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RESUMO

Apesar de muita publicidade acerca do tema Seis Sigma, a literatura existente
apresenta casos de sucesso, compara o Seis Sigma com o TQM, discute aspectos
relacionados a metodologia e fatores criticos de sucesso, mas poucas vezes trata de
como as organizacoes de fato implantam e se adaptam a metodologia prescrita. Este
trabalho realiza uma analise das origens da Qualidade e a partir dela as origens do
Seis Sigma, e como se complementam. Identifica os aspectos relacionados com a
escolha do Seis Sigma pelas organizacfes, como a metodologia é implantada e os
aspectos de definicdo de metas, aspectos comportamentais e os relacionados com o
aprendizado organizacional. Seis organizagdes industriais foram analisadas,
buscando-se identificar sua experiéncia de implantacdo, quais pressupostos da
metodologia foram seguidos e o0s pontos onde houve convergéncia entre estas
organizacdes. Os resultados da pesquisa indicam que como todo outro esforgo
empreendido por uma organizacao, a existéncia de apoio, recursos e cobranca por
parte da alta administracédo séo fatores que contribuem diretamente para o resultado
obtido, e também que o alinhamento dos projetos Seis Sigma com o Planejamento
Estratégico e aderéncia rigida a metodologia sdo fatores fundamentais para
obtencédo de resultados, tanto quantitativos como relacionados com o aprendizado
de todos os envolvidos nos projetos. O Seis Sigma também pode ser considerado
por organizacdes operando Sistemas de Gestdo da Qualidade, e que ainda
identifiquem oportunidades de gerado melhoria de desempenho, maior satisfacao do
cliente ou vantagens competitivas, como qualificador deste Sistema de Gestao.

Palavras-chave: Seis Sigma. Competitividade. Programas de qualidade.



ABSTRACT

Despite all the publicity about Six Sigma, the existing literature presents
success stories, compares Six Sigma to TQM, discusses aspects related to the
implementation methodology and critical aspects, but very seldom describes how
organizations ‘de facto’ implement and adapt to the prescribed methodology. This
article performs an analysis on the origins of Quality, moving into the origins of
Sigma, and how they complement each other. The aspects related to the choice of
Six Sigma by organizations are identified, as well as how the methodology is
implemented and the aspects related to goal definition, behavioral aspects and the
ones related to organizational learning. Six industrial organizations were analyzed, in
seeking to identify their experience on the implementation, which prescriptions of the
methodology were followed and where there was agreement between these
organizations. The research results indicate that, as in any other effort performed by
an organization, the existence of support, resources and follow up coming from
Upper Management are contributors to the final result. Alignment between Six Sigma
projects and Strategic Planning and rigid discipline to the methodology are also
fundamental o achieve set goals, both quantitative as well as related to learning for
everyone involved in the projects. Six Sigma might also be considered by
organizations operating Quality Management Systems that still envision opportunities
to generate improvements on performance, customer satisfaction or competitive
advantages, as a qualifier of this Management System.

Key words: Six Sigma. Competitiveness. Quality program.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de transformac&o em que se inserem as organizacdes presencia
mudancas cada dia mais velozes, e as estratégias competitivas e de gestdo tém de
ser constantemente aprimoradas para enfrentar os desafios impostos pela
concorréncia e pelo meio ambiente, o que obriga as organizacdes a fazerem
escolhas que as levem a diferenciar-se, aumentar sua eficiéncia e identificar, gerar e

manter vantagens competitivas.

Para vencer estes desafios, as organizacbes ndo podem prescindir de
desenvolver e implementar estratégias de manufatura, que devem estar alinhadas
com e contribuir para a formulacdo das estratégias corporativas. As estratégias de
manufatura contribuem para aumentar a competitividade da organizacao através de
aprimoramento de custo, qualidade, velocidade, confiabilidade de entrega e
flexibilidade.

A estratégia de manufatura pode contribuir também para a criacdo de uma
vantagem competitiva sustentavel, pois em funcédo de sua complexidade pode ser de

dificil imitacdo, de acordo com o conceito defendido por Prahalad e Hamel (1990).

Entre os componentes da estratégia de manufatura, sera avaliada com maior
profundidade a Qualidade. A Qualidade € uma dimenséo estratégica que pode estar
relacionada com diferenciacdo do produto ou servico na O6tica do cliente ou do
mercado em que esta inserido, como adequacdo ao uso ou ao custo pretendido,
como também voltada para fatores internos da organizacdo, como eficiéncia do

processo de gestédo, desenvolvimento ou manufatura.

Em funcdo de sua abrangéncia, a Qualidade envolve e esta presente em
todas as funcdes e areas da organizacao. Ao citar a Qualidade nas organizacdes, €
necessario citar o Controle da Qualidade Total (TQC) e sua evolugdo, o
Gerenciamento da Qualidade Total (TQM), de amplo emprego por organizacoes,

inicialmente nas industriais e mais recentemente em todas as areas.
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O meio académico reconhece o0 beneficio na competitividade das
organizacdes de programas de qualidade baseados no TQM e efetivamente
implantados, mas também identifica um grande nimero de casos de insucessos na
sua implementacdao, identificando algumas das causas mais comuns deste fracasso,
gue se soma a outros estudos que relatam falhas na replicacdo de melhores préticas

e abrangéncia limitada de programas de melhoria.

Mais recente que o TQM, o Seis Sigma é um rearranjo de ferramentas
conhecidas, com objetivo especifico de obter melhoria nos resultados de qualidade e

produtividade, e com isto gerar aumento de ganhos financeiros.

O Seis Sigma € uma ferramenta de gestdo de projetos baseada em metas e
objetivos quantificaveis, que divide o problema ou oportunidade de ganho em fases
de identificagdo, medicdo, andlise, correcdo e controle, e faz uso de ferramentas
estatisticas para fundamentar e comprovar cada uma das decisdes tomadas em

cada uma das fases do projeto.

A robustez das ferramentas estatisticas empregadas facilita o entendimento
dos resultados por parte dos envolvidos, gerando aprendizado individual e da

equipe, e gerando comprometimento em torno do projeto e do resultado.

Seguindo este modelo disciplinado de aplicacdo, uma série de organizacfes
vém adotando a ferramenta e relatando ganhos financeiros que afetaram
positivamente seus balancos, alterando também, em alguns casos sua forma de
gerenciar 0s negocios. Entre estas organizacdes estdo Motorola, General Electric,
Allied Signal, Honeywell, Delphi, ABB, Black & Decker. Além dos beneficios ja
citados, também sao relatados o desenvolvimento mais robusto de projetos e a

melhoria do aprendizado organizacional.

O Seis Sigma ndo é exclusivamente complementar ou antagénico ao TQM,
podendo ser utilizado tanto por organizacdes que ja tenham um sistema de
gualidade implantado como por organizacdes que estejam buscando ganhos em
gualidade e produtividade, mesmo sem a intencdo de criar sistemas formais de
gestdo da qualidade. De qualquer forma, os resultados obtidos pelo Seis Sigma

serdo melhores quando houver um Sistema de Gestédo da Qualidade ja implantado.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A literatura técnica existente sobre a ferramenta Seis Sigma é recente e em
sua maior parte trata de aspectos operacionais e motivacionais relacionados com
sua implementacao, ou entéo relatando casos de sucesso em sua implantacdo, em
sua maior parte em organizacdes com matrizes baseadas nos Estados Unidos. Ha
também artigos académicos que versam sobre a forma de aprendizado da

ferramenta e a forma de estabelecer metas, de motivar e atingir resultados.

Este conhecimento pode ser analisado e agrupado em categorias de

pressupostos, relacionados com:

motivacdo da escolha da ferramenta por parte das organizagbes, em
complemento a atividades existentes, por imposicdo da concorréncia ou

da corporacgao. Qual foi a ‘porta de entrada’ na organizacao?

metodologia, relacionado com a forma de implantacdo e
acompanhamento da ferramenta, critérios de escolha de pessoas

envolvidas e projetos;

comportamento/equipe, ou como as organizagbes vencem barreiras,
comunicam 0s objetivos e resultados, e envolvem e comprometem a

organizagao com a implantagéo do Seis Sigma,;

metas e resultados, que envolve aspectos de definicdo de metas,
medicdo e verificagcdo e integracdo com outras metas e objetivos ja

existentes;

aprendizado, que tem a ver com a ado¢do de melhores praticas pela
cultura da organizacdo, ou como o Seis Sigma reforca atividades de

treinamento e geracao de competéncias.
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Surge entdo o problema que esta pesquisa pretende esclarecer, que é o de
verificar e avaliar esses pressupostos, na oOtica das organizacbes que adotaram o
Seis Sigma. Verificar se a metodologia aconselhada foi seguida ou adaptada pelas

organizacdes e quais alteracdes se fizeram necessérias.

O Seis Sigma implantado pelas organizacfes € fiel a seus pressupostos? E

cumpre os objetivos propostos?

1.2 OBJETIVOS

Em funcéo da problemética levantada, os objetivos deste trabalho irdo avaliar
guestdes de motivacao para a implantacdo; metodologia de implantac&o, incluindo a
verificacdo dos pressupostos que serdo avaliados na revisdo bibliografica; a
eventual interacdo com outros sistemas de gestao, e por fim comparar os resultados

esperados com os resultados obtidos.
Portanto, especificamente os objetivos sao:
Identificar como as organizacdes estdo implantando a ferramenta Seis Sigma.

Identificar como se verificam os pressupostos identificados, se sdo adotados,

adaptados ou desprezados pelas organizacoes.

Comparar resultados esperados e previstos com os resultados obtidos, tanto
guantitativos, como resultados mensuraveis dos projetos, como qualitativos,

relacionados com a gestdo do negécio e com o aprendizado.
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1.3 JUSTIFICATIVA

De acordo com a literatura, a ferramenta Seis Sigma ainda € pouco explorada
no ambito académico, em aspectos como sua relacdo com sistemas de qualidade e
manufatura ja existentes na organizacdo, a definicAo de metas e a questdo do

aprendizado organizacional.

7

Ha portanto uma justificativa teorica, que é avancar na anaise dos
pressupostos relacionados com a adocdo e implementacdo do Seis Sigma pelas
organizacdes, e outra empirica, que busca identificar e relatar a outras organiza¢des
pontos importantes e pontos de conflito e relatar praticas correntes do ponto de vista
das organizagdes entrevistadas que se relacionam com a implantagdo e manutengao
do Seis Sigma.

1.4 APRESENTACAO DO TRABALHO

O capitulo 2 — Revisao bibliografica avalia a literatura existente para justificar
a importancia da Qualidade e sua relacdo com o desenvolvimento e sustentacdo de
vantagens competitivas, passando a descrever suas origens e evolugcdo, com a
adocao e desenvolvimento das mais variadas ferramentas que hoje compdem o0s
modernos Sistemas de Gestdo da Qualidade. Muitas vezes, a busca da Qualidade
por organizagdes nao logra éxito, e algumas das razdes destas falhas séo descritas.
Logo a seguir € introduzido o tema Seis Sigma, narrando suas origens, objetivos
iniciais, evolucao, a estrutura adotada nos dias de hoje e o impacto no resultado e
no aprendizado das organizacfes. Ao final do capitulo é estabelecida uma relacdo
entre o Seis Sigma e Sistemas de Gestao da Qualidade, e neste ponto identificados
pressupostos que compdem e estruturam o Seis Sigma, que serdo verificados nos

capitulos posteriores.
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O capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa descreve a pesquisa desenvolvida a
partir da identificacdo dos pressupostos do Seis Sigma, a categorizacdo destes
pressupostos, escolha das organizagcbes entrevistadas, a elaboragcdo do guia de

entrevista, e os critérios para analise dos dados coletados.

O capitulo 4 — Analise dos resultados obtidos apresenta a analise das
entrevistas e sua relagdo com a analise da bibliografia. A analise das entrevistas &
dividida em trés partes. Na primeira delas sdo verificados ou negados os
pressupostos pela comparacao dos resultados obtidos com os resultados esperados
com a revisdo bibliografica; na segunda parte é analisada a convergéncia e
divergéncia entre as organizagfes para cada uma das categorias definidas para
classificacdo dos pressupostos. A terceira parte faz uma comparacdo entre as
organizacdes avaliadas com relacdo a forma de implantagéo e os resultados obtidos;
Ao final, a revisao bibliografica foi reavaliada a luz dos resultados obtidos, quando
foram buscados novos pontos que contribuissem para o capitulo seguinte, que traz

as conclusodes do trabalho.

O capitulo 5 — Conclusao, apresenta as conclusdes e achados da pesquisa e
revisdo bibliogréfica, buscando contribuir para organizacdes que estejam avaliando a
implantacdo do Seis Sigma ou que ja tenham iniciado o processo. Os capitulos 6 e 7
apresentam as limitacdes do estudo e sugerem estudos futuros relacionados ao

tema.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para que se possam responder as questfes de pesquisa, sera feita uma
descricao da dimensao Qualidade, incluindo Sistemas de Qualidade, e apés uma
revisdo da origem e conteudo da ferramenta Seis Sigma, e seu relacionamento com

os Sistemas de Qualidade.

2.1 INTRODUCAO

A Qualidade é caracteristica citada tanto nas disciplinas de Operacdes —
Wheelwright e Hayes (1985), Skinner (1986), Garvin (1987), Henderson e Larco
(2002), como em disciplinas de Marketing — Aaker (2001) como forma de

desenvolver e sustentar vantagens competitivas.

Recorrem-se normalmente a Sistemas de Gestdo da Qualidade para
promover o processo de implantagdo, manutencdo e melhoria da qualidade, tanto a
gualidade intrinseca percebida e medida nos produtos como a qualidade dos
processos de desenvolvimento de produtos, relacionamento com clientes,

desenvolvimento das pessoas e a gestao da organizacao.

A Gestdo da Qualidade Total, conhecida como TQM (Total Quality
Management), desenvolvida entre a década de 50 e final dos anos 80, baseada nos
trabalhos de autores como Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran, se
difundiu como sistema de gestdo mais conhecido e empregado. O termo Total, em
Gerenciamento da Qualidade Total, vem da sua abrangéncia, que vai além dos
limites da conformidade do produto ou processo, e foca nas necessidades e desejos
dos clientes, difundindo a filosofia de melhoria continua de todos aspectos da

organizagao.
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Apesar da validade de implantar Sistemas de Gestdo da Qualidade ter sido
por varias vezes questionada, Reed, Lemak e Mero (2000) demonstram que a
implantacédo efetiva de sistemas de gerenciamento da qualidade gera resultados
positivos para as organizacfes. Entretanto, outros autores também alertam para a
dificuldade de implantar efetivamente este sistema de gestdo da qualidade, entre os
quais estao Krishnan e Grant (1993), Roesch (1994) e Kaynak (2003).

Algumas fontes apontam o Seis Sigma como uma ferramenta revolucionaria,
mas suas origens estdo fundamentadas nos trabalhos dos criadores do movimento
da Qualidade e Sistemas de Gerenciamento da Qualidade. O Seis Sigma apresenta
um pacote Unico de gestdo de projeto, uso de ferramentas de identificacdo e
resolucédo de problemas e envolvimento das pessoas, que reforca o processo de
obtencdo e manutencdo de Qualidade e sustentacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade, e conta como ponto forte o fato de que desenvolve projetos que tém

aplicacao pratica com resultado imediato.

A figura 1 ilustra a origem e evolucdo da Qualidade, as ferramentas que
compdem os Sistemas de Gestdo da Qualidade e que inspiraram a criacdo do Seis
Sigma. Como se pode notar, bdas as ferramentas estatisticas sdo anteriores a
década de 70.

DIFERENCIACAO

DESEJOS E REDUCAO DE CUSTOS
REQUISITOS
QUALIDADE
f ﬁ\lEI)\(J()SI:I"JR?/\ALD Zi{éggg;« DECADA DE 50 DECADA DE 70 DECADA DE 90
1800 a.C. IDADE MEDIA (1900) 1040
DOCUMENTAGAO MESTRES E APRENDIZES INSPEGAO 100% INSPEGAO GESTAO DA FATOR HUMANO QUALIDADE NAO
FASE DE REQUISITOS PORAMOSTRAGEM, QUALIDADE E MAIS DIFERENCIADOR,
ESTATISTICA TQM cusTo
Pareto PDCA  Tabelas de Custoda  FMEA
cep amostragem Qualidade _
FERRAMENTAS Registros de Andlise de Zero Defeito
inspegzo Gartas de - Regressao QFD \
SEIS SIGMA

PESSOAS

REDUGAO DE CUSTOS
GESTAO DE PROJETOS
FERRAMENTAS ESTATISTICAS
DADOS E FATOS
APRENDIZADO

Figura 1 — Evolucédo da Qualidade e suas ferramentas, relagcdo com Seis Sigma

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Juran, Seder e Gryna (1962), Feigenbaum (1983), Ribeiro e
Caten (2000), Yong e Wilkinson (2002) e Folaron (2003)
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2.2 QUALIDADE

Apesar da importancia da Qualidade ja ser conhecida ha varios séculos,
guando técnicas e segredos de manufatura eram passados de mdo em mao de
mestres e artesdos para aprendizes, 0s aspectos técnicos, administrativos e
cientificos da Qualidade somente passaram a ser desenvolvidos e estudados no

inicio do século XX, com o advento da divisao e especializacéo do trabalho.

Segundo Yong e Wilkinson (2002), a Qualidade, em suas multiplas dimensdes
— exceléncia, valor, conformidade com especificacdes, atendimento e superacdo dos
anseios do cliente — ja era conhecida e praticada desde os primordios da civilizacéo,
com indicios encontrados em pinturas em tumulos egipcios, ou pelos chineses, que
jd usavam instrumentos de medicdo, como compasso, esquadro e padrées de

comprimento em torno do século 20 a.C.

Nos primérdios, a Qualidade era baseada em inspecdo realizada pelos

artesdos e mestres no produto produzido, sempre em pequenas quantidades.

Com o advento da Revolugéao Industrial, em torno de 1900, inicia 0 conceito
de producdo em massa e do trabalho especializado. A partir dai o produto ndo é
feito unicamente por um artesao, mas realizado em diversas operacdes, por diversas
pessoas em uma linha de montagem. A responsabilidade pela Qualidade passa a

ser atribuida ao capataz ou supervisor do departamento.

Na década de 20 introduz-se o conceito do controle de qualidade, pela analise
da variacdo estatistica das variaveis criticas do produto, com trabalhos pioneiros
realizados pelo Bell Laboratories. Shewhart publica em 1931 o livro “Economic
Control of Quality of Manufactured Product”, que introduz pela primeira vez um
cunho cientifico a disciplina da Qualidade. Shewhart, ao ser citado por Yong e
Wilkinson (2002, p.107), introduz o conceito de que “variabilidade era uma

preocupacao em qualquer processo produtivo.”

Surgem as equipes de inspecdo, principalmente com o esforco de guerra,

guando houve o advento de técnicas estatisticas de controle, que visavam aumento
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de eficiéncia do trabalho e reducdo de perdas. As tarefas de inspecdo eram

limitadas ao chdo-de-fabrica.

No periodo do pés-guerra houve a evolucdo para a Garantia da Qualidade,
guando se identificou que a inspecao do processo produtivo ndo era suficiente para
garantir a qualidade requerida. Era necessario ampliar o conceito de qualidade para
0 projeto, aquisicao e definicdo dos requisitos do cliente. O conceito de TQC -
Controle de Qualidade Total foi introduzido na década de 60 por Feigenbaum (1983,
p.6), com a seguinte definicao:

um sistema efetivo para integrar o desenvolvimento da qualidade,
manuten¢do da qualidade e esforcos de melhoria de qualidade dos vérios

grupos de uma organizagdo para permitir producdo e servigco aos niveis
mais econdmicos, para permitir total satisfacéo do cliente.

Neste periodo passam a ser avaliados o custo da qualidade (ou custo da nao-
gualidade), instituidas metas agressivas (Zero Defeito) e os conceitos de engenharia
de confiabilidade. O termo “Controle da Qualidade Total” (TQC), evoluiu no inicio da
década de 80 para a Gestdo da Qualidade Total (TQM).

Uma série de autores participou do desenvolvimento da Qualidade neste
periodo, com contribuicbes relacionadas com a responsabilidade da Alta
Administragdo, técnicas estatisticas de amostragem e controle, analise e resolucéo
de problemas, estruturas administrativas, identificacdo das necessidades dos
clientes, desenvolvimento e gerenciamento de fornecedores e principalmente a

importancia da qualificacdo e motivacéo do pessoal.

Segundo Reed, Lemak e Mero (2000), o TQM corretamente implementado
pode gerar vantagem competitiva sustentavel, baseada em diferenciacédo e custo, e
pela sua complexidade inerente, pode gerar barreiras para imitacdo que s&o
necessérias para a sustentacdo destas vantagens competitivas. Segundo o0s
autores, a criagcdo de vantagens esta relacionada com o conteudo, ou com o0s
aspectos relacionados com satisfagcdo do cliente, desenvolvimento de produto,
gerenciamento e desenvolvimento de pessoal e lideranca, ao passo que a
sustentacédo da vantagem competitiva se relaciona com o processo de implantagéo
do TQM.
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Para fundamentar seu artigo, os autores analisaram o contetdo publicado por
Crosby, Deming, Feigenbaum, Ishikawa e Juran, e identificaram duas areas onde ha
concordancia com relacdo aos propositos da qualidade: a qualidade gera satisfacao
do cliente e também que os custos de retrabalho e refugo séo altos e devem ser
eliminados. Também foram identificadas quatro areas de unanimidade na gestédo do
processo, que sao: lideranga e comprometimento, treinamento e educacéo, trabalho

em equipe e cultura apropriada. A Figura 2 apresenta comparacao entre 0s autores.

Como se Vvé, a unanimidade existe muito mais em aspectos relacionados com
a implementacdo e manutencdo do sistema de qualidade do que com seu conteudo,
Ou seja, para obter sucesso na sua implementacdo e manutengéo, é mais importante
identificar a cultura apropriada, treinar e liderar adequadamente as pessoas certas
dentro de uma equipe, e considera que o entendimento tacito destes fatores, junto
com a simplificacdo da complexidade de sua interacdo séo o que levam a vantagens

competitivas sustentaveis.

Também ¢é lembrado que o comprometimento da Alta Administracdo é
necessario, liderando através de exemplos, proporcionando treinamento e educacéo

e apoiando o ambiente em que o trabalho em times aconteca.

Lembram que se a implantacdo do TQM fosse facil, todas as organizacfes ja

o teriam implantado.

Neste aspecto, Reed, Lemak e Mero (2000) tracam um paralelo com Prahalad
e Hamel (1990), ao identificar que a Qualidade pode gerar uma vantagem

competitiva sustentavel, em funcao de ser complexa e, logo, de dificil imitacao.

Os pontos em comum dos inspiradores e criadores do TQM sdo:
direcionamento para o cliente, apoio da Alta Administracdo, promoc¢éao do trabalho
em equipe, embasamento em treinamento e reducdo de custo como resultado.
Quando estes pontos sédo atendidos, ocorre mudanca de cultura e tornam-se

permanentes.



Conceito/ autor

Croshy

Deming

Feigenbaum

Ishikawa

Juran

Satisfacdo do
cliente

Grade de
maturidade: de
deleitar ao cliente (+)
até conformidade (-)

O cliente define a
qualidade, clientes séo a
parte mais importante
da linha de producao

A qualidade na voz do cliente. Foco no
cliente faz parte da gestéo da qualidade

Significa ter orientagéo
para o cliente

Satisfacdo do cliente, que
aumenta fatia de mercado e
lucros vem da satisfagdo com o
produto

Reducéo de custo

Como néo-
conformidade tem
um prego, entédo a
Qualidade é de
graca

Fazer certo da primeira
vez significa menos
retrabalho, desperdicio

Controlar custos de qualidade no lugar
de consertar erros

Reduz custo a longo
prazo, nédo a curto prazo

Custos da méa qualidade séo
desconhecidos, mas sao altos

Comprometimento
da Alta
Administracdo

Liderar por exemplo
— comprometimento
demonstrado pela
participacao

A geréncia tem de
liderar — mostrar
constancia de proposito
em seu foco por
qualidade

Requer apoio da Alta Administracéo,
gue deve entender que Qualidade nao é
um projeto temporario de reducéo de
custos

Comprometimento da Alta
Administragdo deve ser
mostrado pela adocéo de
papel principal na
implementacéo

A funcgéo da Alta Administracéo
€ a motivacao, que inclui a
participagdo em programas da
qualidade

Treinamento e

Treinamento em
qualidade, do CEO
para baixo, para

Programa continuo de
treinamento do pessoal
em habilidades.

Treinamento (posto de trabalho, sala de
aula, solucéo de problemas) e educacédo
sdo essenciais para obter compromisso

E uma revolugéo na forma
de pensar, portanto
treinamento e educacéo

Para fazer a qualidade
acontecer, € necesséria a
participacdo de toda hierarquia.

educacéo entender conceitos Confirmar eficacia do com a qualidade devem ser continuos, da | O propdsito do treinamento é
treinamento Alta Administragao ao criar ou atualizar habilidades
chéo de fabrica
Uso de equipes para | Uso de equipes Comités de qualidade devem ter Comités de gerencia- As grandes melhorias de
Trabalho em comun?car e multifuncionais representantes de todas as areas mento mult_ifuncionai§ qual!dade sdo de natureza
equipe gerenciar agdes faC|I|ta_m a |mpla_nta<;ao da multlfunC|onaI,_ e portanto
garantia da qualidade requerem equipes
multifuncionais
Comprometimento — | Nova filosofia: eliminar | Controle de qualidade € um “espirito de | Participacao de toda Adotar um sistema de qualidade
crenca profunda de | receios (de cotas, de pensar com qualidade”, da Alta organizacao, onde nao para a companhia envolve
Cultura todos na importéncia | questionar). Orgulho Administracdo ao chao de fabrica. E um | houverem acgées mudanca de cultura, pode haver

da qualidade, méo-
de-obra, projetos e
Servico

pela qualidade

canal de comunicacédo e meio de
participacéo

voluntéarias de melhoria,
nao havera controle de
qualidade

resisténcia cultural.

Figura 2- Convergéncia entre pontos importantes do TQM

Fonte: adaptado pelo autor de Reed, Lemak e Mero (2000)
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2.3 FALHAS COMUNS NA IMPLANTACAO DE PROGRAMAS DE QUALIDADE

O capitulo anterior tratou das origens da Qualidade e de sua complexidade,
especialmente no contexto atual, quando fica mais dificil obter diferenciacdo em
relacdo aos concorrentes. Este capitulo pretende identificar os motivos que levam as
falhas de implantacdo de programas ou ferramentas de melhoria de qualidade e

produtividade.

Ao identificar dificuldades na implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade, Roesch (1994) citou que entre os maiores motivos de falhas na
implantacdo, ou na implantacdo inefetiva de Sistemas de Qualidade,
especificamente conforme a norma ISO 9000, estédo a falta de entusiasmo por parte
da Alta Administracéo, a delegacao da responsabilidade da implantacao para niveis
inferiores na organizacdo, a percepcao que a manutencdo de um Sistema de
Qualidade agrega custo, o gerenciamento da empresa através de dois sistemas (um
para o auditor e outro de verdade), e a identificacdo do Departamento da Qualidade

como responsavel pela qualidade do produto.

Ja Krishnan e Grant (1993) listam problemas de concepc¢éo e implantacdo nos

sistemas de gestdo da qualidade, entre elas:

a falha de fazer ligacdo entre esforcos de melhoria e resultados,
explicitando como cada um dos resultados deve ser atingido e como uma

meta de longo prazo € desdobrada em metas de curto prazo;

falhas de comunicacdo quanto aos papéis que devem ser desenvolvidos

por cada uma das funcdes da organizacoes;

falha em planejar a transicdo do treinamento individual para o

aprendizado coletivo.
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Para identificar falhas relativas a ferramentas de melhoria de qualidade, foram

avaliados quatro artigos que abordam o tema:

A resolucao efetiva de problemas - Bohn (2000) analisa a questédo de
priorizacdo de tarefas quando os recursos para resolver problemas sao escassos e
as técnicas de resolucdo inadequadas, sugerindo métodos para eliminar o modo de
operacdo em ‘apagar incéndios’ e como desenvolver uma organizacao que resolve
problemas de uma forma efetiva. Segundo ele, deve ser criada uma equipe que
desenvolva projetos paralelos e sistematizados de identificagcdo e resolucédo de
problemas, separados do grupo de ‘apagar incéndios’, e a partir dai criar uma cultura

de planejamento e resolugéo sistematizada de problemas.

Beer, Eisenstat e Spector (1990), em seu artigo tentam entender porque
frequentemente programas de mudan¢a ndo mudam ou ndo atingem os resultados
esperados — ao avaliar que programas de melhoria de qualidade e produtividade
necessariamente promovem mudanca em como as coisas sdo feitas, e que a
mudanga necessariamente entra na ‘zona de conforto' dos membros da
organizacdo. De acordo com o0s autores, muitas vezes as mudancas sao definidas
na cupula da organizacdo e direcionadas para as unidades na forma de novas
politicas, metas e estruturas organizacionais. Dois fatores contribuem para o
insucesso: primeiro, apesar de ser um esforco da cupula, a responsabilidade pela
implementacdo e pelos resultados (accountability) esta em niveis inferiores da
organizacgdo, sem a devida autoridade de fazer com que as coisas acontecam; em
segundo lugar, as pessoas tendem a se adequar a nova estrutura e politicas, mas a
nao ser que haja um acompanhamento metédico e detalhado, as praticas anteriores

sdo adaptadas para se encaixar no novo modelo de negdcio.

A Falacia da Mudanca Programada — assume que a mudanca comeca a partir
do conhecimento e atitudes das pessoas, que resultam em mudanca de
comportamento individual, e que por fim resulta em mudanca do comportamento
coletivo.O mais correto seria expor as pessoas a um novo contexto que as faca
mudar seu comportamento, para que entdo busquem novos conhecimentos e

atitudes adequadas ao novo ambiente.



23

Portanto, em um programa de mudancga € necessario planejar e controlar trés
fatores-chave: coordenacédo ou trabalho em equipe — entre as areas envolvidas e na
definicAo e acompanhamento dos papéis individuais dentro do processo de
mudanca; comprometimento — esfor¢o, iniciativa e cooperacao; e competéncias —
conhecimento do negdcio, habilidades analiticas e interpessoais. Coordenacéao,
comprometimento e competéncias sdo necessarios se as pessoas pretendem
identificar e resolver problemas em equipe. Se algum dos trés elementos estiver

ausente as chances de insucesso aumentam.

Kotter (1995) argumenta que € necessario criar um senso de urgéncia para
gue as acdes de mudanca e melhoria ocorram rapidamente e que haja coesao do
grupo em torno destas acdes. Também € importante criar e comunicar a visao do
gue ocorrerqd quando a mudancga tiver sido implantada. Ao longo do tempo, os
sucessos intermediarios devem ser comemorados e ao final, as mudancas precisam
ser institucionalizadas.

Lapré e Wassenhove (2002) realizaram estudo sobre efetividade de
implantacédo e duplicacdo de acdes de melhoria. Passando a questdo do resultado
obtido pela aplicacdo de técnicas de melhoria de processos e pela replicacdo dos
resultados para processos similares, um estudo realizado determinou que apenas
25% dos projetos realizados produziam melhorias duradouras e eram adotados em
outras partes da organizacéo — os fatores criticos de sucesso identificados foram os
de que a equipe de projeto tinha que ao mesmo tempo identificar a causa de um
determinado problema — porque acontece — e entender porque a solucéo identificada
funciona. Os autores descrevem os resultados das investigagdes por quatro formas:
“apaga incéndio”, “habilidades artesanais”, “teorias ndo validadas” e “teorias

operacionalmente validadas”.

Portanto, os estudos descritos nesta secao indicam ser necessario para obter
sucesso na implantacdo de programas de melhoria de qualidade: equipes dedicadas
e comprometidas, método e planejamento, direcionamento e envolvimento da Alta
Administracdo, aprendizado a partir da exposicdo das pessoas a um novo contexto e

definic&o clara de papéis.
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2.4 SEIS SIGMA

Com raizes no final de década de 70, e criado como forma de treinar e
disseminar técnicas estatisticas de identificacdo, solucédo e controle de problemas
em todos os niveis da organizacdo, o Seis Sigma foi adotado por centenas, ou talvez
milhares de organizacdes em todo o mundo, com aplicagcdo em todas as areas, nao
se limitando a area operacional, produzindo ganhos de qualidade, produtividade e de

satisfacdo dos clientes.

Alguns dos exemplos de organizagcdes que adotam a ferramenta, entre
precursores e seguidores estdo Motorola, General Electric, Allied Signal, Honeywell,
Delphi, ABB, Black & Decker, entre outros.

2.4.1 A origem do Seis Sigma

As origens da ferramenta Seis Sigma estdo em um esforco empreendido pela
Motorola, a partir de 1979, de desenvolver um programa de treinamento que fosse
capaz de ser compreendido e absorvido por sua forca de trabalho. O programa de
treinamento foi resposta a solicitagdo de Bob Galvin, filho do fundador da Motorola e
entdo CEO, depois de outras duas tentativas frustradas de melhorar a qualificacao

do pessoal da Motorola.

A Motorola University, que nasceu com o nome de ‘Motorola Training and
Education Center’ foi criada em 1980 (BALDWIN, DANIELSON e WIGGENHORN,
1997). Detalhes do esforco de treinamento da Motorola a partir de 1979 sao

descritos por Wiggenhorn (1990).

Na época, a forma de treinamento estava baseada em aulas expositivas que
cobriam matematica, descricdo de funcdes, analise e solucdo de problemas. Nao

havia uma forma sistematica de comparar os resultados dos treinamentos.
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No processo de reprojetar 0 método de treinamento, a Motorola descobriu que
boa parte de seu pessoal era analfabeta e ndo conseguia entender instrucdes
simples relacionadas com o processo. Também era baixo o interesse pelos cursos
oferecidos.

A Motorola tentou sensibilizar seus altos executivos para a importancia de
priorizar agdes relacionadas com a Qualidade, igualmente sem sucesso. Ficou claro
gue todos deveriam ser envolvidos e educados para que a mudanca fosse

efetivamente implantada.

Era necessario que o pessoal efetivamente entendesse seu trabalho e o
equipamento utilizado. Era necessario que isto fosse aprendido de forma
participativa, ndo apenas pela experiéncia ou por tentativa e erro. Era necessario
gue houvesse comunicagdo entre 0s niveis hierarquicos e entre os departamentos.
O diagnostico resultou que era necessaria uma transicdo de treinamento para

educacao.

Nesta época, a Motorola decidiu treinar todo o seu pessoal, 105.000 pessoas,
gue além de conhecimentos de controle estatistico de processo e formas de reduzir
o ciclo de produgdo dos produtos aprendeu também sobre tomada de riscos e

competitividade global.

A meta era proporcionar uma sistematica que educasse e sensibilizasse o
pessoal para que pudesse entender seu processo e local de trabalho, identificar e
resolver pequenos problemas e se necessario, comunicar efetivamente com as
areas de apoio para resolver problemas complexos e propor melhorias. Também era
necessario que toda organizacdo estivesse disponivel para apoiar esta nova

demanda gerada pela forca de trabalho.

O programa inicial era composto de cinco partes: Controle Estatistico de
Processo (CEP); Solucdo de Problemas; Métodos de Apresentacao, para permitir
comunicacao entre chéo-de-fabrica e areas de apoio e geréncias; Conducédo de

Reunides e Estabelecimento de Metas — como definir objetivos e acompanha-los.

Densford (1999) descreve esta evolucdo ao longo do tempo. A Motorola

University foi criada com o propésito de ajudar a corporacdo a criar uma cultura de
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qgualidade através de treinamento baseado em habilidades e solucdo de problemas,
e que passou a colocar énfase em educacdo e vivéncia de situacbes de
aprendizagem a partir de 1985. Uma das missdes da Motorola University € de ser o

agente de mudanca dentro da corporagéo.

Outros acontecimentos ocorreram depois da criacdo da Motorola University e
contribuiram para a criacdo do Seis Sigma:

Em 1982, Belohlav (1993) narra o evento que convenceu o entdo CEO da
Motorola, George Fisher (Bob Galvin era presidente do Conselho), de que iniciativas
de qualidade além de reduzirem custo podem ser as acdes mais efetivas para

reducdo de custo. Um comentério é citado por Therrien (1989, p.44):

[The quality-cost] lesson hit home for Fisher in 1982, when he directed a
pivotal push to crack the Japanese telecom market, then rigorously
protected. His team developed a pager that met the exacting demands of
Nippon Telegraph & Telephone Corp. It was procuced to quality standards at
least five times better than Motorola’s U.S. pager. But it turned out to be
more profitable.

A licdo de custo vs qualidade foi entendida por Fisher em 1982, quando ele
dirigiu um esforco para abrir o0 mercado de telecomunica¢des do Japéo,
entdo rigorosamente protegido. Sua equipe desenvolveu um pager que
atendia as estritas especificagdes da Nippon Telegraph & Telephone Corp.
O pager foi produzido de acordo com padrdes de qualidade pelo menos
cinco vezes mais exigentes do que os da Motorola Estados Unidos. E além
disto era mais lucrativo.

J4 em 1986, estatisticos da Motorola, entre eles Bill Smith e Mikel Harry
lideraram a criacdo do nome Seis Sigma e sua nomenclatura, Harry e Schroeder
(2000) e Barney (2002), em resposta a reclamacdes de clientes aos produtos da
Motorola. A inspiracdo do Seis Sigma esta no livro ‘Quality is Free’, escrito por Philip
Crosby e editado em 1979. O Seis Sigma foi popularizado com o lancamento do
programa de melhoria de qualidade “Six Sigma Quality Program” em 1987, o que
levou a Motorola a obter a premiacéao do “Malcolm Baldrige National Quality Award”
em 1988, o0 que por sua vez gerou ao mesmo tempo publicidade para a ferramenta,

sua replicacdo e adoc¢ao por outras organizacoes.
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2.4.2 Seis Sigma: similaridade com as visitas de Deming ao Japdo na década
de 50

Apesar do Seis Sigma como é conhecido hoje ter sido criado na década de
80, é importante relatar a existéncia de outro programa que também obteve e ainda

gera resultados tdo ou mais expressivos que o0 Seis Sigma onde foi implantado.

Como citam Yong e Wilkinson (2002), as visitas de Deming ao Japao entre
1950 e 1979 ajudaram a instituir na industria japonesa uma filosofia de qualidade
que orientou a estrutura de planejamento, desenvolvimento e controle implantada
nas empresas japonesas. Os executivos e engenheiros eram encorajados a praticar
em suas fabricas as praticas relativas a cartas de controle e inspecdo por
amostragem transmitidas ao longo dos oito dias do curso ministrado por Deming. Até
1974, o numero de engenheiros japoneses treinados pode ter chegado a 14.700,

além de outros milhares de supervisores de producgéo.

Como descreve Folaron (2003), Juran ampliou os conceitos de estatistica
descritos por Deming para sua adocdo em todos os niveis das organizacoes,
introduzindo no Japdo os conceitos do gerenciamento da qualidade. Outros
conceitos introduzidos por Juran incluiram a necessidade para melhorias de

gualidade projeto a projeto e as a¢des de diagndstico e correcéo.

O motivo dos esforcos de melhoria terem demorado em torno de vinte anos
para serem iniciados no mundo ocidental podem ter explicagdo na questdo do
contexto vigente nas décadas de 50 e 60, quando as empresas ocidentais
apresentavam resultados positivos e as empresas japonesas precisavam mudar
para criar vantagens competitivas. A questdo do contexto competitivo de uma
industria e a necessidade de mudar € descrita por Therrien (1989), Behlolav (1993) e
Kotter (1995).
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2.4.3 Descricéao e definicao

O termo Seis Sigma esta diretamente relacionado com a meta de atingir um
nivel de defeitos muito baixo ou proximo da perfeicdo, ao buscar reduzir a

variabilidade no resultado dos processos que se desejam controlar.

Os resultados de um determinado processo tendem a se dispersar, ou variar
em torno de um ponto central, identificado como média, e a variagdo em torno da
meédia € indicada pelo desvio-padréo deste processo. A probabilidade de ocorréncia
destes resultados sao representados pela curva de distribuicdo normal, com maior
probabilidade de ocorréncia no ponto meédio, e com menor probabilidade de

ocorréncia a medida que os resultados se distanciam da média.

Figura 3 — Curva de distribuicdo normal

Fonte: elaborado pelo autor

O desvio-padrao é representado em estatistica pela letra grega sigma (s), que
representa através de um numero a dispersdo, ou variabilidade dos resultados de
uma amostra ou processo. Quanto maior € o desvio-padrdo, maior a variacao
esperada de um resultado. Processos que apresentam desvio-padrédo pequeno

geram resultados com pouca variagdo, ou mais préoximos do resultado esperado.

Os gréficos representados na figura 4 ilustram a probabilidade de ocorréncia
de defeito ou insucesso, representado pela &rea cinza. O gréfico a esquerda

representa um processo em que a variacdo dos resultados indica maior chance de
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ocorréncia de insucesso do que o processo representado pelo grafico a direita, pois

o desvio-padrao calculado para as amostras avaliadas € maior.

Maior variagdo do resultado Menor variagéo do resultado

Limites de aceitacéo

Figura 4 — Comparativo da probabilidade de falhas em fun¢éo da variagdo ou
disperséo do processo

Fonte: elaborado pelo autor

A meta de qualquer processo € de conhecer antecipadamente o resultado que
sera obtido, ou seja, através do controle das variaveis de entrada antecipar o

resultado.

Para processos Seis Sigma, a meta é poder identificar e controlar as variaveis
gue influenciam o resultado, conhecidas como variaveis criticas, de forma que o
valor entre a média e o limite da especificacdo, ou limite de aceitacdo seja igual a
seis vezes o0 desvio-padrdo deste processo. O valor medido através do desvio-
padréo utiliza apenas um sexto do permitido ou esperado. Como a estatistica avalia
probabilidade de sucesso ou insucesso (defeito), a probabilidade de ocorrer um

insucesso em processo Seis Sigma é de duas vezes em um bilh&o de eventos.

Mas como nem sempre a média dos resultados obtidos € idéntica a meédia

estabelecida como meta ou a média esperada, a ferramenta Seis Sigma permite que
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a média dos resultados possa ter um desvio de até 1,5 sigma da meta estabelecida.
Deste modo é permitida uma variagdo na media de resultados, e que entdo se traduz
na probabilidade de 3,4 defeitos em um milhdo de eventos. Bothe (2002) descreve o

raciocinio estatistico que justifica este desvio.

Ha diversas explicacbes ou definicbes do que é o Seis Sigma visto pela
perspectiva de seus usuarios. Caulcutt (2001, p. 302) lista algumas delas: “Seis
Sigma € uma metodologia direcionada por informacdes para a reducdo de
desperdicio, aumento de satisfacao do cliente e melhoria de processos, com foco em

resultados medidos financeiramente.”

Segundo Harry e Schroeder (apud Caulcutt, 2001, p. 303), “[...] um método
disciplinado de coleta rigorosa de dados e analise estatistica para apontar fontes de

erro e formas de eliminar desperdicios.”

Ja a General Electric, que popularizou seu uso em anos mais recentes pois
dedica a esta ferramenta os resultados positivos obtidos entre 1998 e 2002, Seis

Sigma é, descricdo disponivel em seu site corporativo:

[...] um processo altamente disciplinado que nos ajuda a focar no
desenvolvimento e entrega de produtos e servigos préximos da perfeigcéo.
Sigma é um termo estatistico que mede quanto um processo se desvia da
perfeicdo. A idéia central por trds do Seis Sigma € a de que se for possivel
medir quantos defeitos existem em um processo, € possivel encontrar
formas sistematicas de elimina-los e entdo se aproximar de ‘zero defeitos’.

De acordo com a Motorola (apud Caulcutt, 2001, p. 303) “Seis Sigma € uma
filosofia de negocios que direciona o comportamento tornando os valores de uma
organizacdo explicitos em seu sistema de compensacdo e uma estratégia de

negaocios de cortar custos e aumentar a satisfacao do cliente.”
Ainda, trés outros artigos discutem a questao do alinhamento estratégico:

a) Wiklund e Wiklund (2002, p. 234) identificam a necessidade de extrapolar a

abrangéncia dos projetos Seis Sigma ao citar: “é como envolver mais pessoas — nao
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somente Black Belts e outros resolvedores de problemas — para ultrapassar

barreiras mentais e utilizar métodos estatisticos na rotina do dia-a-dia.”

b) Tersine (2004, p. 18) relata que sdo necessarias a¢cdes coordenadas entre
diversas areas para otimizar os resultados obtidos. Textualmente:

Melhorias randdmicas, localizadas e departamentalizadas podem resultar

em beneficios quando vistos isoladamente. Entretanto, freqientemente

resultam em sub-otimizacdo, pois atividades dependentes séo tratadas
como se fossem independentes.

Ele relata que melhorias, quando direcionadas para uma area ou
departamento geram ganhos limitados no processo, e apenas quando toda a cadeia

€ analisada é que os ganhos tém abrangéncia em outras areas.

c) Barney (2002) apresenta uma nova versao de Seis Sigma que esta sendo
adotada pela Motorola, e que esta melhor alinhada com as estratégias do negdcio,
ao focar metas do negdcio no lugar de melhorias em processo. O método substitui 0

DMAIC por um processo de quatro etapas dividido em:

Alinhar executivos para objetivos e metas apropriados
Mobilizar equipes de melhoria

Acelerar resultados

= A

Governar melhoria continua

Como fica claro, o Seis Sigma pode ser usado tanto para entender e reduzir
variacdo dos resultados de processos produtivos como colaborar na qualificacdo da
interacdo de diferentes estratégias do negécio, e de focar na melhoria dos

resultados do planejamento estratégico das organizacoes.

2.4.4 Estrutura

Segundo Pande, Neuman e Cavanagh (2001), essencialmente, o Seis Sigma
€ uma técnica que contribui para a melhoria de processos através da reducdo da
variacdo dos resultados esperados deste processo. Esta apoiada no uso de técnicas

estatisticas que sédo utilizadas seguindo um método disciplinado dividido em cinco
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fases representadas pela sigla DMAIC — Definir, Medir, Analisar, Melhorar (Improve)
e Controlar. A Figura 5 apresenta estas etapas, 0s objetivos de cada uma delas e

algumas das ferramentas utilizadas.

Etapa Objetivo Ferramentas
DEFINIR Definir processo, identificar clientes e | QFD — Desdobramento da Fungé&o
pontos chave Qualidade (Quality Function

Deployment)

MEDIR Medir entradas e saidas de processo Fluxograma de processo
Coletar dados Cartas de controle

Grafico de Pareto

ANALISAR Transformar dados em informacdes | Analise de regressédo
como causas de falha e prioridades Andlise de hipbtese

Estudos de correlagéo e regresséo

MELHORAR Implementar mudancas e medir| DOE - Projeto de Experimentos
resultados (Design of Experiments)
CONTROLAR Manter as melhorias, prevenir | Implementar planos de controle

ocorréncia de surpresas inesperadas Errorproofing

Controle Estatistico de Processo

Figura 5 — Etapas do DMAIC

Fonte: adaptado pelo autor de Breyfogle, Cupello e Meadows (2001)

Outra forma de agrupar as etapas do Seis Sigma € segundo o ciclo do PDCA,
gue agrupa as etapas de definir e medir na fase de planejamento (Plan), analisar e
melhorar dentro da execuc¢ao (Do), e concorda com a fase de controlar (Check). A

Ultima fase (Act) busca aprimoramento dos resultados ou inicio de novos projetos.

A implantacdo do Seis Sigma esta apoiada em uma estrutura de
gerenciamento de projeto. A fase inicial do projeto determina os objetivos qualitativos
e quantitativos, com foco no resultado financeiro. Além disto sdo definidos os
membros da equipe de implantacdo e o cronograma de acompanhamento. O Seis
Sigma utiliza o trabalho de equipes multifuncionais, com membros de areas diversas

da organizacéo.

Os ganhos financeiros previstos, que sao calculados no inicio de cada projeto
passam a fazer parte das metas deste projeto, e por sinal sdo a principal ferramenta
para ‘vender’ e obter apoio da Alta Administracdo da organizacdo. Como relata

Garvin (1987), os ganhos financeiros ja tém sido associados a ganhos resultantes da
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melhoria de qualidade j& préximo de 1950, e é um dos pilares de sustentagcdo da

ferramenta Seis Sigma.

O lider de projeto recebe treinamento no uso das ferramentas estatisticas
aplicaveis a cada uma das etapas de projeto, e o0 treinamento € realizado
concomitantemente com o desenrolar das acdes de identificacdo, analise e melhoria.
Normalmente o treinamento é realizado no periodo de uma semana, intercalado com
outras trés semanas dedicadas a aplicacao pratica. O objetivo deste processo é
reforcar o processo de aprendizado. O lider de projeto é chamado ‘black belt’ (faixa-
preta) ao adquirir a competéncia de liderar projetos e identificar as ferramentas

aplicaveis em cada situagéo.

Os projetos se apoiam também em ‘green belts’ (faixas-verde), normalmente
membros das equipes de projeto, que recebem treinamento basico nas ferramentas.
Também ha a figura do ‘master black belt’ (mestre faixa-preta), especialista em
ferramentas estatisticas, que assume o papel de consultor para apoiar as acées dos

lideres de projeto.

2.4.5 Pontos importantes

Analisando os fatores criticos para o sucesso da implantacdo, Eckes (2001)
apresenta a formula “Q x A = E” — Qualidade (tipo de projeto, resultados)
multiplicada pela Aceitacdo (pela organizacdo) é igual a Extensdo (Extent) ou

abrangéncia que podem se esperar dos resultados.

O sucesso da estratégia de implantacdo depende da identificacdo do pessoal-
chave na implementacéo; identificacdo do nivel de apoio ou resisténcia de cada
pessoa-chave; identificacdo de qual deve ser a situacdo de cada pessoa-chave no

processo de implantagcdo; como mover cada pessoa-chave para a posicao requerida.

O lider ou patrocinador do Seis Sigma dentro da organizacdo deve assumir

compromisso publico pelo sucesso da iniciativa, dotar recursos, criar e manter um
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gerenciamento do processo, apoiar o treinamento, motivar e gerenciar os lideres de
cada projeto, criar necessidade pelo Seis Sigma, desenvolver a visdo, diagnosticar e

eliminar resisténcia.

Os projetos de melhoria do Seis Sigma devem estar integrados com as metas
da organizacdo, com acompanhamento e apoio da Alta Administracdo. O
atingimento de metas ndo deve estar baseado em uma filosofia de melhoria
continua, mas sim na identificacdo de todos os aspectos que requerem melhoria,

para que estes sejam um a um elevados a um nivel de exceléncia.

2.4.6 MotivacOes e replicacao

Segundo Watson (2001), o sucesso do Seis Sigma depende de que os lideres
da organizacédo entendam ndo apenas aspectos técnicos da estratégia, mas também

0s aspectos com portamentais.

Pode-se dizer que existem dois niveis de motivacdes relacionados com o Seis
Sigma: o organizacional e o pessoal. No ambito organizacional, segundo Yilmaz,
apud Wiklund e Wiklund (2002), o Seis Sigma fortalece o conceito do Gerenciamento

Robusto, capaz de reduzir variacdes resultantes de ambiente competitivo e variavel.

No ambito pessoal, o executor do projeto passa a ser agente de mudanca e

comprometido com o resultado de seu projeto.

Como citam Szulanski e Winter (2002), outro fator que pode explicar o
sucesso na implementacao do Seis Sigma € ter um plano de trabalho conhecido, ou
0 cronograma de projeto ja estabelecido, com um histdrico positivo a ser copiado,
bastando somente que a organizacdo copie as melhores préaticas detalhadas no

formato Seis Sigma, e nas primeiras vezes, durante o treinamento do pessoal.

Também por ser apoiado em ganhos financeiros, com impacto na Ultima linha
do resultado do balanco, “bottom-line impact”, o Seis Sigma evita 0 paradoxo da

produtividade, citado por Skinner (1986), onde organiza¢cdes em busca de cortes de
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despesas para manter margens de lucro por vezes cometem erros e reduzem ou
eliminam recursos que S&80 necessarios para gerar riqgueza e lucro para a

organizagao.

Finalizando, Linderman et al. (2003), além de afirmarem que n&o existem
estudos sobre Seis Sigma, e de que ndo ha base para pesquisa além de estudos de
‘melhores praticas’, sugerem que a melhoria de sistemas racionais é governada

tanto por conhecimento como por motivacao.

Neste aspecto, pelo fato do Seis Sigma estar apoiado em ferramentas
estatisticas que sdo ensinadas através da criacdo de conhecimento pratico e que as
metas explicitas (3,4 defeitos por milhdo) sdo motivadoras de a¢cdes dos membros
da organizacdo. Em outras palavras, Seis Sigma apresenta a0 mesmo tempo um

objetivo quantificavel e a forma de obté-lo.

Segundo Tichy e Sherman (2001), o ambiente em que a organizacao opera
tem impacto maior em qualidade do que fatores gerenciais internos, o que esta
diretamente relacionado com a motivacdo da organizacdo e seus membros para
atingir metas e resultados em funcdo de ameacas da concorréncia. Dai se deduz
gue o sucesso da implementacdo do programa é proporcional ao grau de ameaca

existente ou prevista e m relacdo aos concorrentes de determinada organizacgéao.

2.4.7 Aprendizado

Como ha um método estruturado de treinamento, a complexidade das tarefas
€ reduzida, o que faz com gue o0s objetivos sejam alcancados mais facilmente. O

treinamento em métodos estruturados é necessario para atingir objetivos complexos.

A Motorola University tem trés principios de aprendizado que norteiam o Seis

Sigma:
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aprendizado e mudanga caminham juntos na organizacao;

inovacdo tem maior chance de ocorrer quando as pessoas participam

da busca da solucéo do que quando a solucéo € imposta;

deve haver tensdo entre a proposta da organizacdo e as referéncias

existentes fora da organizagao.

Watson (2001) defende que a implementacdo do Seis Sigma serve como
forma de treinamento para toda a organiza¢cao, na medida que ensina a todos como
reduzir a variacdo nos resultados do processo, e atribui como responsabilidade
direta dos gerentes apoiar os esforcos de reducdo de variacdo, através da

implantacao dos projetos Seis Sigma.

Ainda sobre aprendizagem, Wiklund e Carlson, apud Wiklund e Wiklund
(2002), afirmam que a falta de aprendizado em qualidade gera implementacéo
insuficiente de métodos de qualidade, e que este aprendizado é necessario para
uma mudanca permanente na maneira de trabalhar e que deve incluir tanto

conhecimento quanto ideologia.

Equipes que aprendem precisam de ‘campos’ e formas de praticar juntas para
desenvolver suas habilidades coletivas de aprendizado. O aprendizado precisa ser
sustentado também pelo fluxo de informacdes interfuncionais, que apdiam o ciclo de

PDCA e desta forma o aprendizado.

Wiklund e Wiklund (2002) introduzem o conceito de duas correntes distintas

na implantacao de projetos Seis Sigma:

Uma delas baseada em ‘experts’, que focam na resolucdo de problemas, e
gue normalmente trabalham sozinhos. O aprendizado organizacional € limitado, o

tempo de conclusao de projetos € mais curto.

A outra corrente é baseada em consultores de processo, que apdiam a
implementacdo de projetos Seis Sigma e agem como facilitadores. Seu foco € no
treinamento e no trabalho em equipe. Defendem que o treinamento formal em Seis
Sigma deve incluir, além das fases dos DMAIC, elementos como lideranca,

gerenciamento da mudanca, aspectos de aprendizagem e supervisao.
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Segundo Argyris, apud Wiklund e Wiklund (2002), a consultoria de processos
€ a estratégia primaria de desenvolvimento organizacional. As mais importantes
qualidades de um consultor de processos sédo descritas por Porras e Silvers apud
Wiklund e Wiklund (2002), por quatro conjuntos de caracteristicas: competéncia
interpessoal, capacidade de resolucdo de problemas, habilidade de criar
experiéncias de aprendizado e habilidade de entender os modelos e pressupostos
do cliente. Como as decisbes sdo tomadas pelo cliente, ficam criadas as condicfes
de aprendizado conforme o Ciclo de Kolb (Experiéncia Concreta ? Observagdes e
Reflexdes ? Formacdo de Conceitos Abstratos e Generalizados ? Teste das

Implicagdes dos Conceitos em Novas Situagoes).

Talvez o maior ‘insight’ (ou qualidade) do treinamento e implementacdo do
Seis Sigma, segundo Snee (2000), ndo esteja em seu conteudo (as ferramentas
estatisticas de identificacéo, analise, solucdo e controle de problemas), mas sim no
método de aprendizado, que gera a necessidade (objetivos), apoio da organizacao
(beneficios financeiros) e entdo faz uso destas ferramentas estatisticas, vivenciadas

pela equipe em casos reais.

Bohn, apud Sousa e Voss (2001) escreve que o aprendizado do
conhecimento de processo passa por oito fases: ignorancia, conhecimento, medicéo,
controle da média do processo, capacidade de processo, caracterizacdo do

processo (know how), saber porque (know why) e conhecimento completo.

Treichler et al. (2002) lancam uma preocupacédo relativa a perenizagdo do
aprendizado do Seis Sigma, segundo o artigo, a melhoria dos processos correntes
nao é suficiente. Para que os beneficios do Seis Sigma sejam duradouros e
permanentes, é essencial que novos projetos sejam desenvolvidos e implementados

seguindo os pressupostos de melhoria de processos existentes no Seis Sigma.

O Seis Sigma vem ao encontro dos pressupostos de Mukherjee, Lapré e
Wassenhove (1998), que recomendam o aprendizado conceitual (quais sédo as
ferramentas e porque sdo empregadas) associado com o0 aprendizado operacional
(quais fatores influenciam os resultados), também que este aprendizado ocorra em
equipes representadas por areas diversas e por ultimo que este aprendizado seja

estendido e avaliado em outras areas (ou oportunidades) da organizacao.
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Encerrando, e avaliando os beneficios que o Seis Sigma propde para o
aprendizado da organizacdo, fica a definicho de Garvin (1993, p. 80) para seu
entendimento de Aprendizado Organizacional: “Uma organizacdo que aprende é
uma organizac¢ao habilitada a criar, adquirir e transferir conhecimento, e a modificar

seu comportamento para refletir novas tecnologias e insights”.

A descricao se aplica ao Seis Sigma, mas carrega também o alerta, para que
o ciclo de aprendizado ndo seja limitado a avaliagdo dos processos internos, mas

também aberto a estimulos do ambiente externo.

2.5 ARELACAO DO SEIS SIGMA COM SISTEMAS DE GESTAO DA QUALID ADE

Aparentemente, o Seis Sigma tem a habilidade de apresentar resultados
como treinar, obter comprometimento da Alta Administragéo, incentivar o trabalho

em equipe, ocasionando assim mudanca de cultura.

A ferramenta Seis Sigma pode ser explicada como um método de
implantacdo de uma série de conceitos que foram criados ao longo do
desenvolvimento da Qualidade. Para que se possa avaliar a necessidade de seguir
cada um dos preceitos listados como necessarios a implantagcdo do Seis Sigma,
estes preceitos foram identificados e tratados como pressupostos, para uma

posterior validagao.

A Qualidade € importante, e gera resultados positivos para as organizagoes.
O TQM é uma forma reconhecida de obter resultados positivos, entretanto sua

implementacdo € complexa, e existem riscos de que nao seja corretamente

implantado.

Sao relatadas varias experiéncias de falhas na implantacdo de programas de
melhoria de qualidade, bem como identificados aspectos criticos na implantacao do
TQM.
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O Seis Sigma é uma ferramenta estatistica que emprega instrumentos
conhecidos de gestédo de projetos, identificacdo, solucdo e controle de problemas, e
gue esta baseado em trabalho de equipes multifuncionais apoiadas por consultores,
normalmente internos a organizacdo. A sua forma de aplicacdo € baseada no
aprendizado pelas equipes através de exemplos praticos. Sua estrutura de
treinamento promove tanto o aprendizado operacional, relacionado com resolucao
de problemas especificos, ou seja, saber o que fazer, como também promove o
aprendizado conceitual, ou como fazer. A repeticdo de projetos Seis Sigma em
diversas areas da organizacdo pode promover uma alteracdo da cultura da empresa,
a medida que seus membros passam a planejar e resolver suas tarefas de uma
forma mais sistematica. Os projetos Seis Sigma, por adotarem o trabalho em equipe,
também estimulam o contato entre as pessoas e a tomada compartilhada de

decisoes.

E importante que os processos da organizacdo estejam corretamente
definidos e que existam dados de desempenho para facilitar a escolha e realizacéo

de projetos.

Assim como existem para o TQM, também ha fatores criticos que influem no
sucesso da implantacdo do Seis Sigma, como o envolvimento e apoio da Alta

Administragéo e a disponibilidade de recursos.

Como limitacdo, o Seis Sigma precisa ser entendido como uma ferramenta de

melhoria, que reforca um Sistema de Gestado ou cultura de melhoria j& existentes.

Como a funcdo Qualidade ja é fator necessario, e ndo mais diferenciador, e
passa a ter um papel disseminado nas organizagbes, especificamente em
planejamento, controle, identificacdo de necessidades dos clientes, medi¢cdo de
resultado de processos, o Seis Sigma, em funcdo de sua estrutura baseada em
aprendizado e resultados, pode ter um papel importante na transicdo da funcao

Qualidade para uma funcdo mais moderna, ligada ao aprendizado.

Este aprendizado pode habilitar a organizagdo a mover-se a patamares mais
elevados de competitividade, quer seja liberando a criatividade de sua forca de
trabalho ou levando a estagios a estratégia de manufatura, como citam Wheelwright
e Hayes (1985), Cheng e Musaphir (1996) ou Albuquerque e Silva (2002), todos
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relatando que o avango para patamares mais avancados depende das pessoas e

suas atitudes.

2.6 PRESSUPOSTOS DO SEIS SIGMA E CONCEITOS A SEREM EXPLORADOS

Ao se fazer a revisdo da bibliografia, pode-se criar categorias de
pressupostos, agrupados a seguir. A figura 6 identifica os artigos avaliados, e sua
contribuicdo, tanto priméria, para artigos de grande relevancia, como secundaria

para a composicao destes pressupostos.

As categorias de pressupostos identificadas foram:

Motivacdo da Escolha;
Metodologia;
Metas;

Comportamento/Equipe;

Aprendizado.
Escolha Metodologia | Comportamento Metas Aprendizado

Baldwin ?
Barney ?
Belohlav ?
Blakeslee ? ?
Breyfogle ?
Caulcutt ? ? ?
Eckes ? ®
Linderman ? ? @® ?
Pande ? ® ?
Snee ? ?
Therrien ?
Tichy ? ? ?
Treichler ? ?
Wiggenhorn ? ?
Wiklund ? ? ®

@® Contribuigdo primaria

? Contribuicdo secundaria

Figura 6 — Contribuicdo da bibliografia analisada para identificacdo dos pressupostos

Fonte: elaborada pelo autor
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2.6.1 Motivacédo da escolha

O Seis Sigma informa e esclarece que sistemas de melhoria e qualidade nao
agregam custo, ou em outras palavras, que 0s beneficios sdo maiores que o0s

investimentos.
E uma forma eficaz de melhorar a qualidade dos resultados obtidos.

Combina ferramentas estatisticas com gerenciamento de projeto e impde

metas ag ressivas.

2.6.2 Metodologia

Selecdo de lideres de projeto baseada em aspectos técnicos (experiéncia,
formacdo, habilidades analiticas) ou pessoais (lideranca, comunicacéao,

gerenciamento de projetos, relacionamento).
Foco em dados e fatos.
Foco em processo, esclarecendo entradas e saidas.
Seis Sigma: apoiado em metodologia, estrutura e indicadores.
Follow-up sistematico é necessario.
Foco em resolucao de problemas ou aprendizado de técnicas.

A solugéo so é e pode ser estabelecida na ultima fase.
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2.6.3 Metas

A meta deve ser tracada apenas na primeira fase do projeto.
Seis Sigma pode ser usado para reduzir variacbes do ambiente externo.

E uma forma de criar metas de desempenho para todos os membros da

organizacao.
O Seis Sigma deve ser integrado com iniciativas existentes.
Devem ser estabelecidas metas agressivas — 10X.
Risco de colocar foco em treinamento e ndo em resultados.

Projetos devem gerar ganhos.

2.6.4 Comportamento/equipe

A necessidade de mudanca deve ser comunicada.
A resisténcia deve ser gerenciada.

Insight e planejamento comportamental é necessario no planejamento da

implantacdo do Seis Sigma.

Metas percebidas como muito dificeis resultam em niveis mais baixos de

comprometimento.
O Seis Sigma deve ser gerenciado por lideres comprometidos.
Focar no cliente e processos importantes da organizagao.

Deve haver um nucleo central de lideres de equipe treinados.
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2.6.5 Aprendizado

Os ganhos do Seis Sigma estéo relacionados com dois aspectos — o primeiro
€ o0 da criacdo de vantagens através das melhorias realizadas em cada um dos
projetos Seis Sigma, e que € pontual em cada um destes projetos. O segundo é o
aspecto de manutencdo de vantagens, pela repeticdo da ferramenta em varios
projetos, que gera modificacdo nos niveis de comprometimento e trabalho em
equipe, o0 gque eventualmente resulta também em modificacdo da cultura da

organizacao, treinamento e educacéo.

Podem haver dois focos na implantacdo de projetos Seis Sigma: foco na
concluséo rapida de projetos, com apoio de consultores externos, e de aprendizado

limitado; ou foco no processo de aprendizado, de conclusdo mais lenta.
Seis Sigma permite experimentacéo e fortalece aprendizado coletivo.
O Seis Sigma pode ser replicado a outros projetos.
O Seis Sigma € um programa de treinamento.
O Seis Sigma promove aprendizagem.
O Seis Sigma € uma forma de motivacao.
Melhoria continua depende de aprendizado organizacional.
Equipes em treinamento precisam de campos para praticar.

Seis Sigma explica porque o resultado acontece e porque a solugéo funciona,
€ um método robusto e disciplinado, em um formato Unico. Métodos estruturados de

treinamento reduzem complexidade do aprendizado e das tarefas envolvidas.
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2.7 ESTRUTURA ANALITICA DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Finalizando a revisao da dimenséo Qualidade, primeiramente pela analise dos
Sistemas de Gerenciamento da Qualidade e falhas comuns da implantacao de suas
ferramentas, e ap0s a caracterizacdo do Seis Sigma, sua origem, estrutura, pontos
importantes e aspectos relacionados ao aprendizado, o que permitiu a identificacéo

de alguns pressupostos que passarao a ser avaliados como foco de pesquisa.

A Figura 7 identifica como estas categorias de pressupostos encontram

correlacdo no TQM.

Categoria o
analgi]tica TQM Seis Sigma
Motivagdo da |-préticas correntes da concorréncia | -préticas correntes da concorréncia
escolha -demanda de clientes -demanda competitiva
-apoio da Alta Administracao -apoio da Alta Administragéo
Metodologia -implantacdo de procedimentos e |-implantacdo sistematizada, com
auditoria definicdo de metas
-transparéncia de atividades -transparéncia de atividades
Comportamento/ | -trabalho em equipes, pode ser|-trabalno em equipes, pode ser
equipe limitado aos responsaveis pela| limitado aos participantes de projetos
implementacdo e manutencéo
-foco no conteddo -foco no resultado
Metas -melhoria continua -melhoria para atender requisitos de
clientes internos e externos
-sistematizacdo e padronizagdo de |-sistematizacdo e padronizacdo de
procedimentos projetos de melhoria
Aprendizado -treinamento e educacao -treinamento e educacéao
-cultura: modificada para aderir aos | -cultura: modificada pelos resultados
procedimentos

Figura 7 — Comparagao de pressupostos TQM e Seis Sigma
Fonte: elaborada pelo autor

O Seis Sigma surgiu a partir de ferramentas utilizadas pelo TQM, mas a
estrutura do Seis Sigma ndo permite gque venha a substituir o TQM, pois além do
Seis Sigma necessitar de dados fornecidos pelos Sistemas de Gestdo da Qualidade
para tomada de decisdes, nédo pretende identificar ou controlar todos os processos
da organizacéo, que é propdsito do TQM.

Assim como € valido para o TQM, o Seis Sigma também necessita, ou

apresenta melhores resultados se tiver apoio da Alta Administracéo, se for alinhado
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com iniciativas existentes e se houver participacdo de todas as areas da

organizacao.

O diferencial do Seis Sigma esta na clareza da definicdo e acompanhamento
de realizacéo de metas, que explica porque resultados obtidos pelo Seis Sigma séo
obtidos e divulgados com maior frequéncia pelas organizacdes, e porgque tantas
outras reportam falha em seu esfor¢o de implantar Sistemas de Qualidade baseados
no TQM.

O Seis Sigma pretende resolver os pontos criticos identificados na se¢éo 2.3

— Falhas Comuns na Implantacdo de Programas de Qualidade.



3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A partir da identificacdo de pressupostos relacionados com o Seis Sigma, foi
realizada uma consulta em industrias galchas para verificar se ja haviam iniciado a
implementacdo da ferramenta e se haveria disponibilidade de colaborar com a

identificacéo e validacéo destes pressupostos.

A pesquisa foi realizada entre abril e maio de 2004 em seis organizacfes
industriais do segmento metal-mecénico e siderurgico, que ja iniciaram 0 processo
de implementacéo da ferramenta, e que estdo em varios estagios deste processo, do
primeiro ciclo de projetos ainda ndo finalizado até casos mais maduros, com até

cinco anos utilizando a ferramenta.

Todas as organizacdes entrevistadas tém sistemas de gestdo da qualidade
certificados entre oito e dez anos na série de normas 1SO9000, e entre elas, quatro
fornecem para o segmento automotivo. Sao certificadas na norma ISO/TS 16949. O
faturamento varia entre R$ 120 milhdes e R$ 1,5 bilhdo por ano, e o nimero de

funcionarios das unidades varia entre 300 e 2000.

A Empresa 1 — unidade de manufatura de organizagdo mundial, atua no ramo
automotivo com duas linhas de produto. Uma delas divide o mercado com varios
concorrentes, onde a empresa € lider em tecnologia e por este motivo conta com o
produto de maior custo e valor agregado. A outra linha de produto esta posicionada
em um segmento de capital intensivo onde poucos concorrentes estao presentes, e
a eficiéncia operacional é fator importante. A matriz da empresa exerce forte presséo

por resultados, e as praticas de gestéo sao definidas pela matriz.

A Empresa 2 — faz parte de organizacdo mundial, e além de unidade
produtiva € também responsavel pelas operacdes na América Latina, com relativa
autonomia dentro da corporacdo. Conta com linha de produtos diversificada, e atua

em segmento dividido entre poucos concorrentes, todos operando estruturas
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similares de desenvolvimento e fabricagcédo, os clientes estdo pulverizados e séao

atendidos por redes de concessionarias e representantes.

A Empresa 3 — é unidade produtiva que fornece principalmente para o
mercado interno (segmento automotivo e metallrgico), e faz parte de um grupo
brasileiro com operacfes em outros paises. Mantém a préatica de benchmarking em
relacdo a concorrentes e parceiros no Exterior e atualiza constantemente suas
praticas de gestdo, e serve de modelo para outras empresas. A empresa goza de

autonomia para estabelecer e alterar estas praticas de gestéo.

A Empresa 4 — é unidade produtiva de uma organiza¢cdo mundial atuando no
segmento automotivo, com a producgao voltada principalmente para a exportacao,
com diferencial de desenvolver e produzir com maior agilidade do que seus
concorrentes. A empresa atualiza suas praticas de gestéo, interagindo com a matriz

nestas definicbes. Os resultados séo cobrados e reportados a matriz.

A Empresa 5 — é unidade produtiva de organizacdo mundial atuando no
segmento automotivo, com producdo dividida em partes iguais entre mercado
externo, montadoras nacionais e reposi¢cdo. A empresa goza de relativa autonomia
nas suas decisfes estratégicas, mas os resultados sdo cobrados e reportados a
matriz. As praticas de gestdo sdo atualizadas constantemente e servem de modelo

para outras empresas.

A Empresa 6 — é sede de empresa nacional atuando no segmento
metalirgico e produzindo principalmente para exportacdo. A linha de produtos é
variada e a empresa atende todas as demandas dos segmentos onde atua, sendo
este um diferencial em relagdo a seus concorrentes, que contam com linhas de

produto limitadas.

As organizacbes pesquisadas fornecem tanto para o mercado doméstico,
diretamente ao usuério final através de redes de concessionérias, ou a montadoras
de automoveis e membros da cadeia de fornecedores. As organizacdes fornecem
também para o mercado externo, através dos mesmos canais. Foram analisadas
tanto empresas de capital nacional como unidades produtivas de multinacionais.

Algumas organizagfes foram estabelecidas na forma presente de controle acionério
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h& mais de vinte anos ou casos que a situagdo presente de controle acionario foi

estabelecida ha menos de trés anos.

As entrevistas foram realizadas com gerentes de area ou
analistas/engenheiros de Qualidade, todos envolvidos direta ou indiretamente com a
coordenacao do programa Seis Sigma em sua organizagcdao. Um membro de cada

organizacao foi entrevistado.

Tratou-se de uma pesquisa exploratéria de comparacdo dos casos
analisados. O autor atuou como participante ao descrever como o Seis Sigma esta
ocorrendo na empresa em que trabalha, onde € membro ativo do processo de

implantacdo. A metodologia de pesquisa envolveu as etapas de:

identificacdo através de revisdo bibliografica de pressupostos
relacionados ao Seis Sigma em trabalhos académicos, experiéncia de
organizacfes que utilizam o Seis Sigma e livros e artigos em revistas
especializadas que descrevem roteiros de implantacdo e melhores
praticas relacionadas com o Seis Sigma;

categorizacdo destes pressupostos em: motivacdo de escolha;
metodologia; metas; aspectos comportamentais; aprendizado;
elaboracdo de um roteiro de entrevista dirigida cobrindo os
pressupostos agrupados nas categorias descritas;

realizacdo de entrevistas com gestores e técnicos envolvidos no
processo de escolha, implementacdo e manutencdo da ferramenta Seis
Sigma em seis organizag¢des industriais;

transcricdo e tabulacdo dos resultados obtidos;

identificacdo de referéncias aos pressupostos nas entrevistas
realizadas, visando ilustrar os pressupostos com situacdes reais;
identificagdo de pontos de convergéncia e divergéncia entre as
organizacOes para as categorias previamente definidas;

analise dos resultados.

O guia de entrevista esta no Anexo 1.

Os resultados das entrevistas foram transcritos e estdo no Anexo 2. Além das

respostas dos entrevistados foi incluido um quadro ao final de cada uma das
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transcricbes que resume os resultados obtidos das entrevistas em cada uma das

organizacoes.

E importante salientar que a pesquisa apresenta uma limitacdo relacionada
com a percepcao individual de cada um dos entrevistados em relacdo a sua propria

organizacao.
CRITERIO DE ANALISE

Baseado nas entrevistas, 0os pressupostos identificados na bibliografia foram

avaliados seguindo quatro critérios:

ha convergéncia da unanimidade ou maioria das organizacbes em

relagdo a importancia dos pressupostos identificados;

ha divergéncia das organizacbes em relacdo a importancia dos
pressupostos identificados, ou seja, algumas organiza¢des julgam os

pressupostos importantes enquanto outros ndo os julgam relevantes;

h& convergéncia da unanimidade ou maioria das organizacdes em

desprezar a importancia dos pressupostos identificados;

nao encontrada referéncia, as organizacbes néo citaram ou relatam

desconhecer os pressupostos identificados.



4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A analise dos resultados da pesquisa sera dividida em duas secfes. Na
primeira é feita uma andlise das entrevistas, buscando identificar pontos de
convergéncia e divergéncia das organizacbes em relacdo aos pressupostos
identificados. Na segunda secdo é estabelecida uma relagdo entre pontos
importantes identificados pelo pesquisador e que encontram referéncia na analise

bibliogréfica.

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

A analise das entrevistas sera dividida em duas sec¢les, na primeira sao
verificados cada um dos pressupostos levantados e na segunda é feita uma

verificacdo dos pontos convergentes e divergentes.

4.1.1 Verificagdo dos pressupostos

Esta secéo ilustra os pressupostos baseados na experiéncia e opinido das
organizacbes entrevistadas, para mostrar como estes se verificam, ou ndo, na

pratica.

Ao final da secdo, a Figura 8 sumariza a situacdo dos pressupostos,

agrupados em categorias, em cada uma das empresas.
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MOTIVACAO DA ESCOLHA

Quanto a decisdo pela adocdo da ferramenta Seis Sigma — em geral, as
organizacbes pesquisadas adotaram o Seis Sigma como forma de atualizar
ferramentas de seu sistema de gestdo. Segundo os entrevistados:

“O Seis Sigma foi visto como forma de gerar melhoria de processo ou reducao
de custo” — Empresa 2

“Foi feito um benchmarking internacional (com os concorrentes), e vimos que
as ferramentas existentes ja haviam ‘batido no teto’ ” — Empresa 4

“Era necessario qualificar o pessoal e efetivamente resolver os problemas” —

Empresa 6
Algumas motivacdes eram relacionadas com os resultados exigidos:

“Precisavamos de um método disciplinado que nos ajudasse a atingir as
metas estabelecidas no Planejamento Estratégico” — Empresa 3
“Os ganhos com os métodos tradicionais de melhoria continua eram lentos, e

a pressao por resultados muito forte” — Empresa 5
(Seis Sigma) esclarece que ‘investir em qualidade’ ndo agrega custo.

“Todos o0s projetos apresentaram o retorno esperado, apesar da meta
agressiva’ — Empresa 1

“Os resultados com os projetos-piloto convenceram a diretoria de que o Seis
Sigma deveria ser implantado em toda a empresa” — Empresa 2

“Além de resolver os problemas ganhamos dinheiro” — Empresa 6

Estes testemunhos corroboram com os estudos e achados de Porter (1996),
gue afirma que eficiéncia operacional pode nao ser suficiente, mas € necessaria. O
Seis Sigma pode ser ponto de partida para diferenciar a organizacdo de seus
competidores. Também confirmam Kaynak (2003) e Reed, Lemak e Mero (2000),
gue defendem que Sistemas de Qualidade produzem resultados positivos, mas sao

de dificil implementacao.
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METODOLOGIA

Apoiado em meétodo, estrutura e indicadores — foi relatado por todos os
entrevistados que o método prescrito tem de ser seguido, para garantir que todas as

etapas sejam cumpridas, e que o método precisa ser entendido e apoiado por todos.

“A 1ISO apresentou as ferramentas (para a organizacdo) [..] o Seis Sigma
indica qual a melhor para cada situacao, a forma correta de usa-la” — Empresa
1

“Toda a Diretoria participou do semindrio que apresentava como se estrutura
o método de identificacdo, analise, solugcdo e controle de problemas” —
Empresa 2

“A metodologia é apoiada no ciclo do PDCA, que ja era base do nosso
sistema de melhoria, isto facilitou as coisas” — Empresa 3

“A empresa tem como pratica o uso de ferramentas de qualidade desde sua

fundacéo, néo foi dificil adotar a metodologia” — Empresa 4

O Seis Sigma é apoiado em dados e fatos, e na auséncia destes, faz que

passem a ser gerados e controlados.

“O Seis Sigma mostrou que faltava uma base de dados confiavel” —-Empresa 2
“As pessoas ndo vao a reunides sem dados que justifiguem suas propostas” —
Empresa 3

“Dados confiaveis sédo a base do Seis Sigma” — Empresa 6

O follow-up e acompanhamento sistematico é necessario — a maior parte das
organizacOes estabeleceu dedicacdo parcial dos lideres de projeto, mas todas séo
unanimes em afirmar que o acompanhamento sistematico é necessario, tanto para

garantir obtencdo dos resultados como para garantir aderéncia a metodologia.

“Sabiamos que a coordenacdo vinha de S&do Paulo para auditar método e
resultados, o que fazia com que o foco fosse mantido” — Empresa 1

“A consultoria cobra o método e a Diretoria os resultados” — Empresa 2

“O acompanhamento é importante para garantir disciplina no uso da
metodologia e expor conflitos entre recursos e prioridades” — Empresa 4

“A apresentacdo ao final de cada etapa (do DMAIC) é fundamental para

garantir o andamento dos projetos no prazo” — Empresa 6
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A solucdo sO pode ser definida na ultima fase do projeto. Este pressuposto
parece simples, mas € dos mais relevantes no que se refere a disciplina de

execucao, para garantir que todas as etapas sejam seguidas.

“Uma das maiores resisténcias que teve que ser vencida foi eliminar a

vontade de pular etapas e concluir o projeto” — Empresa 1

Estabelecimento de critérios para selecdo de lideres de projeto. Algumas
organizacdes estabeleceram critérios técnicos e comportamentais para selecao de

lideres de projeto, enquanto outras confiaram no julgamento de diretores e gerentes.

Uso de critérios técnicos:

“Os candidatos a lider de projeto foram avaliados pela empresa e pela
consultoria” — Empresa 3
“Os candidatos a Black Belt passaram por um processo de selec¢éo, o perfil

necessario incluia habilidades técnicas e comportamentais” — Empresa 5
Indicacoes:

“Cada gerente ficou responsavel por um projeto” — Empresa 1
“O gerente de cada area indicou um lider de projeto” — Empresa 2
“Cada gerente submeteu alguns candidatos para aprovacdo da Diretoria” —

Empresa 6

Goldstein (2001) descreve treze fatores criticos de sucesso do programa Seis
Sigma, dos quais os que se identificam diretamente com os relatados sao: plano de
implementacédo, participacao ativa da Alta Administracéo, revisbes de projeto, apoio
técnico, recursos de tempo integral versus parcial, treinamento, comunicacgao,
selecdo de projetos, acompanhamento de projetos e foco no cliente, que sé&o
confirmados pelos entrevistados. Os outros fatores criticos identificados s&o

programa de incentivo, ambiente seguro e plano de melhoria de fornecedores.

Ja Blakeslee (1999) cita sete fatores criticos: programas gerenciados por
lideres comprometidos, os esforcos devem ser integrados com iniciativas existentes,
estratégia de negécio e medidas de desempenho, os esfor¢cos do Seis Sigma sao
apoiados por uma estrutura de pensamento por processo, requer coleta de dados do

cliente e do mercado, deve produzir resultados financeiros, deve ser apoiada no dia-
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a-dia por lideres de projeto em tempo integral e recompensa continua por lideres

gue apdiam Seis Sigma — todos os fatores sao confirmados.

METAS

A meta (de cada projeto) deve ser tracada na primeira fase do projeto, para
gue sirva de balizamento das outras etapas.

Organizacbes validam ou aprovam esta meta como condicdo de
prosseguimento do projeto. Em alguns casos a meta j4 foi delineada no
Planejamento Estratégico.

Integracdo com iniciativas existentes — algumas organizagdes relatam que o
Seis Sigma reforca iniciativas existentes, e em outros casos envolve um novo

sistema de trabalho.

Entre acdes de reforgo:

“Metas ja eram parte da cultura” — Empresa 1

“Entrou como forma disciplinada de atingir metas complexas do Planejamento

Estratégico” — Empresa 3
Como sistema de trabalho:

“Envolver toda empresa na melhoria de resultados e uso de ferramenta
robusta de analise e solu¢éo de problemas” — Empresa 6

A maioria das organizacfes nao estabeleceu metas agressivas, ou mais
agressivas do que usualmente estabelecia, diferente da meta de “Melhorar 10X”

estabelecida pela Motorola.

“O objetivo € gerar retorno financeiro” — Empresa 2
“Fortalecer obtencao de metas do planejamento estratégico” — Empresa 3
“Dar um salto quantico” — Empresa 4

“Resolver problemas antigos” — Empresa 5
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Linderman et al. (2003) abordam a questdo das metas, ao exporem que
metas conhecidas previamente, junto com um método simples para atingi-las
produzem tanto resultados mais expressivos com maior freqiéncia, como servem de

elemento motivador para os envolvidos.

Esta opinido é confirmada por Schaffer e Thomson (1992), quando comparam
programas de melhoria centrados em atividades com programas focados em

resultados, com franca vantagem para estes ultimos.

COMPORTAMENTO E EQUIPE

A resisténcia deve ser gerenciada — foram identificadas, e vencidas, varias

formas de resisténcia, entre elas:

Resisténcia individual, relacionada com entendimento dos objetivos, utilizacao

da metodologia ou perfil dos lideres.

“Tivemos de levar os lideres de projeto para visitar outras empresas para que
pudessem ver com seus proprios olhos que as dificuldades eram as mesmas”
— Empresa 2

“Algumas pessoas reagiam ao desconhecido, foi necessario aparecer o

resultado de outros projetos para aumentar comprometimento” — Empresa 3

Resisténcia do grupo ou de areas da empresa, que nao identificam a

importancia do Seis Sigma.

“Um projeto importante de exportagao gerou conflito de recursos” —-Empresa 1
“As areas nao-operacionais ndo estdo tdo familiarizadas com ferramentas
analiticas, acham dificil conduzir o projeto” — Empresa 2

“Tivemos de adequar o perfil e restringir as fungbes habilitadas a liderar
projetos — funcbes com responsabilidade pela gestdo da rotina ndo encontram

tempo para liderar projetos” — Empresa 3
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O gerenciamento ou acompanhamento deve ser feito por lideres
comprometidos, que comunicam 0 compromisso da organizacdo com 0 sucesso do

Seis Sigma — reforca questdes relacionadas com incentivo e cobranga continua.

“O Superintendente comprou a idéia e cobra pessoalmente os resultados” —
Empresa 2

“O Gerente Geral participa de todas as reunides de revisdo e se necessario
esclarece suas duvidas individualmente” — Empresa 5

“A Diretoria convoca e participa de todas reunides de revisdo do andamento
dos projetos” — Empresa 6

O Seis Sigma deve focar o cliente e processos importantes. Desta forma a
organizacdo percebe que os projetos produzem contribuicbes imediatas para o

negaocio.

‘O Seis Sigma é usado para atingir metas complexas do Planejamento
Estratégico” — Empresa 3

“O critério de escolha de projetos € baseado em dezenove fatores,
relacionados principalmente com o cliente e reducéo de custos” — Empresa 4
“Foram escolhidos projetos que resolvessem problemas com impacto direto

no cliente” — Empresa 5

O Seis Sigma é forma de motivacdo — os participantes adquirem novas
competéncias e tém oportunidade de liderar acbes de melhoria, adquirindo

visibilidade na organizacéo.

“O Seis Sigma tem sido uma forma de identificar talentos na organizacao” —
Empresa 4

“Foram cingquenta inscritos para as oito vagas” — Empresa 5

N&do ha unanimidade quanto a comunicar a necessidade de mudanca —
algumas organizagbes limitaram-se a divulgar o Seis Sigma para os diretamente

envolvidos.

“Apenas os diretamente envolvidos foram comunicados dos detalhes
envolvidos, ndo quisemos criar uma ‘vaca sagrada’, a medida que ¢é

necessario envolver outras pessoas estas sao treinadas” — Empresa 4
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“O treinamento foi especifico para os diretores e gerentes — objetivos e
funcionamento — e para os lideres de projeto. Comunicamos a toda

organizagdo a importancia dos projetos” — Empresa 6

Uso de insights e planejamento comportamental foi usado nas organizacdes

gue detectaram resisténcia no nivel individual.

Metas muito agressivas geram baixo comprometimento. Neste caso algumas
organizacfes relataram que a meta foi atingida em prazos mais longos que o
previsto, mas que o esfor¢co para atingi-las foi mantido, eventualmente através de

cobranca sistematica.

“Como havia cobranga da matriz, todos os resultados foram atingidos, apesar

de atrasos no meio do caminho” — Empresa 1

Outras organizacdes relataram revisdo das metas, quando estas eram muito

agressivas.

“No primeiro ciclo houve mortalidade de projetos. Para os outros ciclos

reduzimos a abrangéncia das metas” — Empresa 4

Eckes (2001) identifica as barreiras colocadas ao programa Seis Sigma e a
importancia de entender a cultura de cada organizagédo para que estas possam ser
vencidas.Descreve as barreiras como técnicas, politicas, organizacionais e
individuais, mas fundamentalmente se relacionam com o fato das pessoas serem
inseguras com o desconhecido, com o0 que ndo € compreendido ou que possa afetar

sua posic¢ao atual na organizacéo.

APRENDIZADO

A tbnica nesta categoria foi a constatacdo de que houveram resultados
positivos relacionados com a aquisicdo de competéncias que ndo haviam sido

previstos no planejamento da implantagéo do Seis Sigma.

E programa de treinamento — ao rever técnicas estatisticas de identificacéo,
andlise, solucdo e controle de problemas, técnicas de apresentacdo e

gerenciamento de projetos confirma este pressuposto.
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Promove aprendizado e requer campos de pratica — como a metodologia
prevé alternancia entre os periodos de aprendizado tedrico e sua pratica, 0

aprendizado se transforma em requisito da metodologia.

“Permite tentativa e erro” — Empresa 1

“O aprendizado coletivo modifica a cultura. Este ano estamos eliminando o
‘Eu acho’ da nossa empresa” — Empresa 3

Explica porque o resultado acontece e a solucdo funciona.

“Os envolvidos (nos projetos) entendem como chegaram ao resultado” —
Empresa 1

Dois focos e dois tipos de beneficios: resultados mensuraveis, ligados as
metas dos projetos e intangiveis, que contribuem para a manutencédo de vantagem
competitiva através do aprendizado. As pessoas mudam seu modo de agir,

passando a basear suas decisfes em dados e fatos.

Todas as organizacdes relatam ganhos financeiros, ou seja, o0s ganhos como

0S projetos compensaram o custo de treinamento e os recursos alocados, e além

destes ganhos houveram os beneficios de aprendizado.

“Aumentou nosso foco em resultado, criou cultura investigativa e também

serviu para identificar talentos” — Empresa 3

“Quem se envolveu com o Seis Sigma ndo volta mais a forma antiga de

resolver problemas” — Empresa 4

“Aumentou e qualificou o dialogo do chao-de-fabrica com a area técnica para

resolver problemas e implementar projetos de melhoria” — Empresa 5

Melhoria continua depende do aprendizado organizacional, ou seja, o Seis
Sigma fica permanente apenas quando toda organizacdo € envolvida pelos seus
projetos e resultados.

“Como o plano de resultados (remuneracdo varidvel) esta atrelado ao

Planejamento Estratégico, os colegas ndo toleram ou permitem propostas

vazias, sem embasamento em dados e fatos” — Empresa 3

Wiklund e Wiklund (2002) identificam os ganhos paralelos relacionados com o

aprendizado organizacional, confirmados pelas empresas entrevistadas.



Pressuposto/

1 2 3 4 5 6
Empresa
Definicdo damatriz — | Departamental, apoio | Da unidade, melhoria | Da unidade, atualizar | Da unidade, melhoria |Da empresa,
Motivacéo da Escolha |top/down posterior da Dire¢do; | no processo de gestéo | processo de gestdo e [ nos resultados; melhoria de
e resultados; resultados qualidade;
Metodologia 2 lideres de projeto; 1 lider de projeto por |1 lider de projeto por |1 lider de projeto por |8 lideres de projeto; 15 lideres de

Acompanhamento
corporativo de
metodologia e
resultados

departamento;
Acompanhamento
pela consultoria

item do P. de Metas;
Confirmacéo dos
lideres p/ Comité
Gestor e consultoria;

area;

Adequacéo dos
lideres a critérios;
Acompanhamento da

Processo de selegéo
aberto;
Acompanhamento
mensal pelo Gerente

projeto — areas
operacionais;
Acompanhamento
por fase do projeto

Comportamento/equipe

Acompanhamento matriz — resultados e | Geral; — Diretoria;
trimestral; metodologia; Dedicacéo exclusiva;
Comunicacéo aos Comunicacdo atoda |Comunicagdo atoda |Comunicagdo aos Comunicagdo atoda |Comunicagdo a
envolvidos; unidade; unidade; envolvidos; unidade; toda empresa;

Resisténcia em
relacdo ao uso de

Resisténcia por
conflito com outras

Reforca cultura de
trabalho em equipe e

Resultados dependem
do perfil do lider;

Importancia na
persisténcia e

Resisténcia por
conflito com outras

ferramentas prioridades; resultados; Maior qualidade nos | capacidade de prioridades;
estatisticas; Reforca resultados; mobilizar pessoas;

cultura existente;

Projetos definidos Projetos definidos Uso de ferramenta Projetos definidos Projetos inicialmente | Projetos

pelas areas, foco em
reducdo de custos;

pelas areas, foco em
reducdo de custos;

mais robusta para
obter resultados;

pelas areas, tém de
atender critérios;

definidos pelas areas,
passado a Plano de

negociados entre
areas e Diretoria;

Metas Acompanhamento Necessita Apenas em projetos Necessita validagédo e | Metas; Necessita
externo é importante; |acompanhamento complexos; acompanhamento; Necessita acompanhamento
externo para manter Secundario: identificar | acompanhamento para atingir metas;
foco talentos; para atingir metas;
Complementa e Cria cultura de andlise | Institui cultura Complementa Mudanca de Cria cultura de

Aprendizado

refor¢a programas
existentes;

Bom para identificar e
revolver problemas;
Bom para trabalho em
equipe;

e solucéo de
problemas;

Cria vinculo entre
areas;

Depende de cobranca
sistemética;

baseada em dados e
fatos;

Nao tolera ‘eu acho’;
Permeou todos niveis
da organizacéo;
Avaliacao periddica da
metodologia é
necessaria;

esforgos existentes,
mas néao existe sem
acompanhamento;
Resultados
duradouros para os
envolvidos diretos;
Ganhos no trabalho
em equipe;

mentalidade apenas
dos envolvidos
diretos;

Envolvimento de todos
através do CCQ;

analise e solugdo
de problemas;
Cria vinculo entre
areas distintas;
Depende de
cobranca
sistematica;

Figura 8 — Resumo das entrevistas

Fonte: elaborada pelo autor
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4.1.2 Convergéncia e divergéncia entre as organizacdes

Esta secdo analisa os pontos de convergéncia e divergéncia entre as
organizacdes, conforme critérios descritos no capitulo 3. Os resultados da analise

séo sumarizados na Figura 9, ao final da secéo.

PONTOS EM QUE HA CONVERGENCIA EM CONCORDAR COM OS PRESSUPOSTOS

O envolvimento da Alta Administracdo € necessario, tanto para prover

recursos como para realizar o acompanhamento dos resultados.

A metodologia é robusta e deve ser seguida; esta efetivamente apoiada sobre

dados e fatos e apdia treinamento e aprendizado.
E forma de motivacéo.
O foco nos clientes é importante.

A resisténcia a mudanca deve ser gerenciada, mas em todos os casos foi

vencida.

A metodologia apresenta resultados.
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PONTOS DE DIVERGENCIA ENTRE AS ORGANIZACOES

Nem todas utilizaram critérios pré-estabelecidos para a escolha dos lideres de

projeto, ou alinharam o Seis Sigma com seu planejamento estratégico.

Nem todas fizeram planejamento levando em conta aspectos
comportamentais ou comunicaram ao restante da organizacdo a necessidade de

mudanca.

N&o ha concordancia com o pressuposto de que metas agressivas geram
baixo comprometimento ou que a melhoria continua depende do aprendizado

organizacional.

PONTOS EM QUE HA CONVERGENCIA EM DISCORDAR DOS PRESSUPOSTOS

As organizagfes julgam ndo ser necessario estabelecer metas agressivas e
também julgam que ndo ha risco de colocar foco apenas em treinamento,

discordando dos pressupostos indicados na revisao bibliografica.

PONTOS EM QUE NAO HOUVE REFERENCIA AOS PRESSUPOSTOS

N&o ha referéncia a aplicacdo do Seis Sigma para reduzir variacdes geradas
pelo meio-ambiente. As organizacdes também ndo planejam ou exercem opcéao
entre conduzir projetos de forma rapida, com aprendizado limitado, por ser realizado
por pequenos grupos, ou conduzir projetos de forma lenta, que permite o
envolvimento de um nimero maior de pessoas e desta forma gerar um aprendizado

mais abrangente.

Combinando as categorias de pressupostos e 0s pontos de convergéncia, €
possivel afirmar os que foram considerados mais relevantes pelas organizacées, e

gque sao:
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MOTIVACAO
Uso do Seis Sigma como tentativa de qualificar o Sistema de Gestao
existente.
O Seis Sigma produz resultados.
METODOLOGIA
O Seis Sigma cria ou promove o0 uso de linguagem Unica em toda
organizacao.
Explica como e porque os resultados acontecem.
O acompanhamento dos projetos € necessario.
Recomenda a elaboracdo de critérios para escolha dos lideres de
projeto.
METAS
Qualifica processo de definir e atingir metas.
Metas claras e entendidas por todos sao fator motivador.
COMPORTAMENTO/EQUIPE
Aspectos pessoais requerem planejamento e avaliacdo periddica para
promover corregoes.
Comprometimento do lider da iniciativa no ambito da Alta
Administracdo e do perfil do lider dos projetos individuais séo fatores
importantes de sucesso.
O Seis Sigma é uma ferramenta de identificacdo de talentos.
APRENDIZADO
O Seis Sigma € um programa de treinamento efetivo de técnicas
estatisticas, ao promover aplicacdo pratica e experimentacéo, gerando

aprendizado coletivo.



Maioria concorda

Héa divergéncia

Maioria discorda dos

Nao héa referéncia

pressupostos
-esclarece que ‘qualidade melhor’
Motivacédo da ndo agrega custo
escolha -combina ferramentas estatisticas,

gerenciamento de projeto e metas

-foca dados e fatos -uso de critérios técnicos ou

-apoiado em método, estrutura e pessoais para selecao de

Metodologia indicadores lideres de projeto

-follow-up sistematico necessario,

por parte da Alta Administracao

-solucdo definida na Ultima fase

-metas definidas na primeira fase |-deve ser integrado com -Devem ser -usado para reduzir variacdes do

do projeto iniciativas existentes estabelecidas metas meio-ambiente

Metas -projetos devem gerar ganhos agressivas

-Ha risco de colocar
foco apenas em
treinamento

-resisténcia deve ser gerenciada |-a necessidade de mudanca

-gerenciamento por lideres deve ser comunicada

comprometidos -uso de insights e planejamento

Comportamento/ | - . . . ~
equipe -incentivo e cobranga continua comportamental na implantacao

-focar cliente e processos
importantes
-é forma de motivagdo

-metas muito agressivas geram
baixo comprometimento

Aprendizado

-é programa de treinamento
-promove aprendizado

-equipes em treinamento precisam
de campos de prética

-explica porque o resultado
acontece e a solucgédo funciona
-dois focos: resultados — metas
dos projetos e manutencao de
vantagens: aprendizado

-melhoria continua depende do
aprendizado organizacional

-dois focos antagodnicos: implantagéo
rapida com aprendizado limitado ou
lenta com aprendizado abrangente

Figura 9 - Similaridades e diferencas entre as organizagdes — pressupostos do Seis Sigma

Fonte: elaborada pelo autor
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4.1.3 Forma de implantacdo do Seis Sigma e resultados obtidos

Esta secdo descreve a forma como o Seis Sigma foi implantado nas
organizacdes analisadas e o0s resultados obtidos individualmente por estas

organizagoes.

Forma de implantacdo relaciona as notivacdes que levaram a escolha do
Seis Sigma, como foram escolhidos os projetos e os lideres de projeto, e como se
deu o acompanhamento dos projetos, tanto para obtencdo das metas como para

aderéncia a metodologia.

Comparacdo de resultados descreve o0s resultados obtidos, tanto nos
aspectos quantitativos dos projetos individualmente quanto para identificacdo de

talentos e de aprendizado na organizagao.

A Figura 10 resume tanto a forma de implantacdo como os resultados obtidos.
A descricdo detalhada da implantacao, resultados e ocorréncia dos pressupostos em

cada organizacao € encontrada no Anexo 2.



Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Ano de inicio da 2001 2002 1999 2000 1999 2002
implantacdo
Forma de Planejamento Iniciativa da Iniciativa da Iniciativa da Iniciativa da Iniciativa da
implantacéo corporativo; unidade, com unidade, copiada unidade, com unidade, com unidade;
Escolha de aprovagao da pelas outras acompanhamento | aprovagao da Escolha de
projetos pelos Matriz; unidades; da Matriz; Matriz; projetos pelas
lideres e Escolha de Escolha de Projetos escolhidos | Escolha de areas com
superiores projetos e lideres projetos para em funcéo dos projetos pelas aprovacéo da
imediatos; pelos gestores das |apoiar metas processos-chave, | areas; Diretoria;
Acompanhamento | areas; complexas do posterior escolha Sistematica para Acompanhamento
pela Matriz; Acompanhamento |BSC; dos lideres; escolha de lideres; | da Direcéo e da
pelo Sistemética para Sistemética para Black Belts consultoria;
Superintendente e | escolha de lideres; | escolha de lideres; | dedicados;
consultoria; Acompanhamento | Acompanhamento
pela Direcédo pela Direcéo;
(metas) e
consultoria
(método)

Comparacgéo de
resultados

Objetivos dos
projetos atingidos,
necessidade de
desdobrar metas
complexas;
Ganhos de
aprendizado das
equipes
envolvidas;

Primeiro ciclo de
projetos em
andamento, com
expectativa de
atingir metas
previstas;
Aprendizado dos
diretamente
envolvidos;

Objetivos dos
projetos atingidos;
Mais adequado
para projetos
complexos;
Aprendizado com
abrangéncia para a
toda a unidade;
‘Eu acho’
eliminado;
Reforco de metas
estratégicas

Objetivos dos
projetos atingidos;
Ganhos de
aprendizado — uso
de dados e fatos;
Identificacédo de
talentos na
organizagao;

Objetivos dos
projetos atingidos;
Ganhos de
aprendizado,
incluindo
abrangéncia para
chéo de fabrica
pelo CCQ;

Objetivos dos
projetos atingidos;
Ganhos de
aprendizado dos
diretamente
envolvidos;

Figura 10 — comparativo da forma de implantacéo e resultados obtidos nas organiza¢cdes analisadas

Fonte: elaborada pelo autor
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4.2 RELACAO COM REVISAO BIBLIOGRAFICA

A luz dos resultados das entrevistas, os conceitos da revisdo bibliogréafica
foram reavaliados para que pudessem ser feitas descobertas que contribuissem com
0 objetivo proposto de esclarecer as origens do Seis Sigma, sua contribuicdo para as
organizacdes e a relacdo com iniciativas ja existentes, bem como identificar pontos

chave de sucesso e melhores praticas de implantacao.
ANALISE DOS PRESSUPOSTOS EM RELACAO AO TQM

A partir da analise do resultado das entrevistas, descritos na Figura 8,
comparando com a Figura 2, que descreve as similaridades entre os trabalhos que

foram os alicerces do TQM, é possivel avaliar que:

ha convergéncia entre os aspectos relacionados com a motivacao da
escolha da ferramenta Seis Sigma, 0s aspectos comportamentais e 0s

aspectos de aprendizado.

Ou seja, 0 Seis Sigma encontra raizes no TQM para seu direcionamento para
reducdo de custos, uso de ferramentas estatisticas para analise, solucdo e controle
de problemas, identificacdo das necessidades dos clientes, acompanhamento

sistematico e apoio por parte da Alta Administracao.

0s aspectos relacionados com a definicAo e acompanhamento de
metas e metodologia ndo apresentam o mesmo grau de concordancia
com o artigo representado pela Figura 2 por parte das organizacdes

entrevistadas.

Estes aspectos, também julgados importantes no TQM, ndo foram resolvidos
na implementacdo do Seis Sigma pelas organiza¢des pesquisadas, a medida que,
por nédo ter havido aderéncia estrita a metodologia, questdes como abrangéncia dos
resultados, envolvimento de toda organizacdo e selecdo de lideres de projeto ndo
foram enderecadas.
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RELACAO ENTRE SEIS SIGMA E MANUFATURA ENXUTA

Uma das organizacdes relatou que o Seis Sigma melhora os resultados

obtidos com os esforgos de melhoria obtidos com a Manufatura Enxuta.

Henderson e Larco (2002) e Nave (2002) relatam que independentemente do
caminho escolhido, ac6es de melhoria estruturada resultam em ganhos relacionados
com menor variacdo do resultado dos processos, reducdo de inventario, maior
flexibilidade na resposta a demanda dos clientes, ou seja, tanto Seis Sigma como

Manufatura Enxuta séo estratégias que se reforcam quando implantadas juntamente.

Goldstein (2001) identifica fatores criticos de sucesso — plano de implantacéo,
participacdo ativa da Alta Administracdo, revisdo de projeto, suporte técnico,
recursos, tempo integral ou parcial, treinamento, comunicacéo, selecdo de projetos,
acompanhamento de projetos, programas de incentivos, ambiente seguro,
envolvimento do fornecedor e entendimento dos requisitos do cliente — que se
aplicam a qualquer iniciativa de melhoria, podendo ser Seis Sigma, Manufatura

Enxuta ou outra iniciativa.
OUTRA FORMA DE OBTER RESULTADQOS SEIS SIGMA

A prova de que o0 Seis Sigma € uma reedicdo, ou rearranjo de ferramentas ja
conhecidas empregadas pelas organizacdes, estd na similaridade com o esforco
desenvolvido por Deming e Juran no Japédo entre 1950 e 1970, quando treinaram
técnicos no emprego de ferramentas estatisticas, chamaram atencdo da Alta
Administracdo, havia necessidade de uma melhora agressiva nos niveis de
gualidade e produtividade e as técnicas aprendidas tinham de ser empregadas
imediatamente para gerar o aprendizado através de sua utilizacdo — isto explica
porque organizacdes japonesas ndo adotam Seis Sigma, pois ja adotaram o0s

conceitos que o originaram, e ja 0s tém em sua cultura.
O SEIS SIGMA E O APRENDIZADO

A medida que os projetos Seis Sigma s&o integrados a cultura da empresa
sdo geradas oportunidades para que as pessoas vivenciem a aplicacdo das

ferramentas e técnicas em projetos reais, unindo atividades relacionadas com
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planejamento e reflexdo com atividades relacionadas com acao, e imediatamente
medindo os resultados. O que é aprendido nos projetos pode ser utilizado nos
projetos seguintes. Este contexto replica o enfoque descrito por Kolb (apud Ruas,

2002), através do Ciclo de Aprendizagem Vivencial.

RELACAO ENTRE SEIS SIGMA E ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Duas organizacdes relataram que a subordinacdo do Seis Sigma ao
Planejamento Estratégico da organizacdo traz como beneficios maior visibilidade
dos projetos, acompanhamento da Alta Administracdo e conseqlentemente
priorizacdo e disponibilidade de recursos. Projetos prioritarios facilitam o
envolvimento das equipes e a busca de objetivos comuns, o que estimula o
aprendizado e reforca a cultura de tomada de decisbes baseada em dados e fatos.
As organizac¢des que alinharam Seis Sigma ao Planejamento Estratégico citam que
€ uma forma de garantir a perenizacdo da ferramenta, no momento que né&o
depende mais de uma coordenacao que garanta que projetos de melhoria utilizem a
metodologia do Seis Sigma, e assume o papel de consultoria interna para orientar a

utilizacdo da ferramenta pelas areas interessadas.

A importancia da subordinacdo ou interacdo do Seis Sigma com o0
Planejamento Estratégico pode ser vista por trés aspectos, segundo artigos

avaliados na revisao da bibliografia:

a) Aprendizado — abragéncia para toda a organizacdo, segundo
Wiklund e Wiklund (2002);

b) Coordenacao entre areas, segundo Tersine (2004);

C) Nova orientagdo do Seis Sigma, mudando o foco de reducéo da
variacdo dos resultados dos processos produtivos para foco na

melhoria de resultados dos processos do negécio (BARNEY, 2002).
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A Figura 11 ilustra a relagdo existente entre o alinhamento estratégico e a
aderéncia a metodologia e os resultados obtidos, e foi construida a partir da revisédo
da literatura e das percepcdes coletadas ao longo das entrevistas. Na figura os dois
eixos representam o grau de alinhamento entre o Seis Sigma com o Planejamento
Estratégico da organizacdo (eixo x), a disciplina com que a metodologia foi
implantada (eixo y). A dimensé&o e cor dos circulos representa os resultados obtidos,
tanto quantitativos como qualitativos, circulos maiores e escuros correspondem a

mais e melhores resultados, conforme identificado nas organiza¢des analisadas.

E importante notar que, apesar da metodologia ndo ter previsto a
quantificacao de resultados, o alinhamento do Planejamento Estratégico com o Seis
Sigma produz resultados que diferenciam a Empresa 3 das demais empresas, e
apontam para o uso do Seis Sigma em outro patamar, no nivel das decisdes

estratégicas, além das melhorias de processo.

Resultados vs. alinhamento e
metodologia

~
+
~—

s

Metodologia

~

) Alinhamento estratégico (+)

Figura 11 — Relac&o entre resultados, alinhamento estratégico e metodologia

Fonte: elaborada pelo autor



5 CONCLUSAO

O Seis Sigma € um conjunto de ferramentas estatisticas de facil aplicacao
gue produz resultados para as organizagdes que o adotam, e em funcdo de sua
simplicidade de aplicacdo compromete e recebe apoio tanto da Alta Administracao
como dos participantes do projeto. O Seis Sigma surgiu a partir de uma evolucao do

TQM, com a combinacao de ferramentas nele existentes.
IMPLICAQ@ES PARA A TEORIA:

As entrevistas realizadas corroboram em sua maior parte 0s pressupostos
relacionados com o Seis Sigma, reafirmando portanto os achados dos artigos
avaliados.

IMPLICACOES PARA A PRATICA:

Os fatores mais importantes relacionados com o sucesso da implementacéo

do Seis Sigma foram identificados como:

aderéncia a metodologia;

necessidade de adaptar o Seis Sigma a cultura da organizacdo, e ao
longo do tempo;

comprometimento da lideranga na Alta Administragao;

perfil e capacidade realizadora da lideranca dos projetos individuais;

alinhamento com iniciativas existentes.

Este trabalho pode ser usado por organizagdes interessadas em implantar o
Seis Sigma para identificar as melhores praticas de outras organizacbes que ja
iniciaram ou amadureceram o processo de implantacdo. Também pode ser usado
por organizacdes que ja tenham iniciado o processo de implantacdo e que detectem

necessidade de correcédo de rumo para melhor qualificar os resultados obtidos.
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A implantacdo efetiva de Sistemas de Gestdo da Qualidade é realmente
suficiente para obter melhora de desempenho e criar vantagens competitivas, mas
como esta implantacdo é dificil e complexa, o Seis Sigma pode ser usado em

conjuncao com o Sistema de Gestao ja implantado para qualifica-lo.

Os resultados identificados na Empresa 3 demonstram a importancia de
utilizar o Seis Sigma n&o apenas como forma de reduzir a variagdo dos processos,
mas como forma de orientar a organizacdo para definir e atingir objetivos
estratégicos complexos, como ja esta sendo avaliado pela Motorola, onde surgiu o
Seis Sigma em 1979, e que o adapta na tentativa de que continue a produzir

vantagens competitivas para sua organizacao.



6. LIMITACAO DO ESTUDO

Este estudo apresenta limitagdes relacionadas com o reduzido tamanho da
amostra, com o fato de apenas um individuo ter sido entrevistado em cada
organizacao e percepcao individual de cada um destes entrevistados, bem como a
percepcao inerente ao cargo de cada um dos entrevistados.

O estudo também néo pretendeu aprofundar a analise de como cada um dos
pressupostos € seguido em cada uma das organizacles, e quais 0s resultados

decorrentes da maior ou menor énfase nestes pressupostos.



7 ESTUDOS FUTUROS

Tomando como base a analise de dados e as conclusGes deste estudo,
podem ser realizadas novas pesquisas para identificar a relacdo entre escolhas
realizadas na fase de planejamento e implantacdo do Seis Sigma nas organizagoes
e os resultados obtidos, entre elas:

criar instrumento que mecga os resultados em funcao da disciplina ou
aderéncia a metodologia e em funcao do alinhamento do Seis Sigma
com o Planejamento Estratégico da organizacao;

avaliar a relagéo entre a definicdo de critérios de escolha de lideres de
projeto em funcdo de suas caracteristicas pessoais, a aderéncia da
organizacdo a estes critérios e os resultados obtidos e a taxa de
perenizacao de projetos;

caberia avaliar os resultados obtidos por organiza¢gdes que adotaram a
Manufatura Enxuta como meio para melhorar sua competitividade, em
formato similar ao adotado por este trabalho;

comparar os resultados quantitativos e qualitativos obtidos pelo Seis
Sigma, em comparagdo com outros metodos de identificagdo, andlise e
solucéo de problemas;

validar a aplicagdo do Seis Sigma em outros segmentos de
organizacdes, nao-industriais;

identificar e analisar organizagfes que tenham alcancado maturidade
no alinhamento de seu planejamento estratégico e que o estejam
alinhando com o Seis Sigma, para comprovar o que é preconizado por
Barney (2002). Identificar se ha motivacao para qualificar o processo

de gestao, em detrimento de reducéo de variacao;
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ANEXO A — QUESTIONARIO

CONTEXTO

Como sua organizacao se compara em relacao a seus concorrentes com relacdo a:
- Qualidade de produto
- Pontualidade de entrega
- Competitividade

- Desenvolvimento de produto

MOTIVACAO DA ESCOLHA
Os motivos da escolha da ferramenta Seis Sigma foram externos a organizacao?
- clientes
- concorrentes
- empresas vizinhas
- consultorias

- avaliacdo de melhores praticas (benchmarking)

Os motivos da escolha da ferramenta Seis Sigma foram internos a organizacao?
- planejamento estratégico
- definicdo da matriz, corporacéo

- plano de treinamento
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METODOLOGIA
Como foi estruturada a implantacéo, suporte e acompanhamento de projetos?

A disciplina de diviséo dos projetos em quatro fases foi/é respeitada?

Como foi feita a selecéo dos profissionais envolvidos nos projetos Seis Sigma?
- caracteristicas/habilidades técnicas
- experiéncia/habilidade funcional
- caracteristicas pessoais (lideranca, realizacdo, mobilizac&o)

- disponibilidade

COMPORTAMENTO/EQUIPE

O Seis Sigma promove trabalho em equipe?
Houve resisténcia? Como foi gerenciada?

Houve planejamento da integracdo das equipes? Como foi feito?

Qual foi o nivel de comprometimento em funcéo da complexidade dos projetos?

Houve algum processo formal de troca de experiéncia entre lideres de projeto?
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METAS
Comparativamente com outras técnicas e esforgos, qual a efetividade do Seis
Sigma?

Quiais sao outros esforcos/ferramentas ja implantados/iniciados?

O Seis Sigma foi usado para explicar e reduzir variacdes do ambiente externo?

O foco foi colocado em treinamento ou em resultados?

Como o Seis Sigma se compara com outras formas de definir e obter resultados?

As metas estabelecidas foram agressivas? Foram atingidas?

Os projetos foram escolhidos baseado em critérios de:
- reducéo de custo
- beneficios ao cliente externo
- beneficios ao cliente interno
- abrangéncia do treinamento
- critérios das areasl/lideres de projeto

- planejamento estratégico

O Seis Sigma atingiu os resultados esperados?
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APRENDIZADO
A organizacéo percebe o Seis Sigma como uma ferramenta de gestao de projetos,
ferramenta de aprendizado ou forma de motivagao?

O Seis Sigma permite experimentacédo? Proporciona campos de pratica?

O aprendizado através do Seis Sigma é duradouro? Em aspectos técnicos ou
comportamentais?

O Seis Sigma incentiva e garante uma filosofia de melhoria continua?

O objetivo da organizacao foi concluséo rapida, aprendizado limitado ou aprendizado

abrangente, conclusao lenta?

Foi estabelecida e divulgada a visdo da organizacao antes/apds a implantacéo dos
projetos Seis Sigma?



ANEXO B — ENTREVISTAS REALIZADAS

EMPRESA 1

CONTEXTO

A empresa pesquisada é unidade produtiva de uma multinacional presente
em mais de 40 paises, com desenvolvimento de produtos em trés centros de
desenvolvimento, préximos as matrizes dos clientes. A empresa € lider ou segunda

colocada nos mercados onde atua.

A unidade fabrica dois produtos para aplicacdo no segmento automotivo. Uma
das linhas € voltada para o Mercosul e a outra dividida entre o Mercosul e

exportacao para fora do bloco econémico.

Uma das linhas de produto compete em mercado pulverizado entre varios
concorrentes. Os produtos da unidade sao posicionados na faixa de maior
tecnologia agregada e custo, dentro de um segmento que privilegia menor custo,
independentemente da tecnologia de produto ou fabricacdo empregada. A

montagem é complexa e suscetivel a erros.

A outra linha de produto compete em mercado dividido com outro
concorrente, o processo de fabricagado requer uso intensivo de capital. Os requisitos

de desempenho e qualidade séo altos, e ha demanda por reducéo de custo.

Em relacdo a seus concorrentes, se julga igual em qualidade e pontualidade

de entrega, inferior em competitividade e igual em desenvolvimento de produtos.

Implantacdo do Seis Sigma a partir de 2001.



MOTIVACAO DA ESCOLHA

O Seis Sigma foi introduzido pela unidade em funcdo de definicdo da matriz

da multinacional.
METODOLOGIA

A implantacdo do Seis Sigma ocorreu em todas as unidades localizadas na
América Latina, através da indicacdo de um ou dois representantes para participar
do treinamento Seis Sigma, seguindo o modelo de uma semana de treinamento e
trés semanas para realizacdo do projeto, até que fossem completadas as quatro
fases do treinamento, seguindo o modelo DMAIC. Todos representantes de todas

unidades foram treinados no mesmo local.

Paralelamente ao treinamento do candidato a Black Belt, foi realizado um
treinamento para todos os gestores da operacéo, incluindo areas ndo operacionais,

como Tecnologia de Informacé&o e Financas.

Cada um dos projetos era proposto pelo participante, com aprovacao de seu

superior.

O acompanhamento do projeto era realizado por uma consultoria, que
acompanhava tanto o emprego da metodologia como aferia os resultados obtidos.
Estes resultados eram apresentados em freqiéncia mensal para os gestores da

unidade e outros participantes e relatados para a matriz da empresa.

A disciplina do treinamento foi garantida pela presenca da consultoria

avaliando cada uma das fases do desenvolvimento do projeto.

A implantacdo e manutencdo do programa Seis Sigma € controlada em nivel

corporativo a partir da matriz e supervisionada pelo escritorio central em Sao Paulo.

A estrutura central conta com experts que auxiliam a realizacdo de projetos
mais complexos (Master Black Belts), estes experts estdo no exterior e em Sao

Paulo e se deslocam para a unidade sempre que necessario.



O perfil procurado para os participantes do treinamento € de profissionais com
caracteristicas de lideranca e empreendedorismo, com conhecimento de sua funcao

e das interacdes com outras areas.

Como a operacao da unidade é essencialmente apoiada em processamento e

fabricacdo de componentes, o maior foco foi dado a estas areas.

Por vezes, projetos Seis Sigma foram usados para viabilizar e comprovar

investimentos junto a area financeira da matriz.

Como a organizacdo ja possuia um sistema de qualidade efetivamente
implantado, a implantacdo do Seis Sigma foi julgada simples, pois os dados e

estruturas de controle j4 estavam implantados.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

A comunicacdo dos objetivos e estrutura do programa foi realizada
diretamente a gerentes e supervisores, e superficialmente para os demais

colaboradores.
O envolvimento da equipe dependeu da habilidade do lider de cada projeto.

Houve resisténcia branda por parte dos lideres de projeto, que eventualmente
julgavam conhecer os ‘atalhos’ para implantar solucdes. Esta resisténcia foi vencida
pelo acompanhamento constante da consultoria, que garantia disciplina na
sequéncia de execucédo de cada uma das etapas, e pela realizacdo de reunibes

mensais de follow-up.

METAS

Projetos muito complexos tiveram que ser divididos em duas etapas quando

se percebeu que os objetivos ndo seriam atingidos no prazo previsto.

A organizacao ja tinha uma cultura de trabalhar com definicdo de metas e

cobranca de resultados, o que apenas foi reforgcado pelo Seis Sigma.



As metas tragadas foram consideradas agressivas, mas mesmo assim, 50%
dos projetos atingiu os resultados previstos, com os demais apresentando resultados

parciais.

Para que o programa permaneca ativo e reforce uma filosofia de melhoria
continua € necesséario que haja acompanhamento e que haja atencdo dada pela

cUpula da organizacéo.

APRENDIZADO

O Seis Sigma é complementar a normas e sistemas de gestdo de qualidade
existentes, pois tem enfoque em resolucdo de problemas de qualidade, resolucao de
custo e serve para padronizar processos. Apresenta novas ferramentas a
organizacao e fica mais facil identificar qual a ferramenta deve ser usada para cada

Ccaso.

Os maiores ganhos de aprendizado estdo relacionados com o0s aspectos

técnicos e comportamentais.

O Seis Sigma permitiu que lideres e equipes praticassem gestdo de projetos
utilizando ferramentas estatisticas, isto facilitou o uso destas ferramentas em outras
oportunidades na rotina da organizacdo. Apesar de que boa parte das ferramentas ja
eram conhecidas pelos envolvidos, a pratica reforcou sua utilidade e entendimento

comum.

De acordo com a unidade, os maiores beneficios de aprendizado, pela ordem,

foram:
1. trabalho em equipe;
2. aprendizado de ferramentas estatisticas e de resolucdo de problemas;
3. gestao de projetos.

O Seis Sigma foi considerado complementar a outras ferramentas e
programas ja implantados pela unidade, ndo tendo havido conflito na priorizagdo de

tarefas ou uso de recursos.

Ha esforcos e ferramentas especificas para:
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gestao de projetos;

gestao de manufatura, baseado no Sistema Toyota de Producéo;

kaizen de melhoria, voltado a melhorias especificas e rapidas de

processos produtivos.

No caso da unidade, a prioridade e atencdo dados ao projeto pela matriz

determinam os esforcos empregados na realizacao dos projetos. Um exemplo citado

foi um grande projeto realizado no final de 2003 que desviou esforgos, o que indica

gue a ferramenta ndo se sustenta individualmente, mas depende do envolvimento e

definicdes da direcao da empresa.

Motivacao da Escolha

Definicdo Top-down, a partir da corporagdo

Metodologia

Envolvimento dos gestores pela conducao individual de projetos;
Um ou dois ‘black belts’ por unidade, reportando a comité central;
Acompanhamento do andamento do projeto e validacéo de
resultados por entidade externa (consultoria);

Perfil empreendedor valorizado;

Comportamento/equipe

Comunicacéo efetiva apenas para os diretamente envolvidos;
Resisténcia apenas em aspectos relacionados a aplicagcéo de

ferramentas estatisticas;

Metas

Reforgou cultura existente de definicdo e obtencéo de resultados;
Necessita de acompanhamento externo para manter
comprometimento e prioridade;

Aprendizado

Complementa e reforga programas existentes de melhoria;
Reforca uso de ferramentas de identificacdo e resolucdo de
problemas;

Reforca trabalho em equipe, dependente do perfil do lider de
projeto;




EMPRESA 2

CONTEXTO

A unidade faz parte de uma multinacional, com vendas em 140 paises, e é
detentora de marcas e plantas fabricantes de produtos dentro de seu segmento de
atuacao em diversos paises, sendo a segunda colocada em volume de vendas no
mercado em que atua.

A operacao brasileira € a nimero um em vendas uma das linhas especificas
de produto e numero dois em vendas na outra linha de produto, no mercado
nacional. A participagdo do mercado externo responde por 50% das vendas da
operacéo, exportando hoje para México, Estados Unidos, Europa, Asia e Oceania.
Os produtos sdo embarcados montados, semi-desmontados (PKD) ou totalmente
desmontados (CKD).

A unidade opera linhas de montagem, processos de desenvolvimento de
produto e logistica de suprimentos e distribuicdo similares a seus concorrentes
nacionais. Sua linha de produtos esta destinada ao cliente que busca um produto

confiavel, simples e tradicional.

A linha de produtos é variada, com diversas op¢des para um modelo, o que
torna o processo de montagem complexo e demanda operagcdes manuais,

dependentes da habilidade do operador de maquinas e dos montadores.

Em relacdo a seus concorrentes, se julga igual em qualidade, pontualidade de

entrega e competitividade e superior em desenvolvimento de produtos.

Implantag&o do Seis Sigma a partir de 2002.
MOTIVACAO DA ESCOLHA

O Seis Sigma foi introduzido pela unidade por iniciativa do seu departamento
da Qualidade, buscando atualizar ferramentas utilizadas, com objetivos de melhoria

de processo e reducao de custo.
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Trés projetos-piloto foram conduzidos e utilizados como instrumento para

‘vender a idéia’ para a Diretoria, em funcéo dos resultados alcancados.

O Seis Sigma néo é adotado pelaorganizacdo em nivel corporativo.

METODOLOGIA

O projeto estda sendo implantado por uma consultoria, com apoio do
departamento da Qualidade.

Para definir as areas que seriam envolvidas e definir os lideres de projeto de
cada uma destas areas, que serdo chamados ‘black belts’ quando da conclusédo de
seus projetos, foi realizado um seminario de oito horas com todos diretores, gerentes
e supervisores para apresentar a estrutura da ferramenta Seis Sigma e seus

objetivos.

Logo a seguir, os patrocinadores de cada um dos projetos (gestor imediato do
lider de projeto) receberam um treinamento de trés dias para explicar a aplicacéo de

cada uma das ferramentas estatisticas empregadas e a estrutura da metodologia.

O treinamento dos lideres de projeto foi desenvolvido em quatro periodos de
um més, sendo a primeira semana de cada periodo dedicada aos conceitos tedricos
e as outras trés disponiveis para o desenvolvimento do projeto. As quatro fases

estdo baseadas no modelo do PDCA.

O departamento da Qualidade e a consultoria elaboraram uma matriz que
identificava atratividade, possibilidade de conclusdo, retorno e importancia
estratégica dos projetos potenciais. Esta matriz foi apresentada aos diretores, que

indicaram um projeto e um responsavel em cada departamento da empresa.

Os projetos deverado ser concluidos 12 meses apdés o inicio do treinamento.
Para garantir a dedicacdo de tempo necesséria a cada um dos projetos, bem como
assessorar eventuais duvidas, o departamento da Qualidade disponibiliza ‘experts’
para resolver estas duvidas. A cada dois meses, a consultoria se reine com cada
um dos lideres de projeto para avaliar o andamento dos projetos e resolver davidas.

Nesta oportunidade é elaborado um relatério divulgado para a diretoria para informar



andamento dos projetos, ganhos realizados e eventuais alertas relacionados com

cumprimento de prazos e objetivos.

A elevada complexidade dos projetos escolhidos e a falta de dados
disponiveis para identificacdo de causas dos problemas foram apontados como
fatores que impediram que o0s projetos tenham sido concluidos em quatro meses,
como era a previsao inicial. A falta de uma base de dados consistente também foi

utilizada como desculpa para justificar atrasos devido a falta de priorizacéao.

A maior parte dos projetos utilizam ferramentas simples entre as disponiveis

do Seis Sigma.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

O envolvimento das pessoas no desenvolvimento de cada projeto € funcao de
dois fatores: habilidade do lider em envolver um grupo para desenvolver o projeto e
a area em gue o projeto é desenvolvido — historicamente areas ligadas a manufatura

usam grupos para desenvolver projetos.

O treinamento motivou contato entre os lideres de projeto, o que foi

considerado um fator positivo para integrar as diferentes areas da empresa.

As maiores fontes de resisténcia identificadas estdo identificadas com a
auséncia de dados para a maior parte dos projetos, o que aumentou sua
complexidade, associado com as metas agressivas e as elevadas expectativas
tracadas pela Diretoria. Aliado a isto esta a dificuldade de alguns lideres de entender
algumas ferramentas estatisticas, visto que, apesar de alguns terem formacéo
técnica de engenharia, boa parte dos participantes vinha de areas humanas e

sociais.

Para derrubar estas resisténcias foram promovidas visitas de benchmarking a
outras empresas que estavam no processo de introducdo do Seis Sigma, para
mostrar aos participantes que boa parte das dificuldades encontradas era comum a

outras organizacoes.
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Também foram criadas reunifes imediatamente antes e imediatamente apés

cada um dos treinamentos para resolver questdes especificas.

Ao completar os projetos, todos participantes serdo certificados como ‘black

belts’, esta € uma acao identificada como motivacional.

METAS

Todas as metas tracadas foram consideradas muito agressivas, 0 que gerou a
divisdo dos projetos em etapas distintas, para que os resultados sejam avaliados a

medida que forem sendo atingidos.

O programa foi considerado como um reforco a filosofia ja existente com a

obtencdo de resultados, primariamente ligada a politica de participacdo nos

resultados da empresa.

Os projetos sao voltados essencialmente para atividades internas da
empresa, em funcéo do foco de reducéo de custos, e de ter sido por cada um dos

diretores para resolver problemas complexos existentes e conhecidos.

APRENDIZADO

O Seis Sigma é considerado uma forma de aprendizado, para mostrar aos
envolvidos que ha formas sofisticadas de identificar e resolver problemas de forma
duradoura, e se espera que esta forma seja empregada continuadamente, em lugar

de formas habituais de ‘apagar incéndios’.

Em varias oportunidades ao se desenvolver os projetos foram tentadas

solugbes que nédo tiveram resultados positivos. Isto € encarado como parte de

experimentacao planejada.

A empresa prevé utilizar os projetos concluidos como parte de ‘LicBes

Aprendidas’ que posteriormente serdo compartilhados com toda organizacéo.

Além do ganho com o uso correto das técnicas de identificacdo, solucéo e
controle e problemas, também houve ganho relacionado com o comportamento das

pessoa, a medida que alguns grupos desenvolveram trabalhos em equipe.
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Concluindo, a unidade identificou que o Seis Sigma apresenta resultados

positivos, mas sdo fatores importantes a escolha do projeto e de seu lider, a

definicdo das metas e a supervisao constante por parte da direcdo da empresa.

Motivacado da Escolha

Definicdo departamental, para otimizac&o de processos e
reducéo de custos

Metodologia

Envolvimento dos gestores pela superviséo de projetos e
seminario explicativo;

Um ‘black belt’ por departamento;

Acompanhamento do andamento do projeto pela
consultoria e departamento da Qualidade;

Comportamento/equipe

Comunicacao da existéncia e finalidade do programa para
toda organizacao;

Resisténcia por falta de tempo, pouca afinidade com as
ferramentas e existéncia de outras prioridades;

Metas

Apoiado em projetos de reducdo de custos, impacto indireto
nas metas da companhia, verificagéo direta das metas de
cada projeto;

Necessita de acompanhamento externo e interno para

manter comprometimento e prioridade;

Aprendizado

Cria cultura de identificacéo, andlise e resolucdo de
problemas de forma disciplinada;

Cria vinculo entre areas distintas através dos ‘black belts’
Apresenta sistematicas de coleta de dados, analise e
solucdo de problemas a areas pouco afeitas a estas
técnicas;

Depende de cobranca sistematica da direcéo da
organizacao;
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EMPRESA 3

CONTEXTO

Unidade produtiva de um grupo multinacional brasileiro dedica mais de 80%

de seu volume produzido ao mercado interno.

Por atuar em um segmento de produto que envolve tecnologias sofisticadas e
por lidar com os clientes mais exigentes, esta unidade € uma das portas de entrada

de tecnologias de gestéao e de desenvolvimento de produto na organizacao.

A gestdo estd apoiada em comités de tecnologia, pessoal, produtividade
industrial e de qualidade, entre outros, que definem e acompanham a

implementacao de politicas e ferramentas.

A pratica de benchmarking e troca de tecnologias, visando aumentar o

conhecimento da organizacao é parte da cultura da organizacao.

Também € parte da cultura da organizacdo o estabelecimento e cobranca de

metas e resultados.

Em relacdo a seus concorrentes, se julga igual em qualidade e pontualidade

de entrega, e superior em competitividade e desenvolvimento de produtos.

Implantacao do Seis Sigma a partir de 1999.
MOTIVACAO DA ESCOLHA

O Seis Sigma foi introduzido na organizacdo por iniciativa da unidade

pesquisada no final de 1999, durante o ciclo de planejamento anual.

O Seis Sigma foi visto como uma forma de apoiar o Planejamento Estratégico
por apresentar um conjunto de ferramentas estatisticas utilizado para apoiar a
resolucdo de problemas complexos, dentro dos projetos que sdo gerados para

atingir as metas estabelecidas.



Como a organizacdo ja trabalhava com metas que eram desdobradas em
projetos, ja utilizava ferramentas como PDCA e MASP, e ja havia entendimento de
gue a Estatistica representava uma sofisticacdo desejada para resolver problemas, a
introducdo do Seis Sigma nado representou uma ruptura com o Sistema de Gestao ja

estabelecido.

Buscava-se também com que 0s membros da organizacao passassem a usar

mais fatos e dados para apoiar suas decisdes.

METODOLOGIA

O Seis Sigma foi inserido dentro do processo de Planejamento Estratégico e
Definicdo de Metas da unidade, que € desdobrado em Planejamento e Projetos de
curto prazo — realizados no ano seguinte e Planejamento de longo prazo, com

horizonte de trés anos.

Todos os coordenadores de projeto foram treinados em Seis Sigma, 0 que
representou no primeiro ano um total de 20 pessoas. O treinamento foi realizado em
qguatro modulos de uma semana de treinamento alternada com trés semanas

dedicadas a realizacéo de tarefas relacionadas com o projeto.

Dada a complexidade dos projetos, a sua maioria foi completada em doze

meses, e alguns ainda foram desdobrados em projetos de dois anos de duracéo.

Durante a realizacdo dos projetos houve acompanhamento da consultoria,
gue € ainda é mantido, e que trimestralmente assessora as duvidas dos
coordenadores de projetos, e que também indica ao coordenador do Seis Sigma o
nivel de adequacéo do uso das ferramentas estatisticas, o nivel de atingimento das
metas e as lacunas identificadas. O gestor imediato e o diretor da unidade também

séo informados do andamento dos projetos.

Todos os projetos foram selecionados pelo Planejamento Estratégico da

unidade, que segue diretrizes corporativas e do mercado.



Sempre que possivel, na fase inicial do projeto, as atividades sé&o
desdobradas com intuito de distribuir tarefas e envolver o maior nimero possivel de

pessoas na realizagéo do projeto.

A metodologia evoluiu ao longo dos anos até o modelo ora em uso, que apdés
a definicAo dos projetos no Planejamento Estratégico avalia a necessidade de
empregar Seis Sigma para gerenciar determinado projeto. Enquanto nos primeiros
anos o Seis Sigma era utilizado indiscriminadamente, atualmente s6 se aplica em

casos identificados como muito complexos e que requeiram o uso da ferramenta.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

A selecdo dos coordenadores de projeto jA estava definida quando da
implantacdo do Seis Sigma, pois eram 0s gestores ja apontados para gerenciamento
dos projetos relacionados pelo Planejamento Estratégico. Apesar disso, todos os

nomes foram reavaliados quanto a adequacéao aos projetos.

Como a unidade trabalha com a filosofia de times de trabalho e programas
participativos, a necessidade do Seis Sigma de trabalhar em times foi aceita e

reforcou a cultura existente.

Houveram excecbes no gerenciamento de alguns projetos que eram
desdobramento de projetos maiores, quando se atribuiu a coordenacéo de projetos a
lideres responsaveis por gerenciamento de rotinas, e que apesar do interesse ndo

tinham tempo para gerenciar seus projetos.
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Na escolha de coordenadores é importante levar em conta caracteristicas

pessoais como lideranca, iniciativa e espirito investigativo.

No primeiro ano do Seis Sigma toda organizacao foi comunicada da intencéo
da ferramenta, de reforcar, com uma ferramenta mais robusta o processo de analise
e solucdo de problemas e consequentemente de gestdo de projetos. Esta
ferramenta sempre foi encarada como reforgcadora da cultura corrente de atingir

resultados.



Como o processo de planejamento e acompanhamento dos projetos é
considerado bastante robusto, e pelo fato da organizacdo comprometer oS recursos

necessarios para o desenvolvimento do projeto, 0s casos de insucesso sao raros.

METAS

Como as metas ndo sdo tracadas pelo Seis Sigma, mas este € visto como
uma forma de qualificar o processo de atingir as estas metas, e também como o
processo de identificacdo e definicdo de metas ja vinha sendo realizada ha mais
tempo, nao surgiram conflitos relacionados com o atingimento de metas ou falta de

motivacdo em funcédo da complexidade destas metas.

O Seis Sigma foi sim incorporado a cultura de alcancar as metas ao acelerar
0s processos de coleta e analise de dados — levando mais rapidamente a tomada de

acao e realizacao de resultados.

APRENDIZADO

Para promover diretamente o aprendizado com o uso da ferramenta Seis
Sigma, a organizacdo promove reunides de divulgagéo dos resultados, descobertas

e dificuldades relacionadas com o gerenciamento dos projetos:

mensalmente na unidade para avaliacdo do andamento dos projetos;
anualmente na unidade para apresentagédo dos resultados finais e de
aspectos relacionados com a metodologia;

anualmente ra organizagdo, onde todas unidades apresentam um de
seus projetos e sdo discutidas melhores praticas e licdes aprendidas

com a metodologia e a gestao dos projetos.

N&o ha uma gestdo centralizada do Seis Sigma na organizacdo, pois a
ferramenta existe como auxilio no alcancar as metas tracadas no Planejamento
Estratégico. Entretanto, todas as unidades ja adotam o Seis Sigma, a partir do

aprendizado inicial da unidade entrevistada.
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Apesar do objetivo inicial com a adog¢ao do Seis Sigma ter sido melhorar a
obtencdo de resultados, e que foi plenamente atingido, alguns ‘efeitos secundarios

benéficos’ identificados sao:

a cultura ndo mais tolera ‘eu acho’;

todos os niveis da organizagdo utilizam rotineiramente ferramentas
estatisticas;

como a remuneracao estd vinculada aos resultados, houve impacto
positivo na motivacdo pelo uso de ferramentas mais robustas de
resolucao de problemas;

nao se toleram mais reunides e tomada de decisdo que ndo sejam

baseadas em dados e fatos.

Definicdo da unidade, para melhorar a qualidade do processo de
Motivacéo da Escolha | gestdo de projetos e andlise e resolugédo de problemas baseado

em ferramentas estatisticas

Treinamento dos coordenadores dos projetos desdobrados pelo
Planejamento Estratégico

Metodologia Confirmac&o dos nomes pela consultoria e Comité Gestor
Acompanhamento trimestral pela consultoria e coordenagéo do
Seis Sigma, com supervisao pela Direcéo

Comunicacao da existéncia e finalidade do programa para toda
Comportamento/equipe | organizacao;

Reforcga cultura de trabalho em equipe e obtencéo de resultados;

Reforga cultura de obtengéo de resultados, com uso de
Metas ferramenta mais robusta;

Uso do Seis Sigma somente em projetos complexos;

Instituiu cultura baseada em dados e fatos;

Nao tolera ‘eu acho’;

Todos os niveis da organizacéo estao familiarizados e utilizam
_ ferramentas estatisticas;

Aprendizado ] . _ _ o
E necessario avaliar e ajustar periodicamente o uso da ferramenta;
Consultoria externa mantida para avaliar de forma aprofundada o
uso de ferramentas estatisticas, responder questdes complexas e

servir como ‘apoio externo’




EMPRESA 4

CONTEXTO

Unidade produtiva de um grupo multinacional com producdo dedicada a

exportacdo — mais de 90% do volume produzido.
O mercado é pulverizado entre diversos fornecedores e clientes

A unidade é reconhecida no mercado internacional por sua flexibilidade em
reagir a demandas de clientes e fornecer baixos volumes com precos competitivos,
apesar deste diferencial, os demais indicadores de desempenho sdo compativeis
com a concorréncia em nivel internacional, com quem € feita a comparacéo, visto
gue o mercado interno € pouco expressivo.

Os clientes demandam atualizacdo dos sistemas de gestdo de qualidade e

ambiental, certificados pelos padrbes mundiais.

Em relacdo a seus concorrentes, se julga igual em qualidade e pontualidade

de entrega, e superior em competitividade e desenvolvimento de produtos.

Implantag&o do Seis Sigma a partir de 2000.

MOTIVACAO DA ESCOLHA

A atualizagéo e utilizagéo de sistemas de gestdo e ferramentas da qualidade
sempre fez parte da cultura da empresa desde sua fundacéo, entre estes estdo a
utilizagcdo de sistemas da qualidade baseados na ISO9000, ISO/TS16949, sistema
de gestdo ambiental baseado na 1SO14000, também se utiliza o gerenciamento da

rotina e gerenciamento por objetivos e indicadores.

Entretanto, no final dos anos 90, a organizacdo percebeu que os esforgos de
melhoria baseados no sistema de gestao existente havia chegado a um limite, e que
era necessaria a ado¢cdo de uma nova tecnologia para realizar ganhos qualitativos e
alcar os resultados a novos patamares.



No final de 1999, com a divulgacao de resultados obtidos com o Seis Sigma
por empresas como Motorola e GE, a unidade passou a avaliar o uso da ferramenta,

€ encontrou apoio na matriz, que ja a adotava.

Apesar de ter apoio corporativo, a sistematica de introducdo e definicdo das
metas foi definida pela unidade, e a introducdo do Seis Sigma foi identificada como

uma iniciativa local.

A principal motivacdo foi a de apoiar a obtencdo de melhores resultados,

reforcando uma metodologia de melhoria j& implantada.

METODOLOGIA

A introducdo do programa contou com apoio de uma consultoria e superviséo

de um expert vindo da matriz da corporacéao.
O treinamento foi realizado em quatro fases, apoiadas no ciclo do PDCA.

Para a determinacdo dos projetos que fizeram parte do primeiro ciclo, ou onda
de projetos, foram identificados os processos-chave da unidade e trés projetos
relacionados com cada um destes projetos. A partir da definicdo destes projetos

foram identificados seus coordenadores, ou candidatos a Black Belt.

A consultoria ajudou a avaliar a aplicabilidade dos projetos a metodologia Seis
Sigma, bem como o perfil de cada um dos candidatos identificados para gerenciar os

projetos propostos.

Todos projetos tinham que contribuir para uma meta de reducdo de custos,
incluindo estimativa de custos intangiveis. Sao estabelecidos critérios para avaliar a

contribuicdo dos projetos propostos.

A coordenacdo do projeto era realizada pela area da Qualidade, com os

custos validados pela area financeira.

Todas areas da unidade foram envolvidas na realizacdo de projetos. Como o
namero de projetos propostos é alto — em torno de 50 por ciclo, usualmente de um

ano, a mortalidade é alta, mas vem sendo reduzida ano a ano.
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O treinamento é realizado novamente a cada novo ciclo de projetos, apenas
para candidatos a Black Belt iniciantes ou que ndo tenham conduzido projetos no
ciclo anterior. O treinamento, que nos primeiros trés anos foi realizado pela
consultoria atualmente € ministrado com recursos internos, e foi customizado para

incluir apenas as ferramentas estatisticas adotadas pela organizacao.

O acompanhamento dos projetos € acompanhado pela organizacao através
de apresentacdes periddicas dos resultados, e estes resultados sdo posteriormente

reportados para a matriz.

Para que os resultados fossem considerados validos, tinham de ser resultado

de ac0bes planejadas.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

A comunicagdo a organizacdo foi limitada a todos os gestores e aos

participantes diretos (candidatos a Black Belt) e indiretos (participantes dos projetos).

Houve cuidado para nao criar expectativas de que o Seis Sigma seria a
‘panacéia para todos os males’ e que resolveria todos os problemas existentes na

organizacao.
Né&o foi identificada resisténcia a participacdo ou conduc¢do dos projetos.

A caracteristica pessoal identificada e considerada mais importante para a
conducéo dos projetos foi a capacidade de lideranga e envolver as pessoas e o foco

no resultado tracado.

O Seis Sigma auxiliou a organizacdo a identificar novos talentos através dos

resultados obtidos nos projetos e como os mesmos eram conduzidos.

Em fungdo destes fatores, a condugdo de projetos ou a participagdo em

projetos passou a ser um fator de motivacéo.

Nos primeiros ciclos de projetos foi identificada baixa motivagdo na conducéo
de alguns projetos, relacionada com sua complexidade e com as metas propostas.

Isto foi corrigido com um planejamento mais detalhado no inicio dos projetos, na fase
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de definicdo, avaliando principalmente sua abrangéncia, que tendia a ser muito
ampla e portanto resultava em metas muito agressivas. As metas quantitativas

continuam sendo agressivas, mas com foco em abrangéncia mais restrita.

METAS

O Seis Sigma reforca os sistemas ja existentes e implantados de identificacédo
de acdes estratégicas, problemas e projetos de melhoria, portanto jA& havia uma

cultura de tracar metas e resultados.

O Seis Sigma apresenta uma evolucdo em relacdo a ferramentas anteriores

em funcéo de dois motivos:

foi implantado sobre uma base ja existente, o que demandou avaliacdo
do que ja existia, e consequentemente demandou sua evolucao;
apresenta um conjunto melhor estruturado que disciplina o uso de

ferramentas estatisticas.

O Seis Sigma além de reforcar os resultados quantitativos, e que s&o 0s
resultados esperados e que norteiam a sua aplicacdo e apdiam sua existéncia,
apresentou também ganhos qualitativos principalmente por incentivar o uso de fatos
e dados para a tomada de decisdes, mas também permitiu & organizacao identificar

novos talentos de lideranca.

APRENDIZADO

O foco do Seis Sigma € no resultado quantitativo esperado, o treinamento e

aprendizado das pessoas € um meio de obter este resultado.

Seis Sigma serve para reforcar uma cultura ja existente que demanda e

disciplina o uso de ferramentas estatistica para a obtencéo de resultados.

O Seis Sigma é duradouro para as pessoas que ja foram envolvidas pelos
projetos, mas mesmo assim precisa de acompanhamento externo para garantir a

disciplina de aplicacao.
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O Seis Sigma ainda ndo € considerado parte da cultura, apdéia melhoria
continua, mas ainda ndo garante sua perpetuacdo. A ferramenta para garantir a

melhoria continua € a definicdo anual de metas.

Houveram ganhos comportamentais importantes e significativos, que nao

eram prioritarios tanto como objetivo ou como resultado esperado.

Cultura de atualizacéo de sistemas de gestéao;
Motivacdo da Escolha Necessidade de utilizar método mais sistematico e

disciplinado de andlise e solu¢do de problemas;

Treinamento em quatro fases, com apoio de consultoria e

acompanhamento da matriz;

_ Reunifes mensais para avaliar resultados e validacao

Metodologia e
anual pelo Plano de Resultados, com verificacdo dos

resultados financeiros e metodologia empregada;

Todas areas da empresa foram envolvidas

Motivagéo para participar do programa;

Resultados dependem do perfil pessoal do candidato a
Comportamento/equipe |Black Belt (capacidade de lideranca);

Comunicagéo e envolvimento limitado aos participantes
dos projetos e gestores;

Reforca sistemética ja existente de definicdo e obtencao
de resultados baseado em projetos;

Metas Resultados secundarios: identificacdo de novos talentos;
Projetos definidos pelas areas, tém de atender critérios
pré-estabelecidos;

Ganhos no uso da metodologia e trabalho em equipe;
Resultados duradouros para os diretamente envolvidos;
Aprendizado Seis Sigma é mais uma ferramenta que apoia a cultura de
obtencao de resultados, mas ndo € um programa que

existe por si proprio;




103

EMPRESA 5

CONTEXTO

Unidade produtiva de um grupo multinacional com producédo dedicada em

partes iguais a montadoras de automéveis, mercado de reposi¢ao e exportagao.

A unidade é reconhecida por sua eficiéncia em custo e pela exceléncia em

manufatura.

Os clientes demandam atualizacdo dos sistemas de gestdo de qualidade e
ambiental, certificados pelos padr6es mundiais.

Ha uma demanda muito forte por parte da corporacdo por resultados
financeiros, além de demanda por qualidade e pontualidade de entrega por parte

das montadoras de automéveis no mercado doméstico e internacional.
A organizacdo compete como lider ou nimero dois nos mercados onde atua.

Em relagdo a seus concorrentes, se julga superior em qualidade, igual em

pontualidade de entrega e superior em competitividade e desenvolvimento de
produtos.

Implantacéo do Seis Sigma a partir de 1999.
MOTIVACAO DA ESCOLHA

A unidade sempre fez uso e esteve atualizada com relacdo a técnicas de
gestdo, e em 1999 detectou que os ganhos obtidos nos resultados eram pequenos
face as necessidades apontadas pelos clientes e pela matriz. Haviam problemas de
gualidade, tanto relacionados com o produto e processo produtivo quanto com

processos de apoio a manufatura.

A partir dai a organizacéo iniciou uma pesquisa visando identificar uma forma

de melhorar qualitativamente o processo de melhoria continua ja existente,
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especificamente para areas de manufatura e apoio a manufatura, e que gerasse

resultados mais confiaveis, especialmente para atender as demandas dos clientes.

A ferramenta identificada foi o Seis Sigma, implantado por iniciativa da
unidade, que se tornou pioneira a adota-lo em nivel global. Independentemente da
adocdo do Seis Sigma pela unidade brasileira, a partir do final de 2000, a

organizacgao o adotou globalmente.

METODOLOGIA

A adocao do Seis Sigma foi divulgada para todos os niveis da unidade, antes
mesmo da escolha dos projetos e dos candidatos a Seis Sigma, como uma forma de

apoiar os esforcos de obtencgéo de resultados.

Os gerentes foram informados através de um seminario que descrevia o0s
objetivos da ferramenta, sua estrutura e o funcionamento e aplicagdo das

ferramentas estatisticas.

A introducdo da ferramenta foi coordenada por um grupo formado pelo
Gerente Geral da unidade, Gerente de Melhoria Continua, um Black Belt treinado
para a funcdo e por uma consultoria que apoiou as fases de treinamento e de

avaliacéo de projetos.

Apos a definicdo da coordenacédo do projeto, a unidade iniciou o processo de
selecdo de candidatos a Black Belt, que iriam coordenar os projetos. Houveram 50
inscricbes, e a partir destas foram selecionados 8 candidatos, que a partir dai
passaram a ter dedicacdo exclusiva ao projeto, o que foi considerado fator

importante para o sucesso dos projetos.

Como caracteristicas pessoais importantes foram avaliadas a capacidade de

liderar e a capacidade de concluir projetos, ou persisténcia.

A Ultima etapa antes do inicio do treinamento foi a escolha dos projetos,
guando se solicitou que as &reas produtivas, de desenvolvimento de produto e de
apoio a producéo identificassem problemas cronicos e complexos que pudessem ser

resolvidos através do Seis Sigma.
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O treinamento se desenvolveu em quatro etapas, seguindo o modelo DMAIC,
0 que foi realizado em seis meses, a conclusdo dos projetos ocorreu dentro do

periodo de doze meses a partir do inicio do treinamento.

O acompanhamento aconteceu em trés foéruns:

semanalmente — reunibes entre os candidatos a Black Belt, para
identificar dificuldades e solu¢cbes implementadas;

mensalmente — reunibes com 0s gestores para apresentar o
andamento dos projetos;

ao final dos 12 meses — apresentacdo final com as solugoes

implantadas, melhorias e resultados obtidos.

No segundo ano o0s objetivos dos projetos Seis Sigma passaram a ser
definidos a partir do desdobramento do Planejamento Estratégico da Unidade, e a
partir do quarto ano os objetivos voltaram a ser definidos a partir de necessidades

das areas.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

Trés fatores contribuiram para que ndo tenha havido resisténcia a

implantacdo do Seis Sigma:

processo de selecdo dos candidatos a Black Belt: processo aberto,
com critérios de selecao divulgados a todos;

existéncia prévia de Circulos de Controle de Qualidade e Programa de
Sugestdes: a melhoria continua e uso de ferramentas de analise e
solucdo de problemas ja eram conhecidas por todos;

dedicacéo exclusiva dos candidatos a Black Belt a seus projetos: néo
houve por parte dos lideres de projeto dificuldade em conciliar

prioridades diversas.

Além disso, foi difundida a meta de alcancar a ‘Classe Mundial’ nos processos
sob controle da unidade.

Apesar de todos fatores que contribuiram para a aceitacdo do Seis Sigma,

foram identificados projetos que tiveram impacto tanto positivo quanto negativo da
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habilidade do lider em gerenciar seu projeto e da sua persisténcia em focar o

objetivo.

Algumas areas da unidade também tiveram resultados mais expressivos por
terem apoiado melhor seus projetos de Seis Sigma, principalmente em funcéo dos

resultados demandados.

Com a alteragdo na estrutura dos projetos a partir do quarto ano, quando foi
alterada a forma de definicdo dos objetivos dos projetos Seis Sigma, houve uma
reducdo da atencdo com os resultados, e conseqientemente foi percebida uma
reducdo qualitativa dos resultados obtidos, apesar de ainda haver monitoramento

dos mesmos.

METAS

O Seis Sigma supre deficiéncias identificadas em ferramentas previamente
implantadas, principalmente nos aspectos relacionados com a medicéo dos fatores
influentes e geradores de problemas e na forma de controlar as solucdes
implantadas, mas ndo foram identificadas areas em que houve conflito entre o Seis

Sigma e outras ferramentas implantadas.

Nos trés primeiros anos, todos os objetivos tracados para os projetos Seis
Sigma foram atingidos e superados, principalmente porgue o motivo da implantacéo
da ferramenta sempre foi entendido e divulgado como a obtengédo de resultados

agressivos.

A escolha de projetos sempre respeitou as necessidades das areas,

chegando a suplantar definicbes do Planejamento Estratégico.

Para ampliar a abrangéncia dos resultados, anualmente todos o0s
coordenadores de CCQ’s sao treinados em Seis Sigma, passando a entender seu
funcionamento e a utilidade e aplicacdo das ferramentas estatisticas disponiveis. O
treinamento € superficial, e havendo necessidade de realizar estudos estatisticos os

Black Belts sdo acionados como consultores internos.
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APRENDIZADO

Foco sempre foi em resultados, mas a organizacédo reconhece que houveram
ganhos relacionados com o aprendizado de ferramentas estatisticas e no

envolvimento das equipes.

Foi identificada alteracdo na cultura das areas que participaram de projetos
Seis Sigma, que buscam a utilizagdo de ferramentas estatisticas para a tomada de

decisoes.

O aprendizado duradouro e a mudanca na forma de pensar e atuar se limita

aos diretamente envolvidos na conducao de projetos.

Como h& uma estrutura central de Black Belts, os quais aém de coordenar
seus projetos proprios apdiam as demais areas da unidade sempre que surge

necessidade de resolver problemas complexos.

Além do aprendizado de alto nivel quanto ao uso das ferramentas estatisticas
do Seis Sigma, o treinamento dos lideres de CCQ melhorou a qualidade das acbes

identificadas e planejadas no chao-de-fabrica.

Interna, a partir de demanda por melhores resultados

Motivagéo da Escolha , ~ .
partindo da corporacéo e de clientes

Treinamento em quatro fases, conclusdo em doze meses;
Processo aberto e estruturado para escolha de lideres de
projeto;

Escolha de projetos pelas areas, passando posteriormente
a metas desdobradas do Planejamento Estratégico;
Dedicacdo exclusiva,

Metodologia

Comunicacao para toda a empresa,;

Motivacao para participacao;

Importancia na persisténcia e capacidade de mobilizagéo
do lider de projeto;

Comportamento/equipe

Foco inicial em projetos por area, passando a
desdobramentos do Planejamento Estratégico e voltando
Metas a necessidades das areas ou demandas especffiicas de
clientes;

Resultados normalmente atingidos;

Mudanca de mentalidade apenas dos diretamente
envolvidos;

Envolvimento do chdo-de-fabrica através dos lideres de
CCQ;

Aprendizado
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EMPRESA 6

CONTEXTO

A unidade é sede de uma empresa brasileira com a maior parte das vendas

destinadas ao mercado externo, onde é uma das lideres de mercado.

Os métodos de fabricacdo sdo comparaveis a de seus concorrentes no
exterior. Ha uma presséo crescente por qualidade e confiabilidade de produto, além

de reducdes de custos.

A linha de produtos é variada, com diversas opcfes para um mesmo modelo,

0 que torna o processo de montagem complexo e demanda operacfes manuais.

Em relacdo a seus concorrentes, se julga igual em qualidade e pontualidade

de entrega, e superior em competitividade e desenvolvimento de produtos.

Implantacdo do Seis Sigma a partir de 2002.
MOTIVACAO DA ESCOLHA

O Seis Sigma foi introduzido pela organizacdo por iniciativa da Direcdo da
empresa, buscando atender necessidades de melhoria de qualidade e confiabilidade

de processo e também de reducao de custos.
METODOLOGIA

Representantes de diversas areas da empresa, ligadas principalmente a
producao e desenvolvimento de produto, mas também de areas de apoio a producéo

e area financeira foram escolhidos para cond uzir projetos-piloto.
O projeto esta sendo implantado com apoio de uma consultoria.

O gestor de cada uma das &reas elaborou uma lista de projetos relacionados
com 0s objetivos propostos, que entdo foram levados a Diretoria para definicdo de

prioridades.
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Os gestores de cada uma das areas participaram de um seminario que
apresentou os conceitos do Seis Sigma, sua estrutura e aplicacdo das ferramentas

estatisticas e as expectativas relacionadas com o desenvolvimento dos projetos.

O treinamento dos lideres de projeto foi desenvolvido em quatro periodos de
um més, sendo a primeira semana de cada periodo dedicada aos conceitos tedricos
e as outras trés disponiveis para o desenvolvimento do projeto. As quatro fases

estdo baseadas no modelo do DMAIC.

O primeiro ciclo de projetos foi completo em um prazo de doze meses, e
contou com acompanhamento da consultoria para validar os resultados obtidos e a
metodologia utilizada. Haviam apresentagcfes peridédicas para mostrar o andamento

dos projetos para os gestores e Diretoria.

Os maiores atrasos observados na conducao do primeiro ciclo de projetos

estdo relacionados com a inexisténcia de bases de dados confiaveis.

O segundo ciclo foi iniciado com novos objetivos tracados no mesmo formato,
reafirmando a necessidade de focar a melhoria de qualidade e confiabilidade dos

Processos.

COMPORTAMENTO/EQUIPE

Toda organizacéo foi informada da implantacdo do Seis Sigma, com objetivo
de aumentar a qualidade do produto e confiabilidade no processo. A complexidade

da comunicacéo foi ajustada de acordo com o pessoal que recebeu a informacéo.

Os lideres de projeto foram comunicados de seus objetivos e da
disponibilidade de recursos para alcanca-los, incluindo formacédo de equipes de

projeto e interacdo entre as diversas areas da empresa.

Caracteristicas pessoais de cada um dos lideres influenciaram o andamento
dos projetos, tanto em seu ritmo de andamento como no envolvimento das pessoas,

bem como conflito com outras prioridades.

No primeiro ciclo de projetos houve envolvimento entre os lideres de projeto

durante o treinamento, que ocorreu em menor escala no segundo ciclo.
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A troca de experiéncias ocorre durante as apresentacées promovidas no final
de cada uma das fases de projeto e na apresentacao final, quando 0s projetos sao

avaliados e validados em comparagéo com 0s objetivos propostos.

Projetos que apresentavam metas mais agressivas tiveram andamento mais
lento, em funcdo da complexidade da coleta de dados e definicdo de acdes, que
entretanto ndo afetou o resultado final, em funcdo do acompanhamento periddico

necessario.

A resisténcia encontrada esteve relacionada com o conflito de prioridades

com as responsabilidades de rotina de cada um dos lideres de projeto.

METAS

O Seis Sigma mostrou uma nova forma de enxergar sistemas e esforcos de
melhoria de qualidade empregados previamente, pois os resultados sao observados

mais rapidamente.

O Seis Sigma atingiu e superou a maior parte das metas tracadas,
principalmente no aspecto de melhoria de qualidade, mas também trouxe como

beneficio positivo a reducéo de custo.

APRENDIZADO

O foco principal do Seis Sigma foi colocado em obtencdo de resultados de

melhoria de qualidade.

O Seis Sigma foi utilizado como uma ferramenta de gestao de projetos, com a
caracteristica de motivar e capacitar os envolvidos em utilizar ferramentas robustas

de analise e solucéo de problemas.

Faz parte do Seis Sigma experimentar alternativas de como resolver

problemas.

O aprendizado permanente é limitado aos que efetivamente empregaram as

ferramentas estatisticas em situacdes reais.
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O Seis Sigma demonstrou através de exemplos praticos que o emprego de

ferramentas estatisticas consegue resolver e eliminar problemas que antes eram

resolvidos de forma empirica.

Sem que haja acompanhamento sistematico do andamento dos projetos, o

Seis Sigma nao garante a instituicdo de uma filosofia de melhoria continua.

O Seis Sigma vai além dos resultados esperados de melhoria de qualidade,

pois resulta em reducdes de custo e principalmente ensina as pessoas a adotar uma

nova postura para resolver proble mas.

Entretanto, o aprendizado proporcionado pelo Seis Sigma precisa de

constante superviséo e projetos para aplicacao.

Motivacao da Escolha

Definicdo da diretoria, para otimizagao de processos e
qualidade do produto

Metodologia

Envolvimento dos gestores através de seminario
explicativo;

Candidatos a ‘black belt’ principalmente de areas
operacionais;

Acompanhamento do andamento do projeto pela
consultoria e Diretoria;

Comportamento/equipe

Comunicacao da existéncia e finalidade do programa para
toda organizacéao;
Conflito com outras prioridades;

Metas

Apoiado em projetos de melhoria de qualidade do produto e
confiabilidade do processo;

Necessita de acompanhamento externo e interno para
manter comprometimento e prioridade;

Aprendizado

Cria cultura de identificacéo, andlise e resolucao de
problemas de forma disciplinada;

Cria vinculo entre areas distintas através dos ‘black belts’
Apresenta sistematicas de coleta de dados, analise e
solucéo de problemas a areas pouco afeitas a estas
técnicas;

Depende de cobranca sistematica da direcdo da
organizacao;
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