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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta de diagndstico e andlise da implantacdo de projetos Seis
Sigma em empresas que operam em ambientes de negdcio dindmicos. Estas empresas desenvolvem
produtos com alta complexidade tecnoldgica e demanda variavel, o que requer constantes alteracdes
e adaptacGes no ambiente produtivo. Por consequéncia, o Sistema de Gestdo da Qualidade e seus
programas também devem ser capazes de adaptarem-se a essas mudancas. Sendo assim, o0 objetivo
principal desta dissertacdo é estabelecer diretrizes de melhoria no programa Seis Sigma, propondo
um modelo de reavaliacdo para sedimentar este programa como parte da cultura de solucdo de
problemas em uma empresa do setor de equipamentos para 0 agronegocio. Esta pesquisa foi
desdobrada em dois artigos; no primeiro, foram estabelecidas premissas baseadas numa reviséo
preliminar da literatura, seguida de um diagndstico dos principais fatores criticos de sucesso para
consecucdo do programa Seis Sigma. Com estas informages, os resultados do diagnéstico foram
compilados em categorias de problemas e comparados com as solucdes apresentadas na literatura,
tornando possivel o estabelecimento das diretrizes de melhoria nos projetos Seis Sigma para 0 caso
selecionado. No segundo artigo, foi realizada uma analise da literatura a respeito da implementacao
de projetos Seis Sigma, de projetos tradicionais e do gerenciamento agil de projetos. Em seguida,
foram identificados os principais problemas dos projetos Seis Sigma encontrados no estudo de caso.
Com base nas solugdes encontradas na literatura, foi possivel definir um modelo de reviséo da
implementacdo de projetos Seis Sigma, para a empresa em estudo, visando minimizar ou eliminar
0s problemas encontrados.

Palavras-chave: Programa Seis Sigma. Projetos Seis Sigma. Gestdo de projetos.
Fatores criticos de sucesso. Modelo de implementacao.



ABSTRACT

This paper presents a proposal of diagnostic and evaluation for an implementation analysis of Six
Sigma projects in companies included in a dynamic business environment. These companies
develop high technological complexity and variable demand products, which requires constant
operations and production changes and adaptations. Consequently the Quality Management System
and its programs should be also capable to adapt to those changes. Thus, the main objective of this
dissertation is to establish improvement guidelines on Six Sigma program by proposing a
reevaluation model to settle this program as part of the problem resolution culture in an agribusiness
equipment company. The study is deployed in two articles. The first article establish guidelines
based on a preliminary literature review, followed by a diagnostic about the main critical success
factors to implement Six Sigma programs in a selected case. With this information, the diagnostic
results were compiled in problems categories and compared with literature available solutions,
making it possible to establish guidelines to improve Six Sigma projects for the selected case. The
second article presents a literature analysis about the implementation of Six Sigma projects,
traditional projects and Agile projects management. After that, the Six Sigma main problems found
in the case study were identified. Based on solutions found in the literature, it was possible to define
a Six Sigma project analysis and implementation model for this case, in order to minimize or
eliminate the identified problems.

Key-words: Six Sigma program. Six Sigma projects. Project management. Critical
success factors. Implementation model.
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1 INTRODUCAO
1.1 COMENTARIOS INICIAIS

A industria de maquinas agricolas no Brasil teve inicio na década de 1960. Desde esta
época, a producdo destes equipamentos cresceu muito até o ano de 1981, quando dados da industria
mostram uma queda consideravel da producdo de tratores e colheitadeiras. Nas décadas de 1980 a
1990, os volumes mantiveram certa estabilidade, mas voltaram a crescer no ano de 2001 até a
atualidade. Neste ultimo periodo, a producéo de tratores e colheitadeiras cresceu na ordem de 82% e
46%, respectivamente (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores, 2012). E
importante ressaltar que este mercado é sazonal, ou seja, mesmo que haja uma curva de crescimento
ao longo dos anos, ha periodos de picos e vales de producdo.

Segundo dados da Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (2012),
existem hoje no pais cinco grandes empresas produtoras de maquinas agricolas. Seus principais
produtos sao tratores de rodas e colheitadeiras, com exce¢do de apenas um destes, que ndo fabrica
colheitadeiras. Este mercado em ascensdo propicia 0 aumento da competitividade entre estas
empresas que, visando manter ou aumentar seus negécios, tém desenvolvido produtos com maior
tecnologia e complexidade.

Para gerenciar a qualidade dos produtos frente a este aumento da complexidade, é
importante que os programas da qualidade sejam adaptados as novas necessidades. O programa
mais recente de Gestdo da Qualidade surgiu no final da década de 1980, na Motorola, chamado Seis
Sigma. Esse programa promove um alinhamento estratégico da qualidade, desdobrada em projetos
prioritarios. Além disso, existe forte énfase na relacdo custo-beneficio dos projetos de melhoria,
cujos ganhos, em algumas empresas, somam cifras expressivas (PINTO et al, 2006).

Segundo Pollock e Kiemele (2012), para que as estratégias de melhoria — tais como 0s
programas Seis Sigma — tenham o0 maior sucesso possivel, é necessario que sejam adaptados a
realidade da empresa em que serdo implementados.Por essa razdo, as empresas precisam reavaliar
seus processos, adaptando-os aos novos contextos de negdcio e aperfeicoando os projetos com a
incorporacdo de melhores préaticas e licbes aprendidas. Parast (2011) conclui, baseado em casos
publicados, que € necessario entender o contexto da organizacdo e as variaveis contextuais que
facilitam ou impedem a efetividade da implantacdo desses programas. O autor considera variaveis

contextuais como: base da relacdo com o consumidor (estavel, evolutivo), natureza do negdcio
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(servico, manufatura) e o ambiente no qual o tipo de negdcio pode ser classificado (estavel,
dindmico). Estas variaveis devem ser consideradas na adaptacao e reavaliacdo daqueles programas.

Este trabalho busca propostas para sedimentar o programa Seis Sigma como parte da cultura de
solucdo de problemas adaptado a uma organizacdo na qual os cendrios e as equipes estdo
contextualizados em um ambiente dindmico. Por ambiente dindmico entende-se um mercado

sazonal e com equipes de alta rotatividade interna.

1.2 TEMA E OBJETIVOS

Com o propdsito de adaptar o programa Seis Sigma a realidade de uma empresa do setor de
equipamentos para o0 agronegdécio, o tema desta dissertacdo é a analise do programa Seis Sigma para
empresas inseridas em mercados de natureza dinamica.

Para tanto, foram abordados os principais fatores de sucesso de implementacdo do programa
Seis Sigma, bem como os principais problemas relacionados a implementacéo, atraves de pesquisa
na literatura e estudo de caso. A forma de gestdo dos projetos Seis Sigma também foi analisada.
Logo, fatores criticos de sucesso e gestdo de projetos no programa Seis Sigma também fazem parte
do tema desta dissertacao.

O objetivo principal deste trabalho é propor um modelo de reviséo de programa Seis Sigma
para sedimenta-lo como um processo de rotina e melhoria efetiva da qualidade. As diretrizes de
implementacdo devem ser capazes de absorver as constantes variacdes nas funcdes das pessoas, e
deverdo ser desenvolvidas paralelamente a outras atividades rotineiras, para manter a cultura Seis
Sigma na organizacdo. O modelo proposto devera permitir que a metodologia Seis Sigma seja

incorporada e utilizada de forma sistémica na organizacgéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A principal justificativa do tema proposto esta relacionada as condi¢bes competitivas do
mercado de maquinas agricolas, em que a empresa em estudo esta inserida. Trata-se de um
segmento importante da economia brasileira, em que as variacdes de demanda dos produtos sao
sazonais. Outra caracteristica deste mercado € que, historicamente, a cada ciclo de

aproximadamente quatro anos ha aumento e reducdo da demanda de produtos (ASSOCIACAO
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NACIONAL DOS FABRICANTES DE VEICULOS AUTOMOTORES, 2012). Estes, por sua vez,
sdo complexos e de alto valor e tecnologia agregados.

O Seis Sigma tem atraido pesquisas académicas por ter sido desenvolvido baseado na
filosofia de gestdo da qualidade e deve ser adaptado ao contexto das empresas e ao dinamismo dos
negécios (PARAST, 2011). Carvalho et al. (2007), em sua pesquisa aplicada em empresas de
grande porte brasileiras, constante da lista das 1.000 (mil) maiores empresas brasileiras, expdem
que apenas 23% das empresas que responderam a pesquisa haviam implementado o programa Seis
Sigma (Valor 1000, 2004). Dentre elas, 87% relataram que a principal motivacdo para a
implementagao do programa Seis Sigma foi a “melhoria da qualidade e produtividade”. Os mesmos
autores também relatam que os principais resultados apontados pelas empresas pesquisadas como
oriundos do programa Seis Sigma foram “maior qualidade” (85%) e ganhos financeiros (83%).
Apesar de a literatura publicada a respeito dos beneficios dos programas Seis Sigma apresentar
numerosos casos de efetividade, o impacto destes programas nas empresas ainda é visto com certo
criticismo (PARAST, 2011). Assim, a reavaliagdo deste processo, a utilizacdo de tecnologias da
informacdo para estruturar e difundir o conhecimento gerado, a adoc¢do de indicadores que
apresentem a eficiéncia e retorno financeiro e, ainda, alinhar os objetivos dos projetos Seis Sigma
aos objetivos de negocio corporativos,sdo assuntos emergentes discutidos na literatura
(ABOELMAGED, 2010).

Como contribuicdo prética, ressalta-se que esta dissertagdo tem como foco o estudo do
programa Seis Sigma de uma empresa de equipamentos para 0 agronegocio. Esta empresa teve a
implementacdo do Programa no ano de 2006. Para tanto, foram treinados alguns profissionais como
Green Belts e Black Belts, e atribuidos a eles alguns projetos definidos pela lideranca da empresa.
Foram criados os grupos de projeto, que se reuniam conforme havia a necessidade, utilizando
dedicacéo parcial de seu tempo de trabalho.

As revisdes dos projetos aconteciam conforme a necessidade, normalmente entre os
Champions e a equipe de projeto. Os objetivos declarados ndo estavam relacionados aos indicadores
de desempenho individuais dos profissionais, assim como ndo havia um indicador de desempenho
da empresa com uma meta definida para ser atingida e dependente do projeto. Assim, 0s projetos
foram desacreditados e a maioria ndo foi finalizada ou implementada.Atualmente, esta empresa esta
retomando o objetivo de desenvolver o programa Seis Sigma para atingir niveis mais elevados de

desempenho em produtos e processos.
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1.4 METODO

Este trabalho pode ser caracterizado como um estudo de caso de natureza exploratoria que
utiliza uma abordagem qualitativa, composta de dois artigos. O primeiro artigo tem por objetivo
principal propor diretrizes de implantagcdo de programas Seis Sigma em uma organizagdo que se
caracteriza por possuir variagdes de demanda e de escala de funcionérios. Para atingir este objetivo,
foram estabelecidas quatro etapas.

Na primeira etapa, foi realizado um diagndstico dos principais problemas encontrados para
implantacéo e execugdo dos programas Seis Sigma na empresa observada.

Na segunda etapa, os resultados do diagnéstico da empresa foram compilados e
estratificados em categorias de problemas. As respostas foram agrupadas de acordo com a
frequéncia em que apareceram, direcionando o estudo para aqueles fatores relacionados com maior
frequéncia.

Na terceira etapa, foi realizada a comparacdo dos problemas levantados na etapa de
diagnostico com as solugdes apresentadas na literatura.

A quarta e ultima etapa foi caracterizada pela elaboracdo de diretrizes de implantacdo de
programas Seis Sigma em empresas contextualizadas em ambientes dindmicos.

O segundo artigo tem por objetivo apresentar um modelo de revisdo para sedimentar o
programa Seis Sigma como parte da cultura de solucdo de problemas em uma empresa do setor de
equipamentos para o agronegocio. O método planejado para o desenvolvimento deste artigo foi
organizado em 4 etapas.

Na primeira etapa foi feita uma analise da literatura a respeito da implementacéo de projetos
Seis Sigma - seus principais problemas e solucdes, projetos tradicionais e gerenciamento Agil de
projetos.

Em seguida, durante a segunda etapa, apresenta-se uma pesquisa qualitativa, realizada para
conhecer a percepcao sobre as dificuldades e solucbes possiveis para a implementacdo de projetos
de gestores e envolvidos nos projetos Seis Sigma. Esta pesquisa foi desenvolvida sobre um grupo
focado, composto de varios profissionais com e sem experiéncia em Seis Sigma da empresa em
estudo.

Na terceira etapa foi realizada uma comparacdo dos principais problemas para implementar
programas Seis Sigma, identificados no estudo de caso, com problemas e solucdes identificados na

literatura.
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Na quarta etapa foram analisados os diferentes métodos de implementacdo de projetos
pesquisados na literatura e desenvolvido o modelo de revisdo da implementacdo do programa Seis
Sigma para a empresa em estudo.

1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

O trabalho desenvolvido e aqui apresentado foi focado no estudo de caso de uma empresa.
Logo, ndo serdo propostas melhores praticas de forma genérica, mas sim associadas aos problemas
levantados na empresa. Isso permitira que a empresa defina as melhores e mais apropriadas praticas
para a sua realidade, apds realizar um diagnostico das deficiéncias de sua situacdo atual, para elevar
0 patamar de qualidade dos projetos Seis Sigma. Estes projetos sdo desenvolvidos em qualquer area
da empresa, voltados a melhoria de processos, redugdo de custos operacionais ou aumento de
lucratividade.

As praticas propostas de gestdo dos projetos Seis Sigma ndo se baseiam apenas nas formas
tradicionais de gerenciamento de projetos, como apresentadas pelo PMBOK. Apesar disso, ndo
serdo discutidos pontos positivos ou negativos de uma forma ou outra de gerenciamento de projetos,
mas sim aquelas caracteristicas de cada uma que poderiam ser utilizadas para enfrentar os
problemas do estudo de caso. Estas sdo propostas mais orientadas aos resultados, permitindo
adaptar o processo para absorver mudancas de requisitos, escopo e funcionalidades do produto
(ANGIONI et al., 2006).

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em dois artigos. O primeiro artigo prople diretrizes para a
implantacdo do programa Seis Sigma em empresas sujeitas a demanda variavel e alta rotatividade
de funcionarios. A partir da utilizacdo destas diretrizes, espera-se que as empresas sejam capazes de
absorver as constantes variacdes nas funcdes das pessoas, possam implantar programas Seis Sigma
em paralelo a atividades rotineiras e sejam capazes de manter esses programas como uma cultura da
organizacéo.

O segundo artigo apresenta um modelo de revisdo da implementacdo do programa Seis
Sigma, baseado nas diretrizes do primeiro artigo, para que a metodologia Seis Sigma seja

incorporada e utilizada de forma sistémica na empresa em estudo. Isso permitira que esta empresa
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defina as melhores préticas, mais apropriadas para a sua realidade, ap6s realizar um diagndstico da

sua situacdo atual e conhecer quais os caminhos que ela deve seguir. A Figura 1 apresenta, de forma

simplificada, a estrutura utilizada para desenvolver este trabalho.

Questdo de pesquisa:

e Como sedimentar o programa Seis Sigma como parte da cultura de solucéo
de problemas em uma organizacdo na qual os cendrios e as equipes estdo
contextualizados em um ambiente dindmico, ou seja, em um mercado
sazonal e com equipes de alta rotatividade interna?

v

e Programas Seis Sigma

e Fatores Criticos de Sucesso do Seis Sigma

e Implementacdo de Projetos

Fonte secundaria: Quais sdo as publicacdes disponiveis sobre os temas abaixo relacionados?

v

Questdo de Pesquisa:

e Qual é a percepcdo de gestores e envolvidos nos projetos Seis Sigma sobre
as dificuldades e solucdes utilizadas para implantacdo destes programas?

Fonte primaria: Pesquisa qualitativa sobre a percepcéo dos envolvidos

v

v

Fatores Criticos de Sucesso

Principais Problemas e Solug@es

v

v

Artigo 1 Artigo 2
Objetivo | Propor diretrizes para a implantacdo | | Objetivo | Propor um modelo de revisdo para
do programa Seis Sigma em empresas sedimentar o programa Seis Sigma como
com demanda varidvel e alta parte da cultura de solucdo de problemas
rotatividade de funcionarios. em uma empresa do agronegécio
Método Pesquisa em publicacOes e analise de Método Pesquisa em publicacGes e analise de
estudo de caso. estudo de caso.
Etapas: Etapas:
1. Diagnéstico dos principais 1. Pesquisa bibliogréafica sobre
problemas implementacéo de projetos
2. Compilagdo dos resultados em 2. Principais problemas do estudo de
categorias de problemas caso (Pesquisa)
3. Comparacéo dos resultados do 3. Comparacéo dos problemas da
diagndéstico com os fatores criticos de empresa com os fatores criticos de
sucesso sucesso e as solugdes propostas pela
4. Elaboracéo de diretrizes de literatura
implantacdo de programas Seis Sigma 4. Elaboragdo do modelo de revisdo da
implementacdo do programa Seis Sigma
Literatura | Busca bibliogréfica sobre os temas: Literatura | Busca bibliografica sobre os temas:
-Fatores criticos de sucesso, - Alternativa para implementagéo de
-Problemas de implantagéo de seis projetos
sigma
Resultado | Diretrizes para implantacdo dos Resultado | Modelo de revisdo da implementacédo do
programas Seis Sigma programa Seis Sigma

Figura 1: Estrutura da Dissertagdo
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2 PRIMEIRO ARTIGO: DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO DE PROGRAMA
SEIS SIGMA EM ORGANIZACOES CONTEXTUALIZADAS EM AMBIENTES
DINAMICOS

Diogo Migotto Carneiro (UFRGS) — diogocarneiro@terra.com.br

Marcia Elisa Echeveste (UFRGS) — echeveste@producao.ufrgs.br
Vitor Vasata Macchi Silva (UFRGS) — vasata@hotmail.com

Resumo

Este trabalho propde diretrizes para a implantacdo do programa Seis Sigma em empresas
sujeitas a demanda variavel e alta rotatividade de funcionarios. Assim, a partir da utilizacdo destas
diretrizes, espera-se que as empresas sejam capazes de absorver as constantes variagdes nas funcdes
das pessoas, possam implantar programas Seis Sigma em paralelo a atividades rotineiras e sejam
capazes de manter esses programas como uma cultura da organizacdo. Foram estabelecidas quatro
etapas para que fosse atingido o objetivo proposto pelo estudo. Inicialmente foi realizado um
diagnostico das principais dificuldades encontradas para implantacdo e execucdo de programas Seis
Sigma em uma organizacdo contextualizada em um ambiente dindmico. Posteriormente, 0s
resultados do diagndstico foram compilados em categorias e, na sequéncia, comparados com fatores
criticos de sucesso apresentados pela literatura. Por fim, foram estabelecidas diretrizes capazes de
contribuir para o sucesso de programas deste tipo, tais como Listar todos 0s possiveis projetos Seis
Sigma contidos no Planejamento Estratégico, ldentificar competéncias de recursos internos e

conhecimento sobre Seis Sigma disponiveis na empresa, Lancar e Monitorar 0s projetos.

Palavras-chave: Programa Seis Sigma. Fatores criticos de sucesso. Diretrizes para implantacdo.

Ambientes dindmicos.
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2.1 INTRODUCAO

As companhias frequentemente se reorganizam e se reestruturam para se adaptar as
mudancas na relacdo empresa-mercado. Segundo Griffin (1997), as empresas operam em ambientes
dindmicos, considerados ndo estaveis. Assim, na medida em que as regras mudam, as empresas sao
exigidas a ter maior flexibilidade e também maior capacidade de adaptacdo a novos cenérios, a
novos métodos e a diferentes modelos de negdcio.

A utilizacdo de novas tecnologias no processo de fabricagdo e o aumento da complexidade
no processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos também contribuiram para o aumento
do nimero de cenarios possiveis para o controle da qualidade e da confiabilidade de produtos e
processos. Desta forma, investimentos em programas de gestdo da qualidade, utilizados pelas
empresas para garantir a exceléncia na qualidade, continuam sendo alvo de analise. Além disto, é
sabido que, mesmo apés a implantacdo destes programas, estes precisam passar por uma
reavaliacdo periddica para que sejam readaptados aos novos cenarios de negocio (PINTO; LEE HO,
2006).

De acordo com Griffin (1997), os processos de gestdo devem evoluir com o tempo para que
as empresas possam se manter eficazes e rentaveis.No que se refere aos processos de gestdo da
qualidade, observa-se que as empresas tém demonstrado um carater proativo, principalmente
aquelas que estdo no topo da cadeia produtiva e que trabalham com o desenvolvimento da qualidade
de seus fornecedores, sejam eles de matérias-primas ou pegas.

A qualidade projetada pelas empresas altera-se devido a diferentes aspectos. Mudancgas no
ambiente, desgastes dos equipamentos, manuseios durante processos de manufatura, diferencas na
composicdo de matérias-primas, mudancas de operadores e mudangas nos metodos de fabricacéo e
de medicdo sdo alguns destes aspectos (RUTHES; CERETTA; SONZA, 2006) Assim, para
caracteristicas consideradas criticas, torna-se necessario 0 monitoramento constante destes itens
para que, em caso de anomalias,estas sejam corrigidas e o sistema produtivo volte a operar de
maneira satisfatoria. Para manter a qualidade dos processos desenvolvidos por uma empresa, Anil et
al. (2004) colocam que a organizacdo deve institucionalizar programas de qualidade através de
abordagens cientificas. Os autores complementam que programas de qualidade, como os Programas
Seis Sigma, devem ter foco na gestdo dos processos e visibilidade multidisciplinar para que sua
execucdo seja bem sucedida. Tais programas tém sido implantados nas empresas desde a década de

80 do Século XX. No entanto, desde sua criacdo até os dias atuais, passaram-se mais de 30 anos e
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ocorreram mudancgas no mercado que impactaram diretamente no modo como 0s gestores executam
e gerenciam programas de qualidade (SANTOS; MARTINS, 2008).

Este artigo discute a operacionalizacdo de programas Seis Sigma em uma organizacao
dindmica, que atua em grandes mercados, oferecendo produtos de elevada complexidade técnica e
alta integracdo com o mercado consumidor. Para isso, o0 trabalho utiliza como ponto de partida o
diagndstico dos principais problemas que dificultam a implantagdo e a execucdo dos programas Seis
Sigma como rotina corporativa. Neste contexto, a questdo que norteia o estudo é: Como sedimentar
0 programa Seis Sigma como parte da cultura de solugdo de problemas em uma organizacao
contextualizada em um ambiente dindmico, ou seja, em um mercado sazonal e com equipes de alta
rotatividade interna? Em resposta a esta pergunta, este trabalho propde diretrizes de implantacdo do
programa Seis Sigma em empresas dinamicas, para que estas sejam capazes de absorver as
constantes variacbes nas funcbes das pessoas e utilizar esse programa em paralelo a atividades
rotineiras, como parte da cultura da organizacgéo.

A seguir sdo apresentados: (i) a metodologia utilizada para estudo de caso e proposi¢do de
diretrizes que orientem para a melhoria dos programas Seis Sigma; (ii) o referencial tedrico
utilizado para embasamento das propostas apresentadas; (iii) o estudo de caso da empresa analisada

e; (iv) as consideraces finais sobre o trabalho desenvolvido.

2.2 QUALIDADE E PROGRAMAS SEIS SIGMA

O programa Seis Sigma tem se mostrado eficiente principalmente pela filosofia de planejar e
analisar a solucdo do problema antes da acdo. Além disto, os beneficios ja aprovados neste
programa podem ser extensivos a varias outras areas da empresa (ANTONY; BANUELAS, 2002).
Assim, os programas Seis Sigma sdo considerados projetos abrangentes e, por isto, devem ser
gerenciados utilizando ferramentas e técnicas de gestdo de projetos (PMBOK, 2008). Além disto,
salienta-se que 0s projetos estdo cada vez mais dindmicos, visto que incorporam nocdes de projetos
colaborativos e também a gestdo de projetos ageis — projetos cujas metodologias sdo orientadas ao
resultado, uma vez que permitem adaptar o processo para absorver mudancas de requerimento,
escopo e funcionalidades do produto (ANGIONI et al., 2006).

Parast (2011) coloca que praticas, técnicas e diretrizes de gestdo de projetos podem
contribuir com a gestdo de programas Seis Sigma — 0 que sugere a ligacdo entre a gestdo da

qualidade e a gestdo de projetos e a relaciona como um fator que ira impulsionar o futuro de
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projetos de melhoria da qualidade. Porém, programas com gestdo multidisciplinar sdo repletos de
desafios (ANIL et al., 2004), pois envolvem complexidades como a identificacdo de dependéncias
entre equipes multifuncionais, o compartilhamento de recursos dentre 0s projetos e atividades e
responsabilidades que se sobrepdem entre as equipes. Assim, a alternativa para os autores é que
haja um gerente que saiba mitigar com a equipe o conflito de interesses ao longo de todo ciclo do
programa.

Corroborando com Parast (2011), Nobelius (2004) define que a aplicagdo da gestdo de
projetos em empresas proporciona melhores resultados, maior qualidade e reducdo de custos no
desenvolvimento de produtos. Assim, esta aplicacdo alinha-se com os objetivos das empresas que

buscam reduzir a complexidade e o custo para que se mantenham competitivas.

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO SEIS SIGMA

A gestdo dos programas Seis Sigma deve ser reavaliada periodicamente pelas empresas
como forma de adaptacdo ao dinamismo dos ciclos de desenvolvimento e ao uso de tecnologias
mais complexas no desenvolvimento de novos produtos. Desta forma, devido a complexidade e ao
dinamismo existente neste processo, permanece aos gestores o desafio de gerenciar estes programas
eficientemente e promovendo a inovacdo (PARAST, 2011). Parast (2011) também afirma que a
gestdo deste processo de atualizacdo possui implicagdes operacionais e estratégicas dentro da
organizacdo. Para o autor, duas questdes importantes na gestdo deste processo sdo o alinhamento
entre estratégias e operacoes e a analise das solugdes a partir da relacdo trade-off que se estabelece
entre custo e qualidade.

Segundo Anil et al. (2004), os programas de qualidade, em especial o Seis Sigma, possuem
duas abordagens: a abordagem hard, que envolve o conhecimento de técnicas estatisticas e
computacionais; e o conhecimento ou habilidades soft, que envolve a gestdo de pessoas e de
equipes. Cicmil (2000) complementa quando afirma que € o mercado atual que direciona 0s
programas de melhoria da qualidade. Além disto, o autor relaciona 0s projetos a um conjunto de
praticas que visam proporcionar produtos ou servicos de melhor qualidade a partir da integracdo
com praticas organizacionais e da utilizacdo mais eficaz de recursos.

A gestdo da qualidade promove uma cultura organizacional na qual todos os procedimentos
de qualidade ficam sujeitos a uma avaliacdo e a melhoria continua do sistema (MARQUES, 2006).

Desta forma, a gestdo da qualidade pode ser vista como uma estrutura capaz de aproximar todas as
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atividades envolvidas nas operagdes, como planejar, fabricar e entregar um produto ou servico de
qualidade.

O programa Seis Sigma foi criado com o objetivo de analisar a ocorréncia de defeitos e
minimiza-los a partir da reducdo da variabilidade das dimensdes utilizadas para verificar o
atendimento das especificacdes. Além disto, com o tempo, 0s Programas Seis Sigma passaram a ser
vistos como uma filosofia de solucdo de problemas, que prega a andlise e o diagndstico do
problema antes da realizacdo de acdes de melhoria (SMITH, 2005; PFEIFER et al., 2004). Assim,
0S programas Seis Sigma passaram a ser considerados projetos de melhoria, onde um dos
diferenciais passou a ser o envolvimento de todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Neste
contexto, ressalta-se que, geralmente, a iniciativa da implantacdo de projetos Seis Sigma parte do
presidente da empresa (CEO — Chief Executive Officer) e a escolha dos projetos é realizada pelos
Champions, pessoas que pertencem ao quadro da alta direcdo. Desta forma, evidencia-se que 0s
projetos tém o apoio e 0 compromisso efetivo da alta geréncia, 0 que aumenta a chance de sucesso e
reduz a resisténcia as mudancas (BOTHE; BOTHE, 2000).

A politica de priorizacdo e de selecdo dos projetos pode ser vista como outra caracteristica
dos programas Seis Sigma. Neste contexto, segundo Kulkarni (2004), uma das principais diretrizes
para selecdo de projetos & assegurar que estes atendam as metas estratégicas da empresa e
contribuam para o aumento da satisfacdo dos consumidores (KULKARNI, 2004). Além disto, a
partir da selecdo dos projetos, deve haver a mensuracdo do possivel aumento da lucratividade da
empresa. Assim, pode-se estimar o saving do projeto, visto como o retorno esperado caso aquele
problema ou oportunidade de melhoria seja resolvido ou consumado (FERNANDES, 2006).

O sucesso dos programas Seis Sigma esta fortemente alicercado nos resultados obtidos a
partir da utilizacdo de ferramentas estatisticas (MONTGOMERY, 2000). Assim, considera-se que a
aplicacdo da metodologia Seis Sigma ¢ influenciada pelos efeitos benéficos da assimilacdo dos
principios do pensamento estatistico. De modo complementar, considera-se que tanto as técnicas
estatisticas como os programas Seis Sigma influenciam na implantacdo dos projetos. No entanto,
um possui impacto maior na concepcao e definicdo (pensamento estatistico) e outro na execucao
(metodologia Seis Sigma) (SANTOS; MARTINS, 2008).

Além dos aspectos anteriormente descritos, salienta-se que o grau de conhecimento a
respeito dos programas Seis Sigma define o papel dos envolvidos nestes projetos. Assim, esses
podem receber as seguintes denominacdes: Master Black Belt (MBB) — quando possuem alto

conhecimento de estatistica e se responsabilizam pela selecdo dos projetos juntamente com 0s
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Champions; Black Belts (BB) — quando lideram as equipes na condugdo dos projetos com alto

conhecimento técnico; Green Belts (GB) — quando séo integrantes das equipes com conhecimentos

de ferramentas basicas ou lideram equipes na conducédo de projetos funcionais e; White Belts (WB)

— quando se tratam de profissionais do nivel operacional da empresa com conhecimento de

ferramentas mais simples e que servem de suporte aos Green Belts e aos Black Belts
(RODRIGUES; WERNER, 2008; MERGULHAO, 2003). Um resumo dos principais fatores

criticos é sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1: Principais fatores criticos de sucesso do programa Seis Sigma encontrados na literatura

Fatores Criticos de Sucesso encontrados na literatura

Autores

Envolvimento e comprometimento da lideranga

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007); Andrietta & Miguel
(2007); Mullavey (2005); Dusharme (2003)

Funcionarios comprometidos com a mudanca

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Andrietta & Miguel (2007); Mullavey
(2005); Dusharme (2003)

Infra-estrutura organizacional

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007); Mullavey (2005);

Treinamento para formagdo de Green Belts e Black
Belts

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007); Andrietta & Miguel
(2007); Mullavey (2005); Dusharme (2003)

Responsaveis habilitados para a gestédo dos projetos

Rodrigues & Werner (2008); Antony & Banuelas (2002);
Carvalho et al (2007); Mullavey (2005);

Projetos bem selecionados

Rodrigues & Werner (2008); Antony & Banuelas (2002);
Carvalho et al (2007); Andrietta & Miguel (2007); Mullavey
(2005); Dusharme (2003)

Conhecimento da metodologia Seis Sigma

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007); Andrietta & Miguel
(2007); Mullavey (2005);

Alinhamento do Seis Sigma com as estratégias do
negocio

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007);

Conexdo dos processos da empresa com 0S requisitos
dos clientes

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Antony &
Banuelas (2002); Carvalho et al (2007);

Consideragao do impacto dos projetos Seis Sigma
nos recursos humanos da empresa

Rodrigues & Werner (2008); Antony & Banuelas (2002);
Mullavey (2005);

Ligacdo entre os projetos da empresa com seus
fornecedores

Rodrigues & Werner (2008); Antony & Banuelas (2002);

Consolidac&o dos ganhos com a &rea financeira ou
controladoria

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Mullavey
(2005); Dusharme (2003)

Reconhecimento a equipe de projeto

Mullavey (2005)

Divulgacéo dos projetos e seus resultados

Pande et al (2000); Rodrigues & Werner (2008); Mullavey
(2005)

Fonte: Primaria
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2.4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de natureza exploratdria que utiliza uma
abordagem qualitativa para propor diretrizes de implantacdo de programas Seis Sigma em uma
organizacdo que se caracteriza por possuir variacdes de demanda e de escala de funcionérios.
Assim, a partir deste estudo, buscou-se na literatura subsidios para a solucdo dos problemas
encontrados pela empresa para implantar com sucesso programas Seis Sigma. Posteriormente,
realizou-se a elaboracdo de um modelo de diretrizes que direcionem a organizagdo para a solucéo
dos problemas identificados.

A partir do contexto apresentado e da questdo de pesquisa elaborada para este trabalho
foram estabelecidas quatro etapas para que fossem atingidos os objetivos propostos. S&o elas:(i)
Diagnostico dos principais problemas encontrados para implantacdo e execucdo dos programas Seis
Sigma. Este diagnostico foi realizado em nivel corporativo na empresa; (ii) Compilacdo e
estratificacdo dos resultados do diagndstico em categorias de problemas; (iii) Comparacdo dos
problemas levantados na etapa de diagndstico com as solugdes apresentadas na literatura e; (iv)
Elaboracdo de diretrizes de implantacdo de programas Seis Sigma em empresas contextualizadas
em ambientes dindmicos. O Quadro 2 apresenta as etapas desenvolvidas, 0s objetivos e o produto

obtido em cada uma das fases.

Quadro 2: Etapas realizadas para atingir os objetivos propostos pelo trabalho

Etapa Objetivos da etapa Produto da etapa
Criar um roteiro qualitativo de Lista dos principais problemas e
1. Diagnéstico dos principais pesquisa; ~ S
problemas para implantacao do Definir estratégia de coleta de dados; Zglt%%eg pg;i;;’:feﬁﬁ;: izsrizs de
programa Seis Sigma Coletar dados junto a profissionais da g g 9

Corporacdo da empresa em anélise; equipes de programas Seis Sigma

Categorizacéo dos principais

2. Compilagao e estratificagao Agrupar resultados por problemas e problemas na visdo dos gestores e

dos resultados em categorias de

problemas diretrizes do§ en_volvidos nas equipes de
Seis Sigma

3. Comparacao dos resultados do | Comparar fatores criticos de sucesso
diagnéstico com os fatores para programas Seis Sigma Analise qualitativa confrontando
criticos de sucesso propostos pela | identificados na literatura com 0s resultados da pesquisa e da
literatura para efetividade do fatores criticos identificados na literatura
programa Seis Sigma pesquisa qualitativa

Listar diretrizes de melhoria baseado

Lista com principais diretrizes

4. Elaboracéo de diretrizes de na literatura e nos resultados da - -
implanta go e execucdo de esquisa junto aos envolvidos nos consideradas como requisitos

P §d0 € Execue pesquisa | para o sucesso de programas Seis
programas Seis Sigma projetos do estudo de caso

Sigma

Fonte: Primaria
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Assim, como resultado, espera-se que este estudo possa ser replicado em organizagdes que
enfrentam problemas semelhantes e pretendem apoiar-se em um método cientifico para solucionar
0s problemas encontrados. O detalhamento do método sera apresentado concomitantemente aos

resultados encontrados nos itens subsequentes.

2.5 ESTUDO DE CASO: PROGRAMA SEIS SIGMA EM UMA DAS EMPRESAS DE
UMA CORPORACAO MULTINACIONAL

A empresa em estudo atua em um segmento da economia brasileira em que as variagdes de
demanda dos produtos sdo sazonais. Outra caracteristica deste mercado € que, historicamente, a
cada ciclo de aproximadamente quatro anos, ha mudan¢as na demanda de produtos. Estes, por sua
vez, sdo complexos e de alto valor agregado. Neste contexto, cabe ressaltar que os programas Seis
Sigma comecgaram a ser desenvolvidos nesta empresa no ano de 2006. Para tanto, foram treinados
profissionais Green Belts e Black Belts e atribuidos a estes alguns projetos definidos pela lideranca
da empresa, composta pelo Gerente de Fabrica e os Gerentes das areas de Engenharia do Produto,
Engenharia de Manufatura, Operacdes, Qualidade, Manutengcdo, Recursos Humanos, Suporte ao
Produto, Compras e Logistica Externa.

Quanto ao desenvolvimento dos projetos, salienta-se que as revisdes destes aconteceram
conforme a necessidade. Além disto, ressalta-se que havia um objetivo a ser atingido, mas este ndo
estava relacionado aos indicadores de desempenho individuais dos profissionais. Assim,
compreende-se que ndo havia um indicador de desempenho dos projetos da empresa que pudesse
ser visto como uma meta a ser atingida. Acredita-se, assim, que, devido a estes aspectos, 0s projetos
cairam em descrédito e, por isso, a maioria ndo foi finalizada ou implantada. O histérico de projetos

Seis Sigma iniciados pela empresa em estudo pode ser visualizado na Figura 2.

12

10

M Projetos Aprovados

8

Projetos Concluidos

M Projetosem
4 desenvolvimento

M Projetos Cancelados

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Figura 2: Historico de programas Seis Sigma na empresa em estudo
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A partir do histérico de implantacdo de programas Seis Sigma na empresa em questao,
apresentado na Figura 2, pode-se observar a baixa incidéncia de implantacdo de programas deste
tipo entre os anos de 2006 e 2010 e o aumento significativo de projetos aprovados no ano de 2011.
Tal fato deve-se ao estimulo da alta geréncia durante este periodo para que programas Seis Sigmas
fossem implantados. No entanto, destaca-se também a elevada quantidade de projetos cancelados no
ano de 2011, 5 no total, e também o baixo nimero de programas Seis Sigma aprovados no ano de
2012, ocorrido em virtude da necessidade de reavaliagdo da implantacdo e da execugdo dos
programas na empresa.

Cabe ressaltar ainda que, no ano de 2011, o programa Seis Sigma foi retomado por iniciativa
da Corporacao, e ndo apenas da empresa em estudo. Além disto, foi criado um evento anual para
apresentacdo, compartilhamento e premiagdo de projetos, chamado de Business Improvement
Conference. Tal fato desencadeou a necessidade de uma reorganizagdo da empresa, em que alguns
profissionais foram selecionados para realizar o treinamento para formacdo de Black Belts. Este
treinamento incluiu o desenvolvimento de um projeto Seis Sigma, tipo de projeto que necessita
aproximadamente um ano para ser concluido. Além disto, ressalta-se que, ao longo deste tempo, o
pessoal treinado ndo deixou de exercer sua funcdo principal, o que evidenciou que estes
treinamentos sdo atividades secundarias para o pessoal envolvido. Assim, o tempo para
desenvolvimento do projeto e a obtencdo do conhecimento podem ser citados como alguns dos
maiores problemas enfrentados pela organizacao.

Além dos aspectos anteriormente citados, ressalta-se que € comum haver rotacdo de fungéo
dos colaboradores na empresa em questdo. Estas rotacbes acontecem, geralmente, a cada 2 ou 3
anos. Assim, caso o Black Belt obtenha a formagdo em 1 ano, teoricamente ele tera 1 ou 2 anos para
desenvolver projetos Seis Sigma antes de assumir outra funcdo. Desta forma, caso a empresa nao
esteja organizada e voltada a execucéo dos projetos Seis Sigma, e ndo possua um plano de sucessdo
para os Black Belts, fatalmente ela perdera o conhecimento em um curto periodo de tempo.

A rotina de estabelecimento de programas Seis Sigma geralmente acontece seguindo as
seguintes atividades: apds a formacao de Black Belts, sdo escolhidos alguns programas Seis Sigma
para serem desenvolvidos. Logo, é necessario que a lideranca revise 0s projetos para garantia de
que estes sejam desenvolvidos dentro dos cronogramas e atinjam seus objetivos. Para isto, a
avaliacdo dos projetos € realizada pela metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control- ou em portugués Definir, Medir, Analisar, Melhorar, Controlar), capaz de identificar

obstaculos e oportunidades de melhoria nos projetos executados. No entanto, também € necessario
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entender quais sdo 0s obstaculos de cada uma destas fases para auxiliar os times de projetos a
remové-los. Caso isto ndo aconteca, ha chance dos projetos cairem em descredito, pois as equipes
ficardo bloqueadas pelas dificuldades encontradas em determinada fase e os resultados serdo
restritos. Além disso, corre-se o risco deste ciclo se repetir a cada nova tentativa de implantacdo do
programa Seis Sigma.

As proximas subsecGes apresentam o detalhamento das etapas elaboradas por este estudo
para solugdo dos problemas identificados na empresa observada. Essas percorrem as seguintes
etapas: (i) Diagndstico dos principais problemas dos programas Seis Sigma; (ii) Compilacdo e
estratificacdo dos resultados em categorias de problemas, (iii) Comparacdo dos problemas
levantados na etapa de diagnostico com as solugdes apresentadas na literatura e; (iv) Elaboracéo de
diretrizes de melhoria nos programas Seis Sigma para o caso selecionado.

2.6 DIAGNOSTICO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS DOS PROGRAMAS SEIS SIGMA

Para adequar as melhorias a situacdo da empresa, inicialmente realizou-se um diagnostico
baseado na percepcdo dos envolvidos.A pesquisa consistiu na aplicacdo de um questionario
qualitativo que possuiu como objetivo conhecer a percepcdo de gestores e envolvidos nos projetos
Seis Sigma sobre as dificuldades e solucbes utilizadas para implantacdo destes programas. A
elaboracdo das questdes foi realizada a partir dos objetivos da pesquisa, que se relacionavam com o
levantamento da percepcéo atual dos gestores por meio do levantamento das dificuldades e também
das solucgdes apresentadas pelos mesmos.

Apo0s procedeu-se a coleta de dados, que foi realizada na edicéo de Abril de 2012 do evento
Business Improvement Conference (BIC) realizado pela Corporacéo a nivel regional (América do
Sul). Considerou-se esta conferéncia de periodicidade anual um bom local para coleta de dados,
pois esta possui como objetivo compartilhar o conhecimento adquirido sobre programas Seis Sigma
na Corporacdo. Assim, caracteriza-se por reunir uma amostragem significativa de profissionais com
experiéncia em programas Seis Sigma.

Na edicdo de 2012, os profissionais participantes do encontro corresponderam a diretores,
gerentes, supervisores e colaboradores individuais da Corporacdo. Assim, a questdo que norteou a
pesquisa realizada foi: Quais sdo as dificuldades existentes e quais sdo as melhorias passiveis de
serem executadas durante a implantacdo e a execucdo de projetos Seis Sigma nas empresas da

Corporacéo?
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Para a realizacdo da pesquisa, foi disponibilizado um questionario em um ambiente da
Internet, para o qual foi concedido acesso a todos os participantes do BIC. A pesquisa foi
primeiramente apresentada a todos, explicando suas razfes, objetivos e questdes. AplOs a
apresentacdo, foi enviado um e-mail aos participantes solicitando que acessassem 0 site
especificado para que o questionario fosse respondido. A pesquisa foi dividida em trés blocos: o
primeiro buscou caracterizar 0s respondentes; o segundo procurou entender os fatores que
impactam a implantacdo dos programas Seis Sigma nas diferentes empresas da Corporagéo; e 0
terceiro, por sua vez, buscou entender 0s aspectos que impactam as atividades de execucdo dos

programas. O Quadro 3 apresenta o questionario enviado aos respondentes.

Quadro 3: Questionario disponibilizado aos respondentes

Caracterizacdo dos respondentes

1 | Qual é seu cargo atual?

2 | Vocé foi um membro de equipe de projeto Seis Sigma?

3 | Qual é seu nivel Seis Sigma?

4 | Em quantos projetos Seis Sigma vocé participou?

Implantacdo do Seis Sigma

Considerando sua experiéncia, quais sdo os obstaculos (dificuldades) para a implementacdo do Seis Sigma
numa organizagao?

6 | Qual é afuncdo da lideranga na implementacdo e manutencdo do Seis Sigma?

Execucdo do Seis Sigma

7 | Quais fatores deveriam ser considerados para a escolha correta dos projetos Seis Sigma, em sua opinido?

Qual é sua sugestao para podermos reter a cultura Seis Sigma e manter o trabalho do projeto, considerando
uma alta rotatividade interna?

Em sua opinido, qual é o percentual de horas de trabalho que os profissionais abaixo deveriam dedicar aos
9 projetos Seis Sigma?

Black Belts: Green Belts: Time de Projeto: Master Black Belt:

10 | Quais sdo os fatores mais significantes para manter a cultura Seis Sigma na organizacdo?

Quais sdo os fatores mais significantes relacionados ao Gerenciamento para manter a cultura Seis Sigma na

11 e L
organizagdo, em sua opinido?

Quais sdo os fatores mais significantes relacionados a Selecéo de Projetos para manter a cultura Seis Sigma

12 o e
na organizagdo, em sua opini&o?

Quais sdo os fatores mais significantes relacionados & Execugdo para manter a cultura Seis Sigma na

13 organizacgao, em sua opinido?
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14 Quais séo os fatores mais significantes relacionados aos Registros dos Resultados dos Projetos para manter
a cultura Seis Sigma na organizagdo, em sua opinido?

15 Quais sdo os fatores mais significantes relacionados aos Resultados para manter a cultura Seis Sigma na
organizacdo, em sua opinido?

16 Se vocé tivesse autonomia para implementar e gerenciar o processo Seis Sigma na sua Unidade, Divisdo,
Plataforma ou Regido, o que vocé faria?

Fonte: Primaria
Dos 70 convidados do evento Business Improvement Conference, 42 responderam as
questdes da pesquisa, representando uma adesdo de 60%. A Figura 3 apresenta a distribuicdo dos

respondentes por cargo na Corporagao.

Cargo Atual
12%

B Gerente de Gerentes

Gerente
57%
B Colaborador Individual

31%

Figura 3: Distribuicdo dos cargos dos respondentes da pesquisa

A partir da Figura 3 pode-se observar que a maioria dos respondentes da pesquisa
correspondeu a colaboradores individuais (profissionais de areas técnicas, ndo gestores) (57,1%),
seguido por gerentes (31%) e gerentes de gerentes (11,9%). Tal aspecto pode ser considerado
natural, visto que a maioria dos participantes dos BICs séo colaboradores individuais. Além disto,
0s participantes também foram questionados quanto ao seu nivel de formacéo Seis Sigma. Quanto a
isto, verificou-se que a maioria dos respondentes do questionario possui a formacdo Black Belt
(45,2%). Tal fato evidencia que a maior parte das respostas foi obtida junto a colaboradores que
possuem formacdo estendida e pratica de Seis Sigma. Além disto, chamou atencdo também a
parcela de respondentes que ndo possuia formacao Seis Sigma (26,2%). Tal fato pode ser creditado
a medida que a Corporacdo busca popularizar os programas Seis Sigma dentro da sua organizacéo.

Além do cargo e da formacdo Seis Sigma obtida por cada respondente, também foi
questionado a estes a quantidade de participacdes em projetos Seis Sigma. A partir das respostas
obtidas, pode-se observar que 73,8% dos questionados ja participou de algum projeto deste tipo. Tal
percentual pode ser considerado satisfatorio, visto que este estudo buscou identificar os principais
problemas encontrados para a implantacdo de programas Seis Sigma e também as solucdes adotadas

pelos participantes.



30

2.7 COMPILACAO E ESTRATIFICACAO DOS RESULTADOS EM CATEGORIAS DE
PROBLEMAS

Os resultados da pesquisa foram compilados pelo autor principal. As respostas de cada
questdo foram agrupadas de acordo com a frequéncia em que foram reportadas; as respostas
consideradas para o estudo foram aquelas mencionadas por 2 ou mais respondentes e sao

apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1: Questdes e respostas obtidas no questionario qualitativo

Questdo | Respostas Frequéncia | Percentual
Falta de dedicacéo ou de disponibilidade dos membros da equipe 18.9%
. ,9%
ou de seu lider 8
Falta de uma cultura voltada aos Seis Sigma 6 15,1%
1. Considerando sua Falta de apoio da lideranca da empresa 6 13,2%
experiéncia, quais sao 0s N&o entendimento, por parte da lideranca da empresa ou dos 11.3%
obstaculos (dificuldades) colaboradores, dos beneficios do programa Seis Sigma 5 '
para a implementag&o do Falta de tempo dedicado ao projeto 5 11,3%
Seis Sigma numa Falta de pessoas dedicadas ao Seis Sigma 3 7,5%
organizacéo? Falta de treinamento para os funcionarios sobre Seis Sigma 2 5,7%
Tamanho, escopo e prioriza¢éo inadequados dos projetos 2 5,7%
Solugdo de projetos ndo significativos para o negécio 2 3,8%
QOutras 3 7,5%
Apoiar a equipe do projeto 10 24,1%
Orientar a equipe do projeto 9 20,4%
2. Qual é afungdo da Alocar recursos (pessoas, capital, etc.) para o projeto 6 14,8%
lideranca na Monitorar o programa Seis Sigma 5 11,1%
implementagéo e Remover dificuldades encontradas pela equipe de projeto 3 7,4%
manutenc¢do do Seis Sigma?  Motivar a equipe de projeto 2 5,6%
Selecionar e priorizar projetos 2 5,6%
QOutras 5 11%
Alinhamento & estratégia de negdcios da companhia 9 22%
. . Atendimento as necessidades do negécio 8 18,6%
3. Quais fatores deveriam Impacto positivo na satisfagdo do cliente 7 17%
ser considerados para a Reducio d to d ducs 4 10.2%
escolha correta dos projetos educdo de custo de produgao 1270
Seis Sigma, em sua opini&o? Recursos dlsp_on|ye|s (pessoas, cap!tal, tempo) 3 6,8%
' * Melhoria dos indicadores de negécio da companhia 3 6,8%
Qutras 8 18,6%
Realizar treinamento sobre Seis Sigma para os funcionarios 10 23,5%
Criar uma estrutura sustentavel de longo prazo com foco no Seis 17.6%
4. Qual é sua sugestdo Sigma 7 '
para podermos reter a Reconhecer as equipes de projeto Seis Sigma 6 14,7%
cultura Seis Sigma e manter  Engajamento da geréncia da empresa nos projetos Seis Sigma 5 11,8%
0 trabalho do projeto, Definir uma quantidade de projetos implementados necessarios 8.8%
considerando uma alta paraassumir nova posicéo 4 '
rotatividade interna? Aumentar a quantidade de projetos a serem desenvolvidos no ano 2 5,9%
Comunicar os resultados dos projetos 2 5,9%
Outras 5 11,8%
Engajamento da lideranca da empresa no Seis Sigma 7 17,6%
Apoio da lideranga da empresa para os projetos 7 15,7%
5. Quais séo os fatores Reconhecimento as equipes do projeto Seis Sigma 5 11,8%
mais significantes para Os projetos devem apresentar resultados positivos e significantes 11.8%
manter a cultura Seis (reducéo de custo, melhoria de processo) para a empresa 5 '
Sigma na organizacéo? Engajamento dos funcionarios com Seis Sigma 4 9,8%
Selecéo dos projetos de acordo com os objetivos da empresa 3 7,8%
Manutencdo e reconhecimento através de foruns, conselhos, 3 7,8%
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Treinamento dos funcionarios de coaching 3 7,8%
Outras 4 9,8%
Apoio as equipes de projeto, ndo somente em palavras, mas 26.3%
6. Quais sdo os fatores também em reconhecimento e acompanhamento 11 '
mais significantes Alocar recursos (pessoal, capital, etc.) para o projeto 8 18,4%
relacionados ao Treinamento em Seis Sigma para a geréncia da empresa 8 18,4%
Gerenciamento para Os projetos devem apresentar resultados positivos e significantes 10.5%
manter a cultura Seis (reducdo de custo, melhoria de processo) para a empresa 4 '
Sigma na organizacdo, em Criar uma cultura voltada aos Seis Sigma 4 10,5%
sua opinido? Estabelecer um objetivo anual de melhoria ou reducéo de custo 3 7,9%
Outras 3 7,9%
Os projetos devem estar alinhados com o Planejamento 36.7%
7. Quais sio os fatores Estratégico da empresa 15 '
S Os projetos devem ter impacto positivo para satisfazer as
mais significantes - - 26,7%
relacionados a Selecdo de necess[dades do negécio - o 11
. Os projetos devem apresentar resultados positivos e significativos
Projetos para manter a x - 10%
cultura Seis Sigma na (re_dut;ao d_e custo, _melhorla de processo) para a empresa 4
R Evitar projetos muito longos 4 10%
orga_rllzggao, emsua Incluir metas do projeto na Avaliagdo de Desempenho do o
opIniao: funcionario 3 6,7%
Outras 4 10%
A equipe deve estar dedicada ao projeto Seis Sigma 20 46,4%
8. Quais sio os fatores Sogj]gggcsizi Sdgigmgresa deve apoiar e monitorar a execucéo de 6 17.9%
mais. \5|gn|f|cant§s Deve haver disciplina para seguir as etapas e o cronograma do
relacionados a Execuga_o projeto 5 10,7%
g?g;riamﬁgt%rr;ag?zl;ggz S:rlr: Estabelecer prioridades entre projetos e trabalhos diarios 3 7,1%
sua opinizo? ' Os res_ultados do&_; projetos devem estar relacionados com a 71%
’ melhoria do negécio 3 '
QOutras 5 10,8%
Os resultados dos indicadores devem ser verificados pelos donos
9. Quais sdo os fatores dos processos; os resultados da economia devem ser validados 36%
mais significantes pela controladoria e refletidos em indicadores do negécio 15
relacionados aos Registros Defini¢do de um diretério comum para gravar os registros dos 3%
dos Resultados dos Projetos  projetos e compartilhar com a organizagéo 13
para manter a cultura Seis Monitoramento e avaliagdo adequados realizados pelo 12%
Sigma na organizacao, em responsavel pelo projeto (Champion) e a lideranga da empresa 5
sua opinido? Reconhecimento para todos os membros da equipe de projeto 5 12%
QOutras 3 8%
Os resultados dos projetos deveriam ser sempre calculados e
10. Quais sdo os fatores val_idgdos pela érga financeira da empresa. Deve ser definido um 34,8%
méis significantes obj_etlyo de redugdo de custos porano 15
relacionados aos Resultados Atingir 0s resultadc_Js almejados nos projetos 13 30,4%
para manter a cultura Seis Aprovagao (_Jlos projetos e de seus charters 5 13%
: N N&o investir em projetos que ndo tragam resultados para o o
Slgma_n§1~organlzagao, em negocio 4 8,7%
sua opinido? Buscar objetivos desafiadores e alinhados com o negécio 4 8,7%
Outras 2 4,3%

Fonte: Primaria

A partir da observacdo da Tabela 1 pode-se observar que os obstaculos existentes para
implantacdo de programas Seis Sigma citados relacionam-se a aspectos como disponibilidade de
recursos (18,9%), como pessoas e tempo, e cultura e apoio da alta geréncia da empresa (15,1%).
Com relacdo as funcdes atribuidas a lideranca, os respondentes citaram que esta deve, basicamente,
apoiar (24,1%), orientar (20,4%), alocar (14,8%) e monitorar 0S recursos necessarios para 0 sucesso

dos projetos (11,1%). Neste contexto, para a escolha destes projetos, alguns dos fatores a serem
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considerados segundo os respondentes sdo: alinhamento a estratégia (22%) e atendimento das
necessidades de negocios da empresa (18,6%), impacto na satisfacdo do cliente (17%) e reducéo
dos custos de producgdo (10,2%). Com relacdo as sugestdes para reter a cultura na organizagéo,
destacaram-se os aspectos vinculados a treinamento (23,5%), estrutura (17,6%), reconhecimento
(14,7%) e engajamento da alta geréncia (11,8%). Tal aspecto pode ser observado também quando
foi questionado o percentual de horas que os profissionais deveriam dedicar aos projetos. O
percentual médio do tempo de dedicacdo foi: (i) Master Black Belts: 69%; (ii) Black Belts: 50%;
(iii) Green Belts: 27%; (iv) Time de Projeto: 21% do tempo disponivel aos programas
desenvolvidos.

Com relacdo aos fatores significantes para manter a cultura Seis Sigma na organizacao, 0s
respondentes 0s relacionaram basicamente com o engajamento (17,6%), apoio (15,7%) e
reconhecimento da alta geréncia (11,8%) e com os resultados obtidos que 0s projetos podem prover
(11,8%). De modo complementar, apoio as equipes de projeto (26,3%) e alocacdo de recursos
(18,4%) foram citados como fatores significantes para o gerenciamento da cultura Seis Sigma na
organizagdo. Quanto a selecdo, os entrevistados citaram que 0s projetos devem estar alinhados com
0 planejamento estratégico da empresa (36,7%) e serem vistos como capazes de resultar em
resultados positivos para essa (26,7%). A execucdo dos projetos, por sua vez, foi relacionada com a
dedicacgéo (46,4%) e a disciplina da equipe (10,7%) e com 0 apoio e monitoramento da alta geréncia
(17,9%).

Por fim, os respondentes levantaram aspectos que podem ser relacionados ao registro de
resultados e aos resultados propriamente ditos. Quanto aos registros, 0s entrevistados citaram que
estes podem ser verificados pelos donos dos processos (36%) e alocados e compartilhados em um
diretorio comum (32%) — aspecto que facilitaria a divulgacdo dos resultados dos projetos e o
reconhecimento dos envolvidos. Com relacdo aos resultados, os respondentes colocaram que estes
devem ser validados pela area financeira da empresa (34,8%) e comparados com os resultados
previamente almejados (30,4%).

Além das questBes apresentadas na Tabela 1, foram solicitadas sugestfes a respeito da forma
como cada respondente implantaria 0 programa Seis Sigma em sua area de responsabilidade —
unidade, divisdo, plataforma de produtos ou regido. Estas sugestfes sao apresentadas na Tabela 2.
Para melhor entendimento, essas foram categorizadas por afinidade, segundo os seguintes aspectos:
(i) estrutura organizacional, (ii) recursos, (iii) treinamento, (iv) definicdo de projetos e (V) realizacéo

de projetos.
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Tabela 2: Sugestdes para melhoria da implantagdo de programas Seis Sigma

Aspecto | Sugestéo | Frequéncia
Definir uma estrutura organizacional de Seis Sigma (MBB, BB,
L GB) baseada nas necessidades do negdcio e considerando tempo 2
Estrutura organizacional disponivel para MBB
Definir uma estratégia global de Seis Sigma 1

Alocar recursos (colaboradores) dedicados para liderar times de
projetos Seis Sigma

Colocar Black Belts préximos das unidades para dar treinamento e
garantir que os projetos Green Belts estejam ocorrendo e 2
entregando resultados

Deixar claro que ou quem sdo os recursos disponiveis para Seis

Sigma e depois criar uma lista com potenciais projetos Seis Sigma e 1
sincroniza-los

Recursos

Treinar mais pessoas para desenvolver as habilidades na
metodologia Seis Sigma para desenvolver projetos em diferentes 3
areas

Educar a lideranca para o uso de métodos apropriados para
identificar projetos significativos. Selecionar as pessoas certas para
trabalhar nestes projetos, compartilhar os resultados com o publico
e reconhecer publicamente o esfor¢o dos envolvidos

Treinar os envolvidos de acordo com as necessidades do projeto.
Treinar os Champions e fazer reunifes mensais entre eles e o 1
comité para monitoramento

Treinamento

Alinhar o processo de planejamento estratégico com a definicdo de

. e 4
projetos Seis Sigma
Definigao de projetos AIinhar_ totalment_e a avaliacdo de desempenho e também as 2
estratégias da fabrica
Focar em design for Six Sigma 1
Colocar mais énfase na redugéo de custos de garantia 1
Dar apoio aos times na execucdo dos projetos e recursos. Continuar
com o monitoramento do projeto e ter certeza de que os resultados A
foram refletidos na vida real, reconhecendo a equipe e
comunicando resultados
Verificar todas as oportunidades para melhorar o negdcio e buscar 1
Realizag&o de projetos aprovacao e comprometimento da I_|deran(;a .
Melhorar o0s processos produtivos. Melhorar a cadeia de 1
fornecimento
Implementar o Seis Sigma como um processo da unidade, como
outros existentes. Definir o responsavel do processo, coordenador, 1

recursos disponiveis em cada &rea e entdo definir projetos para
trabalhar e alocar recursos de acordo com a necessidade

Fonte: Primaria

A partir da analise da Tabela 2, percebe-se que os profissionais entrevistados na pesquisa
sugerem: (i) desenvolver uma estrutura apropriada para o programa Seis Sigma; (ii) alocar recursos
adequadamente; (iii) realizar treinamentos; (iv) definir os projetos de acordo com o planejamento

estratégico; e (v) estabelecer uma forma eficiente de gerenciamento desses projetos.

2.8 COMPARACAO DOS PROBLEMAS LEVANTADOS NA ETAPA DE DIAGNOSTICO
COM AS SOLUCOES APRESENTADAS NA LITERATURA
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A partir da revisdo da literatura e dos resultados do diagnostico da pesquisa, foi possivel
fazer uma analise dos principais fatores de sucesso para implantacdo dos programas Seis Sigma nas
empresas. O Quadro 4 apresenta fatores criticos de sucesso para implantacdo do programa Seis
Sigma identificados na literatura e também aqueles levantados na pesquisa qualitativa realizada

junto aos funcionérios da Corporacéo.

Quadro 4: Comparacao entre os fatores criticos de sucesso encontrados na literatura e os identificados em
pesquisa qualitativa

Levantamento Andlise
— —
[} n ~ _ ]
s |5 : SHE! = =
o > ~ = o
iti g2 |5 |=|2 |88 £ 2
Fatores Criticos de Sucesso = |9 o = | S L 23
© %] ~ <) ©
g5 |2 | 218 |g|E|z|8¢
S |Es| S| S |5l &8 | & € |E2
slgg|l e8| 5|28 = |3 | & |82
f les|l <8 | S|« 5 | a | 5|88
Envolvimento e comprometimento da alta direcédo
com o programa Seis Sigma e com a alocacdo de | ® [ ] ® [ [ ® ® [ o
recursos apropriados
Mudanga cultural — funcionarios comprometidos e
¢ P o | o | o AR EERE

motivados com a mudanga
Existéncia de infra-estrutura organizacional
necessaria para introduzir e desenvolver o [ [ ® [ ® [ ®
programa dentro da organizagdo
Treinamento métodos, ferramentas estatisticas e

habilidades pessoais para nivelamento do [ [ ) ° [ ) ) ) [ ®
conhecimento de todos os envolvidos
Habilidade de gerenciamento de projetos [ [ [ [ [ ®
Priorizacé a j isé

orizagéo e selecdo de projetos, revisdo e ° ° ° ° °
monitoramento
Entendimento da metodologia Seis Sigma e

x . ® o [ o ] [ ) ]

selecdo adequada de ferramentas e técnicas
Rela}ge}o do Seis Sigma com a estratégia do ® ® ® ® ° ®
negocio.
Orientagdo dos Projetos ao mercado e
necessidades de adaptacdo de seus processos ® ® ® ® ® [

para atender seus clientes

Relagdo do Seis Sigma com recursos humanos —
os colaboradores devem participar e apoiar as [ ) ) [ )
acOes para promover resultados

Projetos em cooperacdo com fornecedores para
garantia da melhoria da qualidade dos seus [ ) ®
produtos ou servigos

Os projetos devem apresentar resultados
positivos e significativos (financeiros, melhoriade | @ [ ® ® [ [
processo) para a empresa

Reconhecimento a equipe de projeto e celebragcdo

. [ o [
do sucesso dos projetos
Comunicar os projetos e resultados para toda a
L proJ P o o o o o
organizagao
Incluir as metas do projeto na Avaliagcdo de °

Desempenho do funcionario
Fonte: Primaria
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Rodrigues e Werner (2008), Antony e Banuelas (2002), Carvalho et al. (2007) e Andrietta e
Miguel (2007) apresentam que um dos fatores criticos para o sucesso dos programas Seis Sigma é o
envolvimento e o comprometimento da direcdo, uma vez que € esta quem se responsabiliza por
definir as metas e avaliar a coeréncia entre a estratégia da empresa e o projeto Seis Sigma. Em sua
pesquisa, Rodrigues e Werner (2008) apresentam também a ligagdo do Seis Sigma com os clientes e
com as estratégias da empresa. Neste ambito, as autoras destacam que treinamento continuo e
utilizacdo de um método bem estruturado também sdo fatores criticos de sucesso para 0s programas
Seis Sigma.

Mesmo com a consideracdo de outros fatores, se ndo forem investidos tempo e recursos
necessarios, os esforgcos para o programa Seis Sigma irdo falhar (MULLAVEY, 2005). Em apoio a
esta conclusdo, Dusharme (2003) apresenta em sua pesquisa que um fator limitante do Programa
Seis Sigma é o seu custo de desdobramento e implantacdo. Sendo assim, quando se trata dos niveis
hierarquicos das organizacdes, 0 programa Seis Sigma, mais que uma metodologia, ¢ uma cultura
que deve ser incentivada e gerenciada pela alta geréncia.

Ao apresentar a comparacdo dos resultados de suas pesquisas na literatura com suas
pesquisas praticas, Carvalho et al. (2007) relacionam fatores-chave facilitadores para a implantacéo
de programas Seis Sigma. Dentre eles, destacam-se:apoio da alta administracdo, disponibilidade de
recursos financeiros e treinamento. Sendo assim, cabe ressaltar que ndo basta o desejo de
implementacdo do Seis Sigma por parte das empresas, seus gestores ou funcionarios. E necessario
dedicar recursos, treinar e formar Black Belts e Green Belts, para que estes déem o0 apoio necessario
a organizacdo para que os times de projeto sigam a metodologia adequadamente (SANTOS;
MARTINS, 2008; ANTONY; BANUELAS, 2002).

A partir da analise da Tabela 3 pode-se observar que a maioria dos aspectos levantados na
literatura foram também identificados na pesquisa qualitativa realizada. Neste &mbito, as diferencas
restringiram-se aos aspectos de mudanca cultural e de entendimento da metodologia Seis Sigma,
que ndo foram identificados na pesquisa realizada, e ao aspecto que indica que as metas dos
projetos podem ser incorporadas na avaliacdo de desempenho do funcionario, que foi identificado

na pesquisa qualitativa e ainda ndo consta na literatura.

2.9 PROPOSICAO DE DIRETRIZES PARA IMPLANTACAO E EXECUCAO DE
PROGRAMA SEIS SIGMA
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Partindo da analise dos fatores criticos de sucesso identificados na literatura e dos fatores
criticos de sucesso identificados por este estudo, puderam ser listadas dez diretrizes consideradas
criticas para implantacdo de programas Seis Sigma em empresas dindmicas, conforme pode ser

visto na Figura 4.

(i) Conscientizar a
Liderangada Empresa

v

(ii) Definir Comité de Direcéo para
apresentacao e avaliagdo dos projetos

v

(iii) Listar todos os possiveis projetos Seis
Sigmacontidos no Planejamento Estratégico

v

(iv) Realizar reunides para avaliar
possiveis ideias de projetos

v

(v) Identificar competéncias de recursos internos e
conhecimento sobre Seis Sigma disponiveis na empresa

v

(vi) Propor e submeter a aprovagao da
lideranca os projetos pré-selecionados

v

(vii) Incluir objetivos dos projetos nos objetivos individuais
de desempenho dos membros dos times dos projetos

v

(viii) Lancar projetos

v

(ix) Monitorar projetos

v

(x) Reconhecer times de projetos

Figura 4: Diretrizes para a implementacao do programa Seis Sigma

O desdobramento das diretrizes é realizado a seguir.
- (i) Conscientizar a lideranca da empresa: 17,6% dos respondentes afirmaram que deve
haver engajamento da lideranca da empresa nos programas Seis Sigma. Antony e Banuelas (2002)
corroboram com esta diretriz quando afirmam que os programas Seis Sigma devem contar com total
comprometimento da lideranca da empresa. Assim, estes programas devem ser implantados como
projetos significativos, totalmente orientados pelo planejamento estratégico, para que a empresa
atinja melhores resultados em seus negdcios — onde estes resultados podem se relacionar com a

melhoria da qualidade dos processos produtivos, proporcionando aumento da produtividade e a
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satisfacdo dos fornecedores e clientes, o que pode gerar maior lucratividade (ANDRADE et al.,
2010).

- (ii) Definir comité de direc&o (do inglés steering committee) e férum para apresentagdo e
avaliacdo dos projetos: Para que a empresa atinja os resultados esperados, é necessario que a
lideranca da empresa tenha o engajamento com os programas Seis Sigma como uma clara diretriz
para desenvolvimento. Assim, com a sensibilizagdo da lideranca da empresa, torna-se possivel a
criacdo do comité de direcdo, que poderia se responsabilizar por monitorar, avaliar e aprovar as
fases ou mesmo a conclusdo dos projetos. Tal aspecto foi citado por 17,9% dos respondentes da
pesquisa realizada por este estudo. Desta forma, este comité se responsabilizard por eleger um
forum em que as reunides de monitoramento e avaliacdo irdo ocorrer, bem como sua periodicidade.

- (iii) Listar todos os possiveis projetos Seis Sigma contidos no Planejamento Estratégico:
Para Rodrigues e Werner (2008), os projetos Seis Sigma devem estar relacionados com as
estratégias da empresa. Assim, partindo-se do Planejamento Estratégico da organizacdo, todos os
projetos citados para serem desenvolvidos no proximo ano devem ser avaliados para a identificacdo
de potenciais projetos Seis Sigma. Tal aspecto foi citado por 36,7% dos respondentes da pesquisa
realizada por este estudo.

- (iv) Agendar e realizar reunibes para avaliar possiveis projetos: Segundo Pande et al.
(2000) esta avaliacdo deveria considerar os trés seguintes aspectos: Critérios de beneficios ao
negocio (impacto no atendimento de requisitos de clientes externos, impacto financeiro e impacto
nas principais competéncias), critérios de viabilidade (recursos necessarios, complexidade e
qualificacdo disponivel) e critérios de impacto organizacional (beneficios multifuncionais e
beneficios de aprendizado, isto &, novo conhecimento adquirido sobre negdcios, clientes e
processos). Assim, a partir da identificacdo dos projetos, o passo seguinte pode ser a identificacdo
de profissionais com conhecimentos da metodologia Seis Sigma (Green Belts e Black Belts).

- (v) Identificar competéncias de recursos internos e conhecimento sobre Seis Sigma
disponiveis na empresa: A quantidade de profissionais com conhecimentos de Green Belts e Black
Belts dependera do tamanho da empresa, mas principalmente da quantidade de projetos que esta
pretende desenvolver. Neste ambito, Reis (2003) sugere uma estrutura de aproximadamente 1Black
Belt para cada 60 funcionarios, bem como 1 a 3 Green Belts participantes da equipe de projeto. No
entanto, caso ndo haja profissionais disponiveis com 0s conhecimentos necessarios sobre Seis
Sigma, deve-se selecionar e treinar os profissionais — aspecto citado por 23,5% dos respondentes da

pesquisa realizada.
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- (vi) Propor e submeter a aprovacgdo da lideranga os projetos pré-selecionados: Havendo a
lista de projetos e os profissionais de Seis Sigma identificados, pode-se montar as equipes de
projeto, suas metas e parametros. Segundo Weber (2005), as metas e 0s parametros do projeto
devem ser definidos em um documento denominado carta de projeto, que é um documento que
apresenta o projeto Seis Sigma apropriadamente e detalha aspectos como project charter, business
case e Champion dos projetos — lider. Estas informacGes sdo apresentadas e submetidas a aprovacao
da lideranga, que definira quais projetos pré-selecionados serdo de fato desenvolvidos.

- (vii) Incluir objetivos dos projetos nos objetivos individuais de desempenho dos
membros dos times dos projetos (caso a empresa possua um sistema de avaliagdo de desempenho
dos funcionarios): Uma vez definidos os objetivos do projeto, a participacdo e desempenho de cada
funcionario integrante da equipe dos projetos Seis Sigma deve ser considerada na avaliacdo de
desempenho do funcionario na empresa, caso esta possua um — aspecto sugerido por 6,7% dos
respondentes para a pergunta relaciona a selecdo de projetos Seis Sigma. Tal aspecto foi também
identificado nas sugestdes para treinamento e definicdo de projetos listadas por este estudo.

- (viii) Lancar projetos: 26,3% dos participantes da pesquisa sobre gerenciamento de
projetos Seis Sigma responderam que, apos devidamente documentados e aprovados pela lideranca
da empresa, os projetos devem ser oficialmente lancados em reunido com os gestores das areas
envolvidas e as equipes de projeto.

- (i) Monitorar projetos: E importante que os projetos tenham um acompanhamento da
lideranca da empresa durante seus desenvolvimentos. Ariente et al. (2005) constatou, em sua
pesquisa, que uma oportunidade de melhoria para os programas Seis Sigma seria estabelecer
ferramentas de planejamento e controle, gestdo de recursos e estabelecimento de restricdes eficazes.
Para isto, Parast (2011) sugere que diretrizes de gestdo de projetos podem contribuir com a gestéo
de programas Seis Sigma e isso inclui, por exemplo, a revisdo de cada fase do projeto. Cooper
(1990), por sua vez, propde uma abordagem de stage-gates para gerenciar processos de inovacéo,
mas que pode ser utilizada para gerenciamento de projetos. Nesta abordagem, o processo € dividido
em conjuntos de fases pré-determinadas, cada uma composta por um grupo de atividades
preestabelecidas, relacionadas e geralmente paralelas. Assim, o lider de projeto, tal como o
Champion, pode orientar o projeto de fase em fase, portal a portal, visto que sabe exatamente quais
critérios sdo necessarios para passar para o proximo portal e organizar o time para atender 0s
requisitos para este proximo portal (COOPER, 1990). Desta forma, se cada etapa da metodologia

DMAIC for considerada uma fase do projeto, entdo ao final das fases D, M, A, I, C haveria um
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portal, ou seja, uma reunido de revisdo do projeto entre 0 Champion (lider), a equipe de projeto e a
lideranca da empresa para apresentacao e aprovacao dos resultados atingidos.

- (x) Reconhecer times de projetos: Apds a aprovacdo de determinada fase, o projeto
segue seu desenvolvimento até sua conclusdo. Quando concluido, o projeto devera ter atingido seus
objetivos e 0s ganhos contabilizados. A partir deste momento, o comité de direcdo deve fazer um
evento de reconhecimento para a equipe de projeto — aspecto citado por 14,7% dos respondentes da
secdo da pesquisa que buscava identificar aspectos necessarios para que fosse mantida a cultura Seis
Sigma. Assim, o objetivo deste evento, além de reconhecer o trabalho realizado, deve ser motivar a
equipe de projeto e os demais funcionarios da empresa a desenvolver novos projetos. Além disto, o
reconhecimento dos participantes também pode servir como publicidade do programa Seis Sigma
para todas as areas da empresa.

2.10 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou propor diretrizes de implantacdo do programa Seis Sigma em empresas
contextualizadas em ambientes dindmicos. Estas diretrizes devem ser capazes de absorver as
constantes variacdes nas funcbes das pessoas e deverdo ser desenvolvidas paralelamente a outras
atividades rotineiras, para manter a cultura Seis Sigma na organizacdo. Para isso, foi utilizado um
método de trabalho dividido em quatro etapas. S&o elas: (i) diagnostico dos principais problemas
dos programas Seis Sigma na Corporacdo da empresa observada; (ii) compilacéo e estratificacdo
dos resultados do diagndstico em categorias de problemas, (iii) comparacdo dos problemas
levantados na etapa de diagndstico com as solucGes apresentadas na literatura e; (iv) elaboracao de
diretrizes de implantacéo e execucdo de programas Seis Sigma.

Anteriormente a elaboracdo das diretrizes de implantacdo de programas Seis Sigma
pretendida por este estudo, foi realizada uma analise comparativa entre os fatores criticos para
sucesso dos programas Seis Sigma identificados na literatura e os fatores identificados junto aos
funcionarios de uma Corporacdo multinacional. Essa andlise identificou que ha um alto alinhamento
entre os fatores listados pelas duas fontes de informacdes. Assim, considera-se que tal aspecto
indica que ¢ difundido o conhecimento a respeito dos requisitos necessarios para o sucesso dos
programas Seis Sigma, o que p&de ser considerado como um aspecto positivo.

As diretrizes para implantacdo dos programas Seis Sigma propostas por este estudo foram

divididas em 10 atividades. Entre estas, esta relacionar todos os possiveis projetos Seis Sigma
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contidos no planejamento estratégico da empresa seguindo o método DMAIC. Assim, esta pratica
estaria, também, reabilitando os funcionarios que realizaram os treinamentos de Green ou Black
Belt h4 mais tempo, e tornando-os aptos a participar de outros projetos futuros, independentemente
da area da empresa em que venham a trabalhar.

Como resultados deste estudo, espera-se que a utilizacdo das diretrizes apresentadas permita
que a empresa analisada, assim como qualquer outra em situacdo semelhante, desenvolva projetos
de sucesso que resultem na melhoria de seus processos, na reducdo de custos e no aumento da

satisfacdo de seus clientes.
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Resumo

O objetivo deste trabalho é propor um modelo de revisdo para sedimentar o programa Seis
Sigma como parte da cultura de solucdo de problemas em uma empresa do setor de equipamentos
para 0 agronegécio. A avaliacdo do desempenho destes projetos permitira que empresas sejam
capazes de definir praticas mais apropriadas para a sua realidade apos realizar um diagnostico da
sua situacdo atual e tracar novos objetivos a partir das metas que deseja atingir. A abordagem
utilizada foi uma pesquisa de natureza qualitativa com base na literatura e confrontagdo com um
estudo de caso. Para atingir o0 objetivo proposto, estabeleceram-se quatro etapas: (i) analise da
literatura a respeito da implementacdo de projetos Seis Sigma - seus principais problemas e
solucdes, projetos tradicionais e gerenciamento Agil de projetos. Na sequéncia, (ii) pesquisa
qualitativa da percepcdo dos envolvidos em projetos Seis Sigma de um estudo de caso.Com base
nos resultados de (i) e (ii), procedeu-se a (iii) associacdo dos problemas identificados no estudo de
caso com as solucbes observadas na literatura. A quarta e ultima etapa apresenta a principal
contribuicdo do artigo: um modelo de revisdo da implementacdo do programa Seis Sigma

desenvolvido para a empresa em estudo, visando eliminar ou minimizar os problemas encontrados.

Palavras-chave: Seis Sigma. Gestdo de projetos. Modelo de implementacéo.
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3.1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancas, assim como a pressdo por competitividade passaram a ser uma
caracteristica comum no cenario atual do ambiente de negdcios. As empresas precisam adotar
métodos gerenciais que sejam capazes de identificar essas mudancas para adaptarem-se aos novos
cenarios. Reducdes de custo, recursos reduzidos e prazos de entrega cada vez menores sao algumas
das realidades decorrentes dessas mudangas, constituindo um desafio constante para o
desenvolvimento eficiente de projetos.

Conforme apresentam Santos e Martins (2008), o Programa Seis Sigma vem se
consolidando como uma abordagem abrangente, alinhada a implementacdo de estratégias com a
finalidade de melhorar o desempenho do negdcio (ABOELMAGED, 2010), aumentar a
competitividade e impulsionar as acdes estratégicas e gerenciais, atraves de projetos que seguem
uma abordagem disciplinada, passo a passo, da metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyze,
Improve, Control) (ANTONY; BANUELAS 2002).

A implementag&o de praticas e métodos desenvolvidos na literatura dependem de uma série
de fatores, como complexidade do produto, tipo de projeto, setor, cultura organizacional, cultura de
projeto e interagdo com o cliente, conforme estudos de Poolton e Barclay (1998), Krishnan e Ulrich
(2001), Balbontin et al (2000), Barclay (2002), Matsui et al (2007), Jayaram e Malhotra (2010),
Parast (2011), Kahn et al (2012). Por exemplo, Kahn et al (2012) atestaram que alguns autores
defendem que as melhores praticas ndo podem ser consideradas uma realidade universal, ndo
existindo “one-size-fits-all”, pois a garantia que as melhores préaticas resultem em projetos com
melhores resultados depende de caracteristicas culturais e de como 0s gerentes administram seus
projetos.

Em particular, métodos praticos alinhados aos projetos Seis Sigma devem ser ajustados a
cada setor e empresa, permitindo politicas de retroalimentacdo e melhorias. Assim, a melhoria
continua dos projetos Seis Sigma desenvolvidos na empresa deve considerar novos métodos e
ferramentas derivados das novas tecnologias da informacédo. Estas permitem armazenar e difundir o
conhecimento gerado como plataformas de integracdo entre projetos de diferentes locais da
empresa, adotar indicadores que apresentem a eficiéncia e retorno financeiro e, ainda, alinhamento
dos objetivos dos projetos Seis Sigma aos objetivos de negdcio corporativos. Tais mudancas devem

ser incorporadas nos projetos seis sigma, conforme discutido na literatura (ABOELMAGED,2010).
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Questbes como o porqué do insucesso da maior parte desses projetos, bem como por que
nem todos 0s projetos Seis Sigma atingem seus objetivos, podem ser esclarecidas por alguns
autores. Franza e Chakravorty (2009) afirmam que uma razdo pela qual muitos projetos Seis Sigma
falham é a falta de conhecimento de como orientar efetivamente a implementacéo destes programas.

O principal motivador deste artigo é o estudo de uma empresa integrante de uma Corporagéo
multinacional do setor de agronegdcios que esta reavaliando a implementacdo do programa Seis
Sigma, ap6s algumas tentativas sem sucesso. Estas tentativas ocorreram entre 2006 e 2010,
apoiadas por alguns representantes da Alta Administracdo ou Gestores da Qualidade. No entanto,
pouquissimos projetos foram concluidos ou atingiram seus objetivos.

Buscando respostas para as perguntas anteriores, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica
apontando os fatores criticos de sucesso para a implementacdo dos Programas Seis Sigma
apresentada no Capitulo 2. Da mesma forma, foi realizada uma pesquisa de campo com
profissionais de diferentes empresas integrantes de uma Corporacdo multinacional do setor de
agronegocios, a fim de esclarecer quais eram as dificuldades existentes e quais eram as melhorias
passiveis de serem executadas durante a implantacdo e a execucdo de projetos seis sigma na
empresa.

Neste contexto, este artigo tem como objetivo propor um modelo de revisdo para sedimentar
0 programa Seis Sigma como parte da cultura de solugéo de problemas em uma empresa do setor de
equipamentos para o agronegocio. A utilizacdo deste modelo permitird que as empresas inseridas
em ambientes similares ao caso em estudo sejam capazes de definir as praticas mais apropriadas e
adaptar o programa Seis Sigma para sua realidade, aumentando suas chances de sucesso com
projetos de melhoria e solucdo de problemas. A seguir sdo apresentados: (i) a metodologia utilizada
para estudo de caso; (ii) o referencial tedrico utilizado para embasamento das propostas
apresentadas; (iii) o estudo de caso da empresa analisada; (iv) modelo de revisdo da implementacao

do programa Seis Sigma e; (v) considerac6es finais sobre o trabalho desenvolvido.

3.2 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta pesquisa pode ser caracterizada com um estudo de caso exploratério de natureza
aplicada, com abordagem qualitativa, para propor um modelo de revisdo para sedimentar o
programa Seis Sigma como parte da cultura de solucdo de problemas em uma empresa do setor de

equipamentos para 0 agronegocio. Desta forma, buscou-se responder a seguinte questdo de
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pesquisa: Como incorporar a metodologia Seis Sigma de forma sistémica, por meio de um modelo
de revisdo da implementacdo de projetos Seis Sigma, aplicada a empresa em estudo?

A partir desta questdo de pesquisa, foram estabelecidas quatro etapas para que fossem
atingidos os objetivos propostos, assim distribuidas: (i) Pesquisa bibliografica sobre implementacéo
de projetos Seis Sigma - seus principais problemas e solucdes, projetos tradicionais e gerenciamento
Agil de projetos. Neste trabalho, optou-se pelo estudo da abordagem de projetos tradicionais do
PMBOK, abordagem dos Stage-gates e da gestdo &gil de projetos como alternativas possiveis para
solugdes dos problemas do estudo de caso, Para a pesquisa dos principais problemas e solucdes para
a implementacéo de projetos Seis Sigma, foram utilizadas palavras-chaves como Six Sigma e Seis
Sigma, Critical Success Factors e Fatores Criticos de Sucesso, Strategic Planning e Planejamento
Estratégico, Project Management e Gestdo de Projetos, Project Implementation e Implementacdo de
Projetos, Organizational Culture e Cultura Organizacional, Employee Engagement e Engajamento
de Funcionérios, Gates and Milestones, Project Prioritization e Priorizacdo de Projetos. Utilizando
estas palavras-chave para os titulos e assunto dos artigos, realizou-se buscas na Web of Science e
Google Académico, sendo encontrados e visualizados aproximadamente 100 artigos relacionados as
mesmas, em escala temporal dos anos de 1990 a 2013. Destes, aproximadamente 50 foram
relevantes aos objetivos deste artigo. Através da leitura dos seus Abstracts, foram selecionados 15
artigos que foram lidos integralmente. A partir desse estudo, foram relacionados os principais
problemas para implementacdo de projetos e suas propostas de solugédo, também definidos como
Fatores Criticos de Sucesso por autores como Antony e Banuelas (2002), Carvalho et al. (2007),
Dusharme (2003), Mullavey (2005), Pande et al. (2000), Rodrigues e Werner (2008), Santos e
Martins (2008); (ii) Diagndstico dos principais problemas através de pesquisa de campo, na qual se
buscou entender a visdo dos profissionais da Corporacdo da empresa em estudo sobre 0s principais
problemas que dificultam a gestdo e a realizacdo dos programas Seis Sigma como rotina
corporativa, durante a edicdo de Abril de 2012 do evento Business Improvement Conference (BIC).
Este evento é realizado pela Corporacdo em niveis regional e mundial, com periodicidade anual, e
relne uma amostragem significativa de profissionais com experiéncia em programa Seis Sigma;
(iii) Comparacdo dos principais problemas encontrados no estudo de caso com aqueles encontrados
na pesquisa bibliografica, assim como relacionar as solugdes propostas a eles; (iv) Apresentacdo do
modelo de revisdo da implementacdo dos projetos Seis Sigma, focados na empresa em estudo. O

Quadro 5 apresenta as etapas desenvolvidas, 0s objetivos e o0 produto obtido em cada uma das fases.
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Etapa

Objetivos da etapa

Produto da etapa

1. Pesquisa bibliogréfica

Analisar diferentes abordagens
possiveis para serem utilizadas em
projetos Seis Sigma.

Relacionar principais problemas e
solucdes

Identificagdo dos principais
problemas e solugdes para
implementacao de projetos

2. Diagnostico dos principais
problemas

Coletar dados junto a profissionais da
empresa em analise.

Lista dos principais problemas
segundo gestores e integrantes de
equipes de programas Seis Sigma

3. Comparacéo dos
problemas da empresa com as
solugdes propostas pela
literatura

Comparar principais problemas para
implementar programas Seis Sigma
identificados no estudo de caso com
problemas e solugdes identificados na
literatura

Anélise qualitativa confrontando os
resultados da pesquisa e da literatura

4. Elaboracéo do modelo de
revisdo da implementacgéo do
programa Seis Sigma

Propor um modelo de revisdo da
implementacdo do programa Seis
Sigma para a empresa em estudo

Defini¢do do modelo de revisdo da
implementacéo do programa Seis
Sigma para a empresa em estudo.

Fonte: Primaria

3.3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico foi subdividido em duas partes, constituidas de 4 secGes. Na primeira
parte, primeira secdo, apresentam-se 0s principais problemas e solugdes apresentados na literatura
para a implementacdo de projetos Seis Sigma. Na segunda parte, da segunda até a quarta
secdo,discutem-se formas de gestdo de projetos conhecidas no meio académico e industrial. S&o
discutidos projetos Seis Sigma, por serem o principal objeto deste trabalho; projetos tradicionais,
como pregados pelo PMBOK, selecionados para estudo por representarem a pratica das empresas e
por serem amplamente difundidos no meio industrial e empresarial; e o gerenciamento agil de
projetos, escolhido por estar relacionado a ambientes dindmicos. Ao final das secdes, é realizada
uma comparagdo dos métodos dos projetos Seis Sigma, projetos PMBOK e gerenciamento agil de

projetos.

3.3.1 Principais Problemas e Solugbes para a Implementacéo de Projetos Seis Sigma

Os problemas para a implementacdo de projetos Seis Sigma mais citados na pesquisa
bibliografica foram: falta de envolvimento e comprometimento da lideranca da empresa com o
programa Seis Sigma e alocacdo de recursos; e falta de treinamento para formacao de Green Belts e

Black Belts, bem como ndo disseminar o conhecimento na organizacdo (PANDE et al., 2000;
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RODRIGUES; WERNER, 2008; ANTONY; BANUELAS, 2002; CARVALHO et al., 2007;
MULLAVEY, 2005; CORONADO; ANTONY, 2002). Coronado e Antony (2002), baseados em
seus estudos, sugerem que o CEO (Chief Executive Officer) deve suportar, participar e estar
ativamente envolvido e dedicado as atividades Seis Sigma da sua empresa, através do
monitoramento do progresso dos projetos por relat6rios periddicos e visitas ao chao de fabrica para
verificar o nivel de integracdo do Seis Sigma a cultura da empresa. A realizacdo de treinamentos
deveria ser realizada de forma diferenciada, conforme Pollock e Kiemele (2012) e Franza e
Chakravorty (2009). Segundo os autores, os treinamentos deveriam ser iniciados pela lideranga,
seguidos pelas equipes de projeto (comegando pelos Champions e Belts), para depois disseminar os
treinamentos para os demais funcionarios da empresa, considerando suas necessidades e
entendimento da metodologia, processos e ferramentas.

A mudanca cultural é importante porque o Seis Sigma traz muitas mudancas na estrutura e
infra-estrutura das empresas. Normalmente, quando grandes mudancgas ocorrem, as pessoas tém
medo do desconhecido e ndo entendem a necessidade das mesmas (CORONADO; ANTONY,
2002). Estes autores sugerem que seja aumentada e sustentada a comunicagcdo, motivacdo e
educacdo para os funcionarios. Tambeém, segundo eles, é importante receber feedback pratico dos
funcionarios, planejar a mudanca através de etapas detalhadas da implementacdo do Seis Sigma,
delegar responsabilidades quando possivel e incentivar as pessoas a tomarem suas proprias
decisdes. Funcionarios motivados para identificar problemas e investir na mudanca se tornam
comprometidos, com a visdo no futuro da organizacgdo e deles mesmos. Segundo Mullavey (2005),
a motivacdo é uma ferramenta extraordinariamente forte numa organizacdo, e uma das maneiras
mais efetivas de transformar a cultura.

O desconhecimento da metodologia do Seis Sigma ou das ferramentas da qualidade € outro
problema apontado por alguns dos autores pesquisados. Alguns deles, como Franza e Chakravorty
(2009) e Santos e Martins (2008), sugerem que este assunto esta relacionado a falta de treinamento,
0 que poderia ser resolvido conforme discutido anteriormente. Rodrigues e Werner (2008)
apresentam a necessidade de se ter critérios claros para a selecdo e priorizacdo de projetos,
considerando que projetos mal selecionados podem trazer resultados indesejados. Sendo assim, a
selecdo de projetos deveria considerar critérios de beneficios ao negdcio (impacto no atendimento
de requisitos de clientes externos, impacto financeiro e impacto nas principais competéncias),

critérios de viabilidade (recursos necessarios, complexidade e qualificacdo disponivel) e critérios de
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impacto organizacional (beneficios multifuncionais e beneficios de aprendizado, isto é, novo
conhecimento adquirido sobre negdcios, clientes e processos) (PANDE et al., 2000).

Autores como Pande et al. (2000), Rodrigues e Werner (2008), Antony e Banuelas (2002),
Carvalho et al. (2007) e Mullavey (2005) citam a falta de infra-estrutura organizacional como um
problema para o sucesso do programa Seis Sigma. A infra-estrutura organizacional é formada pelos
especialistas e praticantes do Seis Sigma, como Green e Black Belts. Esta infra-estrutura €
importante porque sdo essas pessoas que irdo conduzir os projetos e repassar a filosofia do Seis
Sigma para os demais funcionarios da empresa (RODRIGUES; WERNER, 2008). Uma das
maneiras encontradas para desenvolver a infra-estrutura, além de treinar os Belts, é desenvolver
projetos em equipes. O valor do trabalho em equipe formado por times multifuncionais
desenvolvera um senso de propriedade, melhor comunicacdo e uma visdo geral da organizacéo
(CORONADO; ANTONY, 2002).

Outro problema citado por Rodrigues e Werner (2008), Antony e Banuelas (2002), Carvalho
et al. (2007) e Mullavey (2005)é a atuacdo de gestores de projetos ndo habilitados para a funcdo. A
maioria dos projetos Seis Sigma falham devido as fracas habilidades de gerenciamento de projetos,
definicdo e manutencdo de regras béasicas que determinam o papel e responsabilidades da reunido
com as equipes (Antony e Banuelas 2002). A solucdo para este caso, apresentada por Mullavey
(2005), é ndo apenas treinar, mas também certificar os lideres de equipes de projeto Seis Sigma
como Green ou Black Belts.

O programa Seis Sigma deve estar alinhado com as estratégias da organizacdo (PANDE et
al.,2000,RODRIGUES; WERNER, 2008, ANTONY; BANUELAS, 2002, CARVALHO et al.,
2007). Estes autores também enfatizam que a desconexdo dos processos da empresa com 0S
requisitos de clientes também é um problema para o programa Seis Sigma. E necessario estar claro
como 0s projetos Seis Sigma e outras atividades estdo relacionadas aos clientes, processos
essenciais da empresa e competitividade (PANDE et al., 2000). Para os autores Antony e Banuelas
(2002), e importante que cada projeto Seis Sigma demonstre sua ligacdo entre os objetivos do
projeto e as estratégias da organizacdo, de forma que fique claro como 0s projetos trardo
lucratividade, produtividade ou reducdo de custos para a empresa. Durante o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico, a lideranca da empresa deveria definir seus objetivos. Conforme
apresenta Boff (2003), o planejamento estratégico envolve a empresa como um todo e é decidido
pela direcdo da organizacdo, preocupando-se com o longo prazo. Assim, cada area ou departamento

poderia desenvolver seus objetivos alinhados com os objetivos da empresa e, por consequéncia,
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definir com suas equipes 0s principais projetos a serem desenvolvidos a longo prazo (estratégicos),
médio prazo (planejamento tético, abrangendo recursos especificos) e curto prazo (planejamento
operacional, com atividades isoladas) (BOFF, 2003). Esses projetos, mais tarde, seriam 0S
"candidatos a serem eleitos™ os projetos Seis Sigma da empresa.

A falta de consolidacdo dos ganhos financeiros é citada por Pande et al. (2000), Rodrigues e
Werner (2008), Carvalho et al. (2007), Mullavey (2005) e Dusharme (2003). Em sua pesquisa,
Carvalho et al. (2007) apresentaram como 0s ganhos dos projetos Seis Sigma sdo calculados nas
empresas analisadas. Segundo eles, a contabilizacdo é feita predominantemente pelo célculo do
Valor Presente Liguido (VPL), seguida da reducdo do custo direto. Outros indicadores relatados
foram: custo indireto, analise do valor agregado (EVA) e retorno sobre o investimento (ROI).

Em menor frequéncia, outros problemas para implementacdo do programa Seis Sigma
citados, tais como: a ndo avaliacdo dos impactos dos projetos sobre os colaboradores da empresa
(RODRIGUES; WERNER, 2008; ANTONY; BANUELAS, 2002; MULLAVEY, 2005), sendo que
estes autores salientam que o comprometimento e a participagcdo dos colaboradores deveria ser
incentivado e buscado; ndo divulgacdo dos projetos e resultados (PANDE et al., 2000,
RODRIGUES; WERNER, 2008;MULLAVEY, 2005); os beneficios do Seis Sigma e o fato de que
ha suporte a metodologia em todos os niveis hierarquicos, deve ser comunicado na organizagéo.
Segundo Mullavey (2005), os executivos, gerentes, supervisores, team leaders, técnicos e outros
devem estar a par e envolvidos com o programa. O mesmo autor sugere que as informacdes sobre
Seis Sigma e projetos Seis Sigma deveriam ser transmitidas em e-mails, posteres, informativos e
qualquer outra forma que seja efetiva.

A falta de conexdo entre os projetos de melhoria da empresa e seus fornecedores foi citada
por Rodrigues e Werner (2008) e Antony e Banuelas (2002). Estes autores sugerem que as empresas
devem criar relacdes de parceria com seus fornecedores para garantir suprimentos adequados, e
estes fornecedores podem ser poucos, porém com altos indices de capabilidade. O problema para
implementacdo do programa Seis Sigma menos citado foi a falta de reconhecimento a equipe de
projeto. Mullavey (2005) chama a atencdo para o fato de que o sucesso vem com a celebragdo em
toda a organizacdo. O autor sugere que 0s sucessos do Seis Sigma poderiam ser disponibilizados
nas salas de reunides, restaurante da empresa ou outros lugares onde o0s colaboradores se retnem,
contendo detalhes do projeto, problema e solucdo. Os créditos do trabalho deveriam ser recebidos

por todos 0s membros da equipe de projeto.
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3.3.2 Implementacao de projetos Seis Sigma

O programa Seis Sigma inicialmente foi criado com o objetivo de analisar a ocorréncia de
defeitos com a reducdo da variabilidade para atendimento as especificagdes em torno de um valor
alvo de uma caracteristica que mede o desempenho do produto. No entanto, seus objetivos
transcenderam para uma nova filosofia de solucdo de problemas que prega a anélise e diagnostico
do problema antes da agéo para solucéo propriamente dita (SMITH, 2001; PFEIFER et al, 2004). O
Programa Seis Sigma utiliza um modelo de melhoria de desempenho dos processos, conhecido
como DMAIC - Define (Definir), Measure (Medir), Analyze (Analisar), Improve (Melhorar),
Control (Controlar), que se trata de uma metodologia direcionadora dos projetos de melhoria
(MERGULHAO, 2003). Desta forma, os programas sio vistos como Projetos, cuja metodologia
apresenta uma estrutura enxuta, desenhada para ser bem sucedida quando implementada
integralmente, e que se desenvolve quando o ambiente gerencial € propicio (PAULA et al, 2006).

Um dos diferenciais do programa Seis Sigma é o envolvimento de todos 0s niveis
hierarquicos da organizacdo: a iniciativa da implantacdo de projetos Seis Sigma parte do presidente
da empresa (CEO — Chief Executive Officer); a escolha dos projetos é feita pelos Champions que
geralmente sdo pessoas que pertencem ao quadro da alta direcdo. Desta forma, os projetos tém o
apoio e o compromisso efetivo da alta geréncia, 0 que aumenta a chance de sucesso e reduz a
resisténcia as mudancas (BHOTE; BHOTE, 2000).

Outra caracteristica dos programas Seis Sigma é a politica de priorizacdo e selecdo dos
projetos. Uma das principais diretrizes para essa selecdo € assegurar que o projeto atenda as metas
estratégicas da empresa e contribua para o aumento da satisfacdo dos consumidores (KULKAMI,
2004). Como o sucesso do programa Seis Sigma esta associado aos seus resultados, ou cost savings
(DUSHARME, 2003), é importante que, durante a selecdo dos projetos, haja a mensuracdo de seus
beneficios no aumento da lucratividade da empresa, isto é, estima-se 0 saving do projeto, que
representa o retorno esperado caso aquele problema ou oportunidade de melhoria seja resolvido ou
consumado (FERNANDES, 2006).

Carvalho et al. (2007), em sua pesquisa aplicada em empresas de grande porte brasileiras,
relataram que em 87% das empresas que implementaram o programa Seis Sigma, a principal
motivagdo foia “melhoria da qualidade e produtividade”, seguida pela opgdo “exigéncia do cliente”
com 63%, “exportagdo” com 61%,“imposicdo da matriz” com 56% e “marketing” com 52%. Os

mesmos autores também analisaram como estas empresas realizavam o acompanhamento dos
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projetos Seis Sigma. Os resultados apresentaram que 28% das empresas acompanharam os projetos
semestralmente e 26% o fizeram de forma trimestral. Algumas empresas relataram que, embora néo
haja uma periodicidade estabelecida, o acompanhamento é feito de forma sisteméatica pelo
Champion, e apenas uma empresa relatou que existe auditoria dos projetos Seis Sigma. A maioria
das empresas pesquisadas prezou pelo reconhecimento aos projetos, pois 89% delas adotaram
algum tipo de premiagdo. Em suas consideragdes finais, Carvalho et al. (2007) relacionam os dois
principais fatores de sucesso para implementacdo do programa Seis Sigma nas empresas
pesquisadas: (i) disponibilidade de recursos financeiros e (ii) envolvimento e comprometimento da
alta administracdo com o programa. Tais empresas apresentaram que as principais dificuldades
encontradas na implementacdo do programa foram (i) a disponibilidade dos funcionarios e (ii) a
complexidade das operacGes. Um fator importante destacado na pesquisa foi que 73% das empresas
ndo fazem a consolidacdo dos ganhos através de uma area financeira ou uma controladoria, o que
pode explicar a dificuldade em apontar os ganhos obtidos com o programa Seis Sigma
(CARVALHO et al., 2007).

O motivo pelo qual muitos projetos Seis Sigma falham € a falta de conhecimento de como
orientar efetivamente a implementacdo destes programas, segundo Franza e Chakravorty (2009).
Baseados nesta informacéo, estes autores desenvolveram um modelo de revisdo da implementacéo
de projetos Seis Sigma baseado em um estudo de caso. De acordo com eles, para uma
implementacdo bem sucedida do programa Seis Sigma, deve-se seguir seis etapas: (i) Desenvolver
Analises Estratégicas; (ii) Criar Equipes de Melhoria Multifuncionais; (iii) Escolher as Ferramentas
de Melhoria; (iv) Executar o Mapeamento Geral do Processo e Priorizar as Melhorias; (V)
Desenvolver o Plano de Implementacdo Detalhado; (vi) Implementar, Documentar e Revisar.

A primeira etapa é Desenvolver Analises Estratégicas. Nesta etapa, 0s objetivos dos projetos
devem estar alinhados com a necessidade do negocio, dirigidos ao mercado ou ao cliente. Uma
vez estabelecidos os objetivos do projeto, a lideranca da empresa deve gerenciar o projeto com a
cooperacéao dos funcionarios envolvidos. Esta integracdo visa, entre outros objetivos, a mudanca
cultural necessaria para a implementacdo das melhorias nos processos, de acordo com Coronado e
Antony (2002). Russel Consulting Inc. (n.d.), em seu website, define que a mudanca cultural deve
comecar no nivel cultural fundamental (colaboradores de médo-de-obra direta) para que haja sua
consolidacéo.

Assim como Pollock e Kiemele (2012), Franza e Chakravorty (2009) defendem a realizacéo

de treinamentos diferenciados, de acordo com o publico a ser treinado. Estes autores sustentam que
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os treinamentos deveriam ser iniciados pela lideranca, realizando um treinamento geral sobre a
visdo e metodologia Seis Sigma. Em seguida, as equipes de projeto deveriam ser treinadas, a
comegar pelos Champions e Belts. Mais tarde, os treinamentos deveriam ser disseminados para 0S
demais funcionérios da empresa, considerando suas necessidades e entendimento da metodologia,
processos e ferramentas (FRANZA; CHAKRAVORTY, 2009). Pollock e Kiemele (2012) relatam
também, a partir de suas préaticas, que as empresas que utilizaram ambas as abordagens, ou seja, que
integraram treinamentos presenciais e virtuais (e-learning) como complemento, obtiveram
grandes sucessos.

A segunda etapa é criar equipes de melhoria multifuncionais. Uma equipe de projeto
multifuncional deve ser criada com a aprovacdo da lideranca, sendo formada por gerentes,
engenheiros, técnicos, etc. Esta equipe é responsavel por desenvolver um Project Charter para as
iniciativas de melhoria, um cronograma de implementacdo e a definicdo de um orgcamento para
realizar as mudancas.

A escolha das ferramentas de melhoria caracteriza a terceira etapa. A equipe de projeto
determina quais sdo essas ferramentas e qual metodo ird utilizar para documentar e comunicar a
implementacdo das ideias de melhoria de processo. O uso de ferramentas estatisticas para as
analises que serdo feitas € importante, mas autores como Pollock e Kiemele (2012) salientam que,
mais importante do que usar ferramentas estatisticas, € desenvolver capacidades de resolver
problemas detalhadamente, dentro das organizacdes.

Executar o mapeamento referencial do processo e priorizar as melhorias é a quarta
etapa. As atividades que geram desperdicios ou perdas devem ser documentadas e segregadas,
utilizando anéalise de contencdo. Apos esta analise sera possivel segregar os problemas baseados nos
possiveis resultados (reducdo de custos, aumento da lucratividade, entre outros), informacdes dos
funcionarios operacionais e gestores. A priorizacdo dos projetos podera ser feita através da
combinacdo do Seis Sigma, Lean e Teoria das Restricbes (CHAKRAVORTY, 1996), tendo em
vista que alguns autores, como Zimmerman e Weiss (2005), afirmam que os programas Seis Sigma
falham devido a identificacdo e priorizacdo incorreta de projetos. A equipe de projeto deveria,
entdo, realizar uma reunido com toda a lideranca da empresa para discussao e aprovacdo dos
projetos priorizados.

A quinta etapa € desenvolver o plano de implementacéo detalhado, uma vez que ja tenha
sido finalizada a priorizacao e aprovacdo dos projetos Primeiramente, cada departamento envolvido

deveria definir pequenas equipes de melhoria, incluindo os responsaveis pelos processos e
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funcionarios operacionais. Em seguida, definem-se 0s responsaveis por gerenciar as equipes durante
a implementacdo. Esta escolha é importante porque parte do sucesso da implementacdo das
melhorias dependera destes gestores e suas habilidades de gerenciar as equipes, pois suas
habilidades interpessoais serdo mais importantes do que as técnicas nesta funcéo.

A sexta e Gltima etapa é implementar, documentar e revisar. Ap6s cada iteragdo do
DMAIC, o processo deve ser documentado para registrar os motivos que levaram a solucéo a ser
bem ou mal sucedida, bem como identificar outras areas em que a solugdo pode ser aplicada.
Quando um problema for dificil ou ndo estiver claramente identificado no inicio do projeto,
recomenda-se trabalhar nos problemas que ja estiverem claros e postergar aqueles que se encontram
indefinidos.

Ao finalizar os projetos, Coronado e Antony (2002) sugerem que a empresa deveria
compartilhar os projetos desenvolvidos (bem sucedidos ou ndo) com toda a organizacéo, para que
as melhores préaticas sejam utilizadas por todos e também para que a organizagdo aprenda com 0s
erros.

Compilando resultados de diferentes autores sobre fatores criticos de sucesso, Carneiro
(2013), com base em um estudo de caso, sugeriram dez diretrizes para implantacdo de programas
Seis Sigma: (i) Conscientizara lideranca da empresa; (ii) Definir comité de direcdo para
apresentacdo e avaliacdo dos projetos; (iii) Listar todos os possiveis projetos Seis Sigma contidos
no Planejamento Estratégico; (iv) Realizar reunides para avaliar possiveis ideias de projetos; (V)
Identificar competéncias de recursos internos e conhecimento sobre Seis Sigma disponiveis na
empresa; (vi) Propor e submeter a aprovacao da lideranca os projetos pré-selecionados; (vii) Incluir
objetivos dos projetos nos objetivos individuais de desempenho dos membros dos times dos
projetos (caso a empresa possua um sistema de avaliacdo de desempenho dos funcionarios); (viii)

Lancar projetos; (ix) Monitorar projetos; (x) Reconhecer times de projetos.

De acordo com 0s conceitos anteriormente apresentados, dos autores Carvalho et al. (2007),
Pollock e Kiemele (2012), Franza e Chakravorty (2009), Coronado e Antony (2002), entende-se que
0 programa Seis Sigma pode ser gerenciado conforme diferentes técnicas de Gerenciamento de

Projetos, tais como Gerenciamento de Projetos Tradicionais e Gerenciamento Agil de Projetos.
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3.3.3 Implementacao de projetos tradicionais

Os modelos tradicionais de implementacdo de projetos séo aqueles que possuem ciclos de
desenvolvimento lineares, planejados em cascata, através de inimeros processos, documentos,
entradas e saidas de informacgBes conforme as fases e areas de conhecimento, bem como
ferramentas e técnicas associadas a cada etapa. Grande parte dessas atividades podem ser
encontradas no principal corpo de conhecimentos sobre o assunto, o PMBOK (Project Management
and Body of Knowledge) (FITSILIS 2008). O PMBOK é um guia para o gerenciamento e
implementacdo de projetos, através do qual sdo apresentadas nove areas de conhecimento, sugeridas
como necessarias para 0 bom andamento e sucesso de projetos: (i) integracdo; (ii) escopo; (iii)
tempo; (iv) custo; (v) qualidade; (vi) recursos humanos; (vii) comunicagdo; (viii) riscos; e (ix)
aquisicdes. Para cada uma das areas sdo sugeridas a producdo de documentos e realizacdo de
atividades, bem como requisitos para que possam ser realizadas adequadamente, caracterizando de
alguma forma a linearidade de atividades para a realizacdo dos projetos.

Hass (2007) destaca ainda que o gerenciamento de projetos tradicional envolve
planejamento disciplinado e deliberado, isto €, o planejamento ocorre no inicio do projeto, quando
busca-se definir todas as questdes relacionadas as nove areas de conhecimento, bem como métodos
de controle para o projeto. As fases do ciclo de vida do projeto, contemplando cronograma, custos e
escopo, principalmente, tornam-se claras neste tipo de abordagem. A mesma autora destaca ainda
que,uma vez que uma fase é completada e realizado o checklist de cumprimento das atividades,
assume-se que essa nao sera mais revisada. Acrescenta ainda que uma das limitacGes do
gerenciamento tradicional de projetos é que dificilmente os projetos seguem o fluxo sequencial e
que os clientes normalmente encontram dificuldades para indicar de forma completa todos os
requisitos no tempo adequado no projeto. Fernandez e Fernandez (2009) acrescentam ainda que o
gerenciamento tradicional de projetos pode ser inapropriado e potencialmente desvantajoso para
projetos estruturalmente complexos, incertos e fortemente limitados pelo tempo.

Uma proposta amplamente conhecida para gerenciar e controlar o desempenho do projeto
foi proposta por Cooper (1990), através da abordagem de Stage-Gates para gerenciar processos de
inovacdo, mas que pode ser utilizada para gerenciamento de projetos. Nesta abordagem, o processo
é dividido em conjuntos de fases pré-determinadas, cada uma composta por um grupo de atividades
preestabelecidas, relacionadas e geralmente paralelas. Segundo o autor, a entrada para cada fase
ocorre por meio de um gate, o qual controla o processo, assim como 0s pontos de controle da

qualidade num processo produtivo. As entradas das fases, ainda de acordo com Cooper (1990), sdo
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as entregas, ou conjunto de critérios, que o lider do projeto devera apresentar quando chegar ao
gate. Os critérios sdo os itens sob 0s quais 0 projeto serd julgado, os obstaculos que o projeto deve
transpor no gate para abrir a préxima fase.

Os gates sdo gerenciados por gerentes seniores, normalmente com uma equipe
multidisciplinar e multifuncional, e seus membros possuem responsabilidades suficientes para
aprovar 0S recursos necessarios para o projeto. Suas func¢@es incluem a revisdo da qualidade das
entregas ou critérios; avaliacdo da qualidade do projeto sob o ponto de vista econémico e do
negdcio, resultando em uma decisdo de Continuar/Abortar/Conter/Reciclar; aprovar o plano de acdo
para a proxima fase (caso a decisdo seja Continuar); e alocacdo de recursos necessarios (COOPER,
1990).

Blackstone Jr et al. (2009) destacam fatores de sucesso para a implementacdo de projetos
utilizando metodos do PMBOK. Segundo 0s autores, quanto maior o detalhamento do projeto, mais
adequado sera o cronograma, bem como o entendimento e validagdo do cliente. Complementam
ainda sobre a importancia da habilidade e experiéncia dos profissionais envolvidos para a realizacéo

das atividades em menor tempo e com menor indice de falhas.

3.3.4 Implementacéo de Gerenciamento Agil de Projetos

O gerenciamento agil de projetos vem sendo observado por uma série de autores,que
procuraram observar como a implementacdo de praticas do gerenciamento &gil influencia no
sucesso da implementacdo de projetos. Alguns fatores podem ser destacados: boa comunicacéo
entre a equipe de projeto e demais interessados, realizagdo de ciclos iterativos, interacdo e
integracdo entre as pessoas, trabalho em equipe, colaboracéo e coordenacdo (SCHNEIDER; VASA,
2006;PETERSEN; WOHLIN, 2010; PROCTER et al, 2011;BOSCH; BOSCH-SIJTSEMA,
2011;MILLS et al., 2006; SLETHOLT; HANNAY, 2012; HIGHSMITH, 2012).

A boa comunicacéo entre a equipe de projeto, para que seja uma pratica de sucesso, deve ser
realizada de forma clara, confiavel e rapida, através do uso, quando necessario, de ferramentas
apropriadas para este fim, segundo Schneider e Vasa (2006). Petersen e Wohlin (2010) acrescentam
ainda que o aumento da comunicacdo em um projeto melhora o entendimento do que esta sendo
realizado, o que também implica no maior engajamento das pessoas. Os mesmos autores, assim
como Procter et al. (2011), defendem que o uso de ciclos iterativos leva a resultados melhores,

através da deteccdo precoce de problemas nos projetos, bem como da reducdo de tempo e custo de



57

implementacdo.Os ciclos iterativos sdo periodos de tempo pré-determinados em que séo realizadas
partes de um projeto e essas versdes vao sendo expandidas a cada iteragcdo, onde sdo realizadas
revisoes, priorizacdes e adaptacdes (Highsmith, 2012).

Bosch e Bosch-sijtsema (2011), apdés a implementacdo de praticas ageis em projetos de
desenvolvimento de softwares identificaram beneficios associados a interacdo e a integracdo das
pessoas, observando maior engajamento e motivacao da equipe de trabalho, trazendo mais valor e
validade para o projeto. Mills et al. (2006) observam ainda que a integracéo e o trabalho em equipe
implicam maior sucesso para o0 projeto.

Santos et al. (2007) acrescentam aos fatores ja& comentados anteriormente que o
gerenciamento agil de projetos influencia no aprendizado constante da equipe, permitindo ao
projeto melhores solugbes para a implementacdo do mesmo. Segundo Sletholt e Hannay (2012)
existem trés aspectos chave para a eficacia e sucesso dos projetos, os quais sao obtidos a partir das
praticas ageis, que sdo a colaboragdo, a coordenacdo e a comunicacdo. Esses trés aspectos
correspondem a um pilar de sustentacdo para essas praticas e permitem melhores resultados para 0s
projetos.

Segundo Highsmith (2012), a colaboragé@o consiste na interacdo e cooperacdo de duas ou
mais pessoas para produzir um resultado. A qualidade dos resultados de qualquer esforco de
colaboracédo é conduzida por confianca e respeito, fluxo livre de informacao, debate e participagédo
ativa. O papel do lider ¢é de facilitacéo, isto €, de influéncia positiva para que o fluxo de atividades
ndo seja prejudicado e para que se mantenha o espirito de equipe de trabalho.

A coordenacdo é o gerenciamento das dependéncias; € uma forma de gerenciar problemas de
compartilhamento, integracdo, criacdo, transformacdo e transferéncia de conhecimento. A
coordenacdo é reconhecida como um importante aspecto do gerenciamento agil em um limitado
namero de estudos tedricos e empiricos (Strode et al., 2012).

A Tabela 3 apresenta um quadro comparativo entre as formas de gerenciamento de projeto

estudadas, identificando os objetivos, processos, as vantagens e aplicacdo de cada uma delas.
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Tabela 3: Quadro comparativo entre formas de gerenciamento de projetos estudadas

Gerenciamento

Seis Sigma Gerenciamento Agil e
Tradicional
Objetivos Melhorar Agilidade e melhores Realizar atividades em
qualidade,produtividade resultados menos tempo com menor
e lucro; indice de falhas

Processos Uso do DMAIC para Uso de ciclos iterativos Uso de Stage Gates, com
melhorar desempenho para avaliacdo e feedbacks fases claras e ciclos lineares
dos processos

Vantagens Reducdo da Aprendizado Continuo e Maior detalhamento,
variabilidade dos engajamento e motivacdo cronograma adequado para
processos, através da das pessoas, através da melhor entregar ao cliente
analise e diagndstico do comunicacéo, interacgéo,
problema antes da acdo  integracdo, trabalho em

equipe, colaboracdo e
coordenacao

Aplicacdo Projetos de melhoria Ambiente dindmicos Projetos com atividades
lineares, pré-estabelecidas

Fonte: Primaria

3.4 ESTUDO DE CASO: PROGRAMA SEIS SIGMA EM UMA DAS EMPRESAS DE UMA
CORPORACAO MULTINACIONAL

A empresa em estudo é integrante de uma Corporacdo multinacional que atua no ramo
agricola. Esta Corporacédo esta inserida no mercado nacional ha varios anos e possui mais de uma
unidade fabril no pais. A empresa em estudo € responsavel por desenvolver e/ou implementar
projetos de produtos novos ou revisados e possui aproximadamente 1.500 funcionarios.

O programa Seis Sigma comecou a ser desenvolvido, nesta empresa, no ano de 2006. Neste
e nos trés anos seguintes, foram criados 4 projetos no total, sendo que somente 2 deles foram
concluidos. A criacdo de projetos Seis Sigma com periodicidade anual comecou somente em 2009,
sendo que em 2011 houve um crescimento significativo de projetos aprovados (10 projetos). No
entanto, houve também em 2011 um numero significativo de projetos cancelados (5 projetos). Neste
mesmo ano, o programa Seis Sigma foi retomado por iniciativa da Corporacdo, e ndo apenas da
empresa em estudo. Foram criados eventos anuais para apresentacdo, compartilhamento e

premiacdo de projetos, denominados Business Improvement Conference. Esta iniciativa
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desencadeou a necessidade de uma reorganizagdo da empresa em estudo para o desenvolvimento e
implementacdo de projetos Seis Sigma de forma estruturada, incorporada a cultura da empresa.
Entretanto, para atender esta necessidade, é necessario conhecer os principais problemas que
levaram ao insucesso do programa Seis Sigma nas tentativas anteriores de desenvolvimento desses
projetos e buscar solugbes. O detalhamento das etapas de identificacdo desses problemas,
desenvolvidas por este estudo, é apresentado nas seguintes subsecGes: (3.5) Diagndstico dos
principais problemas; (3.6) Comparagéo dos problemas da empresa com as solugfes propostas pela
literatura; (3.7) Elaboragdo do modelo de reviséo da implementacéo do programa Seis Sigma.

3.5 DIAGNOSTICO DOS PRINCIPAIS PROBLEMAS DOS PROGRAMAS SEIS SIGMA

Para identificar e adequar melhorias a situacdo da empresa, inicialmente realizou-se um
diagnostico baseado na percepcdo dos envolvidos.A pesquisa consistiu da aplicagdo de um
questionario qualitativo com o objetivo de conhecer a percepcdo de gestores e envolvidos nos
projetos Seis Sigma da Corporacdo em estudo sobre os problemas para a implementacdo destes
projetos. As questdes da pesquisa foram elaboradas a partir dos objetivos da mesma, relacionados
ao entendimento da percep¢do dos gestores atraves do levantamento das dificuldades apresentadas
pelos mesmos. Assim, a questdo que norteou a pesquisa realizada foi: Quais sdo as principais
dificuldades existentes durante a implantacéo e a execucdo de projetos Seis Sigma na empresa?

Apos procedeu-se a coleta de dados, que foi realizada na edicdo de Abril de 2012 do evento
Business Improvement Conference (BIC) realizado pela Corporacdo a nivel regional (América do
Sul). Considerou-se esta conferéncia de periodicidade anual um bom local para coleta de dados,
pois esta possui como objetivo compartilhar o conhecimento adquirido sobre programas Seis Sigma
na Corporacdo. Desta forma, foi possivel reunir uma amostragem significativa de profissionais com
experiéncia em programas Seis Sigma. Os profissionais participantes do encontro eram diretores,
gerentes, supervisores e colaboradores individuais da Corporacao.

Para a realizacdo da pesquisa, foi disponibilizado um questionario em um ambiente on-line,
para o qual foi concedido acesso a todos os participantes do BIC. A pesquisa foi primeiramente
apresentada a todos, explicando suas razdes, objetivos e questdes. Apds a apresentacdo, foi enviado
um e-mail aos participantes solicitando que acessassem o site especificado para que o questionario
fosse respondido. O roteiro de pesquisa foi elaborado procurando entender os principais problemas

para a implementacdo do programa Seis Sigma. O questionario foi dividido em trés blocos: o
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primeiro buscou caracterizar 0s respondentes; o segundo procurou entender os fatores que
impactam a implantacdo dos programas Seis Sigma nas diferentes empresas da Corporacao; e o
terceiro, por sua vez, buscou entender os aspectos que impactam as atividades de execucgdo dos
programas.

Dos 70 convidados, 42 responderam as questdes da pesquisa, representando uma adesao de
60%. Um dos resultados obtidos foi quanto aos participantes do evento. Estes ocupam cargos de
Colaboradores Individuais (profissionais de areas técnicas, ndo gestores) (57,1%), Gerentes (31%) e
Gerente de Gerentes (11,9%). A caracterizacdo dos participantes também foi feita em termos de
suas formacOes como Belts: a maioria dos respondentes sdo Black Belts (45,2%), seguidos por
Green Belts (21,4%), Yellow Belts (7,1%) e 26,2% dos respondentes ndo possuem nenhuma das trés
formacgdes. Dentre os Black Belts, 73,8% ja havia participado de projetos Seis Sigma, 0 que pode
ser considerado satisfatério para se identificar os principais problemas encontrados para a
implantacdo de projetos Seis Sigma.

As respostas de cada questdo foram agrupadas de acordo com a frequéncia que ocorreram,
em percentuais. As respostas com frequéncia maior que 20% foram utilizadas para identificar e
analisar os principais problemas para a implementacdo dos programas Seis Sigma. A Tabela 4

mostra estas respostas resumidamente.

Tabela 4: Principais problemas para implanta¢do do programa Seis Sigma

Principais Problemas Percentual
Equipe ndo dedicada ao projeto Seis Sigma 46,4%
Falta de resultados financeiros ou estes ndo sdo validados pela controladoria. 36,0%
Resultados ndo sdo refletidos nos indicadores do negécio.
N&o sdo definidos objetivos de reducao de custos por ano para 0s projetos. 34,8%
Auséncia de um diretério comum para gravar 0s registros dos projetos e ndo 32,0%
compartilha-los com a organizacéo.
Os resultados almejados nos projetos nao sao atingidos. 30,4%
Projetos que ndo apresentam impacto positivo para satisfazer as necessidades 26,7%
do negdcio
Falta de apoio, acompanhamento, orientacdo e reconhecimento da lideranga a 24.1%
equipe do projeto
Falta de treinamentos sobre Seis Sigma para os funcionarios 23,5%
Projeto ndo alinhado com o Planejamento Estratégico da companhia 22,0%

Fonte: Primaria
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3.6 ASSOCIACAODOS PROBLEMAS DA EMPRESA COM AS SOLUCOES PROPOSTAS
PELA LITERATURA

Os resultados obtidos na pesquisa realizada neste estudo (fonte priméria) foram comparados
com as propostas encontradas na literatura (fonte secundaria). Dessa forma, buscou-se associar cada
um dos problemas encontrados na pesquisa com os fatores criticos de sucesso encontrados na

literatura com agdes especificas para solucionar cada um deles, conforme apresentado no Quadro 6.

Quadro 6: Principais problemas e soluc¢des para implantagdo do programa Seis Sigma

Problemas Fonte Priméria

Fonte Secundéria

Solucdes Propostas

Falta de dedicagdo das equipes de
projeto (46,4%)

Falta de apoio, acompanhamento,
orientacgdo e reconhecimento da
lideranca as equipes de projetos
(24,1%)

Pande et al. (2000), Rodrigues
e Werner (2008), Antony e
Banuelas (2002), Carvalho et
al. (2007), Andrietta e Miguel
(2007), Mullavey (2005),
Dusharme (2003), Coronado e
Antony (2002), Pollock e
Kiemele (2012) e Franza e
Chakravorty (2009)

A Lideranca deve suportar, participar e
estar ativamente envolvida e dedicada
as atividades Seis Sigma.

Aumentar e sustentar a comunicacao,
motivacdo e educacao para 0s
funcionarios.

Receber feedback dos funcionarios.
Planejar a mudanca.

Delegar responsabilidades.

Incentivar as pessoas a tomarem suas
préprias decisdes.

Falta de resultados financeiros ou
a ndo validacdo destes pela
controladoria da empresa, ou
ainda, os resultados néo
refletirem-se nos indicadores do
negocio (36%)

Pande et al. (2000), Rodrigues
e Werner (2008), Carvalho et

al. (2007), Mullavey (2005) e

Dusharme (2003)

Contabilizar resultados pelo calculo do
Valor Presente Liquido (VPL), reducdo
do custo direto, custo indireto, analise
do valor agregado (EVA) e retorno
sobre o investimento (ROI).

Auséncia de um diretorio comum
para gravar os registros dos
projetos e 0 ndo
compartilhamento destes com a
organizacéo (32%)

Dupont et al. (2011), Pande et
al. (2000), Rodrigues e
Werner (2008), Mullavey
(2005)

Disponibilizar os sucessos dos projetos
Seis Sigma em ambientes onde 0s
colaboradores se rednem.

Conceder os créditos do trabalho para
todos os membros da equipe de projeto.

Falta de treinamentos sobre Seis
Sigma para os funcionérios
(23,5%)

Coronado e Antony (2002),
Pollock e Kiemele (2012),
Franza e Chakravorty (2009)

Iniciar os treinamentos pela lideranga,
seguidos pelas equipes de projeto e
depois para os demais funcionérios da
empresa.

Projetos ndo alinhados com o
Planejamento Estratégico da
companhia (22%)

Auséncia de definicdo de
objetivos de reducéo de custos
por ano para os projetos (34,8%)

Coronado e Antony (2002),
Pande et al. (2000), Rodrigues
e Werner (2008), Antony e
Banuelas (2002), Carvalho et
al. (2007)

A lideranca deve definir seus objetivos
de longo prazo durante o
desenvolvimento do Planejamento
Estratégico.

Cada area ou departamento deve
desenvolver seus objetivos alinhados
com os objetivos da empresa.

Cada &rea deve definir com suas
equipes os principais projetos a serem
desenvolvidos a longo, médio e curto
prazos.

Esses projetos, mais tarde, seriam o0s
"candidatos a serem eleitos" os projetos
Seis Sigma da empresa.

Fonte: Primaria
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3.7 ELABORACAO DO MODELO DE REVISAO DA IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA
SEIS SIGMA

A partir dos resultados da pesquisa e considerando as diretrizes para a implementagdo do
programa Seis Sigma em empresas dindmicas (CARNEIRO, 2013), comparados com os diferentes
métodos de implementacdo de projetos pesquisados na literatura, foi desenvolvido um modelo de
revisdo da implementacéo de projetos Seis Sigma aplicada ao cenario atual da empresa em estudo,
como apresentado na Figura 5.

Diretrizes para a implementacé&o do Acdes estratégicas propostas paraf
programa Seis Sigma (Carneiro, 2013) ' aimplementac&o do modelo

Comprometimento da

: Conscientizagao Liderangcae Mudancga Cultural | |

dalideranca

¢ ' Treinamento para Lideranca e
: Definigédo do v equipes de projeto !
; Comité de Diregéo b ;

Listagem dos projetos Allinhamento dos projetos

do Planejamento 23 . com o Planejamento
Estratégico Estratégico

; v o ;
Avaliagéo de i
projetos

Escolhaadequadade 1
Projetos

'
. Sim H
Praticas comuns de :

desenvolvimento de Identificagd@o de recursos e b
' projetos ou Projeto conhecimentos [
arquivado. v i

Objetivos do projeto e
objetivos individuais ;

v

1 Langamento .
' dos projetos b '

v

Monitoramento | i
dos projetos i

Gerenciamento de Projetos

L Validagdo dos Ganhos dos | |
v L 1
Resultados € ! Projetos ;
] b - =
: Reconhecimento . Reconhecimento n&o '
! as equipes € T monetario as equipes de :

projeto !

Compartilhamento do
conhecimento com a
Organizacao

Figura 5: Modelo proposto para revisdo da implementagao de projetos Seis Sigma
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Na figura 5, a esquerda, aparecem as diretrizes para implantacdo de programas Seis Sigma
relacionadas aos fatores criticos de sucesso apresentados na secdo 3.3.2 deste artigo. A direita,
apresentam-se as acOes estratégicas propostas para a implementagdo do modelo proposto para

revisdo da implementacéo de projetos Seis Sigma. Estas a¢Oes serdo discutidas na sequéncia.

Comprometimento da lideranga e mudanca cultural

A primeira diretriz para implantacéo e execucdo de programa Seis Sigma, segundo Carneiro
(2013) é a Conscientizacdo da lideranca da empresa composta, neste caso, pelo Gerente de
Fabrica e os Gerentes das areas de Engenharia do Produto, Engenharia de Manufatura, Operacoes,
Qualidade, Manutencdo, Recursos Humanos, Suporte ao Produto, Compras e Logistica Externa..
Neste momento deve-se buscar 0 comprometimento da lideranga com o programa Seis Sigma, para
que esta promova o0 processo de mudanga cultural. Esta mudanga deveria comecar pela prépria
lideranca,que deve acreditar no programa, ter paciéncia e ser perseverante para incutir na cultura da
empresa a nova metodologia de trabalho. Para que isto seja possivel, algumas acfes deveriam ser
colocadas em prética, tais como definir a necessidade do negocio que sera suprida pelo programa
Seis Sigma, a visdo e o plano de implementacdo do programa, de acordo com o que prega o
PMBOK. Estas informacdes devem ser comunicadas no dia-a-dia da empresa, em todos 0s niveis
possiveis.Aliadas a comunicacdo, deveriam ser feitas algumas interferéncias da lideranca nas
situacOes criticas para o desenvolvimento do programa, ou seja, naquelas situacdes em que a
credibilidade da mudanca pudesse ser afetada. A lideranca também deve participar em alguns
treinamentos sobre o programa Seis Sigma que estiverem ocorrendo para os colaboradores,
demonstrando seu apoio ao processo. Por outro lado, a alocacdo de recursos financeiros e a
dedicacdo de tempo, geralmente parcial,de alguns colaboradores chave a implementacdo do
programa Seis Sigma é parte desse apoio. Estes colaboradores chave deveriam ser pessoas com
habilidades de lideranca e reconhecidas como tais pelos colegas, subordinados e superiores. Ao
longo do periodo de desenvolvimento da mudanca, o feedback dos funcionarios € uma ferramenta
valiosa para entender como elas estdo sendo percebidas e mostrar onde a lideranca deve atuar para

manter 0 progresso bem-sucedido da implantacdo do programa.

Treinamento

Um dos fatores criticos de sucesso para a implantacdo do programa Seis Sigma é
Treinamento (FRANZA; CHAKRAVORTY, 2009; SANTOS; MARTINS, 2008). Quando a
decisdo de implementar o programa Seis Sigma for tomada, deve-se planejar a execucdo de

treinamentos para os diferentes niveis da empresa. A lideranca deveria ser o primeiro nivel a ser
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treinado sobre as expectativas do programa e a infra-estrutura necessaria para suporta-lo. O
programa de treinamento deve incluir, também, nocdes sobre as metodologias de solucdo de
problemas, tais como o DMAIC, bem como os critérios de escolha dos projetos Seis Sigma. Em
seguida, as equipes de projeto deveriam ser treinadas nos mesmos itens, porém no nivel de
executores e multiplicadores das metodologias, a comecar pelos Champions e Belts. O
conhecimento da metodologia e das ferramentas, bem como o uso de uma linguagem comum, é
essencial para o inicio correto dos projetos, aléem de aumentar significativamente suas chances de
sucesso (FRANZA; CHAKRAVORTY, 2009; SANTOS; MARTINS, 2008). Logo, os treinamentos
deveriam ser disseminados também para os demais funcionarios da empresa, considerando suas
necessidades e entendimento. Para tanto, sugere-se criar pequenas equipes de implementacdo de
acOes especificas, resultantes de cada projeto Seis Sigma, e prover treinamentos dedicados a estas
equipes sobre as ferramentas do Seis Sigma que irdo utilizar para desenvolverem suas acGes
(CARVALHO et al.; 2007).

Planejamento Estratégico

As diretrizes seguintes para implantacéo e execucdo de programa Seis Sigma Sao a criacdo e
Definicdo do Comité de Direcdo e a Listagem dos Projetos do Planejamento Estratégico. Durante o
desenvolvimento do Planejamento Estratégico, propde-se que a lideranca da empresa defina seus
objetivos de curto, médio e longo prazo, bem como faca a comunicacao destes para as demais areas
da empresa. Assim, cada area ou departamento poderia desenvolver seus objetivos alinhados com
0s objetivos da empresa e, por consequéncia, definir com suas equipes 0s principais projetos a
serem desenvolvidos conforme esses prazos passando, mais tarde, pelo processo de selecdo dos
projetos Seis Sigma da empresa, garantindo seu total alinhamento as necessidades do negdécio
(BOFF, 2003).

Escolha Adequada de Projetos

Seguindo as diretrizes anteriormente citadas, tem-se como proxima etapa a Avaliacdo de
Projetos. A escolha adequada de projetos que serdo desenvolvidos usando a metodologia Seis
Sigma deveria ser realizada pela lideranca, através da utilizacdo de alguns critérios de decisdo, que
podem ser pontuados pelo comité que analisa estes projetos. O gerenciamento agil de projetos
pode contribuir nesta etapa através do uso de ciclos iterativos para avaliagcdo.Sugere-se utilizar os
seguintes critérios: 1. a solucdo para o problema do projeto ndo é conhecida; 2. o projeto esta
relacionado com uma melhoria de processo ou reducdo de custo; 3. o projeto adicionara valor ao

cliente ou aumentara a rentabilidade do negocio; 4. os dados para analise estdo disponiveis; 5. 0s
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resultados poderdo ser mensurados; 6. hd um business case bem definido, com objetivos e
indicadores claros; 7. ha uma equipe treinada e disponivel para desenvolver o projeto. Se 0s
potenciais projetos ndo atendem a estes critérios, possivelmente a melhor decisdo sera utilizar
praticas simples e comuns de desenvolvimento de projetos ou até mesmo arquiva-los (conforme a
Figura 7). O sucesso do programa Seis Sigma ndo depende do nimero de projetos selecionados ou
da quantidade de profissionais treinados, mas sim do numero de projetos que sdo finalizados com
sucesso, dentro do prazo e com valor agregado ao negécio.

Caso o0 projeto for considerado um potencial Projeto Seis Sigma e houver recursos e
conhecimento necessario para desenvolvé-lo, ele podera ser aprovado pela lideranca. Na sequéncia,
deverdo ser definidos e alinhados os objetivos individuais dos membros da equipe (caso a empresa
possua um sistema de avaliacdo de desempenho dos seus funcionarios) com os objetivos do projeto.
Cumprindo estas diretrizes, poder-se-a fazer o langamento do Projeto Seis Sigma na empresa.

Gerenciamento de Projetos

ApoOs o lancamento, inicia-se uma fase importante para 0 sucesso do projeto: seu
gerenciamento. Considerando que o motivo pelo qual muitos projetos Seis Sigma falham seja a falta
de conhecimento de como orientar efetivamente a implementacdo destes programas (FRANZA;
CHAKRAVORTY, 2009), o gerenciamento desses projetos deveria ser realizado por gestores com
conhecimento e habilidades comprovadas em Gestdo de Projetos. Para a gestdo dos projetos Seis
Sigma, seria positivo utilizar-se 0 Gerenciamento Tradicional, conforme PMBOK, para monitorar o
desenvolvimento dos projetos, considerando que o DMAIC adapta-se muito bem a esta gestdo por
ser uma metodologia disciplinada de desenvolvimento de projetos. Mas, ao considerar cada etapa da
metodologia DMAIC (Define - Measure - Analyze - Improve - Control) como uma fase, ao final
desta fase insere-se um gate,com uma avaliacdo técnica do andamento do projeto (gate técnico)
adotando a abordagem de Stage - Gates (COOPER, 1990). Assim, monitora-se 0S projetos
periodicamente, estabelecendo pontos de avaliacdo gerenciais, obedecendo suas datas de conclusdo
de fases e avaliando suas entregas de acordo com o que foi estabelecido no inicio da fase, para que
ele possa seguir para a etapa seguinte.As equipes de projeto deveriam ser formadas por gestores
com alta capacidade de lideranca e funcionarios operacionais experientes das areas envolvidas com
0 projeto de melhoria. A comunicacdo dentro da equipe deve ser a melhor possivel, a fim de se
transferir o conhecimento sobre as caracteristicas da situacdo atual e entdo possibilitar o
desenvolvimento da melhoria. Neste caso, o gerenciamento &gil de projetos (SCHNEIDER;
VASA, 2006; PETERSEN; WOHLIN,2010; PROCTER et al., 2011) apresenta contribuicoes
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importantes ao processo. As pequenas iteracoes na equipe e as interacbes com os clientes, internos
ou externos a empresa - quando possivel, facilitam a comunicacdo e feedback, gerando maior
motivacdo e engajamento. A incorporacdo dessas praticas ageis aos projetos Seis Sigma aproxima
0os membros das equipes, facilita o desenvolvimento da confianga e respeito matuos e torna o
ambiente de trabalho mais propenso ao sucesso (MILLS et al., 2006).

Outra contribuicdo importante do gerenciamento &gil de projetos aos projetos Seis Sigma
esta relacionada a implementacdo das melhorias, ou etapa Improve. Quando houver vérias acbes a
serem implementadas, com diferentes graus de complexidade, ganho e prazo de implementagéo, a
abordagem de curtos ciclos iterativos auxilia a escala de implementagéo destas agdes. Conforme as
acOes sdo priorizadas e implementadas em cada ciclo, os ganhos do projeto comegam a ser medidos
e controlados mesmo antes do inicio da etapa Control.

Validacédo dos Ganhos dos Projetos

O Seis Sigma € uma metodologia baseada em fatos e dados. Portanto, um projeto Seis
Sigma somente podera ser considerado bem sucedido se for capaz de apresentar resultados
mensuraveis. Se forem resultados financeiros - ou saving, a controladoria da empresa deveria
valida-los.Algumas formas de contabilizacdo destes resultados é o calculo do Valor Presente
Liquido (VPL), reducdo do custo direto, reducdo do custo indireto, analise do valor agregado
(EVA) ou retorno sobre o investimento (ROI). Caso sejam ganhos em melhoria de processos, 0s
indicadores definidos no inicio do projeto devem apresentar a melhoria consistentemente, ou seja,
devem ter atingido o objetivo e o sustentado através de uma analise de tendéncia ou outros métodos

estatisticos, tais como diagrama de Pareto, histograma, Graficos de Controle.

Reconhecimento as Equipes de Projeto

Na sequéncia das diretrizes para implantacdo e execucdo de programa Seis Sigma estd o
Reconhecimento aos integrantes das equipes de projeto. A lideranca da empresa deveria estabelecer
como ira fazer o reconhecimento e o que ira utilizar para isso, preferencialmente utilizando métodos
ndo monetarios e que facam com que as equipes sintam-se valorizadas. Estes métodos podem ser a
entrega de uma placa com dedicatdria, um jantar com acompanhante para o funcionario ou um vale-
brinde. Outro fator relevante do evento de Reconhecimento é a publicidade do Programa Seis
Sigma para todas as areas, incentivando a adesdo cada vez maior dos profissionais de todos 0s

niveis da empresa ao programa.
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Compartilhamento do Conhecimento com a Organizagao

A (ltima etapa do modelo em questdo é a primeira para o processo de melhoria continua: o
compartilhamento do conhecimento com a organizacdo. Durante o desenvolvimento dos projetos, o
estimulo a colaboragdo poderia contribuir com o gerenciamento e continuidade do projeto, através
da divisdo de tarefas e, principalmente, registro dos resultados e informagdes pertinentes em um
Unico ambiente comum nos sistemas da empresa. Com estas informagdes disponiveis, a empresa
poderia estabelecer uma plataforma de registro dos projetos para o compartilhamento dos resultados
durante o desenvolvimento do projeto ou ap6s sua conclusdo, com outras equipes do mesmo site da
empresa ou de outros sites da Corporacdo, através de ciclos iterativos. Quando concluidos, os
principais resultados dos projetos deveriam ser compartilnados com toda a organizagéo utilizando-
se 0s sistemas comuns ou promovendo conferéncias, para que as melhores praticas sejam utilizadas
por todas as areas e também para evitar que projetos sejam repetidos em areas ou empresas

diferentes da mesma Corporagéo.

3.8 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo foi desenvolvido visando propor um modelo de revisdo para sedimentar o
programa Seis Sigma como parte da cultura de solucédo de problemas em uma empresa do setor de
equipamentos para o agronegdcio. Com foco neste objetivo, foi realizada uma pesquisa
bibliografica sobre implementacdo de projetos Seis Sigma - seus principais problemas e solugdes,
projetos tradicionais e gerenciamento Agil de projetos. Em seguida, realizou-se um diagndstico dos
principais problemas que dificultam a gestédo e a realizacdo dos programas Seis Sigma como rotina
corporativa, segundo a visdo dos profissionais da Corporacdo da empresa em estudo.Com estes
resultados, foram comparados os principais problemas encontrados no estudo de caso com aqueles
encontrados na pesquisa bibliografica, bem como relacionadas as solucbes propostas a eles. Estas
analises permitiram a definicdo de um modelo de revisdo da implementacdo do programa Seis
Sigma para 0 caso em questao.

O modelo proposto levou em consideracdo a situacdo atual da empresa e as melhores
préaticas disponiveis na literatura. E importante ressaltar que a proposta de implementacdo de
projetos Seis Sigma € especifica para a empresa estudada, tendo sido desenvolvida com o intuito de
solucionar os problemas identificados para este caso. Com base nos problemas, as praticas foram

selecionadas e associadas a estes, evitando a implementacdo de praticas que ndo atendessem ao
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ambiente de negdcio e as especificidades da empresa. A generaliza¢do das solucbes propostas pode
acarretar em implantacdo de praticas desnecessarias, pois ndo consideram os reais problemas das
organizagdes.Para proximos estudos, sugere-se 0 acompanhamento da implementacdo do modelo
proposto e posterior confrontamento dos resultados com a proposta, com base em indicadores. Estas
acOes tém o intuito de validar a melhoria do processo de implementacgdo do Programa Seis Sigma e
da qualidade dos seus projetos, apos a adequacao das préaticas e novas formas de gestdo sugeridas
no modelo de revisdo da implementacdo do programa Seis Sigma, proposto neste artigo.
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4 COMENTARIOS FINAIS

4.1 CONCLUSOES

O tema desta dissertacdo é o entendimento dos principais fatores criticos de sucesso para
posterior desenvolvimento de um modelo de revisdo de programa Seis Sigma para sedimenté-lo
como um processo de rotina e melhoria efetiva da qualidade. No entanto, fatores criticos de sucesso
e gestdo de projetos no programa Seis Sigma também fazem parte do tema desta dissertagéo.

O primeiro artigo buscou propor diretrizes de implantacdo do programa Seis Sigma em
empresas contextualizadas em ambientes dindmicos. Estas diretrizes devem ser capazes de absorver
as constantes variacdes nas funcdes das pessoas e deverdo ser desenvolvidas paralelamente a outras
atividades rotineiras, para manter a cultura Seis Sigma na organizacao. Para tanto, foi realizada uma
revisdo e compilagcdo dos Fatores Criticos de Sucesso para o Programa Seis Sigma. A partir desta
revisdo, foi desenvolvida uma analise comparativa entre esses Fatores identificados na literatura e
os Fatores identificados junto aos funcionarios de uma Corporagdo multinacional. O resultado desta
andlise foi a definicdo de 10 diretrizes para implantacdo dos programas Seis Sigma na empresa em
estudo.

O segundo artigo objetivou propor um modelo de revisdo para sedimentar o programa Seis
Sigma como parte da cultura de solucéo de problemas em uma empresa do setor de equipamentos
para 0 agronegocio. Visando atender este objetivo, foi realizada uma anélise da literatura a respeito
da implementacdo de projetos Seis Sigma - seus principais problemas e solucdes, projetos
tradicionais e gerenciamento agil de projetos. Em seguida, foram identificados os principais
problemas dos projetos Seis Sigma encontrados em um estudo de caso realizado na empresa em
questdo. Com base nas solugdes encontradas na literatura, foi possivel definir um modelo de revisao
da implementacdo de projetos Seis Sigma, para esta empresa, visando minimizar ou eliminar os
problemas encontrados.

Este modelo encontra-se em fase inicial de desenvolvimento na empresa em estudo, e 0s
primeiros feedbacks recebidos indicam que o mesmo estd sendo aceito e reconhecido como um

programa Seis Sigma estruturado e integrado aos demais processos da empresa.
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4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para proximos estudos, sugere-se avaliar o Design for Six Sigma (DFSS), por ser uma
abordagem altamente disciplinada para incluir os principios do Seis Sigma 0 mais cedo possivel no
processo de projeto e desenvolvimento de produtos, incluindo a cultura da empresa um método
estruturado para a prevencdo de problemas desde a origem do produto (REAGAN; KIEMELE,
2008).

Sugere-se, também, avaliar a integracio das melhores praticas do Gerenciamento Agil de
Projetos e de Design for Six Sigma, visando o desenvolvimento e entrega de melhores produtos e

servicos, de forma mais rapida e com menor custo.
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