UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIASEXATASE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MODEL O DE REFERENCIA PARA ESTRUTURAR O
PROGRAMA DE QUALIDADE SEISSIGMA: PROPOSTA
E AVALIACAO

Aluna: Adriana Barbosa Santos

Orientador: Prof. Dr. Manoe Fernando Martins

SAO CARLOS
2006






UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS
CENTRO DE CIENCIASEXATASE TECNOLOGIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

MODEL O DE REFERENCIA PARA ESTRUTURAR O PROGRAMA DE
QUALIDADE SEISSIGMA: PROPOSTA E AVALIACAO

Adriana Barbosa Santos

Tese de doutorado apresentada ao Programa de
P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de S&o Carlos, como
parte dos requisitos para obtencdo do titulo de

Doutora em Engenharia de Produg&o.

Orientador: Prof. Dr. Manod Fernando Martins

SAO CARLOS
2006






Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria/UFSCar

S237mr

Santos, Adriana Barbosa.

Modelo de referéncia para estruturar o programa de
qualidade seis sigma: proposta e avaliagao / Adriana
Barbosa Santos. -- Sao Carlos : UFSCar, 2006.

312 p.

Tese (Doutorado) -- Universidade Federal de S&o Carlos,
2006.

1. Gestdo da qualidade. 2. Programa seis sigma. 3.

Medicao de desempenho. 4. DMAIC. 5. Pensamento
estatistico. I. Titulo.

CDD: 658.562 (20%)







UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS =
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO :
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
bt Rod. Washington Luis, Km 235 - CEP 13565-905 - Séo Carlos - SP - Brasil
W;‘:{ .'fﬂ Fone/Fax: (016) 3351-8236 / 3351-8237 / 3351-8238 - ramal 232

Email: ppecpeidep.ulscar.br

FOLHA DE APROVACAO

Aluno(a): Adriana Barbosa Santos

TESE DE DOUTORADO DEFENDIDA E APROVADA EM 09/02/2006 PELA
COMISSAQO JULGADORA:

Mt o il N V\;@\{
Prof. Dr. Manoel Fernando Martins
Orientador(a) PPGEP/UFSCar

é Al
Prof. Dr. Edemilson ogukﬁ’a

PPGEP/UFSCar

Pro r.r José aﬂgs Je Toledo

PPGEP/UFSCar

a2 e
Prof® D;mﬁ%meiro de Carvalho
POLI/USP

RS

Prof. Dr. Paulo Augusto Cauchick Miguel
Eng. Prod. -UNIMEP/POLI-USP

7./

Prof. Dr. Aje¢lyGondes Alves Filho
Coordena oééo PPGEP/UFSCar







AGRADECIMENTOS

Reservo este espago para agradecer as pessoas que participaram diretaou
indiretamente para que este trabal ho fosse desenvolvido e chegasse a sua conclusédo com
éxito.

Primeiramente, agradeco aos professores do Departamento de
Engenharia de Producdo, e mais particularmente aos professores da area de Gestdo da
Qualidade, pelos ensinamentos, pela competéncia e pelo compromisso com um ensino
de qualidade. Os ensinamentos e a atencdo desses professores contribuiram
extremamente para que eu pudesse viver este momento t&o esperado.

Agradeco ao meu orientador Prof. Dr. Manoel Fernando Martins, pela
presteza e atencao ao longo destes quatro anos em que estive sob sua orientacéo.

Sou grata aos professores doutores Paulo Augusto Cauchick Miguel,
Marly Monteiro de Carvalho, José Carlos de Toledo e Edemilson Nogueira, membros
da banca examinadora, por suas valiosas sugestdes para que a tese fosse aprimorada.

Deixo meu sincero agradecimento aos profissionais e as Empresas por
autorizarem as pesquisas empiricas realizadas, os quais forneceram dados e informactes
valiosas para a concretizagcdo do objetivo deste trabal ho.

N&o posso deixar de agradecer aos colegas e amigos do Departamento de
Ciéncias de Computagdo e Estatistica da UNESP, meu local de trabalho ha tantos anos,
por compreenderem minha necessidade de titulacéo, e por facilitarem meu trgjeto.

Gostaria de agradecer especiamente algumas pessoas que participaram
mais de perto de minha vida nos Cltimos anos: Arlete, Manzato, Angela, Ariangelo,
Maria Alice e Marilza. Cada um da sua forma teve uma participagdo muito especial,
sgja demonstrando carinho, sinceridade e amizade, sgja cuidando de minha salde fisica
e mental, segja apoiando e compreendendo meus altos e baixos.

Agradeco aos meus familiares (mée, irméo, cunhada e sobrinhas) pela
forca e torcida. Mas, em particular, devo agradecer e muito a minha mée (Tereza) pelo
ilimitado apoio, compreensdo e incentivo e, principalmente, por compreender minha
auséncia

Finamente, agradeco a Deus por me abencgoar, dando-me salde, paz e

energia, elementos fundamentais para que eu conseguisse concluir esta tese com mérito.






DEDICATORIA

Estatese é dedicada a
Josi as Barbosa dos Santos,
meu querido pai,

com muito carinho e saudades.






SUMARIO

LISTADE TABELAS. ... .o

LISTADE FIGURAS. ... ..o

LISTA DE SIGLAS, SSIMBOLOSE ABREVIATURAS.........cooeeveerererrennn.

RESUMO.............

ABSTRACT..........

1 INTRODUCAO

11
1.2
13
14
15

CoNSIAEraClES INICIAIS......cceiueeieiieeie ettt sttt e s re et e sre e e seaesresreeseesesneas
Justificativa e Relevanciado Trabalho...........ccccoveeiieieeie e
Problema de PESQUISA..........c.cceiiieiere ettt sna e ne s
ODbjetivos do TrabalNO.........coiieeccc et et enee e ennnes
EStrutura do TraDalhO.........cceeiiciee st

2 REFERENCIAL TEORICO: FUNDAMENTACAO CONCEITUAL
SOBRE SEISSIGMA ... oo

2.1

SEISSIGMA

2.2 DEFINICAO DE SEIS SIGMA ....ooooiieeecieeseeeeeeeeeeteee eeteeeseesessesaena senessenss seens sensanenes
ORIGEM E EVOLUCAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE SEISSIGMA...........
Abordagem Estatisticado SEiS SigMa........coerererierieriereiesereeseee e eeesese s seeseeeens
Abordagem Estratégica do SIS SigMa......ccucvrs veereereeesieseseneeesese s seeaees e se s
Lean Management, Lean Manufacturing € SeiS SIgMaL.........ccocvuerereieneneneeneeeeeeene
Projeto SIS SIOMAL....ciui ittt et r e r e e
2.7.1 OqUEEUM ProOjEtO SIS SIgMA? ....ccverveueriiieiiriieete ettt e e
2.7.2 Caracteristicas de Um projeto SIS SIGMEL........evrerreeririeerereeesie e
HaRealmente AIgo NOVO N0 SEIS SIgMA? .....cccveiiiiieiieecie ettt ettt
2.8.1 ENfOQUE CONCEITUAL.........cccviiieeiieiie ettt ettt sre e
2.8.2 Enfoque metodolOgiCO........ccueiiiiieiiiiiesie ettt
2.8.3 Enfoque gerencial € eStrat@giCO.......ccuiirieriieierieseeesiesees e eeesae e e e srae e eeesnaens

2.3
24
2.5
2.6
2.7

2.8

3 ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA......ccoooeeererereraen.

31
3.2
3.3
34
35
3.6

Delineamento Metodol 0giCo daPESOUISA ..........coueeiieeieeie ettt esre s
AbOrdagens e PESQUISAL........ccueiieiiecieciecte ettt ettt e ne e neereeaeenas
M étodo de PesquiSaULtIHliZadO...........cceecuieiiieeii et
Procedimentos de Pesquisa EMPregados ..........ccvcve e ieesie et
A Pesquisa TeOriCo-CONCAITUEL...........cccueiieiieieste et
Pesquisa Empiricacom Abordagem Qualitativa..........cccccveveviniies ceievie v
3.6.1 Definicao daunidade de andliSe..........cccoeveiereiiesenieneieee s e
3.6.2 Protocolo dacoletade dados...........ccoovireriiineriiineeee s
3.6.3 Fontedeevidenciaecoletade dados...........ccceveereereeriene e e
3.6.4 Construcdo dabase dedados...........ccoveveeeriererie e
3.6.5 ANAlISEdaS VIHBNCIBS......ccveieereieeetereeeeee e
3.7 Pesquisa Empirica com Abordagem QUantitatiVaL............coeerererieenenenesieecsees

4 REFERENCIAL TEORICO: TEORIASINCORPORADASAO
CONTEXTO DO SEISSIGMA ...t

VO 1= g1 7= o= ol S A= 1= o o S



4.2 UsodaMedicio de DeSEMPENNO..........coeiirt vereeieriesieseee st
4.3 PensamentO EStALiStICO........couiirieeiirieire et

4.4 Metodologia Sistematizada para Soluc&o de Problemas
DIMAIC . .. ittt sttt sttt ettt e st e et e et e e eten sseseebesaeneestsens sen

43.1
4.3.2

441
4.4.2

Definicdo e caracterizagdo do pensamento estatiStiCo.......covvvevrererere veveeerienennn
Aplicacdo no ambiente induSErial ...........ccoovvevirineiiiie e

DIESS.. e s

4.5 Formagado e Capacitacdo de ReCUrsoS HUMBENOS..........cccueiveeiieeiieenie e ettt

4.5.1 Desenvolvimento de potencialidades paraa organizagao............cccceeevveveesvnennnn.
4.5.2 Osespecialistas envolvidos com o Seis Sigma: identificando papéis.................
4.5.3 Estrutura hierarquica dos membros da equipe

4.6 TecnologiadalnfOrmMagao.........cccvueieeieiie i s see e sns
4.7 ReSUMO A0 CaPItUIO.......eiveuireeiiriiiiiteriese ettt

5 ESTUDOSDE CASO: SUBSIDIOS EMPIRICOS SOBRE O PQSS......

5.1
52
5.3

54

5.5

5.6

5.7

A Contribuicdo da PesquiSa EMPITICaL.......c.cccueiieiicii e
Aspectos Gerais das Organizagdes PesquiSadas...........cceceveveeeerienecieese s e
O CasO daEMPreSA TTHIX...cioieiieieeieeiesee sttt st st tessaesreenne

531
53.2
533

534

535
5.3.6

Descricao e caracterizagdo da @MPrESaA.......ccueveeiieeieesemeeseeeese e e e see e
A filosofia, adefini¢éo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma.................
Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de
implementacsio € 0 gEreNCIaMENTO........civeverrereries e
Formag&o dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos
responsaveis pelas atividades do SeiS SIgMaL.........ccevereerinerne e

Gerenciamento dos projetos, medicdo de desempenho e controle de resultados.

Fatores de sucesso e fatores de risco associados aimplementacdo do PQSS......

O Caso da EMPresa FASTCARD......cc.ioiici ettt ettt et beere e

541
54.2
543

544

545
5.4.6

Descricao e caracterizaG80 daemMPrESa.........cccuvvieieerieeie et
A filosofia, adefini¢éo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma.................
Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de
implementacao € 0 gEreNCIAMENTO........ceeieerieeieeie e see e e et te e eeeee e
Formag&o dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos
responsaveis pelas atividades do SEiS SIgMaL........ccoovverrenenieneene s

Gerenciamento dos projetos, medic¢do de desempenho e control e de resultados.

Fatores de sucesso e fatores de risco associados aimplementagdo do PQSS......

O Caso da EMPresa FOX TIUCK.........ooiiiiiieieiee et

551
55.2
553

554

555
55.6

Descricdo e caracterizagio daemMpPreSaL.........ccueverererine i
A filosofia, a definicdo e o motivo dosinvestimentos no Seis Sigma.................
Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de
implementagao € 0 gEreNCIaMENLO.........cccueveerieerieeie e e esresee s sreesre e sreesre e
Formag&o dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos
responsaveis pelas atividades do SeiS SigMmaL.......cccceeveveeeeniseece e

Gerenciamento dos projetos, medic¢do de desempenho e control e de resultados.

Fatores de sucesso e fatores de risco associados aimplementacdo do PQSS......

O Caso daEMPresaDQ.......c.ooiiiiirire ettt st sr e e

56.1
5.6.2
5.6.3

5.6.4

5.6.5
5.6.6

Descricdo e caracterizag8o daemMpPreSaL........ccoveveiererrere s
A filosofia, adefini¢do e o motivo dos investimentosno SeisSigma................
Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de
implementacao € 0 gErenCIaMENLO...........cvrerierereeereeeereeesr e
Formagao dos especialistas, compro metimento e gerenciamento dos
responsaveis pelas atividades do SEiS SigMaL.......ccocveveeeeceecee e,

Gerenciamento dos projetos, medicao de desempenho e control e de resultados.

Fatores de sucesso e fatores de risco associados aimplementacéo do PQSS......

RESUMO dO CAPItUIO.......eevieeieciieeee et st esre e e sneeaesneenne s

101
102
107
108
109
111
114
114
117
120
121
124

129
129
130
130
134

138

138
140
143
144
144
147

148

149
152
152
155
155
157

158

159
162
164
165
165
166

167

169
172
173
173



6 ANALISE DOSDADOSOBTIDOSNOSESTUDOSDE CASO............
6.1 Analise daFundamentag8io CONCEItUAL. .........cooririiririrere e
6.2 A filosofia, adefinicdo e 0 motivo dos investimentos no Seis Sigma.........c.cceeeerveenenne.
6.3 Analisedas caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estruturade

implementac@o € 0 gEreNCIAMENTO.........cceeiuiieieese et e e e e raesrenneens
6.4 Formacdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos responsaveis

pelas atividades d0 SEIS SIgMaL......cicveiiiieie e
6.5 Gerenciamento dos projetos, medicéo de desempenho e controle de resultados..........
6.6 Fatores de sucesso e fatores de risco associados aimplementacéo do PQSS...............
6.7 Conclusdes e Sintese do CapitUlO..........cocereerieirerieese et

7 PROPOSTA DE UM MODELO DE REFERENCIA PARA
ESTRUTURAR O PQSS.......cooii e

7.1 O MOJEOAE REFEIBNCIA ... e iveieeteie ettt et et sae e ene
7.2 PQSS Como Programa Integrador de Objetivos Estratégicos e Operacionais...............
7.3 Influéncia da Orientacdo Estratégica e do Alinhamento Estratégico na
Implementag8io O PQSS............ooiiieiiiece sttt st sr e ne s
7.4 Uso daMedicdo de Desempenho, PQSS e Definicéo de Projetos Seis Sigma...............
7.5 Relevancia do Pensamento Estatistico nalmplementacdo do PQSS............ccccecvvvveenen.
7.6 Aplicagdo da Metodologia Sistematizada SeiS SIgMa........ccceeveereeieeeeneeseee e
7.6.1 Critérios para escolha dos métodos e técnicas aplicados naimplementagdo dos
PrOJELOS SEIS SIGMAL.....ccueeuieiieieeiietieeeie ettt r e sr s
7.6.2 A eficiénciadametodologia SeiS SIgMaL.......cccvevveueeieneesiereee e
7.7 Desenvolvimento dos RECUrSOS HUMENOS...........oovirririeriirerieniesiese et
7.8 CONSIAErACOES FiNGIS.......coueiuieiirieetietise sttt r e srenes

8 AVALIACAO DO MODELO DE REFERENCIA........ccccooveveerereriernns

T = (=S U L e=0 (0] 1= =
8.2 Verificagdo daValidade das HIPOLESES..........ccveiieeieie e
8.3 Avaiando 0 MOdelo de REFETENCIA........ccuveeiiceiii e

O CONGCLUSDES.....oceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e s eees e er e aneean e

9.1 Conclustes e COMENLANTOS FINAIS.........cccveiuiieieeeitee ettt et sre v s
9.2 Sugestfes para TrabalNoS FULUIOS..........ccvccviiieieeie ettt e e ene e

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS ... oo e
APENDICE Ao e ee e e ee e e e er e e s e e res e e s e e s er e e eseenanens
APENDICE Bi....coeeeoee oo e e e ee e ee e eeer e s e res e eseeneneeereenanans

APENDICE Ciooooeoeoeeeee et e e ee e es e e e e eseae et e s et e ese s e e ere s eaeeneesereenanes

175

177
180

182

185
188
190
194

201

203
207

209
215
225
232

234
240

242
251

253

255
259
268

271

273
278






TABELA

TABELA 21

TABELA 2.2

TABELA 2.3

TABELA 24

TABELA 25

TABELA 2.6

TABELA 4.1

TABELAS.1

TABELAG6.1

TABELA 6.2

TABELA 6.3

TABELA 6.4

TABELA 6.5

TABELA 6.6

TABELA 6.7

TABELA 7.1

TABELA 7.2

TABELA 7.3

TABELA 7.4

TABELA 8.1

TABELA 8.2

TABELA 8.3
TABELA 84

LISTA DE TABELAS

Correspondéncia entre autor(es), ano de publicacdo, definicdo e
assunto abordado no materia bibliografico analisado ..............c...........
Sintese da revisdo bibliogréfica sobre Seis Sigma, destacando o foco
principal da publiCaga0..........ccccuveirirere e
Valores dos indices de capacidade (C, e C,) e quantidade de defeitos
(PPM) pressupondo: processo centrado, estabilidade e distribuicéo
0] 0 0= S
Valores dos indices de capacidade (C, e Cy) e nimero e defeitos
(PPM) pressupondo: processo desviado +1,5s do vaor nominal,
estabilidade e distribuicdo NOrmal............ccovevveeeeeseicececeeee e
NUmero de defeitos (em PPM) correspondente ao padréo sigma para
diferentes valores do desvio sofrido pela média ao longo do

Os nove passos para desenvolver um SMD........cccvovveeevenenieneeneenn
Caracteristicas gerails das organizagbes estudadas (TTFix,
FASTCARD, FOX-Truck e DQ), segundo aguns parémetros
(0155 o 11 1Y 0L SRS
Descricdo da definicdo dada pelos BB’ s das organizagtes estudadas,

Resultados sobre as caracteristicas gerais do programa em cada
0rganizaCa0 eSUAATEL .........cccvreeerereeeeee e
Resultados apurados sobre os parametros descritivos da estrutura de
gerenciamento dos recursos humanos em cada organizacgdo

Resultados levantados sobre o gerenciamento dos projetos Seis
Sigma em cada organizacdo estudada............ccceevevereieieneseeeeeeee,
Fatores primordiais para o sucesso do PQSS - comparativo entre as
organizagOes TTFix, FASTCARD, FOX-Truck eDQ.......cccccevvrvruenne.
Sintese dos resultados dos estudos de caso conforme classificacgo em
termos de componentes essenciais para implementacdo do PQSS........

Fatores de contingéncia, caracterizados por limitacBes e estimulos
internos e externos, que podem afetar o sucesso da implementacéo de
UM Projeto SEIS SIGMAL.....ccceieiere et sre e et re e
Aspectos observados entre as metodologias de treinamento para as
diferentes estratégias de implementacdo do PQSS definidas pelas
OFQANIZACOES. ... cueeveeeeeeeteeteseeeeseetesteseesessesteseeseesessesseneesesseseeneesenseneenes
Toépicos abordados no curso de treinamento paraBB............cccceeeieeee.
Distribuicéo de freqiiéncias, média e desvio padréo, associados a cada
10 1= V= TT=o o TS
Freqliéncias e percentuais observados cujo item foi considerado
relevante pel0S eSPECiAliStaS........ccccvvveeieieece e
Resultados estatisticos envolvidos na andlise dos topicos.....................
FregUéncias e percentuais observados cujo item foi considerado

27

131

178

181

183

186

191

193

199

228

237

246
247

258

259
262



Vi

TABELA 85

relevante pelos especiaistas na descricdo dos requisitos essenciais
paraestruturar 0 PQSS.........cooiiiieiiiiiinie et ses s sseeneee s
Resultados estatisticos envolvidos na andlise das hipétesesH; aHe.....



FIGURA

FIGURA 2.1

FIGURA 2.2

FIGURA 2.3

FIGURA 2.4

FIGURA 2.5
FIGURA 3.1
FIGURA 3.2
FIGURA 4.1
FIGURA 4.2
FIGURA 4.3

FIGURA 4.4

FIGURA 4.5
FIGURA 5.1

FIGURA 5.2
FIGURA 7.1
FIGURA 7.2
FIGURA 7.3

FIGURA 7.4
FIGURA 7.5

FIGURA 8.1
FIGURA 8.2

FIGURA 8.3

LISTA DE FIGURAS

Representacdo da funcdo densidade de probabilidades para um
processo 3s evoluindo paraum padréo 65 ........ccceeeeeevevecceese s
Representacdo da funcdo densidade de probabilidades para um
processo com padrdo 6s que foi deslocado +1,5s do valor nomina.......
PQSS como programa estratégico e operaciona que contempla
atividades de plangjamento, de medicéo e de priorizacdo de acbes de
101 | 070 - VTS
Variavel resposta (efeito) como funcdo de varidveis de processo
(causas) na presenca de variaveis ndo controlavels (ruidos)....................
Caracterizagd0o de um projeto SES SIgMAL......coeveerereneriesereeeees e
Esguema do delineamento metodol 0gico da peESOUISAL........vrveerrererieenns
Estrutura metodol 6gica da Pesquisa Tedrico-Conceitud..............ccueeee..
Tipologia de estratégias genEriCas.........cuuurrirrererieierererese e e
Estrutura para projetar o sistema de medicéo de desempenho.................
Trés significados que indicam presenca de variabilidade diante de
suposicao de normalidade: instabilidade; falta de acurécia; e variagéo...
Pensamento estatistico como cataisador da melhoria da qualidade de
ProdULOS € PrOCESSOS.....c.veeueeeeiestesteeeessestesseeseesestessessesseessessessessessenessenes
Esguemas de disposicao da estrutura hierarquica dos especidigtes.........
llustracdo dos processos envolvidos no sistema de manufatura de
elementos de fiXag80 NA TTFIX.....ccvireereerieere e e
Estrutura metodologicado PQSS da TT INC. ....coovvveeeenerericcerieeeees

PQSS como programaintegrador...........c..cereerirenseeeseeesieesese e
O PQSS contribuindo para o aprimoramento do SMD e para o
direcionamento dos objetivos estratégicos a partir do uso dos
indicadores de desempenho...........ccccooeveieeecceesie e e
CTQ'sinfluenciando a definicdo dos projetos Seis Sigma........cccceven e
Modelo conceitua de aplicabilidade para fungdes associadas ao ciclo

Descricdo dos itens do questionério com respectivas Siglas...........ovee....
Histogramas da varidvel T, estratificados por topico. () Estratégia e
alinhamento estratégico; (b) Relagdo com o desempenho do negocio;
(c) Caracteristicas do Programa Seis Sigma; (d) Uso de Estatistica; (€)
Formacao e capacitacdo das pessoas; (f) Tecnologia da Informacéo.......
Histogramas da variavel W, estratificados por hipétese. (a) Hipétese 1;
(b) Hipotese 2 (c) Hipotese 3 (d) Hipdtese 4 (e) Hipotese 5 (€
HIPOLESE B.......ee ettt et e be s r e e enis

vii

8

SRIRE S &

104

107
121

132
137
205
209

220
222

238
257

261



viii

BB

BSC
CEO
CEP
CRM
CTQ
CTQext:
CTQint
DFSS
DMADV
DMAIC
DPMO
FMEA
GB
IDPMS
LIE
LSE
MBB
MD
PDCA
PMP
PMQ

PPM
PQSS
QFD
ROI
ROA
ROS
SMART
SMD

LISTA DE SIGLAS, SSIMBOLOSE ABREVIATURAS

Black Belt

Balanced Score Card

Chief Executive Officer

Controle Estatistico de Processos

Customer Relationship Management

Caracterigtica critica paraa quaidade (Critical to quality)
Caracteristica critica para a qualidade externa

Caracteristica critica para a qualidade interna

Designfor Sx Sgma

Definir, Medir, Andisar, Desenvolver, Verificar

Definir, Medir, Analisar, Melhorar/Incrementar, Controlar

Defeitos por Milh&o de Oportunidades

Andlise de Efeitos e Modos de Falha (Failure Mode and Effects Analysis)
Green Belt

Integrated Dynamic Performance Measurement System

Limite Inferior de Especificagdo

Limite Superior de Especificacéo

Master Black Belt

Medicdo de Desempenho

Plangar, Executar, Verificar e Agir

Programa de Gest&o do Desempenho (Performance Management Program)
Questionario de Medicdo do Desempenho (Performance Measurement
Questionaire)

Partes por Milhéo

Programa de Qualidade Seis Sigma

Desdobramento da Funcdo Qualidade (Quality Function Deployment)
Retorno sobre Investimento

Retorno sobre Ativos

Retorno sobre Vendas

Srategic Measurement Analysis and Reporting Technique

Sistema de Medicdo de Desempenho

Sx Sgma Process Management

Tecnologia da Informagéo

Manutenc&o Produtiva Total (Total Productive Management)

Gestéo da Qualidade Total (Total Quality Management)

Letra grega sigma que representa desvio padréo

Letra grega mi que representaa média

[ndi ce de capacidade do processo

Indice de capacidade do processo



RESUMO

Com o aumento do nivel de exigéncias dos clientes, as iniciativas de
melhoria da qualidade que surgiram nas Ultimas duas décadas focaram fortemente a
satisfacéo do cliente como 0 caminho para as organizages aumentarem a eficiéncia e a
eficacia de seus processos produtivos. Todavia, para trilharem este caminho, foi
necessario quebrar paradigmas; estimular a criatividade; inovar; intensificar o esforgo
em reduzir avariagdo dos processos; e, sobretudo, priorizar a satisfacéo dos clientes em
todas as operacdes. O Seis Sigma € uma abordagem que vém se consolidando como
uma forma eficiente de crescimento organizacional, decorrente da elevacéo dos niveis
de quaidade. Mas, afinal, como Seis Sigma € definido? Por meio de uma pesquisa
tedrico-conceitual, diversas definicbes encontradas na literatura foram resgatadas e
analisadas visando compor uma definicdo mais ampla, e que traduza melhor a
abrangéncia do Seis Sigma. No tocante ao Programa de Qualidade Seis Sigma (PQSS),
esta tese trouxe um enlace de teoria e prética ao incorporar outras teorias ao contexto do
Seis Sigma, e ao agregar subsidios empiricos paraidentificar e avaliar componentes que
S80 essenciais para estruturar o PQSS. Estes subsidios decorreram de uma pesquisa com
abordagem qualitativa readlizada com quatro subsidiarias brasileiras de empresas
multinacionais americanas (estudo de casos). Apés andlise das evidéncias empiricas foi
possivel formaizar um conjunto de argumentos que levaram a proposicdo de um
Modelo de Referéncia para estruturar 0 PQSS, o qua é sustentado basicamente pelos
seguintes componentes essenciais. orientacdo estratégica; pensamento estatistico;
medicdo de desempenho; metodologia Seis Sigma; e capacitacdo/especiadizacdo das
pessoas. Uma avaliacdo preliminar do Modelo de Referéncia € apresentada logo apds o
modelo ter sido proposto e detalhado. Esta avaliagéo foi realizada com base em uma
pesquisa empirica com abordagem quantitativa que envolveu Green belts, Black beltse
Master black belts. Realizada a andlise estatistica, os resultados obtidos revelaram, entre
outros pontos, que cada um dos componentes considerados no Modelo de Referéncia
possui uma relevancia significativa para estruturar o PQSS. Como conclusoes a tese
destaca que: (1) o PQSS € um programa integrador dos objetivos estratégicos e
operacionais gque facilita o direcionamento e a implementacéo dos projetos Seis Sigma;
(2) a orientagdo estratégica e o alinhamento sdo priorizados na definicdo dos projetos
Seis Sigma; (3) 0 uso de indicadores de desempenho aumenta o potencial dos projetos
Seis Sigma; (4) ainda ndo ha uma compreensdo de que 0 pensamento estatistico consiste
num pano de fundo para o PQSS; (5) os projetos Seis Sigma sdo catalisadores de um
sistema que reflete, por meio destes, a visdo estratégica e a importancia do foco no
cliente para se conseguir resultados mensuraveis que impactam em uma ou mais
dimensdes do sistema de medic¢éo do desempenho organizacional; e (6) hd evidéncias de
que o Modelo de Referéncia pode ser valido, o que permite que ele sgja utilizado para
estruturar ou re-estruturar o PQSS.

Palavras-chave: Seis Sigma. Melhoria da qualidade. Orientac8o estratégica. Medicéo
de desempenho. Pensamento estatistico. DMAIC.



ABSTRACT

With the growth of customer demand level, at last two decades it
appeared quality improvement approach focusing customer satisfaction as the way to
the organizations improve the efficiency and effectiveness of their processes. Though
this, to get their aim, it was necessary broke some paradigms; to stimulate creativity; to
innovate; to intensify the effort to reduce processes variation; and above al to assume
customer satisfaction in all operations as a priority. Six Sigma gproach has been
solidifying as an efficient alternative to organizational growth on the strength of quality
levels elevation. But, how can we define Six Sigma? Making a theoretical and
conceptual research severa definitions founded in literature were rescued and examined
with purpose to compose a broader definition which translates better Six Sigma
meaning. About structure of Six Sigma Quality Program (PQSS), this thesis became as
a link between theory and practice when it aided others theories to Six Sigma context
and when it used empirical subsidies to identify and evaluate the essential components
to structure the PQSS. The empirical subsidies were obtained from qualitative research
(case studies) involving four Brazilian subsidiaries of American multinational
companies. After to analyze the empirical evidences, it was possible to formalize a set
of arguments to purpose a Reference Model to structure the PQSS. This mode is
sustained by the followings components. strategic orientation; statistical thinking;
performance measurement; Six Sigma methodology; and people graduation and
qualification. To evaluate the Reference Model it was developed a quantitative research
based in Green belts, Black belts and Master Black beltsinformation. Statistical results
showed that each one of these components has a meaningful relevance to compose the
minimal structure to the PQSS. As principal conclusions this thesis highlights: (1) the
PQSS as an integrator program of strategic and operational objectives (2) strategic
orientation and alignment are fundamental to define Six Sigma projects; (3) the use of
performance measures increases the potential of Six Sigma projects; (4) its not clear for
many specialists that statistical thinking is a background to PQSS; (5) Six Sigma
projects are catalysts of a system which uses these projects to reflect it strategic
orientation and customer focus importance to get measurable results; and (6) the
Reference Model can be valid and can be utilized to structure or re-structure the PQSS
implementation

Key words: Six Sigma. Quality improvement. Strategic orientation. Performance
measurement. Statistical thinking. DMAIC.
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1 INTRODUCAO

1.1 ConsideracdesIniciais

Durante as Ultimas duas décadas os diferentes setores industriais
promoveram mudancas com relacdo as alternativas encontradas pelas organizagdes para
melhorarem as condic¢des de gerenciamento do desempenho.

A busca por estratégias’ visando o aumento do desempenho
organizacional e o aumento do potencial competitivo para superar a pressdo crescente
do mercado globalizado provocou uma aceleragdo no ritmo das acOes estratégicas e
gerenciais orientadas para: (1) melhorarem continuamente o nivel de qualidade de
produtos efou servicos, (2) incrementarem a capacidade de inovacdo?, diante da
dificuldade de estabelecer vantagens competitivas, e (3) reduzirem custos e
desperdicios. Em funcéo disso, as pesquisas sobre temas relacionados com estas acoes
organizacionais estdo ganhando cada vez mais destaque e atencdo, ndo apenas junto a
comunidade académica, mas também no meio empresarial.

H& pelo menos duas décadas o dinamismo das diversas industrias® vem
sendo responsavel por mudancas mercadologicas substanciais, especialmente, no que
diz respeito aos avancos tecnoldgicos, integracdo de mercados, globalizacdo da
concorréncia, e redefinicdo do papel das organizacdes®; aspectos estes incrementados
pela mudanca no perfil social e demografico nos habitos dos consumidores que, sem
duivida, provocou um aumento na demanda por melhores produtos e servicos.

A qualidade, independente da proposicéo conceitual que segja utilizada,
tornou-se um dos mais importantes fatores de decisdo dos consumidores na selecdo dos
produtos e servicos que competem entre si.  Este fendmeno é gera e afeta todo tipo de
cliente, sgja ele um individuo, uma loja de vargjo, uma instituicdo governamental, ou
uma organizacao industrial (MONTGOMERY/, 2004).

Com o aumento do espirito critico por parte do cliente, passou a ser

! Entenda-se que 0 conceito de estratégia pode ser empregado como guiado comportamento global daempresa
gPORTER, 1986).

O conceito de inovagdo inclui idéias que possam servir para melhorar estratégias, processos, Servigos e
?rodutos Nnovos ou ja existentes.

Considere industria como grupo de empresas fabricantes de produtos que sdo substitutos bastante
aproximados entresi (PORTER, 1986).
* Entenda organi zagio como uma associagao ou institui Ao com objetivos definidos (FERREIRA, 1999).



imperativo investir de maneira mais eficiente na gestéo da qualidade, ndo apenas para se
conseguir sobreviver e sustentar o potencial competitivo da empresa na indistria em que
ela compete, mas, principalmente, para priorizar o foco na satisfagdo dos clientes.

As mudangas no ambiente industrial impactaram diretamente as agOes
gerenciais e a estrutura organizacional, as quais refletiram o esforco em melhorar
continuamente a qualidade de bens e servicos, principamente, para garantir
sobrevivéncia atendendo os requisitos do mercado. Estas acOes aceleraram avancos
tecnologicos (VALLE, 1996; MACEDO-SOARES & RATTON, 1999); permitiram a
evolucdo da gestdo da qualidade (GARVIN, 1992); provocaram alteracdes significantes
no cendrio dos sistemas de producdo e na natureza do trabalho (WOMACK et al., 1992;
WOMACK & JONES, 1996); causaram forte impacto no gerenciamento do
desempenho (KAPLAN & NORTON, 1998; NEELY, 1999; BITITCI et al., 2001); e,
entre outros aspectos, deram maior énfase para a utilizagdo de métodos cientificos nos
ambientes industriais (PEREZ-WILSON, 1999; SNEE, 2000).

Fica claro, que este ambiente® competitivo requer das organizactes
grandes esforcos para que elas encontrem maneiras de se manterem competitivas. Com
as vantagens competitivas cada vez mais dificultadas e reduzidas frente a globalizacdo
dos mercados, as organizagbes buscam, constantemente, por solucdes que as
recompensem por esses esfor¢cos. De um modo geral, isso tem exigido das organizacoes
um maior poder de reacdo e, consequentemente, de demonstracdo da capacidade de
formular e implementar estratégias que permitam superar 0s crescentes desafios
impostos pelo mercado (QUINN e MINTZBERG, 1991; CAMARGOS e DIAS, 2003).
E necessério conquistar e deter uma vantagem competitiva sustentével, e ja ndo é mais
suficiente apenas prover bens e servicos eficientemente aos clientes. Ha de se ter
motivacdo, criatividade e capacidade para ir aém da satisfacdo dos clientes, ou sgja,
procurar inovar e criar mecanismos que surpreendam® os clientes; que os deixem
encantados.

Diante do desafio de crescer e de se manterem competitivas, objetivos de

desempenho como qualidade, rapidez, flexibilidade e custo tornaramse ainda mais

> Neste contexto ambiente tem um sentido mais ampl o que apenas meio ambiente.

® Surpreender o cliente é uma expressdo que esta sendo utilizada com uma conotagdo positiva, que gera
oportunidades de crescimento e de desenvol vimento organizacional.



importantes e fundamentais para garantir a sobrevivéncia e criar oportunidades de
crescimento para as organizagoes (BITITCI et al., 2001).

A busca por sobrevivéncia e crescimento gerou uma atmosfera dindmica
gue levou algumas organizagOes a adotarem novas filosofias e tecnologias para o
gerenciamento dos negoécios, desgando ter mais conhecimento, tanto do ambiente
interno quanto do externo. Vale notar que, as mudancas ocorridas de 1980 para ca,
fooam no ambito financeiro, nos mercados e no ambiente socia, as quais,
conjuntamente, influenciaram e refletiram as ateracbes nos sistemas de gestdo e de
organizagdo da produgdo. 1sso, sem mencionar a revolucdo gque os avancos tecnol 6gicos
estdo provocando nos mercados, na sociedade, nas empresas e nas pessoas.

O desenvolvimento tecnolégico pode ser entendido por um lado como
causa e, por outro, como consequiéncia da aceleracéo dessas alteraces. Ao considerar 0
desenvolvimento tecnolégico, MACEDO-SOARES & RATTON (1999) assinalamn a
inovacdo tecnol6gica como componente fundamental na alavancagem e dinamismo do
mercado, a medida que ela impulsiona as organizacfes em busca de novas solugdes.
Neste sentido, para acompanhar a evolucéo no mercado é preciso que haja clareza de
entendimento sobre 0 que, como e onde é necess&rio mudar para que as estratégias de
melhoria continua do desempenho organizacional sejam bem sucedidas.

Com os beneficios da tecnologia da informacéo a utilizagdo de técnicas e
métodos cientificos para aquisi¢do de conhecimento, armazenamento, extracdo e andlise
de dados tomaram maior impulso. O acesso as teorias ja existentes ha décadas foi
facilitado e a aplicacdo mais intensiva do saber cientifico tem contribuido para agregar
valor aos produtos e servicos consumidos pelos clientes. Com isso, 0 uso da Estatistica
tem crescido acentuadamente nas diversas areas do saber e, nos ambientes produtivos, a
aplicacdo de conceitos edtatisticos, incrementada pelos avangos dos recursos
computacionais, contribui para compor uma base de conhecimentos que da melhores
condicdes para operar sistemas produtivos e paratomar decisdes.

Como resultado do esforco dos administradores na busca por
oportunidades de melhoria do desempenho organizacional e de aimentar o potencial
competitivo, um novo estilo gerencial foi criado. O enfoque em dados e fatos foi
enfatizado.

Assim, com acbes que se traduzem em ecoromias e ganhos de



produtividade que intensificam a comunicacdo e o feedback interno respaldada em
dados e fatos; com o exercicio de um maior e melhor controle e monitoramento dos
processos internos e externos com aumento da capacidade de resolucéo de problemas
complexos; e com o foco na satisfagdo do cliente, surgiu 0 Seis Sigma.

O Ses Sigma despontou na literatura ha pouco mais de uma década
como uma abordagem que visa tornar as oportunidades de melhoria do desempenho
organizacional em resultados concretos, pois enfatiza a aplicacdo de técnicas e métodos
cientificos, predominantemente estatisticos, para resolucdo de problemas complexos
existentes nos processos produtivos que comprometem a satisfacdo dos clientes. Em
funcéo desse e de outros atributos qualificadores, o Seis Sigma pode ser entendido como
uma abordagem tanto estatistica como estratégica, e é reconhecida por alguns
pesguisadores como uma iniciativa que leva a organizagdo a atingir e manter a
exceléncia operaciona e de servigos (ANTONY, 2004).

Apesar de despertar certo fascinio no ambiente industrial, especialmente
nas industrias de manufatura, o Seis Sigma ainda é discutido de forma pouco
aprofundada e sem muitos resultados conclusivos que demonstrem sua abrangéncia
como tema de pesquisa académica. De fato, Seis Sigma € uma abordagem que tem
ganhado larga aceitagcdo entre administradores e gerentes empresariais, mas que carece
de estudos que déem suporte tedrico e base de pesguisa para que mais trabalhos
académicos sgjam desenvolvidos.

Ao consultar aliteratura que versa sobre 0 Seis Sigma € possivel verificar
a existéncia de uma abrangéncia contextual considerada tanto por pesquisadores como
pelos profissionais especializados e responsaveis pela implementacdo de um programa
de acOes idealizado para concretizar os propésitos do Seis Sigma dentro da organizagao.
Este programa € denominado de Programa de Qualidade Seis Sigma (PQSS) ou,
simplesmente, Programa Seis Sigma, nas diversas organizagdes do mundo inteiro.

A implementacdo do PQSS esta se configurando como um tema de
pesquisa interessante pelo fato de abrir a possibilidade de que estudos segjam
desenvolvidos com o proposito de mehorarem o entendimento sobre as acfes
organizacionais, tanto no contexto da gestéo da qualidade, como da gestéo estratégica.

Quando se consulta a literatura sobre qualidade referente a década de 90

percebe-se a presenca marcante dos trabalhos publicados sobre Seis Sigma. Todavia,



verifica-se gque estes se limitam mais a descrever 0 que € 0 Seis Sigma; 0 que € a
metodologia sistematizada Seis Sigma; como é usada essa metodologia; quem sdo 0s
participantes do programa; e quais sdo as praticas empregadas pelas companhias que
investiram no Seis Sigma como iniciativa de melhoria da qualidade.

Para tentar avancar além desse limite e contribuir para o enriquecimento
da literatura sobre o tema, um dos caminhos € relacionar Sei's Sigma com outras teorias,
no sentido de construir e validar modelos tedricos aplicaveis e consistentes
(LINDERMAN et a, 2003; ANTONY, 2004). O presente trabalho foi desenvolvido
nesta direcdo, e, por isso, seus resultados trouxeram uma contribuicdo cientifica para
gue o Seis Sigma ganhe ainda mais a apreciacdo dos pesquisadores como um assunto de
pesquisa em ascensao.

A literatura é escassa em publicacOes que tratem de préticas e estratégias
gerenciais sobre 0 Seis Sigma tendo como objeto de estudo companhias brasileiras,
sgjam elas de manufatura ou nd. Um dos poucos trabalhos feitos nesta diregdo foi
desenvolvido por PINTO (2005), em que estuda empresas de grande porte nacionais e
multinacionais tanto de manufatura como de servicos. Em se tratando de aplicacbes do
Seis Sigma, poucos trabalhos nesta diregdo tém sido divulgados, mesmo em reunifes
cientificas nacionais; fato que motiva vérias indagagdes, sobretudo, no que diz respeito
a compreensdo de como a implementacdo do PQSS esta se desenvolvendo no ambito
das organizagdes que operam no mercado brasileiro.

Um exame mais detalhado das publicactes sobre o tema permite deduzir
que o0 Seis Sigma vem evoluindo gradativamente e de forma mais acelerada apos a
virada do ultimo século. Um dos pontos que chama a atencdo ao se pesquisar 0 assunto
€ a variedade de definigdes que podem ser encontradas. As propriedades técnica e
metodol 6gica foram pontos evidenciados ao se definir o Seis Sigma até o inicio dos
anos 90. No entanto, 0 estudo dos trabalhos que abordam o assunto nas Ultimas duas
décadas revela outras tendéncias. Definicbes encontradas na literatura mostram a
presenca de caracteristicas estratégicas que auxiliam a compreender o panorama
conceitual e contextual considerado pela comunidade académica, por executivos,
gerentes, consultores e profissionais em geral envolvidos com a implementagdo do
PQSS.

Os projetos Seis Sigma (projetos elaborados com o intuito de alavancar o



desempenho da organizag&o), bem como sua implementacdo séo assuntos comumente
explorados na literatura, desde as primeiras publicagdes sobre o tema. Ao longo do
desenvolvimento tedrico e pratico da presente pesguisa estes assuntos sdo examinados e
revelam como os projetos Seis Sigma podem gerar beneficios para a melhoria do
desempenho organizacional, e de que forma contribuem para 0 aprimoramento dos
diversos sistemas de informagfes, em particular, do sistema de medi¢do do desempenho
organizacional.

O PQSS, como todo programa ou iniciativa de melhoria, tem seus pros e
contras, vantagens e desvantagens que, numa perspectiva académica, podem gerar
discussdes e despertar indagacdes e suposi¢cdes que sugerem a formulacdo de problemas
de pesquisa’. Apenas para exemplificar, um dos pontos intrigantes é o modo como sfo
descritos os resultados financeiros obtidos com a aplicacdo do PQSS por algumas
grandes companhias americanas e européias, que, por vezes, sao apresentados de forma
ndo muito clara, destacando cifras elativas aos ganhos financeiros atingidos com a
implementacdo do PQSS que, no minimo, provocam admiragdo; ou até dividas sobre a
veracidade de cifras téo elevadas.

Este aspecto incita indagactes sobre o mérito do Seis Sigma pela Optica
da gestéo da qualidade, em funcéo da aparente falta de visdo e desconhecimento sobre o
potencial do pensamento estatistico. Neste sentido, também € surpreendente pensar no
que se deixou de ganhar antes da insercdo dos métodos cientificos voltados para
melhoria da qualidade e reducdo de desperdicios. Mais ainda, € até dificil imaginar o
quanto de economia poderia ser gerada, caso ndo fossem ignorados os métodos
estatisticos.

Estudos de campo realizados ao longo deste trabalho revelam que o
paradigma do Seis Sigma baseado em resultados financeiros esta sendo revisto por
algumas organizacoes, especialmente, depois de analisarem os resultados efetivos
colhidos em termos de capacitacéo de pessoas, de geracdo e retencdo de conhecimento
e, também, em termos dos beneficios que o PQSS é capaz de trazer para a organizacéo

no médio e longo prazo, principalmente, considerando o impacto sobre a mudanca de

" Conforme GIL (2002) um problema é de natureza cientifica quando envolve varidveis que podem ser
testaveis. Os problemas de pesquisa podem ser originados por razdes de ordem préticaou intelectual. Todaviaé
bom lembrar que os problemas devem ser formulados buscando uma resposta que sgja importante para
subsidiar determinadaacéo.



cultura e sobre o capital intelectual.

Melhorar continuamente o nivel de qualidade de produtos e/ou servicos,
incrementar a capacidade de inovacdo, diante da dificuldade de estabelecer vantagens
competitivas; e reduzir custos e desperdicios foram trés aspectos destacados no inicio
desta secdo por serem motivadores das agOes organizacionais na atualidade. Neste
trabaho, estes aspectos sdo examinados sob a Optica da implementacdo do PQSS, os
quais, por aguns indicios ja descritos acima, merecem ser estudados como parte
fundamental do propésito do Seis Sigma.

De forma mais concreta, a pesquisa aqui apresentada priorizou
discussBes acerca ce teorias que descrevem componentes essenciais para 0 sucesso do
PQSS. Séo elas: a orientagdo estratégica e o ainhamento estratégico, no ambito
estratégico; o uso da medicdo de desempenho organizacional, no ambito do desempenho
organizacional; a aplicacdo d pensamento estatistico e a utilizacdo da metodologia
sistematizada Seis Sigma, dentro do contexto do uso da Estatistica; e a formagdo e
capacitagdo das pessoas, como um incremento significativo para a elevacéo do capital
humano e intelectual da organizagéo.

A proposicdo de modelos de referéncia para estruturar o PQSS nédo tem
sido comumente explorada na literatura, especialmente, como resultado da articulagéo
das vérias teorias mencionadas acima. Nesta tese, foi elaborado um enlace de teoria e
prética paraidentificar e avaliar componentes essenciais para se estruturar o PQSS.

Para dar sustentacdo a proposicdo do Modelo de Referéncia, dois
procedimentos de pesguisa foram adotados. Primeiramente, uma pesquisa tedrico-
conceitual foi realizada ndo apenas com o intuito de compor o referencial tedrico, mas
também com o objetivo de identificar e agregar outras teorias ao contexto do Seis
Sigma. Em seguida, uma pesguisa com abordagem qualitativa foi efetuada para
obtencdo de dados primérios. Neste caso, a pesquisa empirica se baseou no estudo de
multiplos casos como método de pesquisa, 0 qual envolveu quatro organizacdes
transnacionais de origem norte americana, instaladas nos estados de S&o Paulo e Minas
Gerais. A elaboracdo do Modelo de Referéncia seguiu da combinagdo dessas duas
fontes de dados, isto €, da fonte de dados secundéria (teorialliteratura) e da fonte de
dados priméria (estudos de casos).

No concernente a avaliacdo dos componentes do modelo, uma pesguisa
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baseada na abordagem quantitativa foi desenvolvida. Esta pesquisa, que foi respondida
por especialistas, visou extrair uma avaiagdo preliminar sobre a relevancia dos
componentes que foram incluidos como essenciais para estruturar o PQSS.

O referido Modelo de Referéncia ingtitui uma estrutura para
gerenciamento do PQSS. Seu proposito € estabelecer requisitos necessarios para
estruturar 0 programa, de tal modo que ele possa ser entendido e implementado de
forma ampla na organizacéo.

Diante dos resultados obtidos neste trabalho, presume-se que a utilizacdo
do Modelo de Referéncia ora proposto beneficiara a organizacdo a explorar de maneira
mais eficiente as potencialidades desenvolvidas para gerar mais satisfacdo aos seus
clientes. Dentre elas:

. Gestédo pro-ativa, com a definicdo de metas de desempenho para a
empresa e com a colaboragdo entre &reas, clientes e fornecedores;

. Priorizacéo da infra-estrutura de tecnologia de informacéo, alinhamento
estratégico e uso da medicdo do desempenho organizacional no
direcionamento de projetos que impactam no cliente;

. Mudanca de cultura e aprendizagem, por meio da utilizacdo de
linguagem, métodos e técnicas mais consistentes com uma abordagem
cientifica de resolucéo de problemas - uso do pensamento estatistico;

. Aumento da efetividade operacional e da confiabilidade de
produtos/servigos e processos, com a reducdo da probabilidade de
defeitos e falhas obtida pela aplicacéo da metodologia sistematizada Sei's
Sigma;

. Aumento do capital humano, com a capacitacéo/especializacéo das
pessoas, com 0 estimulo a criatividade; com o comprometimento; e com
o trabalho em equipes interfuncionais;

. Reducdo de desperdicios, derivada da racionaizacdo de custos de

producdo e da incorporacéo da mentalidade enxuta;

1.2 Justificativa e Relevancia do Trabalho

Ao se estudar a literatura sobre Seis Sigma, percebe-se pelo volume de

artigos e livros disponiveis que ainda ha certa caréncia de estudos mais tedricos sobre o
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Seis Sigma. Aparentemente, este aspecto tem limitado as discussdes sobre o assunto,
conforme menciorado por LINDERMAN et a. (2003) quando destaca que “...a medida
gue faltam teorias sobre Seis Sgma pouco se pode fazer além dos estudos de pesquisa
sobre as “ boas praticas’ . Entdo, para conduzr pesguisas sobre Seis Sgma, o ponto
inicial deve ser a formulacdo e identificacdo de teorias usaveis que sejam relacionadas
ao fendbmeno Seis Sgma” .

Assim, para que 0 assunto possa ser tratado com a relevancia de uma
pesquisa cientifica, entende-se que sga necessario tentar suprir, mesmo que
parcialmente, essa caréncia. Por isso, a pesquisa priorizou a identificacéo de teorias
aplicaveis e realmente Uteis para compreender 0 Seis Sigma hum contexto mais amplo.

Ao longo do desenvolvimento desta tese, foram examinadas situagoes da
vida real com o intuito de tornar 0 tema de pesguisa mais compreensivel e 0s
argumentos mais convincentes. O aprimoramento de idéias e descoberta de novos
insights foi priorizado, tendo como meta criar meios que facilitem a compreenséo de
como o PQSS tem impactado as a¢fes dos niveis estratégico, gerencial e operaciona
nas organizagoes.

Como um tema fértil e de forte apelo pratico, 0 Seis Sigma vem
evoluindo no ambito das pesquisas académicas nestes Ultimos anos, 0 que pode ser
constatado pelo crescimento das publicacdes em periddicos nacionais e internacionais,
ou mesmo em reunides cientificas. Isto mostra que vérios problemas de pesquisa estdo

sendo formul ados e estudados.

1.3 Problema de Pesquisa

Diante do leque vasto de fungdes e processos de negdcios nos quais o
PQSS se propde ser aplicavel, varias questdes parecem ser pertinentes como motivagao
para um trabalho de pesquisa® mais aprofundado.

Toda pesquisa se inicia com algum tipo de problema ou indagacéo. No
caso da pesquisa cientifica, um problema de pesguisa significa uma questéo ainda ndo
resolvida que seja objeto de discussao, em qualquer dominio do conhecimento (GIL,
2002).

8 Segundo CERVO & BERVIAN (1996), a pesquisa é uma atividade que parte de uma divida e que através do
emprego de processos cientificos b usca uma resposta ou solucéo.



As formas de implementacdo e gerenciamento do PQSS ainda foram
pouco estudadas no ambito de acdo dos pesquisadores académicos brasileiros. Neste
sentido, esta tese procura responder questes que demandam uma visdo tedrica e prética
para que sejam respondidas de forma mais completa. Isto, na verdade, é uma forma de
contribuir para o enriquecimento da literatura e de criar a possibilidade para que 0 uma
teoriamais consistente sobre 0 Seis Sigma sgja desenvolvida.

As questdes de pesquisa enumeradas abaixo serviram de motivacdo para
elaboracéo do projeto de pesquisa que ao ser desenvolvido deu origem a essa tese. Séo
elas.

Questdo 1. Como sdo usadas as informagdes estratégicas na implementacéo e
no gerenciamerto do PQSS, a fim de se criar uma estrutura de
implementacdo que aumente a coeréncia entre as abordagens
estatistica e estratégica do Seis Sigma?

Questdo 2. Em face dos vérios atributos qualificadores do PQSS listados na
literatura, qual é efetivamente o papel do PQSS no ambito das
estratégias empresariais?

1.4 Objetivosdo Trabalho

Este trabalho tem como objetivo geral propor um Modelo de Referéncia
para estruturar o PQSS.

Como obj etivos especificos o trabalho busca:

(i)  Propor uma defini¢cdo de Seis Sigma condizente com o uso combinado da
Visdo estatistica e estratégica do PQSS;

(ii) Compreender de que forma o PQSS se inter-relaciona com &s estratégias
de elevacdo do desempenho organizacional e qual é o seu papel para que
0 Seis Sigma sgja uma iniciativa de melhoria da qualidade eficaz;

(iii) Compreender como a visao e a estratégia afetam a definicéo dos projetos
Seis Sigma;

(iv) Explicitar um Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS e avaliar a

relevancia dos componentes essenciais do modelo.
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15 Estruturado Trabalho

Esta tese esta organizada em nove capitulos que visam apresentar 0 Seis
Sigma de forma diferenciada, respaldada por um suporte tedrico que facilite
compreender o acance do PQSS e por subsidios préticos que complemente os
argumentos apresentados.

O Capitulo 1, a0 mesmo tempo em que apresenta o trabalho realizado,
tem o proposito de convidar aleitura dos capitulos subsequientes. O capitulo é intitulado
“Introducéo”.

O objetivo principal do Capitulo 2 é discorrer sobre o estado da arte,
dando condicBes ao leitor de se familiarizar com o tema que serd desdobrado nos
capitulos que vém em seguida. Em esséncia, o capitulo traz a definicéo e caracterizagcdo
do Seis Sigma, por meio de um panorama detalhado sobre as tendéncias da literatura
com relacdo a0 Seis Sigma. Também sdo discutidos pontos acerca das abordagens
estatistica e estratégica do Seis Sigma; a definicdo de projeto Seis Sigma; e sobre as
inovagdes que caracterizam o Seis Sigma do ponto de vista conceitual, metodol égico,
gerencial e estratégico. O capitulo é intitulado “Referencial Tedrico: fundamentacéo
conceitual sobre SeisSigma”

O Capitulo 3 traz aspectos importantes acerca da estratégia de pesquisa,
abordagens, e métodos empregados para obtencdo das evidéncias que ddo sustentacéo
para atese. Ao longo do capitulo € apresentadaa sistemética metodol 6gica adotada para
0 desenvolvimento da tese como um todo, a qual inclui projeto de pesquisa tedrico-
conceitual, de pesquisa qualitativa e de pesquisa quantitativa. Além disso, o capitulo
inclui os pressupostos e as hipdteses que direcionaram as pesquisas de campo. O
capitulo € intitulado “Abordagem M etodol6gica da Pesquisa’.

O referencial tedrico que fundamenta a tese é apresentado no Capitulo 4.
Com o titulo de ‘Referencial Teorico: teorias incorporadas ao contexto do Seis
Sigma”, este capitulo recupera aspectos tedricos relativos a estratégia; a orientacdo
estratégica; a medicdo de desempenho; a0 pensamento estatistico; a metodologia
sistematizada Seis Sigma; a formacdo e capacitacdo dos recursos humanos;, e a
tecnologia da informacdo. Os assuntos discutidos neste capitulo reforcam e
complementam o panorama de discussdes sobre 0 Seis Sigma e foram incluidos aqui

por estarem despontando na literatura por estabelecerem algum tipo de inter-relacdo
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(direta ou indireta) com o0 Seis Sigma. Este capitulo constitui 0 pano de fundo para
desenvolvimento e compreensao do trabal ho.

Entrando mais especificamente na aplicagdo dos aspectos metodol 6gicos
da pesquisa qualitativa, o Capitulo 5 descreve o processo de implementacdo do PQSS
em guatro organizacfes transnacionais americanas que operam no Brasil, as quais séo
apresentadas agqui com nomes ficticios de: TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ. Os
estudos de caso exploratérios sdo descritos, destacando especificidades do negdcio e
particularidades sobre 0 Seis Sigma em cada uma das empresas. O capitulo é intitulado
“Estudos de Caso: subsidios empiricos sobre a implementacdo do PQSS”.

O Capitulo 6, intitulado “Andlise dos Dados dos Estudos de Caso’, é
composto pela andlise dos dados obtidos nos estudos de caso. A andlise procura destacar
0S principais topicos cobertos no Capitulo 5.

Os resultados decorrentes tanto da pesquisa tedrico-conceitual como dos
estudos de caso so discutidos no Capitulo 7. Neste capitulo um Modelo de Referéncia
para estruturar o PQSS € proposto e tem seus componentes detalhados a luz dos
subsidios tedricos e préticos descritos nos capitulos anteriores. O titulo deste capitulo &
“Proposta deum Modelo de Referéncia Para Estruturar o PQSS”.

O Capitulo 8 contém os resultados da andlise estatistica dos dados
decorrentes da pesquisa realizada por abordagem quantitativa. A andlise estatistica que
compde o capitulo traz indicativos importantes sobre a relevancia dos componentes do
Modelo de Referéncia proposto no capitulo anterior. O capitulo é intitulado “Avaliacdo
do Modelo de Referéncia”.

A tese é concluida no Capitulo 9, o qual expde as conclusdes e traz
alguns comentarios finais sobre o0s objetivos tracados e sobre limitagcbes metodol 6gicas.
Além disso, sdo listados alguns pontos que servem como sugestOes para trabalhos

futuros. “Conclusdes’ € o titulo do capitulo final datese.



Capitulo 2

Referencial Tedrico: Fundamentacao Conceitual
sobre Seis Sigma
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2 REFERENCIAL TEORICO: FUNDAMENTACAO
CONCEITUAL SOBRE SEISSIGMA

Este capitulo apresentard subsidios tedricos para compreender melhor o
gue € o0 Seis Sigma, por meio de uma descricao conceitual que inclui definicdes e a
evolucdo da forma de abordagem. Na sequiéncia outros pontos fundamentais para o
entendimerto do Seis Sigma de forma mais abrangente seréo focados. Séo eles. a
origem e evolucdo do PQSS; a abordagem estatistica do Seis Sigma; a abordagem
estratégica do Seis Sigma; e a definicdo e caracterizagdo dos projetos Seis Sigma.

21 SesSigma

Com a preocupacdo em adquirir um melhor entendimento sobre os
processos’ de manufatura, o cendrio da gestdo da qualidade evoluiu, indo ao encontro de
alternativas que conjugassem a eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos para
obtencdo de maior produtividade e lucratividade como respostas a elevacéo da
qualidade ECKES, 2001). O Seis Sigma®® foi identificado por organizacbes como
Motorola, General Eletric, Allied Signal, Citybank, entre outras, como uma dessas
aternativas (CORONADO & ANTONY, 2002).

Seis Sigma € uma abordagem que vem ganhando repercussdo no meio
organizacional, especialmente, em funcdo dos resultados divulgados pela Genera
Eletric ainda no inicio da década de 90. A imagem de sucesso de algumas corporagdes
respeitadas mundialmente incitou as pesquisas académicas sobre o assunto. Os
primeiros artigos foram mais descritivos e direcionados para divulgar a iniciativa
estratégica da Motorola que foi criada para vencer a competitividade e atender as
necessidades do mercado. Com uma abordagem de gerenciamento da qualidade total, a
Motorola desenvolveu um programa de qualidade que priorizou a satisfacéo total do
cliente a partir de trés objetivos fundamentais: (1) qualidade Seis Sigma; (2) reducéo do
tempo de ciclo e gestéo participativa; e (3) cooperacéo entre organizagdes (MITCHELL,

® Sera considerado processo todo conjunto estruturado de operacBes, atividades e tarefas inter-
relacionadas que produzem um conjunto de saidas (outputs) por meio da aplicagéo de técnicas, métodos e
préticas especificadas pelo protocol o organizacional (LEITNAKER et al., 1996).

10 Seis Sigma é uma marca registrada da Motorola Inc.
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1992).

No final dos anos 90 comegaram a ser publicados os primeiros artigos
para tentar explicar este fendmeno como um assunto de maior interesse da comunidade
académica.

Revisando a literatura, constata-se que o Seis Sigma foi inicialmente
compreendido como uma iniciativa de melhoria da qualidade focada em medicéo, uso
da estatistica e numa meta de quase perfeicdo como seus pontos fortes (MITCHELL,
1992; MCFADDEN, 1993; TADIKAMALLA, 1994; BEHARA et a., 1995).

Apds algum termpo, outras organizacGes adotaram 0 Seis Sigma; 0 que
deu oportunidade para que outros enfoques ganhassem espaco na literatura. A descricéo
do Seis Sigma passou a traduzir seu alcance e flexibilidade, passando a ser caracterizada
como uma iniciativa efetiva de se conseguir aumentar o desempenho organizacional.
Textos mais completos sobre aspectos metodol dgicos do Seis Sigma foram publicados
por HARRY & SCHROEDER (2000); ECKES (2001); PEREZ-WILSON (1999);
PANDE et a. (2001); e ROTONDARO (2002).

A0 mencionar que para uma organizagdo conseguir a melhoria de
desempenho desejada com o Seis Sigma é preciso que ela mantenha um elo forte com o
ambiente, mantendo-se informada sobre o que gera a insatisfacdo de seus clientes, para
que sgam tomadas medidas corretivas direcionadas a minimizar essa insatisfacéo,
LINDERMAN, et a. (2003) revelam sua preocupacd0 com a orientacdo estratégica,
reacendendo o significado do conceito de qualidade téo discutido por GARVIN (1992).
Pode-se dizer que eles reforcam a idéia de que qualidade ndo deve ser tratada como um
resultado a ser atingido; qualidade &, antes de tudo, um assunto estratégico.

Segundo HARRY (1998), os esforgos para melhoria da qualidade
possibilitam o aumento do potencial competitivo e 0 aumento da lucratividade, como
resultado da reducéo da variagéo dos processos e da satisfacdo do cliente. Neste sentido,
DALE et al. (2000) apontam que o Seis Sigma traz de volta a valorizagéo da qualidade
como um objetivo estratégico.

Neste sentido, os resultados de sucesso de organizagdes como Allied
Signal, GE e Motorola ndo foram obtidos por acaso. Foi essencia que houvesse uma
quebra de paradigmas, um forte estimulo & criatividade em busca de novas solugdes; um

intenso esforco em reduzir a variagd dos processos, e uma grande atencdo nas
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expectativas e necessidades dos clientes (ZINKGRAF, 2000; BREY FOGLE Il1, 1999).
Mais especificamente no caso da Motorola, Seis Sigma é visto como uma abordagem
voltada para melhoria continua, que de vérias formas toma o lugar da Gestdo pela
Qualidade Total (INGLE e ROE, 2001). Naturalmente, que essa abrangéncia do Seis
Sigma ndo € adotada por todas as organizagOes que possuem concomitantemente outros
programas de melhoria da qualidade (McADAM e LAFFERTY/, 2004).

Em termos mais operacionais 0 Seis Sigma caracteriza-se pela maior
integracdo entre o corpo técnico envolvido com os sistemas produtivos e o pessoa
ligado mais diretamente aos processos de negoécios, pela priorizacdo da obtencéo de
resultados financeiros por intermédio de um método estruturado, que vincula
ferramentas analiticas a uma estrutura para a solucdo de questdes criticas a
sobrevivéncia e desenvolvimento dos negocios, e pela implementacdo de projetos
criados para que a organizagdo atinja uma determinada meta de desempenho como
resultado de uma base comum de negocios. processos e clientes. Tais projetos
diferenciados conceitualmente sdo denominados de projetos Seis Sigma. Mais adiante
seré possivel compreender melhor o que S80 esses projetos.

A fata de consenso sobre como se definir o Seis Sigma estimulou um
estudo mais detalhado sobre as diversas definicdes de Seis Sigma que podem ser

encontradas na literatura desde a sua origem.

2.2 Definicdo de Seis Sigma

Desde que foi desenvolvido pela Motorola nos anos 1980, o Seis Sigma
se difundiu, adquirindo um carater amplo que gerou diversidade no entendimento de sua
fundamentacdo basica. Este fato pode ser um aspecto positivo da filosofia & medida que
gera varios questionamentos, sobretudo, no que diz respeito a compreensdo das praticas
empregadas numa organizacdo antes, durante e depois de ser implementado o primeiro
projeto Seis Sigma.

Atuamente coexistem varias definicbes para Seis Sigma. MITCHELL
(1992), por exemplo, assegura que na Motorola o Seis Sigma foi concebido para ser a
iniciativa que conduziria a qualidade total e a satisfacéo total do cliente, sendo que para
isso deveria ter um desempenho livre de erros com uma probabilidade de 99,99997%,

para tudo que eles fizessem, ou sga, tanto em atividades dos processos de manufatura,



COMO NOS processos administrativos ou no desempenho dos produtos. Ja BEHARA et
al. (1995) definem o Seis Sigma como a avaliagdo que significa melhor na classe com
3,4 DPMO (defeitos por milhdo de oportunidades). Para HOERL (1998), definir
tecnicamente 0 Seis Sigma néo é téo importante quanto entender a abordagem como um
meio quantitativo e disciplinado para a melhoria dos indicadores de processos de
manufatura ou servicos. Discutindo que 0 Seis Sigma ndo tem um sentido Unico gracas
a sua amplitude contextual, PEREZ-WILSON (1999) associa varios termos ao Seis
Sigma: benchmark, meta, métrica, filosofia, estatistica, valor, estratégia e visdo sd0 0s
mais enfatizados. Por outro lado, HAHN et al. (1999) observam que o Seis Sigma néo
foi cuidadosamente definido nem pelos profissionais especializados e treinados para a
implementagdo do PQSS, nem pela academia.

BLAKESLEE (1999) e SANDERS e HILD (2000b) compartilham de
idéias que levam a enunciar Seis Sigma como uma estratégia da qualidade que procura,
através de uma metodologia de melhoria, eliminar as causas essenciais dos problemas e
a diminuicdo da variabilidade dos processos, utilizando-se pacotes de ferramentas para
diagnostico e melhoria da qualidade.

O enfoque principamente operacional apresentado por DALE et al.
(2000) considera que 0 Seis Sigma é baseado em idéias antigas da engenharia da
qualidade destinadas ao entendimento e eliminacdo das causas de variagdo. Em
consonancia, DEFEO (2000) argumenta que o Seis Sigma é um método voltado para
andlise de dados que onduz a quase perfeicdo, sendo que seu diferencia estd no
esforco disciplinado em se detectar os erros antes que eles ocorram, examinando 0s
processos repetitivos da organizacdo, sejam eles nos projetos dos produtos, producéo,
comunicagdes, fornecedores, servicos, inspecao, tempo de ciclo e transagdes.

Na concepcdo de PANDE et a. (2001), o surgimento da filosofia Seis
Sigma, por meio da implementacdo do PQSS, tornou ainda mais latente a necessidade
de uma visdo organizaciona sistémica; com foco em processo, gestdo e melhorig;
definindo projetos de impacto sobre a satisfacdo e valores dos clientes, com vistas a
obtencdo de resultados positivos tanto em desempenho operaciona quanto financeiro.

CORONADO & ANTONY (2002) preocuparamse em definir Seis
Sigma como uma estratégia de melhoria de negdcios, focando lucratividade, reducéo de

custos da baixa qualidade, aumento da eficacia e eficiéncia das operacdes e a satisfacéo
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dos clientes. SCHROEDER et a. (2002) propuseram trés definicbes para Seis Sigma:
(@ colecdo de ferramentas e métricas, (b) abordagem de melhoria de processo,
utilizando-se de método e linguagem comum:; e (c) uma filosofia de negécio e cultura®
gue se difunde por toda a empresa.

Os autores fazem uma andlise da opinido de diretores e de especialistas
para chegarem a conclusdo que definir Seis Sigma consiste em combinar cada uma das
defini¢bes propostas ((a), (b) e (c)). Sobre os especiadistas, refere-se aos profissionais
gue recebem um treinamento especifico para resolver problemas seguindo a filosofia
Seis Sigma. S0 os Master black belt (MBB), Black belt (BB) e Green belt (GB) os
principais responsaveis pelaimplementacdo do PQSS.

Criticando a falta de trabalhos teoricos relacionando Seis Sigma a outras
teorias, LINDERMAN et al. (2003, p.195) defendem que entender o Seis Sigma requer
consideracOes sobre teoria de metas e definem: “Seis Sigma € um método sistemético e
organizado para melhoria estratégica de negocio, desenvolvimento de novos produtos e
desenvolvimento de servigos que conta com métodos estatisticos e outros métodos
cientificos para fazer reducBes draméticas nas taxas de defeitos definidos pelos
clientes’. ANTONY (2004), também comenta sobre a lacuna entre teoria e pratica
relacionada a0 Seis Sigma, e lembra a responsabilidade dos académicos em suprir a
caréncia tedrica para explicar o fenébmeno.

Da forma como foi exposto acima, pode-se perceber que a definicdo
passou por uma evolucdo que, com 0 passar dos anos, representou um aumento de
escopo. Nestes termos, tal evolucéo indicou uma mudanga na visdo dos estudiosos do
assunto que se propuseram a criar definicbes que sintetizassem o sentido das vérias
aplicagdes e adaptacOes bem sucedidas as idéias iniciais que levaram a concepgdo do
Seis Sigma.

Até pouco mais da metade da ultima década, os autores enxergavam o
Seis Sigma sob um referencial mais técnico, operacional, voltado para o controle da
gualidade e para a aplicacdo de métodos estatisticos. Esclarecer o significado estatistico
da reducéo de variagdo para atingir a meta de desempenho de 3,4 DPMO foi o tema

central dos primeiros trabalhos sobre Seis Sigma. Numa outra linha, os trabahos

1 Cultura é um conjunto de valores j& incorporados pelo grupo e que pode ser observado pelo
comportamento natural do mesmo.



publicados no final dos anos 90 e inicio do novo século preocuparam-se em introduzir
aspectos de gestdo, ora como impulsionadores, ora como limitadores do sucesso da
implementacdo do PQSS. Ambas as caracterizacOes dependem de como os fatores
criticos de sucesso sdo reconhecidos e identificados em cada organizacdo, ao se
decidirem pela implementacdo de seus projetos de melhoria com padres de qualidade
Seis Sigma (CORONADO & ANTONY, 2002).

A revisdo bibliogréfica sobre Seis Sigma concentrou-se na andlise de
artigos e livros disponiveis na literatura e possibilitou a construcéo da Tabela 2.1. Das
publicacbes analisadas, as referéncias apresentadas na Tabela 2.1 sdo as que trazem
mai s explicitamente alguma definicéo de Seis Sigma, ab mesmo tempo que estabelecem
aguma distincdo entre as defini¢cbes pré-existentes. Os resultados do levantamento
bibliogréfico encontramse expostos em ordem cronologica. A Tabela 2.1 destaca
autor(es), ano da publicacéo do artigo ou livro e definicdo conforme descrita pelo(s)
autor(es). O periodo considerado cobriu de 1992 a 2005 e incluiu materia bibliografico
de circulagdo nacionad e internacional (artigos técnicos, proceedings, periodicos e
livros).

TABELA 2.1 — Correspondéncia entre autor(es), ano de publicacéo, definicdo e assunto
abordado no materia bibliogréfico analisado.

Autor Definicdo Assunto

Mitchdl (1992) “Iniciativa chave que da suporte a companhia no seu plano  Controle estatistico de
de satisfacao total do cliente” processos

M cFadden (1993) “ E uma abordagem dirigida ao cliente que fornece uma Metodologia Seis Sigma
estrutura para gestéo da qualidade” (DMAIC)

Tadikamalla (1994) “ E um modo de medir a probabilidade de produzr um Reducéo de defeitos;
produto ou criar um servigo com zero defeito” Metodologia Seis Sigma

(DMAIC)

Beharaet d. (1995) “ E uma maneira de medir a probabilidade de a companhia  Reduc&o de defeitos;
poder fabricar ou produzir qualquer dada unidade de um Metodologia Seis Sigma
produto ou servico com zero defeito. E a categoria que (DMAIC)
significa“ best in class’ , com somente 3,4 DPMO”

The Financial Times “Um programa que visa a quase eliminagéo dos defeitos de

(1997) todos os produtos, processo e transacao”

Harry (1998) “ Estratégia que abastece as companhiascomuma sériede  Metodologia Seis Sigma
intervencdes e ferramentas estatisticas que podem levar a (DMAIC);
ganhos substanciais em lucratividade e qualidade, tanto Visdo estratégica.

para produtos como servicos’

Hoerl (1998) “ E uma abordagem quantitativa disciplinada para melhoria  Aborda afilosofia para
de métricas definidas em processos de manufatura, servico  melhoria da qualidade
ou financeiro”
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TABELA 2.1 — Correspondéncia entre autor(es), ano, definicdo e assunto abordado no
material bibliografico analisado (Continuacéo).

Autor Definicdo Assunto
Blakeslee (1999) “ E uma abordagem de alto desempenho, direcionada para Como reduzir variagao;
dados para analisar as causas raizes dos problemas do Melhoria do negécio;e

negocio a fim de resolvé-los. Ela amarra os resultados de um  gerenciamento
negacio aos requisitos de mercado”

Finn (1999) * A mais proeminente metodologia de melhoria da qualidade.  Metodologia Seis Sigma
E t&o importante para as empresas de manufatura que (DMAIC)
passou a ocupar uma posi¢ao estratégica”
Hahn et al. (1999) “ E uma abor dagem quantitativa disciplinada para melhoria  DisseminagZo da
de métricas definidas em processos de manufatura, servigo abordagem em toda a
ou financeiro” organizacéo
Perez-Wilson (1999) “ E um nivel otimizado de performance que se aproxima do Metodologia Seis Sigma
zero defeito em um processo de confeccéo de um produto, (DMAIC);

servico ou transacdo. Eleindica a obtengdo e a manutengdo  Medicéo
de uma performance de alto nivel. O Seis Sgma néo € uma
metodologia. E um fim, ndo um meio”

Daeet a. (2000) “ Seis Sgma € baseado nas velhas idéias de engenharia da Reducéo de defeitos;
gualidade destinadas a entender e eliminar as causas de aplicagdo da metodologia
variacdo e projetar a manufatura” Seis Sigma (DMAIC)

DeFeo (2000) “ Metodologia comprovada para conseguir o retorno sobreo  Finangas; Lucratividade;
investimento (ROI)” Melhoria do negécio

Hahn et al. (2000) “ E uma abordagem quantitativa disciplinada para melhoria ~ Metodologia Seis Sigma
de métricas definidas em processos de manufatura, servigo (DMAIC, DFSS);
ou financeiro” evolugdo do Seis Sigma

Harry & Schroeder “ E um processo de negdcio que permite & companhia Aspectos conceituais;

(2000) melhorar drasticamente seus limitesinferioresprojetandoe  descricdo dafilosofia e da

monitorando diariamente as atividades do negdcio de uma metodologia Seis Sigma
maneira que minimize o desperdicio e 0s recursos enquanto
aumenta a satisfacdo do cliente”

Snee (2000) “ E uma abordagem de melhoria de negécio que busca achar  Uso de ferramentas
eeliminar causas de falhas e defeitos no processo de negécio, estatisticas; Mudanca
focando sobre as saidas que sdo de importancia criticapara  comportamental
os clientes. E uma abordagem estratégica que trabalha
através de todos os processos, produtos, fungdes da
companhia e industrias’

Eckes (2000) “ Mensuragao técnica do desempenho emrelacéo as Gestéo de processo do
exigéncias dos clientes. A busca da perfei¢do por uma negocio
filosofia cultural de insatisfagio constante com o desempenho
atual”

Antony & Coronado “ Uma estratégia para melhoria de negécios usada para

(2001) aumentar a lucratividade do negécio, eliminar refugo, Custos da qualidade.

reduzr custo da ndo qualidade e melhorar a eficiéncia e
eficacia de todas as operaces, assim como encontrar, ou
mesmo exceder as expectativas e necessidades dos clientes. E
também um termo relacionado a 3,4 DPMO”
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TABELA 2.1 — Correspondéncia entre autor(es), ano, definicdo e assunto abordado no

material bibliografico analisado (Continuacéo).

Autor

Definicao

Assunto

KlefSo el . (2001)

Pande et dl. (2001)

Coronado & Antony
(2002)

Han & Lee (2002)

Rotondaro (2002)

Schroeder et al. (2002)

Linderman et a. (2003)

Sehwail & DeYong
(2003)

Antony (2004)

M otwani et a. (2004)

“ E uma aplicagéo efetiva de técnicas estatisticas,
distribuidas de uma forma inovadora que tem conseguido
aceitacdo, uso e resultados por gerentes e associados de
muitas organizagdes’

“ Um sistema abrangente e flexivel para alcangar, sustentar e
maximizar o sucesso empresarial. E singularmente
impulsionado por uma estreita compreensdo das
necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos,
dados e andlise estatistica e a atengéo diligente a gestao,
melhoria e reinvengéo dos processos de negécios’

“ Uma estratégia para melhoria de negécios usada para
melhorar a lucratividade do negécio, eliminar refugo, reduzr
custo da ndo qualidade e melhorar a eficiéncia e eficacia de
todas as operacfes assim como encontrar, ou mesmo exceder
as expectativas e necessidades dos clientes”

“ E uma metodologia de inovag&o gerencial para produzr
virtualmente todos os produtos sem defeitos baseado em
dados de processo. Seis sigma emergiu do CEP nos anos 60 e
70 e tomou impulso nos anos 80, nos processos de
manufatura discretos’

“ E um programa de melhoria de todo o negécio, que
resultara em forte impacto nos resultados financeiros da
companhia, aumentara a satisfacao de seus clientese
ampliara a participagdo no mercado”

“ E uma colegfio de ferramentas estatisticas, um processo
para melhoria, uma linguagem comum e uma filosofia de
negaécio que se difunde na companhia inteira”

“ E um método sistemético e organizado para melhoria
estratégica de negdcio, desenvolvimento de novos produtos e
desenvolvimento de servigos que conta com métodos
estatisticos e outros métodos cientificos para fazer reducoes
draméticas nas taxas de defeitos definidos pelos clientes’

“ Seils Sgma identifica e alinha iniciativas de melhoria com
objetivos estratégicos e metas do negécio, e olha os
processos chaves através do sistema por inteiro. Seis Sgma
examina qualidade, como definida pelo cliente, a fim de focar
0S requisitos e expectativas que sao realmente criticas e
mensuraveis’

“ Seis Sgma € uma poder osa estratégia de negécios que
emprega uma abordagem disciplinada para capturar
variabilidade dos processos, usando a aplicagéo de
ferramentas e técnicas estatisticas e ndo- estatisticas de forma
rigorosa”

“ Parands, Seis Sgma é mais do que uma metodologia e um
conjunto de ferramentas. E também um modo de pensar que
possibilita-nos mudar o modo de trabalho para torna-lo mais
dirigido aos dados. Seis sigma afasta-nos da decisdo baseada
na intuicao”

Uso das ferramentas
estatisticas de forma
estratégica.

Gerenciamento de
processos; Metodologia
Seis Sigma (DMAIC);
Métodos estatisticos;
Abordagem sistémica

Gerenciamento do
programa

Ferramentas estatisticas
edtividades de
gerenciamento da
qualidade

Metodologia Seis Sigma
(DMAIC)

Aspectos gerenciais e
conceituais

Teoriade metas

Aplicacdo da metodologia
Seis Sigma em operagdes
de servicos

Prés e contras associados
a0 Seis Sigma

Estudo de caso (resultados
obtidos pelaDow
Chemical Company)



TABELA 2.1 — Correspondéncia entre autor(es), ano, definicdo e assunto abordado no

material bibliografico analisado (Continuacéo).

Autor Definicado Assunto

Pfeifer et a. (2004) “ E um conceito de qualidade. Sua efetividade resulta da Comparagao de Seis
inter relacdo da estratégia descrita, da estrutura Sigma com Sistema de
organizacional, dos procedimentos, das ferramentas e Gestéo da Qualidade
métodos”

Arnheiter & Maleyeff Hoje, Seis Sigma é uma estratégia abrangente de longo prazo  Integragdo de Seis Sigma
(2005) para tomada de decisdo mais do que um programa e Lean Management
estritamente focado na gestdo da qualidade.

Da forma como foram apresentados os resultados na Tabela 2.1 da para
se ter uma idéia mais clara da evolugdo do significado do Seis Sigma. Analisando o
cerne de cada definicdo surge o questionamento sobre qual seria a definicéo de Seis
Sigma, na visdo de quem implementa o PQSS em empresas que atuam no mercado
brasileiro. Ao se observar o conjunto de defini¢es explicitadas na Tabela 2.1 com seus
respectivos anos de publicagdes, pode-se notar que, ao longo do tempo, as definicbes
vieram ganhando abrangéncia, mostrando que o Seis Sigma esta sendo cada vez mais
inserido no ambito da gestdo de negocios, sem deixar de lado o carater técnico e
operacional de sua origem. E mais, que continua a ser fortemente direcionado para a
aplicacéo de métodos estatisticos, enfatizando a reducdo da variabilidade em todos os
processos envolvidos com o processo de negocio.

Sobre o foco de atencdo dos autores, com maior fregiéncia séo
encontrados trabalhos enfatizando a metodologia Seis Sigma. A reducéo de defeitos,
como sinal da preocupacdo com aidentificacdo das causas de variacéo, também aparece
em boa parte dos trabalhos. Um outro aspecto que vale salientar, diz respeito as agoes
gerenciais envolvidas com 0 gerenciamento de processos, aspecto relevante no ambito
daimplementacdo dos projetos Seis Sigma.

Como se pode constatar, a literatura nd tem demonstrado uma
congruéncia téo evidente no sentido de formalizar melhor a definicdo do Seis Sigma.
Em principio, 0 que se nota € uma preocupacdo maior em descrever as oportunidades de
crescimento que o Seis Sigma proporciona € uma énfase na identificacdo de
componentes primordiais que favorecem a implementacdo do PQSS. Na bibliografia

estudada, foco no cliente, comprometimento da lideranca, treinamento, medicdo de
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desempenho, conhecimentos de estatistica, entre outros, constituem os topicos mais
evidenciados pel os pesquisadores académicos como componentes primordiais.

A andlise dos trabalhos publicados desde o inicio dos anos 1990 e a
experiéncia pratica junto a agumas organizagbes possibilitou propor a seguinte
definicao:

Seis Sgma € uma abordagem que impulsiona a melhoria
do desempenho do negdécio e a valorizacéo da satisfacéo
dos clientes, por meio de um enfoque estratégico de
gerenciamento; da aplicacdo do pensamento estatistico
em todos os niveis de atividades; do uso de indicadores de
desempenho; da utilizacio de uma metodologia
sistematizada que integre técnicas variadas para se
avaliar e otimizar processos, e da aprendizagem

decorrente da capacitacdo e comprometimento das
pessoas.

Esta definicdo € resultado do entendimento de que para se definir Seis
Sigma ha de se considerar sua abordagem estatistica e também estratégica, aém da
correlacdo com temas essenciais que auxiliam a compreender sua abrangéncia. Assim,
ao ressaltar a contribuicdo destes temas na definicdo de Seis Sigma, um referencial
temético para estruturar a implementacdo do PQSS € sugerido, e com isso, fica mais
facil de perceber que este programa possui propriedades de programas estratégico e
também de programa operacional. Esta forma de correlacionar Seis Sigma com temas
inseridos mais comumente em outras teorias ndo € frequiente na literatura.

Para perceber como se originou essa definicdo basta conferir que os
temas destacados nela sdo apontados na sintese da revisdo bibliogréfica mostrada na
Tabela 2.2, a qual salienta topicos priorizados nas discussdes dos artigos analisados na
revisao bibliografica

Sobre a Tabela 2.2, vale destacar que a medicdo de desempenho sera
também objeto de destaque ao longo do desenvolvimento deste trabalho, néo obstante

sgja um topico menos explorado no contexto do Seis Sigma até o momento.
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TABELA 2.2 - Sintese da revisdo hibliogréfica sobre Seis Sigma, destacando o foco

principal da publicacéo.

Foco principal

Refer éncia bibliogr afica

Até 2000

De 2001 a 2005

Impacto no cliente;
Orientagdo parao
mercado

Comprometimento da
lideranca

Pensamento estatistico;
Metodologia Seis
Sigma(DMAIC/DFSS);
Projetos Seis Sigma

Capacitagdo e
Aprendizagem

Medicdo de

desempenho

Abordagem estratégica
egerencia

Tadikamalla (1994);
Beharaet a. (1995);
Blakeslee (1999);
Daeet a. (2000);
Hahn et a. (2000).

Hoerl (1998);
Hahn et al. (1999);
Blakeslee (1999);

Mitchell (1992);

M cFadden (1993);
Tadikamalla (1994);
Harry (1998);
Dransfield et al. (1999);
Finn (1999);
PerezWilson (1999);
Dale et al. (2000);
Hahn et a. (2000);
Harry & Schroeder (2000);
Snee (2000).

Harry (1998);

Hoerl (1998);

Hahn et al. (1999);
Blakeslee (1999);
PerezWilson (1999);
Snee (2000).

Hoerl (1998);

Hahn et a. (1999);
Blakeslee (1999);
PerezWilson (1999).

Blakeslee (1999);
Dransfield et a. (1999);
DeFeo (2000);

Eckes (2000);

Harry & Schroeder (2000);
Sanders & Hild (2000a);
Sanders & Hild (2000b).

Eckes (2001);

Pande et al. (2001);
Coronado & Antony (2002);
Rotondaro (2002);
Schroeder et al. (2002);
Little (2003).

Antony & Coronado (2001);
Coronado & Antony (2002);
Schroeder et al. (2002).

Eckes (2001);

Pande et a. (2001);

Snee (2001);

Snee & Rodebaugh Jr (2001);
Han & Lee (2002);
Rotondaro (2002);

Goh (2002);

Bafuelas & Antony (2003);
Antony (2004);

Baruelas & Antony (2004);
De Mast (2004);

Santos & Martins (2004);
Goh & Xie (2004);

Ehie & Sheu (2005)

Pinto (2005).

Antony & Coronado (2001);
Ingle & Roe (2001);

Hoerl (2001);

Coronado & Antony (2002);
Linderman et al. (2003);
McAdam & Lafferty (2004);
Motwani et al. (2004).

Schroeder et a. (2002);
Santos & Martins (2003);
McAdam & Bailie (2002).

Ingle & Roe (2001);
Coronado & Antony (2002);
Snee & Rodebaugh Jr (2002);
Schroeder et a. (2002);

Goh & Xie (2004);

Motwani et a. (2004);
Wessel & Burcher (2004)
Pfeifer et al. (2004);
Arnheiter & Maleyeff (2005)
Raisinghani (2005).




28

2.3 Origem e Evolucao do Programa de Qualidade Seis Sigma

Desde que o foco no cliente passou a compor a orientacdo estratégica da
maioria das organizacdes, o conceito de qualidade evoluiu, passando por diferentes eras.
Primeiramente, representou o “atendimento as especificagbes dos clientes’, depois
adquiriu um significado mais amplo de “ satisfazer as necessidades dos clientes’ e, mais
recentemente, um significado ainda mais amplo que reflete a preocupagdo em, ndo
somente satisfazer as necessidades dos clientes, como também “superar as expectativas
dosclientes’. Essaevolucdo estabeleceu, de tempos em tempos, a tonica da orientagdo
estratégica de muitas organizacdes, que reagiram indo ao encontro das necessidades de
mercado, por meio de programas de qualidade caracterizados por acOes eficientes sob a
Optica dos clientes.

Como os programas de gqualidade expressam o modo e o plano tracado
pela organizacdo para atingir seus objetivos de melhoria da qualidade, levando em conta
as diretrizes e politicas definidas pela organizagdo, no caso do Seis Sigma, para
conseguir superar as expectativas dos clientes o programa de qualidade foi definido em
dois nivels. gerencial e operacional.

Em nivel gerencia, o enfoque foi acentuado nas atividades gerenciais
voltadas para melhoria dos niveis de desempenho de processos, produtos e servicos. Em
nivel operacional, o programa se caracterizou por um conjunto de atividades visando
reduzir variagdo em processos de fabricacao, reestruturacso de processos defeituosos?,
entre outras atividades mais especificas do nivel operacional.

A utilizacdo de métodos estatisticos foi reafirmada pelo seu potencial de
ajudar a diagnosticar as causas de variagdo. Como foram as operacdes de manufatura as
que primeiro se utilizaram dos conceitos do Seis Sigma, foi no ambiente de producéo
que a aplicacdo dos métodos edtatisticos ficou mais evidente. Porém, 0s processos ndo-
técnicos, os administrativos, de servigos ou de transacfes também foram incorporados
ao programa com éxito (MITCHELL, 1992; PEREZ-WILSON, 1999).

E importante destacar que, na proposicao inicial do PQSS criada pela
Motorola, houve uma forte énfase no controle estatistico de processos (CEP) para

gerenciar a qualidade total. Além disso, o programa consistiu numa iniciativa chave

12 Quando um processo esta irremediavel mente comprometido.
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para promover a mudanca de orientacdo estratégica da organizacdo. Segundo
MITCHELL (1992), a primeira e maior mudanca que a organizacdo sofreria com as
iniciativas inseridas no PQSS seria: deixar de ser uma companhia orientada para dentro,
para 0s processos internos, e se tornar uma companhia voltada para o cliente, orientada
para 0 mercado.

Um dos aspectos muito valorizados sobre 0 PQSS refere-se a reducéo dos
defeitos e dos custos decorrentes das deficiéncias nos processos, e a elevacéo do nivel
de qualidade, como beneficios que podem gerar maior satisfacdo para os clientes.
Entretanto, tais redugdes podem ndo resultar, de imediato, num beneficio percebido
pelos clientes que os torna mais satisfeitos. Antes de tudo, a reducéo de defeitos e de
custos reflete economias para a organizagcdo, de modo que esse sim € um dos pontos
fortes do PQSS.

Acerca dos aspectos apontados acima, DALE et a. (2000) ressaltam trés
fatores essenciais para o sucesso do PQSS que limitam a sua adoc&o pel as organi zagoes
como um todo. S&o eles: (a) o fato do programa envolver mudancgas profundas no modo
de pensar e agir das pessoas, 0 envolvimento da lideranca, o treinamento e o
entendimento sobre estatistica; (b) 0 PQSS € um programa gque requer um maior grau de
sofisticac8o da organizacdo para se conseguir aderéncia a filosofia como um todo, pois,
uma organizacdo que investe no Seis Sigma deve ser madura o suficiente para aceitar as
mudangas, para trabalhar com equipes interfuncionais, e para ter seus processos
principais controlados; e (¢) ha uma constante preocupacdo com a reducéo de defeitos
como um fator critico para o cliente.

Complementando os fatores operacionais descritos por DALE et al.
(2000), LINDERMAN et a. (2003) ainda acrescentam que a mensuracdo do
desempenho dos processos em termos de padrdo sigma € uma particularidade do PQSS.
Esse ponto sera abordado com mais detalhes na se¢éo seguinte.

HAN & LEE (2001) observam limitagdes para implementacéo do PQSS
em organizacdes que ndo desenvolvam atividades off-line e que ndo utilizem processos
de producdo discretos, e ressaltam que o PQSS é aplicavel quando se dispde de uma
guantidade elevada de dados; quando se tém conhecimentos mais aprofundados de
estatistica; quando h& uma equipe de especiaistas ou de consultores que definam metas

e verifiguem o progresso de cada passo da implementacdo; e quando ha uma



participacdo ativa de todos os membros da organizacdo. Sobre este Ultimo ponto, os
autores mencionam que as atividades propostas no PQSS ndo estdo sendo
desempenhadas de modo consistente e continuo em todos os niveis de atividades. Pelo
contrério, os ganhos financeiros resultantes da implementagdo do PQSS séo originados

das atividades aplicadas em uma peguena parte dos processos.

2.4 Abordagem Estatistica do Seis Sigma

Historicamente, a estatistica teve um papel fundamental no contexto do
controle e gestdo da qualidade. N&o é de hoje que a estatistica vem desempenhando
papel central nos esfor¢cos de melhoria da qualidade, principamente, pelo fato da
variabilidade sb poder ser descrita em termos estatisticos. A variabilidade é causa de
vérios fatores indesgjaveis em nivel de produto, Servigos e processos que ocasionam
elevacdo dos custos de producdo, instabilidade, insatisfacéo dos clientes, entre outros
pontos que culminam na perda de oportunidades de elevacdo do desempenho
organizacional.

Desde a origem do termo Seis Sigma ha um significado estatistico
importante. A letra“sigma’ em estatistica representa o desvio padrdo de um conjunto de
dados populacionais e tem a finalidade de quantificar a dispersdo ou variacdo desses
dados em relacdo a média. Como a variagdo esta presente em todo evento real, entdo,
esse € um ponto chave do estudo de processos, pois tudo varia até certo grau.

Falando ainda sobre a origem da terminologia criada, vale destacar que
essa denominagdo dada pela Motorola teve inicialmente um sentido de representacéo do
padréo de qualidade em termos de quantidade de desvios padréo +6s). A base veio de
se considerar que os limites de especificagdo (inferior (LIE) e superior (LSE)) poderiam
estar a uma distancia de seis desvios padréo em relacdo a média, e que, portanto, essa
quantidade de desvios padréo significaria a quase perfei¢éo.

De fato, a evolucéo para o padréo 6s ocorre quando o percentual deitens
dentro da especificacéo reduz de 99,73%, valor associado aos limites de controle (£3s),
para os 12 sigmas de amplitude dentro dos limites de especificagdo. Isto significa atingir

um percentual de conformacgéo de 99,9999998%, como se pode visualizar na Figura 2.1.
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Vale ressdltar que a distribuicgo normal*® possui um papel importante na
estimacdo de itens fora da especificagdo, assim como no estudo da capacidade do
processo. Relacionando o padréo 6 com os indices de capacidade de processo, C, e
Cpk, fica evidente que para se atingir o nivel de qualidade pretendido pelo PQSS, os
valores de ambos os coeficientes devem se igualar ao valor 2. Isto feito sob validacéo de
distribuicdo normal para os dados, estabilidade do processo (processo sob controle) e
distribuicéo centralizada dentro dos limites. Os indices de capacidade do processo C, e
Cpk séo dados por:

_LSE- LIE

; - (2.1)

(2.2)

onde, s € o desvio padréo do processo e meé a média do processo. A fungdo desses
indices € a de medirem o potencial do processo (Cp) e 0 desempenho do processo (Cpx).

Uma das unidades de medida mais utilizadas dentro da gramética do Seis
Sigma é a PPM ou partes por milhdo, a qual se refere ao nimero de unidades, partes de
pecas, ou produtos que serdo defeituosos, se um milhdo de itens forem produzidos. O
uso desta unidade de medida € muito comum nos ambientes de manufatura de empresas
gue adotam o PQSS e podem significar também erros ou falhas. O DPMO (defeitos por
milh& de oportunidades) também € utilizado para quantificar o desempenho do
processo, a medida que indica quantos erros surgiriam se uma atividade fosse repetida
um milhdo de vezes, ou sgja, é a razéo entre o nivel de performance do processo ou
operacdo e 0 numero total de oportunidades de defeitos.

O conceito sigma de medir defeitos ou fahas foi criado no inicio dos
anos 80 como uma forma de desenvolver uma métrica universal que pudesse ser
aplicada a diferentes produtos independentemente da complexidade ou dissimilaridades
destes produtos (HARRY & SCHROEDER, 2000). A definicdo do padréo sigma em
quantidade de defeitos simplificou a avaliagdo do desempenho em diferentes processos,

ja que introduziu em sua formulagcdo um peso que representa a dificuldade do processo

13 Distribuicdo normal é um modelo de distribuicdo de probabilidades. E também conhecido como
gaussiana.
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Ou operacéo.

E interessante notar que, do ponto de vista estatistico, existe uma
diferenca entre a quantidade de desvios padréo e o padrdo sigma traduzido em PPM ou
DPMO. Conforme indica a Figura 2.1, um padr&o 6s praticamente erradica os defeitos
que conduzem a insatisfacdo dos clientes. De fato, 0,002 PPM é uma quantidade muito
pequena de itens defeituosos. Entretanto, € comum se encontrar na literatura muitos
trabalhos mencionando que o padrdo & esta associado com uma quantidade de 3,4
PPM de itens defeituosos, fato que parece um tanto contraditério a luz dos calculos de
probabilidade baseados na distribuicdo normal. Antes de esclarecer esta divergéncia,
cabe mencionar que, para HARRY & SCHROEDER (2000), um defeito é algo que
falha ao reunir as expectativas ou requisitos dos clientes. Em outras palavras, um defeito
€ alguma coisa que bloqueia ou inibe um processo ou Servico.

Retomando a divergéncia apontada acima, para PEREZ-WIL SON (1999,
p.176), a associacdo dos 3,4 PPM com o Seis Sigma provém de um ma entendido
havido na interpretacdo de um documento produzido pela Motorola e destaca: “... a
Motorola afirmou que se um processo fosse planejado para ser seis sigma determinando
suas especificagbes como duas vezes a amplitude do processo, 0 processo seria
extremamente robusto. Tal processo seria robusto; mesmo que ele fosse surpreendido
por uma variagdo significativa ou negativa na média, como maior que +1,5 sigma; os
clientes ndo perceberiam a diminuicdo da qualidade. Na pior das hipGteses, uma
variacdo de 1,5 sigma faria um produto zero defeito ser 3,45 PPM e o cliente sO
perceberia um aumento de zero para trés produtos defeituosos, assumindo uma
producéo de 1.000.000....".

No tocante a possivel variagéo a que esa sujeita a média de um processo
apos varios ciclos de producdo, MITCHELL (1992) salienta que as mudangas potenciais
a0 longo do processo sdo devido aos desvios do projeto, deficiéncia no controle de
processos e instabilidade, tanto da matéria-prima como dos componentes. Porém, é
possivel adicionar outras fontes potenciais que podem levar a variagdo num produto;
COmo pessoas, magquinas, métodos e ambiente.

A Figura 2.2 traz aspectos da curva de distribuicdo de probabilidades,
guando a média ndo esta centrada no valor nominal, mas sm deslocada +1,5s do valor

nominal.
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FIGURA 2.2 - Representacdo da funcéo densidade de probabilidades para um
processo com padréo 6s quefoi dedocado +1,5s do valor nominal.




Acerca da utilizagdo do padrdo sigma de desempenho, PANDE et al.
(2001) trazem algumas consideracOes sobre a ndo obrigatoriedade de uso da escala
sigma; e ressaltam que “... é possivel, antes de tudo, alcancar o desempenho seis sigma
sem jamais olhar a tabela de conversdo em sigma ...”. As Tabelas 2.3 e 2.4 descrevem
duas escalas sigma. Na Tabela 2.3 considera-se que 0 processo € estavel, centrado no
valor nominal e a distribuicdo de probabilidades associada a medida avaliada € normal.

A Tabela 2.4 segue de se pressupor que, em longo prazo, a diferenca
entre o valor nominal e amédia do processo no padrdo 6s sgjaigua a+l1l,5s. A Tabela
2.5 traz uma escala sigma considerando outros valores para os desvios que a média do

processo pode sofrer no longo prazo, em relagdo ao valor nominal.

Tabela 2.3 — Vaores dos indices de capacidade (C, e Cx) e quantidade de defeitos
(PPM) pressupondo: processo centrado, estabilidade e distribui¢cdo normal.

Defeitos (centrado no

Padréo sigma Co Cox valor nominal)
1s 0,33 0,33 317.311
2s 0,67 0,67 45,500
3s 1,00 1,00 2.700
4s 1,33 1,33 63
5s 1,67 1,67 0,57
6s 2,00 2,00 0,002

Tabela 2.4 — Valores dos indices de capacidade (Cp e Cx) € numero de defeitos (PPM)

pressupondo: processo desviado +1,5s do valor nominal, estabilidade e distribuicdo

normal.
. Defeitos (média desviada
Padréo sigma Co Cox +1,5s do valor nominal)

1s 0,33 - 691.462

2s 0.67 0,17 308.538

3s 1,00 0,50 66.807

4s 1,33 0,83 6.210

5s 1,67 1,17 233

6s 2,00 1,50

34




Tabela 2.5 — Numero de defeitos (em PPM) correspondente ao padréo sigma para

diferentes valores do desvio sofrido pela média ao longo do tempo.

Desvio do Padréo sigma

valor 3s 355 4s 455 55 555 6s
nominal ' ’ ’

0 2.700 465 63 6,8 0,57 0,038 0,002
0,25s 3.557 665 9 12 1 0,081 0,005
05s 6.210 1.350 233 32 3 0,287 0,019
0,75s 12.224 2.980 577 88 11 1 0,076
10s 22.750 6.210 1.350 233 32 3 0,287
1,25s 40.059 12.224 2.980 577 88 11 1
15s 66.807 22750 6210  1.350 233 R 34

A Tabela 2.6 relaciona o efeito da capacidade do processo, medida pelos
indices de capacidade C, e Cp, com o impacto no desempenho do negécio para 0s
diferentes padrdes sigma. Note que HARRY (1998) associa vantagem competitiva com
a reducdo dos custos da baixa qualidade que é possivel em razdo do aumento da
qualidade decorrente da diminuicdo do nimero de defeitos/falhas em produtos ou

SErvicos.

TABELA 2.6 — Impacto do padréo sigma no desempenho do negacio.

Padréo DPMO Custo da baixa Posicéo
sgma qualidade competitiva
1s 691.462 >40% das vendas
N&o competitiva
3s 20-30% das vendas
06.807 s dovendee | Media daindistria
4s 6.210 15-20% das vendas
Classe mundial
6s 34 <10% das vendas

Fonte: HARRY (1998)

E importante refletir sobre os padrées sigma expostos na Tabela 2.6 com
a consciéncia de que a meta de desempenho néo se aplica ao produto final ou servico,
mas Sim, a uma unica caracteristica de qualidade (HARRY & SCHROEDER, 2000).
Isto implica que a busca pela perfeicio motivard a organizacdo a identificar

oportunidades de melhoria no sentido de elevar o padréo de qualidade dos diversos



processos que necessitam de um incremento (reducdo de defeitos) para que o produto ou
servigo segja disponibilizado com um padréo de qualidade mais alto para o cliente.

Como se pode verificar, todo esse contexto tedrico que envolve a
definicdo de Sei's Sigma pela Optica da Estatistica faz parte da teoria desenvolvida para
0 controle estatistico da qualidade.

A identificacdo do padrdo sigma em termos de indices de capacidade de
processo, como procedimento basico para predizer o desempenho de longo prazo de
processos estatisticamente controlados, inclui vérias suposicoes que foram inseridas por
trés da idéia de obtencdo de processos praticamente livres de falhas ao nivel de 6s. Por
esta razdo, ha de se considerar que as implicagbes do ndo conhecimento mais
aprofundado dessas suposi¢des podem comprometer os resultados da implementacéo
dos projetos.

Algumas vezes a inspecdo pode sugerir um desempenho de padréo 6s
pela baixa proporcdo de defeitos nos produtos acabados que sdo destinados ao cliente.
Todavia, ainspecdo pode traduzir uma falsa realidade do padrdo de qualidade, uma vez
gue ndo seja realizado um controle estatistico efetivo do processo que permita avaliar os
indices de capacidades.

Um outro ponto importante de implicacéo direta na concepcdo do Seis
Sigma é gque existem situacdes em gue os dados ndo seguem uma distribuicdo normal,
sgja porque a distribuicdo € assimétrica, ou porgue ha uma fregiiéncia mais alta do que
se espera nas extremidades da curva de distribuicdo (caudas pesadas), ou porgque a
inspecdo esconde causas especiais que seriam reveladas com a presenca de pontos
discrepantes®, ou porque ha uma mistura de distribuicdes.

Conforme aponta MCFADDEN (1993), considerar que as variaveis de
processo seguem uma distribuicdo normal € uma das suposicdes mais significantes na
abordagem estatistica do Seis Sigma. Acerca dessa suposi¢ao, vale ressaltar que muitas
das ferramentas que sdo usadas para andlise estatistica dos dados partem do pressuposto
da normalidade, entretanto, é importante perceber que em muitas situagbes préticas a
curva de distribuicdo pode ter caracteristicas que invalidam esse pressuposto.

PYZDEK (1995) discute a questdo da ndo normalidade e assegura que a

14 S50 também conhecidos como Outliers.
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falha de entendimento sobre a normalidade pode levar a alguma descricéo falsa da
situagcdo em que se encontra o desempenho do processo. Algumas das razfes para esta
impropriedade sd0: aumentos das taxas de defeitos; processos sub-otimizados; falhas
para detectar causas especiais, e perda de oportunidades de melhoria. Na verdade, uma
das graves consequéncias do desconhecimento das implicagbes derivadas da ndo
normalidade é a perda de confianca no CEP.

Um outro aspecto é ressaltado por MONTGOMERY (2004), quando
percebe que ha certa inconsisténcia em se supor estabilidade de processo e, ab mesmo
tempo, se considerar que a média pode flutuar em até 1,5s para longe do valor nominal
(avo). O fato de a média poder flutuar € um indicativo de ndo estabilidade e, portanto,
de imprecisdo em predi¢des de nimero de defeitos, isto €, somente é possivel fazer
predicbes sobre o desempenho do processo quando ele é estavel; o que significa dizer
que tanto média como desvio padrdo sdo constantes. Caso a média possa flutuar uma
guantidade de até 1,5s, a predicdo de 3,4 PPM pode ndo ser muito confiavel, uma vez
gue a média pode, eventualmente, flutuar até mais do que os 1,5s “permitidos’ para um
processo cujo desempenho de qualidade seja 6s .

Ainda neste contexto, MITRA (2004) aponta que pode haver um
equivoco conceitual em se considerar que a capacidade do processo de longo prazo

(z,) e acapacidade potencial do processo ( z, ), chamada de curto prazo, possam se

relacionar matemati camente da seguinte forma:

_LSE-LIE (2.3)
cP 25
_LSE- LIE (24
ZLP - 4.
2 LP

Zpp =7, t15 (29)

onde, z, caracteriza o padrdo sigma do processo no longo prazo e z., identifica o

padréo sigma no curto prazo, e os desvios padréo Sc € S1» S80 medidas de variacdo de
curto prazo e de longo prazo respectivamente.
Para entender caracterizacdo, se faz necess&rio lembrar que os

indices de capacidade do processo C, e Cpc medem o potencial do processo e o



desempenho do processo respectivamente, e que a diferenca entre ambos € quantificada
justamente pela possibilidade de oscilagtes na média ao longo do tempo.

Com a utilizagdo de subgrupos racionais na forma de amostragem, a

estimacdo de s op € feitacom base na amplitude média, conforme expresso em (2.6).
s -R
c T d2 (2.6)

onde, R representa a média das amplitudes dos subgrupos e d. é um vaor tabelado que
estd baseado no tamanho do subgrupo; além de estar relacionado diretamente a
construcdo das cartas de controle (MONTGOMERY, 2004).

Ja a variacdo de longo prazo, quantificada por s,p, € estimada usando
todos os dados dos subgrupos coletivamente; o que significa dizer que é uma estimativa
baseada em todos as observagdes relativas a um periodo mais longo de tempo que cobre
0s varios subgrupos racionais. Um estimador de s, baseado no tamanho do subgrupo é

dado por:

Qog
Qo5

(Y, - V)2 /(mn- 1)
Sp=- . (2.7)

C,

1
[sy
'u‘

onde, Y representa o valor da caracteristica de qualidade; m e n representam,

respectivamente, o nimero de subgrupos e o tamanho de cada subgrupo (supondo todos

de mesmo tamanho); e Y éamédia gera das mn observacdes coletadas.

Para mostrar que a relacéo (2.5) pode ndo ser vélida em alguns casos,
MITRA (2004) exemplifica numericamente uma anadlise de capacidade de processo,
utilizando um conjunto de dados em que ndo se rejeita a hipotese de normalidade para a
distribuicéo da varidvel Y e os célculos do padrdo sigma de curto prazo e longo prazo
revelam que z,, >z, +15. Isto indica que, pelo menos empiricamente, ha situagdes
em gue o desempenho do processo (longo prazo) pode ser bem inferior ao esperado pela
descricdo dada na abordagem estatistica do Seis Sgma (conforme mostrado na Figura
2.2).

Observe gque o padréo sigma aumenta com o0 aumento do valor de z e
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gue, portanto, pode ser invidvel em muitas circunstancias conseguir que o impacto da
aplicacdo da metodologia Seis Sigma sgja téo significativo asssim no longo prazo, a
ponto de se chegar a uma taxa de defeitos de 3,4 PPM (z» = 4,5, considerando que o
célculo do padréo sigmasiga arelacéo (2.5)).

Outras criticas podem ser encontradas na literatura sobre questbes mal
elucidadas pelos pesquisadores no concernente a aplicacdo da teoria estatistica de
controle e melhoria de processos, inserida nas discussdes sobre o Seis Sigma
(BAJARIA, 1999; MITRA, 2004). Isto reforca a idéia de que as suposicbes que
fundamentam a abordagem estatistica do Seis Sigma precisam ser mais cuidadosamente
aplicadas para que sgja possivel explicar com mais precisdo certos fendbmenos que
ocorrem no ambiente produtivo. Na verdade, mesmo depois de décadas, muitos dos
resultados da teoria estatistica ainda estéo sendo aplicados indevidamente nos ambientes
de producéo.

25 Abordagem Estratégica do Seis Sigma

Os trabahos listados na Tabela 2.1 constituem uma amostra do que a
comunidade académica tem produzido sobre 0 Seis Sigma. A importancia de se tratar a
implementacdo do PQSS como um assunto estratégico € mais evidente nas publicactes
feitas apds a virada do século (ECKES, 2000; ANTONY & CORONADO, 2001;
ROTONDARQO, 2002; CORONADO & ANTONY, 2002; LINDERMAN et al., 2003;
entre outros).

Vista como um assunto estratégico, a implementacdo do PQSS é
encarada como um meio gue possibilita a melhoria de todo o negdcio a partir do acance
dos objetivos estratégicos. Sobre este particular, h4 de se ressaltar que o enfoque
estratégico ndo foi completamente explicitado como uma prética das empresas
estudadas nas pesquisas empiricas descritas na literatura (BEHARA et al., 1995; FINN
et al.,1999; HAHN et a., 1999; HAHN et a., 2000; SCHROEDER et al., 2002).

O estudo do Seis Sigma como um assunto estratégico demanda reflexdo
sobre a complexidade e abrangéncia traduzida pelo conceito de estratégia, ja que retrata
peculiaridades de um conceito abstrato que tem assumido ao longo da histéria da
administracdo estratégica varios significados: mudanca, integracdo, competitividade,

resultados, posicionamento, objetivos, missdo, desempenho, adequacdo organizacional,



entre outros (CAMARGOS & DIAS, 2003). Sobre essa diversidade de termos, QUINN
& MINTZBERG (1991) esclarecem que somada a essa questdo esta a propria evolugdo
da administracdo estratégica; o que dificulta um consenso no que se refere a criagéo de
uma definicdo Unica, universalmente aceita na comunidade cientifica, ou mesmo, no
meio empresarial.

O surgimento do vocébulo “Estratégia’ surgiu ainda na Grécia Antiga
com significado de “arte do general”. Desde essa época 0 significado do vocabulo
adquiriu uma abrangéncia cadé vez maior, mas sem perder seu proposito inicia de usar
instrumentos e estratagemas para estabel ecer caminhos vitori0sos.

Voltados para o contexto organizacional, QUINN & MINTZBERG
(1991) ressaltam que “... uma estratégia € um plano que integra as metas principais da
organizacdo, politicas e sequéncias de agdes em um todo coeso que, se bem formulada,
gjuda a ordenar e alocar recursos da organizagdo numa postura Unica e viéavel...”. Para
ANSOFF & MCDONNELL (1993), “... estratégia € uma ferramenta potencialmente
muito poderosa para lidar com as condigdes de mudancga que cercam a empresa hoje em
dia; mas é complexa, sua introducdo é dispendiosa e seu uso é caro...”.

DANSKY & BRANNON (1996), seguindo a teoria de PORTER (1986),
consideram que estratégia consiste em planos da organizagdo para conseguir vantagem
competitiva em resposta ao ambiente. JA DAVIES (2000) assinala que “... o proposito
prético da estratégia € fornecer um plano que empregue multiplas entradas, opcdes e
saidas para atingir as metas e objetivos da politica da companhia...”.

Hoje, por sua abrangéncia, o conceito de estratégia acaba tendo uma
aparente contradicdo, dependendo do enfoque utilizado. Isto ocorre por ser um conceito
que na atualidade exige a integracdo de uma série de teorias e enfoques que limitam a
formulagcdo de uma definicdo objetiva (CABRAL, 1998). Por este motivo, DAVIES
(2000) concorda com M. Porter quando ressalta que ndo h& consenso sobre o que € uma
estratégia corporativa e muito menos sobre como uma companhia deveria formulé-la. O
autor esclarece ainda que, no contexto dos negécios, as politicas definem as metas e
objetivos da companhia e seu dominio operacional. Ja a estratégia € um projeto ou plano
que define como as politicas deverdo ser alcancadas. Enquanto a politica é uma funcéo
legidlativa que define o que deve ser feito, estratégia € uma funcdo executiva que se

preocupa com como 0s objetivos e metas serdo atingidos.
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ANSOFF (1993) trata estratégia como um conceito fugaz e abstrato, cuja
formulac&o tipicamente ndo produz qualquer agcdo imediata para a empresa. Ela estipula
direces gerais e estabelece foco para gerar projetos estratégicos. Enquanto os objetivos
estratégicos representam os fins que a organizagdo esta pretendendo acancar, a
estratégia representa 0s meios para atingir esses fins. Por isso, estratégia e objetivos séo
intercambiaveis.

Em termos de alocacdo hierarquica da estratégia, a estrutura

organizacional pode ser dividida em trés niveis principais. Sao eles.
Estratégia corporativa: Aquela que orienta e conduz uma corporacdo de grande porte e
diversificada em seu ambiente global, econdmico, social e politico (SLACK, 1999). A
estratégia corporativa traz em seu cerne decisdes mais abrangentes que comprometem a
sobrevivéncia e crescimento de uma organizacdo. O conjunto de decisdes que a
compdem é crucia para identificagdo dos objetivos, da missdo e dos rumos da
organizac3o. E a estratégia corporativa que dé o direcionamento da corporacdo sobre os
relacionamentos entre as unidades de negdcio, as fronteiras da corporacéo, a selecdo do
melhor método de diversificacdo e a forma de competicdo entre as unidades de
negoécios. Dentre os métodos, pode-se listar: fusdes, aquisicoes, incorporacoes, cisdes e
outros (CAMARGOS & DIAS, 2003).

A estratégia corporativa explicita como a corporacéo deve utilizar seus
recursos e capacidades para construir e sustentar as vantagens competitivas que
impactardo a conquista de clientes. A estratégia corporativa € aguela que envolve
decisbes que orientam e conduzem a corporagdo em seu ambiente global, econémico,
socia e politico. Ela se refere a duas questfes diferentes, a saber:

(1) De que negocios a corporacdo deve participar? e
(20 Como amatriz deve gerenciar a variedade de unidades de negécios?

Por meio da estratégia corporativa uma corporacéo faz com gque o grupo
represente mais do que a soma de suas unidades de negécios (MONTGOMERY &
PORTER, 1998).

Estratégia de negécio: Aquela estratégia elaborada por cada unidade de negécio da
corporacao que estabelece como a unidade pretende competir em seus mercados; além
de orientar 0 negécio sobre 0 ambiente que consiste em seus consumidores, mercados e

concorrentes. Ambiente esse que, naturalmente, também inclui a organizacédo da qual
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faz parte.

A estratégia de negdcios estabelece a missdo e objetivos individuais de
cada unidade de negdcio, estabel ecendo diretrizes sobre como cada unidade ird competir
em seus mercados. Para DAVIES (2000), a estratégia de negdcio define como as metas
e objetivos do negocio serdo atingidos; decide quais unidades operacionais seréo usadas
para atingir estas metas e objetivos; determina quais recursos serdo necessarios e como
serdo adquiridos e usados; além de estabelecer como essas unidades operacionais devem
ser estruturadas.

A estratégia competitiva, como também é chamada a estratégia de

negocios, diz respeito a criacdo de vantagem competitiva em cada um dos segmentos de
negocios em que a corporagao compete.
Estratégia funcional: Esta diretamente ligada &s funcdes do negécio. E o plano de
acOes definido por cada funcdo da estrutura organizaciona (producdo, marketing,
financas, pesquisa e desenvolvimento, entre outras). Ele define como cada funcéo
pretende contribuir para atingir os objetivos estratégicos e/lou competitivos do negocio,
identificando como devem melhor organizar seus recursos para apoialos (SLACK,
1993). A estratégia funcional estabelece os objetivos e acbes para cada funcdo no
ambito do negdcio (Producdo, Marketing, Compras, Finangas, €tc).

A capacidade da organizacdo de traduzir sua visdo e sua estratégia de
forma compreensivel e factivel, juntamente com a congruéncia e a clareza sobre 0
significado da visdo estratégica e da estratégia formulada para atender as expectativas
dos clientes séo essenciais para que as pessoas, independente do nivel hierérquico de
suas atividades, compreendam como suas atividades individuais contribuem para a
concretizacdo dos objetivos de curto, médio e longo prazos definidos pela organizacéo.
Para EDWARDS e PEPPARD (1997), mais do que atender as expectativas dos clientes,
a estratégia deve satisfazer as expectativas dos stakeholders™, ou sgja, dagqueles que
podem influenciar significativamente o sucesso da organizacao.

A literatura que trata de assuntos relacionados a estratégia € vasta e

variada. Parte dessa diversidade de publicacdes que trazem estratégia como tema central

15 stakehol ders: clientes; fornecedores; acionistas; empregados e 6rgéos governamentais.



de discussdo ressalta a relacéo da estratégia com competitividade e com desempenho
organizaciona (MILLER & CARDINAL, 1994; RAMASWAMY, et a. 1994;
WRIGHT et a., 1995; FLYNN et a., 1995; PORTER, 1986; RAJAGOPALAN, 1996;
ARMISTEAD et d., 1999; SMITH & REECE, 1999; DURAN & COEURDEROQY,
2001; PAPKE-SHIELDS et al., 2001; JOSHI et a., 2003; MORGAN & STRONG,
2003, entre outros). Estes autores examinam algumas faces da relagdo estratégia
desempenho, alguns com enfoque na estratégia de negdcio, outros na estratégia de
producdo, ou ainda, na importancia do alinhamento estratégico. Entretanto, segundo
MORGAN & STRONG (2003), h& pouco consenso entre 0s pesquisadores sobre como
essas rel agdes ocorrem efetivamente.

Refletindo sobre a evolugdo sofrida pela visdo do Seis Sigma, percebe-se
claramente sua insercdo na tematica das discussoes sobre estratégia. A associagdo do
Seis Sigma com a oportunidade de ganhos financeiros tangiveis aproximou a
implementacéo do PQSS dos assuntos estratégicos, de modo que os objetivos e metas
estratégicas passaram a definir diretrizes para o PQSS. Com isso, o foco restrito de que
0 PQSS deveria ser um programa focado no gerenciamento da qualidade vem se
perdendo, sendo notdrio, mais claramente, nas publicacdes cientificas dos ultimos cinco
anos. Todavia, é importante notar que ainda ndo foram esclarecidas algumas questdes
sobre como a implementacdo do PQSS contribui para atingir esses objetivos e metas
estratégicas. Propor que o PQSS sga um programa estratégico, por ser possivel
identificar nele propriedades fundamentais de um programa estratégico, pode ser o
principio para esclarecer algumas dessas questdes.

De acordo com QUINN & MINTZBERG (1991), os programas
estratégicos sao aquel es programas principais que determinam o impulso e a viabilidade
global da entidade. Para ARMISTEAD et al. (1999), um programa estratégico relaciona
0s processos de nivel estratégico aos processos de suporte e operacionais. Cabe ressaltar
que os processos de nivel estratégico sdo aqueles que envolvem direcionamento e estéo
mais fortemente inseridos na formulagdo da estratégia e na definicdo de politicas para
sua implementagcdo. Estes processos sdo chamados de processos vitais ou processos
criticos.

ANSOFF & MCDONNELL (1993) mencionam que O programa

estratégico é responsavel pelo potencial futuro dos lucros da organizacdo. Com base



nesses argumentos e, considerando que o Seis Sigma é um programa de melhoria de
todo o negdcio, que resulta em forte impacto nos resultados financeiros da companhia
(ROTONDARO, 2002), e gque pode ser entendido como um sistema abrangente e
flexivel para alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial (PANDE et al.,
2001), entéo, pode-se inferir que o PQSS relne propriedades fundamentais de um
programa estratégico.

Ao PQSS pode ser atribuida também a denominacdo de programa
operacional, pois, conforme apontam ANSOFF & MCDONNELL (1993), 0s processos
de suporte e operacionais constituem a principal cadeia de valor de mercado, isto €,
estdo voltados para a producdo e distribuicdo de produtos ou servicos, aém de
direcionarem as diversas unidades da organizacdo em sua atividade cotidiana de geragéo
de resultados.

Compreendido como um programa que tem tanto propriedades de
programa estratégico como de um programa operacional, o PQSS tem a tarefa de
operacionalizar a visdo estratégica. Por isso, entende-se que esse programa tem impacto
tanto na formulacdo como na implementacdo da estratégia. De fato, como um programa
de qualidade ele existe se houver um plano de agbes para melhoria da qualidade que
sgja desenvolvido e gjustado a orientacéo estratégica.

Na verdade, ao tratar a implementacdo do PQSS como um assunto
edtratégico, vé-se com mais clareza a abrangéncia e a capacidade de atuacdo do
programa nas vérias &eas funcionails de uma organizacdo. A influéncia sobre a
formulagdo da estratégia competitiva, bem como sobre sua implementagcdo segue de
considerar o PQSS como um programa amplo, que, por um lado, pode ser um programa
estratégico e, por outro, um programa operaciona. BAJARIA (1999) reforca esse
argumento ao afirmar que, em termos de estratégia, uma das mais importantes
contribuigbes do PQSS vem dele ndo ser apenas um sistema de integracdo vertical. Boa
parte da filosofia estd baseada nas idéias de qualidade que, historicamente, sdo
empregadas em sistemas horizontais. E mais, se por um lado, o PQSS tem um papel de
direcionador, proposto para resolver problemas (sistema vertical), por outro, o programa
é direcionado e assegura e controla as solugdes (sistema horizontal).

A Figura 2.3 sintetiza uma logica de relacdo da conceituacdo exposta

acima, mostrando o PQSS como um programa amplo que é afetado pelos requisitos do



ambiente, de seus agentes diretos; e que € direcionado pela estratégia competitiva que
estabelece objetivos estratégicos e operacionais. Além disso, por sua propriedade de
programa estratégico e operaciona o PQSS passa a fornecer subsidios importantes para
gue a organizagdo possa garantir sua sobrevivéncia e sustentabilidade com a
implementacdo dos projetos Seis Sigma. Estes Ultimos, por sua vez, devem gerar
bens/servigos e processos melhorados que proporcionam maior satisfacdo para o cliente

€, por isso, ddo um feedback importante ao ambiente.

AMBIENTE

A

Bens/Servicose < Projetos

Clientes; meio Processosmelhores SeisSigma
ambiente; tendéncias;
fornecedores;
concorréncia [ am=sssssasssssaasas
Objetivose Programa
metas —=> | Estratégico
( estratégicas .
Orientacéo Estratégia Plangiamento
Est'\;l?tsgl)ca / Competitiva = Medico
»  AcBesdemehoria
Objetivose o
metas . Pr ogrgmil
operacionais : | Operadion

Fonte: Elaborado pela autora

FIGURA 2.3— PQSS como programa estr atégico e operacional que contempla
atividades de plang amento, de medicdo e de priorizacdo de agbes de melhoria.

2.6 Lean Management, Lean Manufacturing e Seis Sigma

A eliminacéo de desperdicios é uma estratégia alinhada com os objetivos
gerais do Seis Sigma de reduzir fontes de variagdo em processos gue possam
comprometer o padréo de qualidade de produtos ou servicos.

Considerando que a reducdo da variabilidade venha a ser um aspecto
norteador para a organizagao que esta imbuida em aumentar seu desempenho, refletir

sobre as diversas fontes de variagdo que podem existir em processos, em produtos, nas



atividades das pessoas, ha matéria-prima, entre outras fontes, consiste numa atividade
primaria sob a optica do Seis Sigma.

Reduzir e eliminar desperdicios € uma forma de atacar as fontes de
variagdo que vem sendo empregada como um esforco de melhoria continua e de busca
de perfeicdo. Este enfoque tem sido usado nas organizagdes, especial mente, depois do
surgimento dos conceitos relacionados com |ean management (gestdo enxuta).

O termo ‘lean management” tem um sentido mais amplo do que lean
manufacturing, pois descreve a idéia de um modo de gerenciamento enxuto, ou sgja,
uma forma de gerenciar as atividades com base em certos principios fundamentais de
“fazer mais com menos’, de procurar a melhoria continua e de buscar a perfeicéo
(RADNOR & BOADEN, 2004; ARNHEITER & MALEY EFF, 2005).

Direcionado ao sistema de producéo, o termo lean manufacturing
(manufatura enxuta) foi popularizado no ocidente apds a publicacdo do trabalho de
WOMACK et a. (1992). Estes autores criaram esta denominagdo para o Sistema Toyota
de Producéo, o qual refletia o Thinking Process'® de Taichi Ohno. O Sistema Toyota de
Producdo foi criado na década de 50 como uma nova abordagem para a producdo e
objetivava a eliminacao de desperdicios. Para alcancar este objetivo, foi necessario criar
uma adaptacdo da producéo em massa para os padrdes de comportamento social dos
trabal hadores japoneses. Com isso, técnicas para producdo em peguenos lotes, reducéo
de tempo de setup, reducéo de estoques, foco em qualidade, entre outras, foram
empregadas (GODINHO FILHO & FERNANDES, 2004).

Em termos de evolugdo, a manufatura enxuta quebrou vérios paradigmas
cultuados pelos admiradores e usuérios do sistema de producdo em massa. O uso de
lideres com autonomia para parar as linhas e corrigir defeitos de imediato foi uma das
mudangas. Pelo lado da administracdo, a formacéo de uma cadeia de producéo vertical,
onde os fornecedores sdo responsaveis pela producdo de componentes em lugar da
concentracdo de todas as fases dentro do complexo industrial. Para substituir as
ferramentas pesadas e atas producdes pensou-se no uso de ferramentas mais versateis,
que fossem produtivas e ndo prejudicassem o sistema. A flexibilidade associada a

versatilidade para homens e maquinas, aliada ao controle de estoques em niveis baixos e

16 Refere-se a0 modo de pensar, a mentalidade voltada para a reducéo de desperdicios.
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sistemas eficientes de controle da producdo sdo propriedades do sistema de producéo
enxuta.

A eliminacdo de desperdicios € um dos principios da mentalidade enxuta
gue contribui para a reducdo dos investimentos internos e externos da organizagdo em
atividades que ndo agregam valor ao produto ou servigo sob a perspectiva do cliente
(EMILIANI, 2001). Estes desperdicios podem envolver recursos humanos, materiais e
financeiros que comprometem o potencia competitivo da organizagdo. Conforme
defende CONWAY (1992), citado por DRANSFIELD et al. (1999, p.109), desperdicio
é:

“.... adiferenca entre como as coisas sdo e como elas seriam se tudo
fosse perfeito.... Quando nds falamos de desperdicio, nds ndo estamos
nos referindo apenas ao refugo e retrabalho numa fabrica. NOs
inter pretamos desperdicio de varias formas. desperdicio de material,
de capital, de oportunidades, de tempo e de talento. ...Organizacoes
desperdicam talento humano quando elas ndo usam o cérebro, tempo
e energia de todas as pessoas envolvidas num processo.”

WOMACK & JONES (1996) destacaram a existéncia de sete tipos de
desperdicio numa producdo que ja estdo amplamente difundidos. SZo eles:
superproducdo; espera; transporte excessivo; processos inadequados; inventério
desnecessario; movimentacdo desnecessaria; e produtos defeituosos. EMILIANI (2001)
aponta a existéncia de um oitavo tipo: o comportamental, o qual é definido como
comportamento humano que néo agrega valor e que pode ser eliminado.

Na revisdo bibliogréfica feita por GODINHO FILHO & FERNANDES
(2004) os principios da manufatura enxuta sdo explicitados. Séo eles:

(1) Determinar valor para o cliente, identificando cadeia de valor e
eliminando desperdicios;

(2) Trabalho em fluxo / ssmplificar fluxo;

(3) Producdo puxada/ Just in Time'’;

(4) Buscade perfeicao;

(5) Autonomacdo / qualidade Seis Sigma;

(6) Limpeza, ordem e seguranca;

17 Em linhas gerais Just in Time é uma préticagerencial fundamentada em trés idéias basicas: integracéo e
otimizacdo de todo o processo de manufatura (reducéo ou eliminacdo dos sistemas desnecessarios ao
sistema global de manufatura); melhoria continua; e satisfacédo das necessidades do cliente.



(7) Desenvolvimento e capacitacdo de recursos humanos;
(8) Gerenciamento visual;
(9) Adaptacdo de outras areas da empresa ao pensamento enxuto.

Retomando os conceitos que compdem o Seis Sigma, percebe-se que a
utilizacdo dos principios mencionados acima pode contribuir para acelerar o processo de
implementacéo do PQSS. Como visto anteriormente, 0 Seis Sigma atua diretamente nas
falhas/defeitos no processo produtivo, recorrendo aos mecanismos para reducdo da
probabilidade de ocorréncia de defeitos e aos conceitos relacionados com a melhoria da
qualidade de processo, produtos e servigos de modo que promovam ndo apenas a
satisfacao dos clientes, mas cheguem a superacao de suas expectativas.

No Seis Sigma, areducéo de custos e a geragdo de recursos financeiros e
intelectuais que promovam o aumento do desempenho organizacional pela reducéo da
variagdo é primordial para garantir a aprendizagem, pois, como ja foi mencionado, a
variabilidade € causa de vérios fatores indesgjaveis que implicam no aumento dos custos
de producéo, instabilidade, insatisfagdo dos clientes, entre outros pontos, que culminam
na perda de oportunidades de melhoria do desempenho organizacional.

Com a concorréncia cada vez mais acirrada, ao longo dos anos, as
companhias foram atualizando seus modelos de sistema de producdo na tentativa de
superarem suas fraguezas e abrirem novas oportunidades de crescimento. A reducdo dos
custos de producéo é palavra de ordem nas indUstrias em geral neste inicio de século e
tende a ser assim por muitos anos ainda. Neste sentido, aliar reducdo de custo e
qualidade € um desafio cuja magnitude pode ser diminuida recorrendo ao Seis Sigma.

Assim, tanto no ambito da abordagem estatistica como da abordagem
estratégica, os principios da producdo enxuta podem ser incrementados com o intuito de
acelerar e aprimorar 0s ganhos tangiveis esperados pela organizacdo com a
implementacdo do PQSS, sgam eles resultados financeiros ou mesmo ganhos oriundos
do aumento do nivel de capacitacdo dos funcionarios. Este Ultimo impactando
diretamente no capital intelectual da organizacéo.

Como a reducdo de variabilidade nas diversas oportunidades que
abrangem a cadeia produtiva € uma preocupacdo das organizacfes que se valem da
mentalidade enxuta, entdo, passa a ser prioridade para essas organizagOes reduzir a

variabilidade associada com a demanda, com 0s processos de manufatura e com o
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fornecedor (ARNHEITER & MALEYEFF, 2005). No que toca a manufatura, por
exemplo, a preocupacdo ndo € apenas com a variacdo da qualidade do produto e dos
custos de producdo, ha também a variacéo presente no desenvolvimento das tarefas. Ai
aspectos relativos as pessoas também passam a receber uma atencdo maior. A relacdo
com brnecedor inclui incertezas freqlientes sobre qualidade e tempos de entrega, as
guais podem ser minimizadas com parcerias ou outras formas de cooperacéo produtor-
fornecedor.

Recentemente, o termo ‘Lean Sx Sgma” foi usado para descrever um
sistema de gererciamento que combina fundamentos do gerenciamento enxuto com Seis
Sigma (ARNHEITER & MALEYEFF, 2005). Embora algumas grandes corporacfes ja
estejam empregando essa pratica com resultados positivos, a literatura ainda carece de
estudos empiricos que mostrem a eficacia teoricamente evidente dessa combinacao.

Dentre os véarios conflitos conceituais que existem sobre a gestéo enxuta
esta a ma interpretacdo de que a eliminacdo de desperdicios como estratégia para
reduzir variacdo segja um objetivo exclusivo dos ambientes de manufatura. Também em
operacOes de servicos 0s conceitos da gestdo enxuta podem ser aplicados. Todavia, é
raro encontrar relatos de estudos de caso que destaguem organizagOes do setor de
servigos que estejam aplicando ativamente os principios da manufatura enxuta.

Na verdade, todos os aspectos apontados acima refletem o modo de
pensar da organizagdo quanto ao que ela espera de retorno ao se decidir pelo Seis
Sigma. Isto significa dizer que areducéo de variabilidade ndo é alcangada simplesmente
com a aplicacdo de técnicas e métodos estatisticos, mas sim com a consciéncia de que
fontes de variagdo existem e sempre vao existir e, por isso, precisam ser estudadas para
gue sggam minimizadas. O esfor¢co em melhorar continuamente, procurando a remogéo
de perdas e desperdicios € um principio do pensamento enxuto que reforca o
desenvolvimento dessa consciéncia; ao mesmo tempo em que esta fortemente alinhado
apropostado Seis Sigma.

Como argumenta ARNHEITER & MALEYEFF (2005), o desempenho
organizaciona € determinado por interacbes complexas de pessoas, materiais,
equipamentos e recursos. Portanto, uma organizacdo que capitalize as duas forcas (Seis
Sigma e gestdo enxuta) pode correr menos risco de falhar no propdsito de atingir um

nivel de exceléncia absoluta.



2.7 Projeto SeisSigma

Como foi ilustrado na Figura 2.3, a implementacdo do PQSS é
impulsionada pela elaboracdo de projetos que propiciam um feedback sobre a
implementagdo da estratégia. Assim, € imprescindivel refletir sobre o significado real de
um projeto, independentemente, de ser um projeto Seis Sigma ou néo.

Plangiar um conjunto de atividades para solucionar um problema nem
sempre é tarefa facil. Quando se utiliza métodos cientificos para solucéo de problemas
ou para explorar/estudar um tema de pesquisa de forma sistematizada, o planejamento
da pesquisa se concretiza mediante a elaboracdo de um projeto. O projeto € o
documento que formaliza e torna explicita as acdes a serem desenvolvidas ao longo do
processo de pesquisa (GIL, 2002). Compreender este conceito pode ser um primeiro
passo para se definir formamente um projeto Seis Sigma.

Pelo PMBOK (2004), um projeto obedece trés caracteristicas principais:

(1) E um esforgo temporario;
(2) Destina-se acriar um produto, servigo ou resultado Unico; e
(3) Tem umaelaboracdo progressiva.

Ser temporério significa dizer que tem um comego e um término pré-
definido, mesmo que seu término sgja provocado por algum impedimento que antecipe
seu término. A unicidade € uma caracteristica importante dos projetos que podem er
entregues. A elaboracdo progressiva € uma caracteristica dos projetos que acompanham
a propriedade de serem temporarios e unicos. Além disso, a progressividade significa
um desenvolvimento em passos que seguem ou sofrem incrementos.

Para SLACK (1999) um projeto:

(1) Tem o objetivo de satisfazer as necessidades dos consumidores,

(2) E uma a atividade que se aplica tanto a produtos (ou Servicos) como a
sistemas (processos);

(3) E por s s6 um processo de transformago;

(4) Comega com um conceito e termina na traducéo desse conceito em uma
especificacéo de algo que pode ser produzido.

Resgatar a definicdo de projeto para melhor definir o que € um projeto
Seis Sigma consiste num ponto fundamental neste momento.

A definicdo de projeto Seis Sigma € evidentemente um ponto crucial do
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PQSS, ja que envolve aporte de recursos humanos, materiais e financeiros que
consistem num investimento cujo retorno aparece em médio ou longo prazo. V&rios sao
0s aspectos que motivam a definicdo de um projeto Seis Sigma, sga por serem
oportunidades ou por serem ameagas. CARVALHO (2002) lista alguns destes aspectos:
demanda de mercado; necessidades do negoécio; requisito do cliente; avanco
tecnol 6gico; e exigéncia legal. Estes aspectos estéo atrelados ao conhecimento do que €
critico para 0 mercado e a identificacdo de quais sG0 0s processos criticos para a
organizacdo. Logo, fatores externos e internos tém implicacdo direta no

desenvolvimento de um projeto Seis Sigma.

2.7.1 Oqueéum projeto Seis Sigma?

E possivel observar que no ambiente empresarial existem divergéncias
acerca de conceitos e defini¢Oes associadas aos projetos Seis Sigma. Neste sentido, a
literatura que trata este tema ainda esté concentrada em resultados de organizacfes bem
sucedidas; o que revela a existéncia de poucos subsidios tedricos que permitam
compreender melhor os critérios utilizados pelas organizagcdes para definir efetivamente
0 gque € um projeto Seis Sigma.

Do que se pode perceber estudando o assunto pelo referencial da
literatura e pelo contato com os especidlistas que atuam nas organizagOes do Brasil,
parece ndo haver uma consonancia total sobre como definir um projeto Seis Sigma. Um
dos pontos para essa pouca convergéncia conceitual deve-se ao fato de que mais atencéo
tem sido dada para a selecéo dos projetos (ou critérios); aspecto que torna evidente uma
das razdes para a escassez de definicdes. Ao se considerar que os critérios podem variar
de organizac&o para organizacdo, a definicéo de projeto Seis Sigma muda dependendo
de tais critérios. Aparentemente, os critérios € que definem o0 que é um projeto Seis
Sigma.

E evidente que a evolugdo da visdo sobre o que é o PQSS, a ndo
padronizacdo dos cursos de treinamento de especialistas, 0 estdgio de maturidade da
organizacao no emprego da abordagem Seis Sigma, as prioridades estratégicas de cada
organizacao, entre outros pontos, tém afetado a elaboracdo de uma definicéo consistente
e de consenso entre 0s interessados nesse assunto.

A literatura académica ndo estabelece t&o bem uma definicdo formal que
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permita diferenciar um projeto Seis Sigma de um outro projeto de melhoria. Todavia,
guando sdo consultados especialistas, sgjam eles MBB’s, BB’s ou GB’s, quase sempre a
diferenciacdo é estabel ecida em funcdo da causa de variagdo que afeta 0 processo critico
que requer melhoria nos padres de qualidade ou em funcéo da identificagdo de uma
oportunidade de ganho decorrente de uma melhoria ou incremento num produto/servico.
Isto significa dizer que um projeto Seis Sigma € elaborado quando se pretende atacar
efetivamente a causa raiz do problema.

Alguns trabalhos encontrados na literatura gjudam a complementar
definicdo pouco formalizada pelos especialistas. PANDE et al. (2001) aponta que um
projeto Seis Sigma ndo objetiva consertar, mas substituir um processo (ou uma parte
dele) por outro renovado, que estgja ligado ao projeto de produtos/servicos em que 0s
principios do Seis Sigma sejam usados para criar novos produtos e servicos intimamente
ligados as necessidades do cliente, sendo validados por dados e testes.

HAHN et al., 1999 mencionam que sdo projetos tipicamente derivados
dos planos e metas estratégicas do negocio. Eles ainda podem ser de diferentes
tamanhos e duracdo, além de serem atamente estruturados e se basearem em uma das
trés categorias de abordagem sistemdtica: (a) projetos de melhoria de larga escala; (b)
projetos para solucdo de problemas crénicos que atravessam multiplas funcdes da
organizacdo; e (c) projetos de equipe de trabalho dentro de um departamento (DeFEO,
2000). Sobre o direcionamento estratégico, ECKES (2001) destaca que ao definir um
projeto, o patrocinador da equipe deve justificar o vinculo entre o projeto e o impacto
sobre alguns objetivos estratégicos do negdcio.

Com relacdo aos fatores criticos de sucesso, CORONADO & ANTONY,
(2002) ressdtam que eles sdo ingredientes essenciais na definicdo dos projetos Seis
Sigma, sem 0s quais um projeto tem pouca chance de se concretizar.

SNEE (2001, p.66) aproveita a definicdo de J. M. Juran que diz: “um
projeto € um problema cuja solucédo estd agendada’, e estende essa idéia para definir
projeto Seis Sigma. Entdo, define um projeto Seis Sigma como: “um problema cuja
solucdo estd agendada, que tem um conjunto de métricas que podem ser usadas para
configurar metas do projeto e para monitorar o progresso. E também essencia que sgja
identificado o processo que contém o problema. O processo fornece o foco e o contexto
para o trabalho de melhoria no Seis Sigma’.



Nesta linha, pensando que um projeto Seis Sigma traz em Seu cerne o
proposito de reduzir variabilidade, aumentando a capacidade dos processos, pode-se
considerar a seguinte representacdo estatistica da relagdo de causa e efeito que descreve

0 objetivo de um projeto Seis Sigma:

Y =f(X,X,,..,X,)+e (2.8)
onde, f representa o processo que requer melhoria; Y é a variavel resposta associada as
caracteristicas de qualidade; X , para i=1, ..., n S0 varidveis de entrada (causas) ou
variaveis de processo; e e representa um conjunto de varidveis ndo controlavels, ry, ro, ...
(ruidos), que provocam variagdes no processo e, conseguentemente, na variavel resposta

(Y). A Figura 2.4 ilustra aformulagéo expressa em (2.8).

Causas Processa Efeito
X1 >
o —— m@:&& —Y
- —
Entradas T T Saida
r. r, ... ruidos

Fonte: Adaptado de MONTGOMERY (2004)

FIGURA 2.4- Variave resposta (efeito) como funcéo de variaveis de processo
(causas) na presenca de variaveis ndo controlaveis (ruidos).

Um ponto crucia na formulagdo apresentada em (2.8) é identificar as
causas que afetam de forma significativa a variavel resposta, pois € a variavel resposta
gue representa a saida do processo, ou sgja, 0 desempenho do negdécio, a meta
estratégica, o requisito do cliente. E pelo monitoramento de Y e por meio do controle
das X’ s que serd avaliado se o objetivo de melhoria foi efetivado. Note que no caso de Y
ser considerada insatisfatéria, a melhoria somente sera alcangada com mudangas nas
entradas do processo e com a reducdo (se possivel) do nimero de varidveis ndo
controlaveis que interferem no processo e na varidvel resposta.

Conforme aponta ROTONDARO (2002), um projeto Seis Sigma se



utiliza da Estatistica como meio para identificar as causas Obvias e ndo dbvias que
afetam o processo, de modo a elimin&-las, ou melhoré-las e control & las.

HAN & LEE (2002) definem que um projeto Seis Sigma visa a solucéo
de um problema que pode ser representado pela formulagdo de um problema de
programacdo matematica em que se tenta minimizar o custo da baixa qualidade usando
variaveis que descrevem caracteristicas de qualidade. Formulado com base nesta

concepcao, tem-se que um projeto Seis Sigma visa:

Minimizar CBQ

C1Q,,C1Q,,...,CIQ

(2.9)
tal que,
f(CTQ,,CTQ,,..,CTQ,)=0

q(CTQ,CTQ,,..,CTQ,)£EO

onde, CBQ representa o custo causado pela baixa qualidade; CTQ; € a i-ésima variavel
de processo critica para 0 custo CBQ); f € 0 modelo de processo; e g € um conjunto de
restricoes.

E importante notar que sendo uma filosofia focada na utilizago de dados
e fatos deveria ser possivel quantificar todos os elementos necessarios para que a
solucéo sgja obtida. No entanto, como aponta HARRY & SCHROEDER (2000), é bom
ressaltar que muitos custos significantes relacionados a qualidade ndo podem ser
captados pela maioria dos sistemas contébeis.

De um modo gera, mesmo podendo-se empregar mais de uma
representacdo para a formulacdo de um projeto Seis Sigma, h& um objetivo comum de
se reduzir a variabilidade da variavel resposta (YY), minimizando os custos para melhorar
a qualidade de produtos e servicos, e gerando um impulso ndo apenas para O
desempenho operacional, como também resultados que impactem na satisfacdo do
cliente e no desempenho do negdcio.

Assim, do que foi exposto nesta segdo sobre 0s projetos Seis Sigma, fica
evidente a importancia da visdo sistémica e do gerenciamento de processos para que 0

escopo dos projetos sgja mais bem definido. A frente serdo fornecidos mais detalhes



acerca da implementacdo dos projetos Seis Sigma e da contribui¢do que estes projetos

podem dar em nivel de desempenho organizacional.

2.7.2 Caracteristicas de um projeto Seis Sigma

Dentre as condigbes necessarias para se caracterizar um projeto Seis
Sigma constam:

1) Se os clientes interno e externo sentirdo os efeitos benéficos da
implementac&o do projeto;

2) Se o projeto esta inserido no plangamento estratégico, de tal modo que
sgja apoiado pelos gestores,

3) Se o defeito estd definido de forma clara e a melhoria pode ser
quantificada e atingida;

4) Se as necessidades de mercado estdo claras e possibilitam um ganho
tangivel em um periodo de 12 meses,

5  Seametodologia Seis Sigma pode ser aplicada;

6)  Sendo requer investimentos elevados.

A Figura 2.5 caracteriza um projeto Seis Sigma e seus fatores de
influéncia

Os pontos listados acima estdo em consonancia com a indicagéo de
PINTO (2005), quando abordou os critérios para selecdo de projetos. Para a autora, a
selecdo de projetos € uma das etapas primordiais da implantacdo do Seis Sigma que
requer preocupacdo com: problemas de desempenho; metas; acompanhamento do
projeto; beneficios; programacéo da implementacdo; processo; ferramentas; capacidade

e confianga; e orientacdo do projeto.
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Fonte: Adaptado de material didatico de curso de treinamento Green belt da Dupont

FIGURA 25— Caracterizagdo de um projeto Seis Sigma

2.8 HaRealmente Algo Novo no Seis Sigma

O questionamento sobre o que ha de novo no Seis Sigma aparece com
certa frequéncia em discussOes entre pesguisadores da area de gestédo da qualidade.
Alguns acreditam que € mais um pacote; um modismo gerencial; uma nova onda
Outros menos céticos destacam que ha aspectos potenciais interessantes, mas discordam
de certos detalhamentos e suposi ¢des técnicas sobre a teoria estatistica.

Revisando a literatura, constata-se que o Seis Sigma foi preliminarmente
compreendido como uma iniciativa de melhoria focada em medic&o; uso de ferramentas
estatisticas; na busca por acancar uma meta de desempenho de processos pré-
estabel ecida; e na satisfagdo do cliente.

Observando a evolucéo sofrida pela abordagem do Seis Sigma desde a

sua concepcado, percebe-se mais claramente gque é possivel identificar trés enfoques: o
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enfoque conceitual; o enfoque metodol 6gico; e o enfoque gerencial e estratégico.

2.8.1 Enfoque conceitual

Um dos pontos notdrios da filosofia Seis Sigma é a introdugdo de um
novo conceito de qualidade que inclui valor econdmico e utilidade prética tanto para o
cliente como para a organizagdo. Segundo HARRY & SCHROEDER (2000), “...
qualidade € um estado no qual a denominacdo de valor € percebida pelo cliente e pelo
fornecedor em cada aspecto da relagdo de negocio”. Esta nova definicdo de qualidade
enfatiza aspectos pouco explorados até entdo em outras iniciativas de melhoria da
qualidade.

A defini¢do do padréo sigma para medir defeitos com base numa métrica
universal que pode ser aplicada a diferentes produtos/servicos por meio da correlacéo
direta entre 0 nimero de defeitos, o custo do desperdicio e o nivel de satisfacdo do
cliente traz um enfogue novo para a forma de abordar os defeitos nos processos chaves.
A identificagcdo do status desses processos pelo padréo sigma estabeleceu uma forma de

avaliar quantitativamente a posicao competitiva da organizacéo.

2.8.2 Enfoque metodolégico

Quanto as ferramentas utilizadas e consagradas para controle e melhoria
de processos, como as prescritas no DMAIC e DFSS, ndo ha novidades. Na sua maioria,
as ferramentas estatisticas recomendadas e aplicadas ja foram introduzidas ha vérias
décadas por personalidades como W. E. Deming, Walter Shewhart e Kaoru Ishikawa,
entre outros. Por isso, talvez o equivoco de alguns pesguisadores esteja em tentar
discutir a inovagdo do Seis Sigma no ambito do contetido tedrico focado nos cursos de
treinamento para BB’se GB’s (vgja HAHN et a. (1999) para mais detalhes).

A metodologia Seis Sigma compreendida como componente essencial do
PQSS, gesar de ser baseada em ferramentas ja conhecidas, traz alguns aspectos néo
contemplados em outras iniciativas ou programas de melhoria da qualidade: o carédter
prescritivo para aplicacdo dessas ferramentas.

A sistemética de combinagdo e utilizagdo do conjunto de ferramentas
voltadas principalmente para melhoria da qualidade por método disciplinado € apontada
por SCHROEDER et al. (2002) como um diferencial do Seis Sigma; algo que n&o havia



sido proposto anteriormente.

Para HAN & LEE (2002) o ponto central do sucesso do Seis Sigma € a
aplicacdo do conhecimento sobre plangjamento, modelagem e simulac&o de processos,
controle e otimizagdo integrados com conhecimentos estatisticos. Além disso, a
existéncia de uma metodologia sistematizada permite um monitoramento e um meétodo
de diagnostico que guia os engenheiros de processo a encontrar oportunidades de
reducéo do CBQ e de melhoria do processo produtivo, tendo em vista a obtencéo de
melhor qualidade.

O fato de se vaer de uma metodologia estruturada e sistematica que
reforca e preserva certos valores imprescindiveis para a gestdo da qualidade total € um
outro aspecto ressaltado por KLEFSJO et al. (2001). Foco em processo; foco no cliente;
comprometimento dos gestores, decisdo baseada em dados e fatos, melhoria continua; e
participacdo e comprometimento de todos sdo valores da gestdo da qualidade total

sustentados pelo Seis Sigma.

2.8.3 Enfoque gerencial e estratégico

Atentos ao enfoque estratégico, SCHROEDER et a.(2002) percebem
que o PQSS da um direcionamento sobre mwmo desdobrar a estratégia, pois € uma
abordagem voltada para o “como” fazer, muito mais do que para*“o que” fazer.

KLEFSJO et al. (2001) destacam que, embora existam Vvarios aspectos
comuns a outros programas, a ligacdo explicita entre o tatico e 0 estratégico na
definicdo dos projetos Seis Sigma € um dos diferenciais. A utilizagdo sistemética de
técnicas eficientes, freqlentemente estatisticas, para reduzir variagdo e melhorar
processos com foco em resultados financeiros e no relacionamento com os clientes € um
aspecto valioso e novo do Seis Sigma.

O foco em projetos é outro ponto a ser destacado sobre o aspecto
gerencial. Neste sentido, GOH (2002) aponta que a implementacdo de projetos nos
moldes do Seis Sigma, relacionados com problemas interfuncionais e multidisciplinares,
traz em sua proposta uma forma fértil de se gerar e enriquecer idéas e técnicas tendo o
pensamento estatistico como um denominador comum. Outro aspecto mencionado pelos
autores € que a abordagem orientada para dados e projetos € uma caracteristica

fundamental que aumenta a habilidade de reconhecer, descrever, gerenciar, controlar e
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mesmo utilizar a variacdo existente nos diversos processos.

O gerenciamento por projetos € uma peculiaridade observada no Seis
Sigma que trouxe mais foco para as atividades e que possibilitou um maior
comprometimento das pessoas. Esta forma de gerenciamento € um dos pontos fortes do
Seis Sigma pelo fato de os projetos Seis Sigma serem formalizados por meio de um
contrato interno formal celebrado entre membros de uma equipe de pessoas composta
por profissionais de niveis hierarquicos e fungdes diferenciadas. Os componentes dessa
equipe possuem caracteristicas especificas em termos de preparo profissional, o que
consiste num dos aspectos fundamentais do sucesso do Seis Sigma, destacado por
CARVALHO (2002).

Além do ja citado, a definicdo de metas de desempenho e resultados
financeiros na formulacdo de projetos de melhoria e a associagdo do aumento da
eficiéncia e da eficdcia a um resultado financeiro pré-estabelecido foram aspectos
destacados por SCHROEDER et al. (2002) como particularidades do Seis Sigma.

Quanto aos recursos humanos, 0 Seis Sigma trouxe como novidade: o
investimento na criacdo de uma equipe de especiaistas, ou sga, um grupo das pessoas
mais aptas para desenvolverem e promoverem o0 aumento do desempenho
organizacional, se valendo dos resultados da implementacdo de projetos direcionados
estrategicamente.

Por fim, a existéncia de especialistas BB's e MBB’s) envolvidos em
tempo integral com os assuntos relacionados com a implementacéo do PQSS é um outro

aspecto que diferencia o Seis Sigma de outras iniciativas de melhoria da qualidade.

Neste capitulo foi apresentado o referencial tedrico mais especificamente
relacionado ao contexto do Seis Sigma, trazendo uma fundamentacdo conceitual
imprescindivel para compreensdo do tema de pesquisa explorado na tese. No proximo
capitulo serdo tratados aspectos relativos a abordagem metodol 6gica da pesquisa, a qual
traz em destague os procedimentos de pesguisa empregados no desenvolvimento da tese

como um todo.
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Capitulo 3

Abordagem Metodoldgica da Pesquisa
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA DA PESQUISA

O interesse e a curiosidade do ser humano pela geragcdo de conhecimento
levam-no ainvestigar os fendbmenos da realidade sob os mais diversos enfoques e nivels
de aprofundamento. Segundo ALVES (1995), a atividade cientifica € uma forma de
trilhar um caminho em busca de solucdes para problemas cujo referencia tedrico ainda
ndo esté suficientemente detal hado.

O método cientifico, que € um desses enfoques de investigacéo dos
fenbmenos da realidade, consiste num conjunto ordenado de procedimentos que se
mostraram eficientes na busca do saber, ao longo da Histéria (CERVO & BERVIAN,
1996).

GAY & DIEHL (1992) definem que o método cientifico € um processo
ordenado composto por cinco passos principais: (1) reconhecimento e definicdo do
problema; (2) formulagdo da hipdtese; (3) coleta de dados; (4) andlise dos dados; e (5)
conclusdes em funcéo da confirmacao ou rejeicao das hipoteses.

O delineamento do conjunto de procedimentos ou passos que devem ser
seguidos é parte fundamental de uma pesquisa cientifica, no sentido que auxilia o
pesquisador a construir seus pensamentos, de forma logica e formal, em busca de
respostas para suas gquestdes de pesquisa (YIN, 2005). Para CRESWELL (1994), o
delineamento da pesquisa esta relacionado ao processo completo de pesquisa, em que se
parte dos objetivos e se finaliza com a apresentacdo de resultados conclusivos na forma
de um documento padréo.

A luz da ciéncia, a validade e credibilidade dos resultados de uma
pesguisa estdo intimamente ligadas a abordagem de pesqguisa e a escolha adequada dos
métodos para atingir os fins a que se propds tal pesguisa; sem deixar de considerar,
evidentemente, que a metodologia ndo substitui o talento, a inteligéncia do pesquisador.

A adocdo de um ou outro método depende de muitos fatores, segundo
GIL (1999). Dentre eles, a natureza do objeto que se pretende pesquisar, dos recursos
materiais disponiveis, do nivel de abrangéncia do estudo e, sobretudo, da inspiracéo
filosofica do pesquisador.

Como pesguisa cientifica, esta tese se apdia em um delineamento de

pesquisa que visa a obtencéo de resultados que possam contribuir para elucidar aspectos



ainda ndo esclarecidos sobre aimplementacdo do PQSS.
Sendo assm, nas subsegOes que vem a seguir serdo tratados aspectos
fundamentais acerca da abordagem de pesguisa, do méodo de pesquisa e dos

procedimentos escol hidos para delinear 0 desenvolvimento desta tese.

3.1 Delineamento M etodoldgico da Pesquisa

Nesta secéo, pretende-se fornecer uma breve visdo sobre o delineamento
metodologico da pesquisa. Esta visdo deve facilitar acompreensdo dos topicos que
serdo abordados mais adiante, especiamente, no que diz respeito as escolhas de
abordagem, método e procedimentos empregados no desenvolvimento da tese.

A Figura 3.1 que vem aseguir ilustra a I6gica metodol 6gica da pesquisa
que foi utilizada para o desenvolvimento da pesguisa como um todo. A referida figura

destaca quatro etapas centrais que integram o delineamento metodol égico. Séo elas:

12 Etapa: Pesquisa tedrico-conceitual — Esta etapa foi determinante para o
encaminhamento do trabalho como um todo, hagja vista que permitiu a construcdo de um
arcabouco tedrico mais abrangente sobre o Seis Sigma. Além de permitir a elaboracéo
do referencial tedrico mais especificamente relacionado ao Seis Sigma, esta pesquisa
teve como propésito identificar teorias que, quando incorporadas ap contexto do Seis
Sigma, contribuem para embasar conceitualmente a proposicdo de um Modelo de
Referéncia para estruturar o PQSS.

22 Etapa: Pesquisa empirica com abordagem qualitativa (estudos de caso) — Esta
pesquisa consistiu basicamente obtencdo de dados primarios provenientes da realizacéo
de quatro estudos de caso envolvendo empresas multinacionais de grande porte. As
unidades de andlise foram compostas por empresas de manufatura e de servigos
selecionadas e dispostas a participarem da pesquisa. A coleta de dados e busca de
evidéncias junto a essas empresas ampliou o leque de informacfes pré-existente sobre 0
Seis Sigma no que se refere a fundamentagdo conceitual, filosofia, motivo dos
investimentos no Seis Sigma, abordagem estratégica, caracteristicas gerenciais do PQSS
e fatores criticos para 0 sucesso do PQSS.

As informacfes coletadas nesta pesquisa empirica complementaram a visdo conceitual



adquirida na 12 etapa e serviram como subsidios empiricos para a proposi¢éo do Modelo

de Referéncia para estruturar o PQSS.

12 Etapa: Pesquisa tedrico-conceitual i
Conceitos, definicdes Construgéo do Identificacdo de

e abordagens referencial tedrico teorias associadas ao
empregadas. Seis Sigma.

22 Etapa: Pesquisaempirica com abordagem qualitativa *

Subsidios empiricos Filosofia, estrutura
para complementar gerencial e investimentos

ateoria no Seis Sigma

Estudos de caso
(multiplos casos)

3 Etapa: Desenvolvimento do Modelo de Referéncia

Combinacdo da pesquisa Identificacdo de_ _ Proposicédo do
teorico-conceitual aos componentes essencials Modelo de
subsidios empiricos paraestruturar o PQSS Referéncia
42 Etapa: Pesquisa empirica com abordagem quantitativa ‘

Formulag&o e pré-teste Coletados dados e Avaliagdo do
do instrumento de andlise dos Modelo de
avaliacdo resultados Referéncia

FIGURA 3.1 — Esgquema do delineamento metodol égico da pesquisa.

32 Etapa: Desenvolvimento do Modelo de Referéncia— A proposicéo de um Modelo de
Referéncia para estruturar o PQSS € o ponto central desta etapa. Para proposicdo desse
modelo foi necessario combinar os indicativos da pesquisa tedrico-conceitual com 0s
subsidios empiricos dos estudos de caso. Para concepcdo do modelo foi necessaria a
identificacdo de quais componentes seriam essenciais para estruturar 0 PQSS. Estes
componentes ditos essenciais, apds serem identificados, foram associados buscando se

criar uma visdo sistémica que gjuda a compreender melhor o alcance do PQSS. Mais



especificamente, 0 modelo traz como componentes. a orientagdo estratégica e o
alinhamento estratégico; o uso da medicdo de desempenho; 0 pensamento estatistico;
aplicacéo da metodologia Seis Sigma; e aformagao e capacitacdo das pessoas.

42 Etapa: Pesguisa empirica com abordagem quantitativa — Esta etapa final datese se
baseou numa pesguisa com abordagem quantitativa que foi realizada via Web. O intuito
da pesquisa foi fazer uma avaliacdo preliminar dos componentes do Modelo de
Referéncia proposto na etapa anterior. Para tanto, foram utilizados como fontes de
evidéncias profissionais que, em geral, ocupam uma posi¢do de nivel tatico/operacional
(BB’s), outras pessoas de nivel estratégico (MBB’s) e, ainda, pessoas que ocupam uma
posicdo em nivel operacional (GB’'s), de um modo geral. Esta pesguisa permitiu
concretizar uma primeira avaliagdo sobre os componentes que sustentam o Modelo de
Referéncia para estruturar o PQSS. Os dados referentes a aplicagdo do método

quantitativo foram analisados estatisticamente.

Nas secOes seguintes serdo fornecidos mais detalhes acerca das

justificativas metodoldgicas que sustentam cada uma das etapas descritas anteriormente.

3.2 Abordagens de Pesquisa

De acordo com BERTO & NAKANO (2000) as abordagens de pesquisa
s80 condutas que orientam O processo de investigacdo, estabelecendo formas de
aproximacdo e de focalizacdo do problema ou fendmeno de interesse. Além disso,
dependem da natureza do problema e de sua formulacdo, do referencial tedrico-cultural
gue o suporta e do grau de proximidade do pesquisador com o objeto de estudo.

No contexto das pesquisas organizacionais as pesquisas de abordagem
quantitativa sdo mais tradicionais pela sua natureza empirica, e também por serem
baseadas em métodos 10gico-dedutivos. Por outro lado, desde os anos 70 as pesquisas
de natureza quditativa também vém sendo aplicadas. Ao contréario da abordagem
quantitativa, a abordagem qualitativa busca aproximar a teoria e os fatos através da
descricdo e interpretacdo de episodios isolados ou Unicos, privilegiando o método
indutivo, ou seja, 0 conhecimento das relacdes entre contexto e agdo. Além disso, busca

enfatizar a perspectiva da pessoa que esté sendo investigada (NAKANO & A_EURY,
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1996; BERTO & NAKANO, 1999).

Segundo BRYMAN (1989), a abordagem quantitativa traz em seu cerne
a preocupacdo com a mensurabilidade; com a causalidade; com a generalizacdo; e com
areplicagdo do plano experimental.

CRESWELL (1994) lista alguns pontos tipicos da abordagem
guantitativa que permitem ao pesquisador se nortear sobre a escolha da abordagem a ser
adotada. S&o eles:

(1) A redlidade é vista de forma objetiva, independendo do pesquisador;

(20 O pesguisador deve permanecer distante daquilo que estda sendo
pesqui sado;

(3) Osvalores do pesquisador ndo devem influenciar a pesquisa;

(4) A linguagem utilizada no trabalho deve ser impessoa e formal; e

(5) Tem aintencéo de criar generalizacOes.

E importante salientar que os cinco pontos referidos acima n&o
obrigatoriamente estdo amarrados a necessidade de existéncia de uma teoria consolidada
acerca do assunto pesguisado. Também é possivel se fazer estudos exploratérios por
meio de método quantitativo, sem que hagja a preocupacdo de se testar hipGteses
associadas as variaveis mensuradas. Nesta abordagem, a inferéncia estatistica € uma
prética usual, especialmente, nos casos em que se buscam por conclusdes que possam
ser generaizadas aém dos limites restritos da pesquisa.

Conforme mencionam BERTO & NAKANO (1999), o método de
pesquisa qualitativa pode ser menos estruturado, ndo havendo necessidade, dependendo
do método adotado, de hipéteses fortes no inicio da pesquisa; aspecto que confere a esta
abordagem bastante flexibilidade. Além do mais, 0 subjetivismo passa a ser mais
presente, com 0 pesquisador podendo interagir mais proximamente com o objeto de
estudo, elaborando relatos e depoimentos que privilegiam aspectos internos e
particulares do fendbmeno de interesse.

Algumas caracteristicas da pesquisa de abordagem qualitativa foram
extraidas dos trabalhos de BRYMAN (1989) e YIN (2005). Elas estdo apresentadas nos
itens que seguem:

(1) Permite maior proximidade do pesquisador com as circunstancias que

envolvem o fenbmeno de interesse; da um forte sentido de contexto;



(2) Enfatiza a perspectiva do objeto sendo estudado;

(3) Possibilitamaior flexibilidade para estruturar e direcionar a pesquisa;

(4) Utiliza-se de multiplas fontes de evidéncia como estratégia para auxiliar
0 pesguisador a abordar o0 assunto de forma mais ampla e compl eta;

(5) E recomendada quando o pesquisador tem baixo controle sobre os
eventos observados;

(6) Aplica-se quando o foco temporal estd em fenbmenos contemporaneos
dentro do contexto de vidareal; e

(7) Pode ser indicada em sSituagcbes em que O pesquisador desga

compreender e explicar o significado de um fenémeno social.

Os aspectos destacados acima estdo alinhados com 0s propositos
metodol 6gicos da presente tese. Por isso, esta tese € desenvolvida em sua maior parte a
luz da abordagem qualitativa. Conforme indica CRESWELL (1994), esta abordagem é
recomendada quando inexiste um sdlido corpo tedrico sobre o fendmeno sob
investigacdo e quando as variaveis contextuais sd0 consideradas importantes no
problema. De fato, a literatura sobre Seis Sigma ainda carece de estudos tedricos e
empiricos que contribuam para uma melhor reflexdo e entendimento sobre o Seis
Sigma. Além disso, a escolha pela abordagem qualitativa esta relacionada diretamente
ao tipo questdo de pesguisa que motivou o desenvolvimento da tese, o0 que na visdo de
Yin (2005) € um dos critérios para escolha da abordagem.

Apenas numa etapa conclusiva do delineamento da pesquisa se recorre a
abordagem quantitativa, uma vez que se busca um pouco mais de objetividade no

tratamento das informagoes.

3.3 Méodo de Pesquisa Utilizado

Como mencionado anteriormente cada abordagem de pesquisa baseia-se
em um método cientifico. Segundo SALOMON (1991) os métodos cientificos estdo
divididos em dois métodos gerais. S&o eles.

Método indutivo: parte de constatagbes particulares e de enunciados

sintéticos na busca da solucdo e visa chegar a conclusdes genéricas; e

Método dedutivo: bassia-se em alguns principios ou leis, a partir do
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raciocinio légico, procurando observar as consequéncias especificas de

uma teoria formulada.

Na concepcédo de PHEBY (1988) o raciocinio indutivo se apega a
observagcdo e a Sistematica de trabalho empirico como forma de geracdo de
conhecimento, e envolve uma proposta de generalizagdo a partir de premissas que so
consideradas verdadeiras. Para GIL (2002), a influéncia do raciocinio indutivo na
formacdo do pensamento cientifico é significativa. Ele serve para que a postura
especulativa seja abandonada, em detrimento da observagdo como procedimento
indispensavel para a constituicdo do conhecimento cientifico.

E importante salientar que pela indugio concluses gerais sio tiradas a
partir de observaces empiricas em um processo que vai de uma pressuposicao até uma
conclusdo. Além disso, o raciocinio indutivo consiste hum aspecto primordia para
discutir os resultados provenientes das pesquisas empiricas, uma vez que a postura
especul ativa é abandonada e da lugar ao conhecimento cientifico.

Nesta tese, 0 método indutivo é apropriado em face das questdes de
pesquisa formuladas como motivagdo sugerirem a busca por evidéncias empiricas que
gudem a compreender melhor o fenémeno investigado. De fato, o presente trabalho, o
PQSS é discutido de forma ampla, cobrindo aspectos da teoria e das préaticas
organizacionais. Isto sugere a utilizagdo do método indutivo, que aqui é utilizado com o
intuito de extrair conclusdes acerca da implementacdo do PQSS, cujo contetido sgja
mais amplo do que o das premissas utilizadas para se chegar a tais conclusdes. Neste
sentido, o raciocinio indutivo estabelece a légica de investigacdo e de busca de

evidéncias

3.4 Procedimentos de Pesquisa Empregados

Considerando as pesquisas em geral, segundo GIL (2002), ha dois
grandes grupos de procedimentos de pesquisa: (1) agueles que se valem das fontes de
dados secundérios cujas informagdes estdo em forma impressa ou digital, como é o
caso da pesqguisa bibliogréfica e da pesquisa documental; e (2) os procedimentos cujos
dados sdo obtidos por fontes primérias, por informacdes fornecidas por pessoas, como

nos casos da pesquisa experimental, da pesquisa ex-post facto, do levantamento
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(Survey), da pesquisa participante, da pesquisa-acdo e do estudo de caso.

No contexto das pesqguisas organizacionais, BRYMAN (1989) considera
quatro procedimentos principais. S0 eles. a pesquisa experimental; a pesquisa de
levantamento (Survey); a pesquisa-acéo; e o estudo de caso. Destes, 0s dois primeiros
estdo associados a abordagem quantitativa e os dois Ultimos a abordagem qualitativa.

No ambito da Engenharia de Producdo, NAKANO & FLEURY (1996)
destacam a pesquisa experimental e 0 Survey como procedimentos de abordagem
quantitativa, e a pesquisa participante a pesquisa-acdo e 0 estudo de caso como
procedimentos ce abordagem qualitativa. BERTO & NAKANO (2000) acrescentam
ainda as pesquisas tedrico-conceituais a lista de procedimentos de abordagem
qualitativa.

Nesta tese, 0os procedimentos relacionados a abordagem qualitativa estéo
mais alinhados com os objetivos descritos na secdo 1.4 e com as questdes de pesquisa
que descrevem a motivacdo. Observe-se que o baixo controle da pesquisadora sobre as
fontes de variagdo dificulta extremamente a realizagdo de experimentos Um outro
aspecto € que as questdes ndo incitam a quantificacdo e a objetividade num primeiro
momento, o0 que poderia estimular a realizacéo de um Survey.

Dentre os procedimentos de pesquisa qualitativa, a pesquisa agéo e a
pesquisa participante ndo sdo indicadas nestatese pelo fato dedas pesguisas exigirem
um maior grau de envolvimento da pesquisadora no contexto que esta sendo estudado.
Além do mais, o cardter participativo e a interacdo ndo seriam necessarios frente aos
obj etivos propostos.

Assim, a pesquisa teodrico-conceitua e o estudo de caso foram os
procedimentos escolhidos para dar sustentacéo para os resultados obtidos restatese. Em
funcdo disso, segue abaixo maior detalhamento sobre a conceituacdo desses
procedimentos, segundo a Optica de NAKANO & FLEURY (1996), BRYMAN (1989)
e BERTO & NAKANO (2000).

Pesquisa Teorico-Conceitual :

Como relata BERTO & NAKANO (2000), este procedimento “é produto
de reflexbes a partir de um fendmeno observado ou relatado pela literatura, compilacéo
de idéias e opinides de diferentes autores ou ainda simulagéo e modelagem tedrica”.

Ainda de acordo com estes autores, discussdes conceituais advindas da literatura e
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revisoes bibliograficas podem ser classificadas como pesquisas tedrico-conceituais.

Estudo de Caso:

Utiliza-se o estudo de caso como procedimento de pesquisa qualitativa
em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento que se tem dos fenbmenos
individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenébmenos
relacionados (YN, 2005).

Para YIN (2005) a formulacéo da estratégia de pesquisa depende do tipo
de questdo de pesquisa proposta; da extensdo de controle que o pesquisador tem sobre
0S eventos comportamentais atuais, e do grau de enfogue em acontecimentos
contemporaneos em oposicdo a acontecimentos histéricos. O mesmo autor sugere a
aplicacéo do estudo de caso quando a questdo de pesquisa é do tipo “como” ou “por
que’ certos fendmenos ocorrem; quando o grau de intervencdo do pesguisador €
reduzido e ele ndo pode manipular os comportamentos relevantes do objeto de estudo; e
guando o foco esta relacionado ao fendmeno contemporaneo dentro do contexto de vida
redl.

Apesar de certas criticas ®bre a inadequacéo deste procedimento com
relacdo a possibilidade de se fazer generalizacdo cientifica, BRYMAN (1989) adverte
gue “...0 objetivo ndo é inferir a partir de resultados de uma amostra para populacéo,
mas engendrar caracteristica e ligagdes de importancia tedrica ...”. Neste sentido, a
generalizacdo analitica esta mais alinhada com o proposito do pesquisador que se vale
do estudo de caso, sendo menor a preocupagao em utilizar amostras representativas de

populacoes e de se recorrer ainferéncia estatistica

3.5 A Pesguisa Tedrico-Conceitual

Como mencionado anteriormente, a pesguisa tedrico-conceitual € um dos
procedimentos aplicados no desenvolvimento desta tese. Sendo assim, esta secéo se
destina a apresentar 0os passos seguidos no desenvolvimento da pesquisa tedrico-
conceitual.

E importante ressaltar que a pesquisa tedrico-conceitual pode ser
utilizada como meio ou como fim. De fato, nesta tese, percebe-se que sua realizagdo ndo

apenas serviu como meio para construigdo do referencial tedrico apresentado no
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Capitulo 2, onde se descreve mais especificamente topicos que permitem caracterizar o
Sei's Sigma como tema de pesqguisa cientifica.

De forma mais explicita, a Figura 3.2 que vem abaixo resume a
operacionalizacdo dessa fase inicial do desenvolvimento da tese. De um modo gerdl, as
etapas que descrevem a Figura 3.2 detalham o percurso seguido para o desenvolvimento
da tese no tocante a sua concepcao tedrica.

A classificagdo das publicactes apresentada na Tabela 2.2 foi uma parte
primordial dessa fase inicial, hgja vista que a partir do reconhecimento do foco principal
das publicacdes foi possivel dentificar certas teorias que podem ser mais diretamente
incorporadas ao contexto do Seis Sigma.

Assim, a pesquisa tedrico-conceitual objetivou também a identificago de
um conjunto de teorias que, a0 serem combinadas harmoniosamente e integradas ao
contexto do Seis Sigma, permitiram elucidar varios aspectos acerca dos requisitos
necessarios para 0 sucesso da implementacdo do PQSS.

Em face da identificacdo desse conjunto de teorias, foi possivel, entéo,
estabelecer um outro referencial tedrico mais abrangente, o qual serviu de base para o
desenvolvimento de uma visdo conceitual do Modelo de Referéncia para estruturar o
PQSS. Este segundo referencia tedrico € apresentado no Capitulo 4.

Os topicos explorados nos estudos de caso, cuja descricdo e andlise sdo
apresentadas nos capitulos 5 e 6, seguiram do interesse em agregar subsidios empiricos
a essa visdo mais conceitual do Modelo de Referéncia. Logo, este modelo que, em um
primeiro momento, pode ser entendido como um modelo conceitual, passa a incorporar
uma visdo empirica, decorrente da perspectiva das pessoas que estdo cotidianamente

envolvidas com o Seis Sigma.
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FIGURA 3.2 - Estrutura M etodol6gica da Pesquisa Teorico-Conceitual

3.6 Pesquisa Empirica com Abordagem Qualitativa

Esta secdo descreve os aspectos metodol 6gicos associados ao plano de
acao relativo ao desenvolvimento da pesguisa empirica com abordagem qualitativa.
Como mencionado anteriormente, para buscar respostas para as questdes de pesquisa
apresentadas no Capitulo 1 (Introducdo), foi empregado o0 método de pesquisa
organizacional do tipo estudo de caso exploratério (mdltiplos casos).

Do ponto de vista prético, véarios aspectos justificam a utilizacdo do
estudo de caso (multiplos casos) como método de obtencdo de informagdes sobre as
préticas organizacionais. Sao eles:

O estimulo as novas descobertas; a énfase na totalidade; e a simplicidade

dos procedimentos (GIL, 2002);

A tentativa de estudar um fendbmeno contemporaneo dentro de seu

contexto de vida real; a coleta de dados por meio de observactes diretas e

entrevistas semi-estruturadas; a utilizacdo de mudltiplas fontes de

evidéncias; e a falta de condi¢gdes de manipulacdo dos comportamentos

relevantes (YIN, 2005);

O proposito de compreender aspectos que ndo estdo bem esclarecidos ou
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especificados (BRESSAN, 2000);

O fato deste procedimento de pesquisa geralmente envolver o exame de
um pequeno nuimero de casos, tendo como propodsito obter resultados
generdlizaveis em termos de proposicles tedricas (generalizacdo
analitica) e ndo enumerar freqiéncias ou calcular estimativas para
inferéncia estatistica (BRY MAN, 1989).

As etapas gque detalham os estudos de caso séo explicitadas nas subsectes

que vém abaixo.

3.6.1 Definicdo da unidade de analise

A definicdo da unidade de andlise ou unidade-caso numa pesguisa

qualitativa nem sempre € tarefa simples. Todavia, YIN (2005) fornece uma orientagdo

geral paradiminuir esta dificuldade. Sua sugestéo é relacionar a definicdo da unidade de

andlise com as questdes iniciais de pesguisa. Um ponto fundamental nesta etapa do

trabalho é manter o foco para que cada caso sgja realmente uma unidade de analise.

Neste trabalho, as unidades-caso foram escolhidas levando em conta

elementos importantes para sua exequibilidade e, também, para que tivesse a

abrangéncia esperada. Assim, a escolha das unidades se baseou nos seguintes critérios:

1)

@)

3

(4)

As unidades a serem estudadas deveriam apresentar similaridades
potenciais aquelas ja estudadas na literatura. Deste modo, poder-se-ia
garantir que existiriam subsidios tedricos para se compreender melhor a
estrutura de implementacéo do PQSS adotada pel as organizacoes,

A fase de implementacdo do PQSS foi um aspecto considerado relevante,
diante do objetivo de compreender como o papel do PQSS pode estar
relacionado com o estagio de maturidade da organizacdo sobre 0 uso do
Seis Sigma;

Quanto a posicdo geogréfica, a estratégia adotada da prioridade para a
regido sudeste por questdo de proximidade e pela existéncia de nimero
suficiente de empresas de interesse com disponibilidade de participar;

A diversidade de setores de mercado estd sendo considerada um outro

aspecto definidor da unidade-caso. Sobre este particular, o critério
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basaia- se ha premissa de que o fenémeno de interesse ndo esta restrito as
indUstrias de manufatura. Por isso, a preocupacdo em pesquisar pelo
menos uma empresa do setor de servigos. Ainda sobre a diversidade,
foram excluidas empresas que sgam concorrentes num MmMesmo
segmento;

(5) A acessibilidade as unidades de andlise e as fontes de evidéncias, bem
como a disponibilidade de recursos financeiros para se chegar até elas,

foi um outro critério considerado.

3.6.2 Protocolo de coleta de dados

A fim de aumentar a credibilidade da pesquisa foi utilizado um protocolo
como roteiro para a pesquisadora proceder com as entrevistas relacionadas ao objeto de
estudo. O questionario contendo questdes abertas foi elaborado, previamente testado, e
adotado como instrumento de coleta de dados. Na estruturacdo do questionério
procurou-se agrupar as questées por assunto.

O procedimento seguido na elaboracdo do instrumento buscou dar
condicdes de se verificar junto as organizagdes se certos componentes sugeridos pela
literatura podem ser considerados essenciais no contexto da implementagcdo do PQSS
das organizactes estudadas.

A estrutura de disposicdo das questbes foi baseada em cinco topicos

principais, a saber:

l. Descricéo e caracterizacdo da empresa

Il.  Aspectosrelativos afilosofia, a definicéo de Seis Sigma e ao motivo dos
investimentos no Seis Sigma;

I1l. Caracteristicas gerais do programa Seis Sigma: suas abordagens, a
estrutura de implementacdo e 0 gerenciamento;

IV. A formag&o dos especialistas, 0 comprometimento e o0 gerenciamento da
equipe de participantes e responsaveis pelas atividades do Seis Sigma;

V. Gerenciamento dos projetos Seis Sigma, 0 uso da medicado de
desempenho e forma de controle de resultados;

V1. Osfatores de sucesso e os fatores de risco associados a implementacéo
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do programa.

Um total de quarenta questbes relacionadas aos tOpicos de interesse
compde o0 questionario. Deste total, os topicos Il e IV sdo 0s de maior nimero de
questdes relacionadas, uma vez que neles estdo inseridos assuntos menos explorados na
literatura. Por isso, foi considerado que estes tépicos mereciam serem tratados com
maior profundidade. A idéia basica foi tentar produzir resultados mais proveitosos para
as discussdes sobre o tema.

Em sintese, para se conseguir as informagdes praticas sobre o Seis
Sigma, foi projetado um protocolo de coleta de dados que serviu de base e orientacéo
para as entrevistas semi-estruturadas. Este protocolo contribui para saber e entender
como, quando e por que o Seis Sigma passou a fazer parte da realidade das organizactes
pesquisadas. O protocolo pode ser consultado no Apéndice A.

3.6.3 Fontedeevidéncia e coleta dedados

Os BB’s foram escolhidos como os profissionais mais indicados para
serem as fontes de evidéncia priméria. Esta escolha se deve ap fato de serem
profissionais diretamente envolvidos com 0 Seis Sigma; por serem pessoas treinadas
para identificarem oportunidades e reconhecerem fraguezas nos processos produtivos;
por serem aptos para sugerir e implantar os projetos Seis Sigma; por coordenarem
equipes de GB’s; e por estarem diretamente ligados aos MBB's e ao mentor dos
projetos Seis Sigma (Champion) na maioria das organizagoes.

A coleta de dados se baseou em entrevistas semi-estruturadas realizadas
com BB’s e também na andlise de alguns documentos impressos disponibilizados pelos
entrevistados. Deste modo, multiplas fontes de evidéncias foram utilizadas.

Este procedimento possibilita ndo somente verificar possivels
divergéncias fundamentais entre os depoimentos, mas também complementar o
contelido levantado nas entrevistas. GB’s e MBB'’s também compuseram uma fonte de
evidéncia complementar.

O registro das declaracdes dos entrevistados de cada unidade de andlise
foi feito por meio de fita cassete, sendo cada declaraco devidamente identificada com o

intuito de obter o maximo possivel de fidelidade dos dados coletados. Em seguida, estas
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declaracBes foram trarscritas, organizadas e preparadas em uma base de dados textual

para posterior andlise.

3.6.4 Construcéo da base de dados

A construcdo da base de dados foi uma etapa importante do ponto de
vista da organizago e registro dos relatos decorrentes das entrevistas semi-estruturadas.

O modo como sdo armazenados os dados e as informagdes oriundas das
entrevistas garante mais confiabilidade ao estudo. Neste sentido, procurou-se padronizar
a forma de registro de todo o material levantado ao longo do estudo de campo. Com
ISSO, Se conseguiu aumentar a rapidez de acesso aos registros sobre cada unidade-caso.

Embora os métodos formulados para analisar dados de uma pesquisa com
abordagem qualitativa ndo sigam 0 mesmo rigor gque no caso dos métodos quantitativos
para inferéncia estatistica, a formatacdo e forma de uso dos dados coletados requer
organizacdo e ordenacdo como um fator indispensavel para aumentar a eficiéncia da
andlise.

Neste sentido, houve a preocupacdo de organizar os dados em textos
ordenados de acordo com os tépicos de interesse tratados no questionario. Em seguida,
esses dados passaram por andlise cruzada. A idéia aqui foi criar um mecanismo que
facilitasse ndo apenas o confronto dos resultados de cada unidade de analise como

também a avaliacéo da validade das proposi¢oes listadas na secéo 3.4.

3.6.5 Andlisedasevidéncias

De acordo com YIN (2005), trés estratégias podem ser utilizadas para
andlise das evidéncias ou dos dados de um estudo de caso: (1) verificar a validade
proposicoes tedricas, (2) verificar explanacdes concorrentes; e (3) descricdes de caso.
Nesta tese, a estratégia baseada na verificacdo da validade de proposic¢oes foi escolhida.
Ela reflete uma harmonia entre o conjunto de questdes de pesquisa e a compilacdo dos
dados levantados na revisdo da literatura.

A opcao adotada acima estd em consonancia com as indicagoes de YIN
(2005), o qua aponta que a proposicdo € um exemplo de orientagdo tedrica que serve

como guia de analise do estudo de caso. Além disso, esse mesmo autor destaca o fato da
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proposicao reforcar o foco em certos dados e ignorar outros, dela auxiliar a organizar
todo o estudo de caso e de definir explanagtes aternativas a serem examinadas, e de
facilitarem a busca de respostas para questées do tipo “como” e “por que’. Como se
pode notar pelas questbes de pesquisa em destaque no Capitulo 1, este € mais um
aspecto que € justificado pelas indicagdes de YIN (2005).

Assim, & seguintes proposicoes refletem as questdes de pesquisa que

motivaram a coleta de dados.

Proposicdo 1.  As organizagbes multinacionais que operam no Brasil se
valem da combinagdo da abordagem estratégica juntamente
com a abordagem estatistica como um fator primario para
estruturar aimplantagdo do PQSS.

Proposicdo 2: A implementacdo do PQSS numa organizac&o multinacional
reguer investimentos que vao além da formacéo e capacitacéo
das pessoas sobre como usar métodos estatisticos para
implementar projetos.

Proposicdo 3: O sucesso da implementacdo do PQSS é favorecido pela
existéncia de uma estrutura hierarquica top-down, na qual a
participacdo e comprometimento das pessoas também

acontecem de acordo com essa estrutura.

Um ponto importante na andise das evidéncias é a preocupacéo com 0
contexto real ao longo do estudo, pois isso encaminha melhor as conclusdes e as
generalizagbes analiticas feitas. Sobre esse aspecto, vale frisar que as informacfes
coletadas com a utilizacéo das entrevistas semi-estruturadas visaram traduzir a realidade
do fenémeno sob a dptica do entrevistado.

A organizagdo da cadeia de evidéncias foi feita tendo em mente que os
estudos de caso poderiam dar uma sinalizacdo significante sobre a relevancia das
proposi¢des enunciadas acima. Mas ndo apenas isso, um dos propésitos fundamentais
desses estudos foi coletar informagdes sobre as préticas organizacionais no ambito do
Seis Sigma que pudessem complementar a visdo pré-estabelecida na pesquisa teorico-

conceitual acerca de quais seriam 0s componentes essenciais para estruturar o PQSS.
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A estruturacdo do capitulo que descreve os estudos de caso (Capitulo 5)
foi elaborada apds andlise do discurso dos entrevistados. Como cada entrevista foi
gravada e transcrita, a sequéncia de ordenacdo das informacdes ndo necessariamente foi
a mesma sequéncia das respostas fornecidas pelos entrevistados. Assim, para essa
estruturagdo, buscou-se uma ordenagdo das informacdes de tal modo que facilitasse o
exame de cada um dos topicos previamente definidos no protocolo. Para isso, réo foi
utilizado software especifico para analise dos dados apurados. A pesquisadora se valeu
de uma andlise critica baseada no contexto das respostas fornecidas pel os entrevistados.

Ainda sobre a técnica de andlise, um dos pontos priorizados foi que a
ordem de apresentacdo das informagdes deveria ser mantida ambém na analise dos
resultados. Deste modo, 0s mesmos topicos que fizeram parte do protocolo compuseram
a descricéo dos casos e a analise dos resultados.

A construcdo de tabelas foi um outro recurso técnico adotado para reunir
as informacOes e possibilitar comparagbes entre as empresas estudadas. Além de
resumir as principais informagdes sobre determinados tépicos de maior interesse, as
tabelas facilitam na comparagéo entre as empresas estudadas.

Quanto as proposicdes enunciadas anteriormente, cabe destacar que
foram avaliadas quanto a sua validade ap06s serem apurados os dados mais rel evantes ra
analise das evidéncias. Essa avaliagdo é apresentada no Capitulo 6, que vem logo apds a

descricéo dos estudos de caso mostrada no Capitulo 5.

3.7 Pesquisa Empirica com Abordagem Quantitativa

A segunda etapa de coleta de dados consistiu numa pesquisa de avaliacdo
com abordagem quantitativa. O propdsito principal dessa pesquisa foi consultar MBB's,
BB's e GB's com respeito a0 entendimento destes especialistas sobre tOpicos
considerados requisitos essenciais para estruturar o PQSS, aém de outros fatores que
podem ser criticos para 0 sucesso do programa.

Estes especidistas atuam em grandes empresas, diretamente ligados ao
gerenciamento do programa e/ou ligados a implementacdo de projetos Seis Sigma.

Para obter os dados de interesse, foram consideradas, na sua maioria,
organizagBes multinacionais. O publico alvo foi composto basicamente por MBB's,

BB’s GB’s de organizacGes como: Eaton, American Express, Multibras, GE, Dow



Quimica, Ford Motor, Xerox, Votorantim, Sadia, Banco HSBC, Sony, Dupont,

Bombardier, Visteon, Telefonica, TFS/Textron, Goodyear, Companhia Vae do Rio

Doce, Philips, Embraco e outras.

No plangiamento da pesquisa, algumas hipéteses de trabalho foram

formuladas para guiar busca por evidéncias objetivas sobre a relevancia dos

componentes do Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS. Séo elas:

Hipdtese 1.

Hipdtese 2:

Hipdtese 3:

Hipotese 4:

Hipdtese 5:

Hipotese 6:

O PQSS tem um papel de integrador, que promove a interligacdo dos
obj etivos e metas estratégicos aos objetivos e metas operacionais.

A definicBo dos projetos Seis Sigma € influenciada de forma
determinante pelo ainhamento estratégico e pela orientagdo
estratégica que estabel ece a estratégia do negocio;

Os indicadores de desempenho (financeiros e ndo financeiros) servem
como direcionadores dos projetos Seis Sigma, a partir da identificacéo
das falhas ou oportunidades nos processos criticos do negdocio;

A aplicacdo do pensamento estatistico e seu potencial € um
componente essencial para se aprimorar as decisdes em todos os
niveis hierdrquicos da organizacdo que investe no Seis Sigma, pois
serve de “pano de fundo” para que a organizacdo promova uma
mudanca de cultura;

O conhecimento da metodologia Seis Sigma ndo é suficiente para
garantir o sucesso da implementacdo do PQSS e a obtencdo de
resultados concretos, mas é imprescindivel para melhorar a efetividade
operacional;

No Seis Sigma, a formacdo e capacitacdo das pessoas € um
incremento ao capital intelectual da organizac&o que gorimora a visao
sobre o0s objetivos estratégicos, possibilita mudanca de cultura e

promove a aprendizagem organizacional;

Neste monento, € importante frisar que houve maior interesse em

realizar uma pesquisa piloto de avaliagdo com abordagem quantitativa. Para tanto, uma

amostra de conveniéncia foi utilizada para coleta dos dados. Por esta razéo, néo foi
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plangada a selecdo de uma amostra probabilistica neste caso.

O acesso aos respondentes foi viabilizado por meio de contato telefénico
direto com 0s mesmos ou por meio eetronico (e-mail, MSN Messenger, Foruns de
discussdo e Orkut), e o instrumento de coleta utilizado foi um questionario com
questdes fechadas (vide Apéndice B).

Sobre 0 aspecto estrutural, destaque-se que o0 questionario foi construido
com base huma escala ordinal que inclui uma pontuagéo de 1 a 5.

Para cada item do questionario foi estabelecido um grau de importancia
ou concordancia crescente, onde para o nivel minimo (resposta“1”) foi dada a descri¢céo
“Pouquissima importancia ou concordancia’, e, para o nivel maximo (resposta “5”), a
descricdo “Muitissima importancia ou concordancia’.

Para facilitar a coleta e armazeramento dos dados, o questionario
formulado foi implementado de modo que pdde ser acessado e preenchido via Web. A
linguagem de programacdo PHP e um banco de dados MySQL foram usados no
desenvolvimento e implementac&o.

No tratamento estatistico dos dados foi efetuada uma andlise univariada,
baseada em célculos de estatisticas descritivas, histogramas e testes de hipoteses ndo
paramétricos (teste do Sinal). Estes testes foram empregados para verificar a validade
das hipoteses listadas acima. Os resultados dessa andlise sdo usados aqui,
principalmente, como indicativos preliminares sobre a validade do modelo. N&o houve
intencdo de fazer efetivamente uma inferéncia estatistica visando generaizactes. Para
mai s detal hes sobre o teste do Sinal vide Apéndice C.

Este capitulo trouxe vérios aspectos relativos ao delineamento
metodol 6gico da pesquisa que sdo fundamentais para suportar toda a argumentagéo
abrangida nesta tese.

Os topicos abordados no préximo capitulo estdo diretamente associados
as teorias identificadas na pesquisa tedrico-conceitual, as quais estdo sendo
incorporadas ao contexto do Seis Sigma neste trabalho por serem de grande valia para
compreender o tema de pesquisa de forma mais ampla. Na verdade, o Capitulo 4 traz
um segundo referencial tedrico. Este referencial € mais abrangente e complementa o

primeiro referencial tedrico mais especifico ja apresentado no Capitulo 2 Além disso,
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ele examina topicos que fornecem sustentacéo para as discussdes que serdo inseridas no
Capitulo 7, quando sera apresent ada a proposta de Model o de Referéncia para estruturar
o PQSS.



Capitulo 4

Referencial Teorico: Teorias Incorporadas ao
Contexto do Seis Sigma






4 REFERENCIAL TEORICO: TEORIASINCORPORADASAO
CONTEXTO DO SEISSIGMA

Apesar do crescente interesse dos pesguisadores em estudarem o Seis
Sigma, ainda ndo foi téo explorado pelos pesquisadores a incorporacdo de outras teorias
ao contexto do PQSS.

Neste capitulo, sdo incluidas torias que vém despontando na literatura
por sua ligagdo direta ou indireta com o Seis Sigma. A identificagdo do foco central das
publicacdes sobre o tema, conforme apresentado na Tabela 2.2 (Capitulo 2), justifica a
insercdo de assuntos relacionados com a gestdo estratégica, com o gerenciamento do
desempenho, com 0 uso da estatistica e com o preparo profissional das pessoas.

Por este motivo, neste capitulo serd dado um referencia tedrico mais
amplo sobre assuntos que compdem o0 escopo desta tese, e cuja presenca aqui ficara
mais clara nos capitul os subsequientes, onde serdo inter-relacionadas ao Seis Sigma.

A preocupagdo em contribuir para que a lacuna ainda presente na
literatura seja reduzida segue de se considerar que é possivel colaborar para quebrar o
paradigma de que o0 Seis Sigma sgja mais uma “onda’ ou um “modismo gerencial” sem
grandes novidades.

Frente a tal propdsito, nas secOes subsequientes, parte de cada uma das
teorias que podem descrever um panorama mais amplo sobre 0s aspectos gerenciais,
bem como sobre as prioridades estratégicas que norteiam as organizacOes para
implementar o PQSS, serd recuperada. Assim, no ambito estratégico, seréo tratados
aspectos relativos aorientacéo estratégica e o alinhamento estratégico. No ambito do
desempenho organizacional, o uso da medicdo de desempenho e os sistemas de
medicdo de desempenho ser8o revisitados. No ambito da estatistica, os temas
abordados mais diretamente serdo: 0 pensamento edtatistico e a metodologia
sistematizada Seis Sigma. No ambito dos recursos humanos, aspectos importantes
relativos & formagao e capacitacdo das pessoas serdo enfatizados, especia mente no que
serefere ao incremento dado ao capital humano.

Por fim, o capitulo trata da importancia da tecnologia da informacéo

como um investimento essencial para acelerar a obtencdo dos resultados do PQSS.



4.1 Orientacdo Estratégica

No Capitulo 2 ja foi abordado parte da fundamentagdo conceitua que
sustenta 0 enfoque estratégico do Seis Sigma. Neste secdo, sdo revisados outros
aspectos que contribuem para compreender a influéncia da formulacdo ca estratégia e
das tipologias genéricas na implementacdo do PQSS.

No ambito da gest&o estratégica, o direcionamento de acOes e a definicéo
de objetivos e metas de longo prazo esbarram inevitavelmente em dois pontos
fundamentais. (1) formulacdo da estratégia e (2) implementacdo da estratégia. No
primeiro, deverd ser decidido o que fazer, ou sgja, elaborar um plano de acdo para
desenvolver e gjustar a orientacdo estratégica, levando em conta que a formulagdo da
estratégia ndo produz qualquer acdo produtiva imediata na empresa (ANSOFF &
MCDONNELL, 1993). No segundo, o esforco estd em atingir resultados, em seguir a
Visdo, e operacionalizar os objetivos a fim de gque os resultados sejam al cancados.

Uma estratégia competitiva de um modo geral deve capacitar a
organizacao para saber lidar com as condigdes de mudancas que envolvem o ambiente
dindmico e globalizado em que estas organizagdes estdo inseridas atualmente. Por essa
razéo, segundo DAVIES (2000), ela deve incluir uma pluralidade de entradas, uma
multiplicidade de opgdes e uma habilidade para acomodar mais do que um possivel
resultado. Logo, a formulagcdo da estratégia ndo € um processo simples, nem téo pouco
bem especificado devido aos varios contrapontos conceituais existentes. A formulagdo
da estratégia é um topico inserido nas discussdes que cobrem a orientacdo estratégica e
0 Uso das tipologias estratégicas genéricas.

Uma vez que uma organizacdo existe para redizar algo, ela tem uma
missd0 que especifica e que esclarece 0 motivo de sua existéncia. Ao declarar sua
miss&0, a organizacdo estabel ece um elo com 0 ambiente onde atua; e precisa observa-lo
e monitoré- 1o atentamente para que possa atingir seus objetivos e metas de crescimento.

Essa preocupacéo com o ambiente reflete em geral um cuidado especial
com as forcas macro-ambientais. Estas forcas descrevem o cen&io em termos
demogréficos, econdmicos, tecnoldgico, politicos, legais, sociais e culturais. Mas a
formulacdo de uma estratégia competitiva demanda estudos sobre a influéncia dos
atores micro-ambientais (AMA) importantes, que podem afetar a sobrevivéncia e a

capacidade de obtencdo de lucro. S&o eles: clientes, fornecedores, canais de distribuicéo
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e concorrentes (KOTLER, 1998). Neste sentido, ANSOFF (1993) considera que a
estratégia competitiva deve definir “a posicdo especifica (nicho) que uma empresa
procura ocupar huma area estratégica de negoécios”. Consiste em: orientacdo de
crescimento, posicdo de mercado, diferenciacdo de produtos, diferenciacdo de
mercados.

A participacdo do ambiente na formulacdo da estratégia competitiva e
seus efeitos decorrem de uma orientacdo voltada para o mercado, em que a andlise do
ambiente e o diagndstico dos processos criticos'® s3o conjuntamente definidores da
orientacdo estratégica. Isto reflete uma reagcdo da organizacéo frente as oportunidades e
ameacas Visiveis no ambiente em que a organizacdo esta inserida.

A andlise do ambiente € um ponto chave para a formulagdo de uma
estratégia, pois o conhecimento das fontes subjacentes da pressdo competitiva (forcas
macro-ambientals e atores micro-ambientais) expde os pontos fortes e os pontos fracos
dos processos criticos para 0 processo do negocio; estimula o seu posicionamento;
identifica as areas em que mudancgas estratégicas podem resultar no retorno maximo; e
destaca as areas cujas tendéncias de mercado indicam oportunidades ou ameacas.

Sobre a orientagdo estratégica, BLAKESLEE (1999) enfatiza a
dificuldade das empresas em conseguirem integrar as iniciativas existentes, a estratégia
do negécio e os indicadores de desempenho. O autor também destaca a importancia dos
requisitos de mercado como definidores da postura competitiva e da formulacéo da
estratégia para 0 sucesso da implementacdo do PQSS. Neste sentido, a busca por
informagdes sobre os requisitos de mercado implica huma orientagdo voltada para o
mercado, donde virdo as informacbes empiricas relevantes sobre as for¢as macro-
ambientais ou sobre os atores micro-ambientais.

A visdo mais focada no ambiente externo emergiu no final dos anos 80.
Ela marcou o inicio de uma nova era, onde a satisfacdo dos clientes passou a
encaminhar a sobrevivéncia e o potencial competitivo das organizagdes. Analisando
visdo da época, NARVER & SLATER (1990) discutem o impacto da orientacdo

estratégica sobre 0 desempenho da firma e as vantagens de desempenho conseguidas

18 S50 considerados criticos agueles processos que geram defeitos e falhas que elevam a insatisfacdo dos
clientes (ameagas) ou podem significar oportunidades de crescimento e de sustentabilidade para o
desempenho organizacional.



pelas firmas orientadas para 0 mercado em relacdo aquelas com comportamento
estratégico direcionado as operagdes internas.

A relacdo entre estratégia competitiva e desempenho vem sendo um
ponto intrigante presente na literatura e que incita o interesse de pesquisadores a
respeito da influéncia da orientacdo estratégica sobre o desempenho organizacional
(NARVER & SLATER, 1990; RAMASWAMY, 1994; SLATER & NARVER, 1994,
WRIGHT, et da., 1995; RAJAGOPALAN, 1996; DANSKY & BRANNON, 1996;
DURAND & COEURDERQY, 2001; MORGAN & STRONG, 2003).

Com o mesmo interesse dos autores referidos acima, GATIGNON &
XUEREB (1997) esclarecem que a orientac8o estratégica reflete a diregdo estratégica
implementada pela organizagdo para criar 0 comportamento estratégico apropriado para
a superacao continua do desempenho do negdcio.

Quanto a formulagdo da estratégia e seus efeitos, a literatura tem
considerado a orientag&o estratégica sob trés pontos de vista: a abordagem narrativa, a
classificatoria e a comparativa (MORGAN & STRONG, 2003). Das trés abordagens, a
classificatoria € mais comumente utilizada (DURAN & COEURDEROY, 2001), pois
nesta abordagem a estratégia segue classificacdes conhecidas como tipologias genéricas
ou taxonomias que ganharam bastarte aceitacdo, tanto junto a comunidade académica
como no ambito empresarial.

As tipologias genéricas foram inicialmente desenvolvidas por ANSOFF
(1965). Posteriormente, outras tipologias foram introduzidas e se tornaram conhecidas e
utilizadas (MILES & SNOW, 1978; PORTER, 1986; MILLER, 1986, 1988;
ROBINSON & PEARCE, 1988; entre outros). As tipologias de MILES & SNOW
(1978) e de PORTER (1986) sdo muito referenciadas.

A tipologia de MILES & SNOW (1978) destaca quatro categorias
estratégicas adaptativas distintas, a saber: prospectora (prospectors), defensora
(defenders), analisadora (analyzers) e contra-atacante (reactors). A estratégia
prospectora estd associada a constante busca pela lideranca de mercado; enfatiza
inovacdo e flexibilidade, a fim de responder rapidamente as demandas e mudancas do
mercado. De forma oposta, a estratégia defensora enfatiza operacdes e controle rigido, e
praticamente ndo valoriza inovagdo e a conquista de novos mercados. Ja a estratégia

analisadora contempla caracteristicas das dues primeiras, sendo uma estratégia hibrida
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gue tenta equilibrar decisdes de risco e inovagdo com restricdes de custo e eficiéncia. A
falta de consisténcia é tipica da estratégia contra- atacante.

Uma das tipologias mais difundidas até hoje foi elaborada por PORTER
(1986), o qual identificou trés estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para
superar a concorréncia. S80 elas: lideranca no custo total; diferenciacdo; e enfoque. As
duas primeiras se referem a como competir; a Ultima, aonde competir. Apesar de néo
excludentes, o autor acha dificil uma empresa conseguir seguir com sucesso mais de
uma estratégia simultaneamente. A Figura 4.1 traz as diferencas entre as trés estratégias
conforme apresentado por PORTER (1986).

Vantagem Estratégica

Unicidade observada Posi¢do de baixo custo

pelo cliente
Escopo Alvo Diferenciacdo Lideranca no custo total
amplo
competitivo
AIV.O !Enfoqug n? Enfoque no custo
restrito diferenciacéo

Fonte: PORTER (1986).

FIGURA 4.1-Tipologia de estratégiasgenéricas.

Na tipologia de Porter, a lideranca em custo total tem o custo baixo em
relacdo a concorréncia como tema central de toda a estratégia. Esta estratégia implica
gue as empresas podem competir por meio de seus custos de producéo e conservar
margens mais altas do que 0s concorrentes; com isso as empresas ganham market share
e melhoram sua estrutura de custo. A diferenciacdo € a estratégia que traz como
proposta diferenciar o produto ou servico oferecido pela empresa, criando uma
unicidade observada pelo cliente na zona de atividade da indUstria, inovando e elevando
0 nivel de seus produtos ou oferecendo uma imagem valorizada pelo marketing. Na
estratégia de enfoque presume-se que a empresa sgja capaz de atender seu avo
estratégico restrito de forma rrais efetiva ou eficiente do que os concorrentes que estdo
competindo num alvo estratégico amplo.

Em um trabalho mais recente, PORTER (1996) complementou sua



tipologia, inserindo trés bases para andlise estratégica de uma empresa que levam a
entender as estratégias genéricas com um nivel mais elevado de especificidade. A
primeira delas € o posicionamento baseado na variedade, o qual consiste na escolha por
trabalhar com uma variedade de produtos ou servigos em vez de atender um segmento
de clientes. A segunda é chamada posicionamento baseado na necessidade. Esta base
estd mais voltada a tradicional visdo de segmentacdo, que surge quando ha grupos de
clientes com diferentes necessidades e quando um determinado conjunto de atividades
pode servir melhor aquelas necessidades. O posicionamento baseado na acessibilidade é
aterceira base e esta relacionada ao fato de existirem clientes de mesmo segmento, mas
gue requerem diferentes atividades para acessa-los.

MILLER (1986, 1988) prop0s uma variante da tipologia de Porter em
que dicotomizou a estratégia de diferenciagdo em duas classificacOes: diferenciacéo
inovadora e diferenciacdo de marketing. A diferenciagcéo inovadora é baseada no perfil
da estratégia prospectora de Miles e Snow, enquanto a diferenciacéo de marketing esta
mai s fortemente relacionada a estratégia analisadora.

ROBINSON & PEARCE (1988) encontraram cinco tipologias para
diferenciar comportamentos estratégicos, dos quais os trés mais significantes sobrepdem
aclassificagdo de MILLER (1986, 1988).

Segundo RAJAGOPALAN (1997), atipologia de Miles & Snow é amais
ampla ao nivel de negbcio, pois, além de descrever cada comportamento estratégico, ela
também descreve a estrutura, 0S processos e as préaticas de recursos humanos que se
adaptam melhor a uma dada estratégia. Para DANSKY & BRANNON (1996) a
tipologia de Miles & Snow tende a ser a mais consistente com a filosofia da Gestdo pela
Qualidade Total.

Mesmo com base em uma breve descricéo tedrica, como a apresentada
aqui, € possivel perceber gque a orientagdo estratégica consiste num componente
essencial do PQSS, entre outros aspectos, pelo fato de que ao estabelecer sua postura
competitiva, a organizacao direciona a definicéo, selecdo e implementacdo dos projetos
que consolidardo seu comportamento estratégico frente o mercado. Por essa razéo, o0
entendimento das tipologias estratégicas € de grande valia para criar uma estrutura de
gerenciamento gque sgja consistente com os objetivos tragados pela organizagéo para

conseguir seu crescimento e sustentabilidade, e a0 mesmo tempo apropriada para
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implementacdo do PQSS.

Ainda no ambito estratégico, o ainhamento € uma dimensdo que quando
bem explorada pode trazer resultados importantes para 0 sucesso da implementacéo dos
projetos Seis Sigma. Sua importancia segue do fato de que o conceito de alinhamento
esta intimamente relacionado a capacidade de interacdo das decisbes estratégicas de
nivel corporativo, de negécios e funcional. E através do ainhamento estratégico que a
organizacdo demonstra sua habilidade de formular e implementar estratégias que
garantam sua sobrevivéncia ao longo do tempo, e de fomentar um ciclo continuo de
melhoria do desempenho organizacional (PORTER, 1996; JOSHI et al., 2003).

HAYES & PISANO (1994) citado por ATTADIA (2004) refere-se a
importancia do ainhamento como uma vantagem competitiva, pois torna a organizagdo
mais flexivel as mudancas do ambiente, uma vez que centraliza os esfor¢os de melhoria.
Um outro motivo fundamental para essa importancia é a relacdo entre alinhamento
estratégico e desempenho. O adinhamento é um pré-requisito para o efetivo
gerenciamento do desempenho e para fornecer uma ligacéo entre estratégia de negécio,
recursos e processos (VERWEIRE & Den BERGHE, 2003).

Ter uma visdo compartilhada e uma direcdo comum sdo propriedades de
uma organizacdo adinhada. Mas, isto ndo é um processo répido e fécil. Pelo contrario, €
um processo demorado e complexo que exige esforgos da alta administracdo da
organizacdo, no sentido de elevar o nivel de compreensdo de seus funcionérios como
um todo sobre qual é a estratégia que deve ser implementada (KAPLAN & NORTON,
1997). Isto significa que, quando todos estiverem conscientes sobre as metas de longo
prazo da empresa, bem como da estratégia para alcanca-las, os esforgos e iniciativas da
organizacdo se alinharo aos processos necesséarios de transformagdo. Com isso, hd mais
facilidade de se enxergar como as agoes individuais contribuem para a realizacdo dos
objetivos estratégicos.

O envolvimento, a troca de informacBes entre os diversos niveis
gerenciais no processo de formulacdo e implementacdo da estratégia e a contribuicéo
individual de funcionarios nos varios niveis dentro da organizagdo sdo formas de se
demonstrar o alinhamento estratégico da organizacdo (BOYER & McDERMOTT,
1999; SMITH & REECE, 1999).

O aumento do desempenho com a reducéo de desperdicios e custos de
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producdo e com os maiores ganhos para o cliente como, por exemplo, ata qualidade,
reducdo de custo ou entregas mais rapidas e precisas, entre outras, refletem vantagens
importantes do alinhamento e da congruéncia entre as estratégias do negdcio e estratégia
de manufatura (PAPKE-SHIELDS & MALHOTRA, 2001). Além disso, o alinhamento
€ também um dos principais assuntos na literatura sobre sistemas de informagdo, o que
0 torna um assunto de interesse também no contexto dos sistemas de medicdo de
desempenho, do gerenciamento dos recursos humanos e do controle gerencia
(VERWEIRE & Den BERGHE, 2003).

Neste sentido, MCADAM & BAILIE (2002) avaliam que a existéncia de
modelos de melhoria de negbcios, como o modelo de Gestdo de Exceléncia em
Negbcios e o Balanced Scorecard, asseguram o ainhamento dos indicadores de
desempenho com a estratégia do negocio. Eles possibilitam uma visdo mais abrangente
dos indicadores de desempenho do negécio, incluindo medidas lag e lead que refletem a
dindmica da estratégia do negocio.

Parece evidente que quando se trata de alinhamento estratégico é
necessario especificar mais claramente que elementos do sistema operaciona e
gerencial precisam estar alinhados com a estratégia. Neste ponto, a literatura sugere
alguns modelos de alinhamento estratégico, tais como a Administracéo por Objetivos e
a Gestdo pelas Diretrizes (MERLI, 1993). Nao é de interesse aqui discutir modelos ou
critérios para 0 ainhamento, mas vae salientar que a presenca de um elemento que
integre os objetivos e metas estratégicas aos objetivos e metas operacionais (ou

funcionais) pode aprimorar o alinhamento.

4.2 Uso da Medicdo de Desempenho

As mudancas na natureza da competicdo no mercado mundial, ocorridas
durante as Ultimas duas décadas, tém levado as organizacBes a buscarem novas
filosofias e tecnologias para melhorarem o desempenho dos negoécios. Qualidade,
rapidez, flexibilidade e custo tém sido cada vez mais reforgcados como atributos
competitivos importantes nesse novo cendrio competitivo, onde os clientes so cada vez
mai s criticos sobre a qualidade de produtos e servigos (SUWIGNJO et al., 2000).

Neste contexto, a habilidade de medir o desempenho das operagdes pode

ser considerada como um dos pré-requisitos fundamentais para melhoria (LOHMAN et



al., 2004). Mas, para a melhoria acontecer, € necessario que a organizagcao consiga
reconhecer e caracterizar o ambiente em que opera. E mais, que tenha capacidade de se
modificar de acordo com as mudargas que podem ocorrer nesse ambiente (NEELY,
1998).

O interesse pela medicéo e gerenciamento do desempenho tem crescido
sensivelmente nos Ultimos anos, tanto entre pesquisadores académicos como entre 0s
empresarios e administradores. Para se ter uma idéia, nas Ultimas décadas, a medicédo de
desempenho (MD) foi um tema de pesguisa altamente fértil, que gerou cerca de mais de
3600 artigos publicados (NEELY, 1999). Grande parte dessas publicagdes trouxe a MD
associada aos assuntos estratégicos. Dentre os temas de pesquisa, a procura por
metodologias que possam dar suporte a implementacdo e monitoramento das acOes
estratégicas foi e ainda é um tema muito explorado até os dias de hoje (NEELY et al.,
1996; NEELY et al., 2001).

Segundo KAYDOS (1991) a MD é essencial para atingir e manter altos
niveis de produtividade e qualidade; para controlar e plangjar o gerenciamento de
produtos; e para desenvolver e mobilizar a organizagdo. Isto significa que a MD da o
direcionamento necessario para 0 gerenciamento do desempenho, pelo fato de produzir
um tipo de informac&o gerencial necesséria para controlar operagdes. Além do mais, a
MD criafoco, prepara acdes corretivas, € a base para avaliar desempenho e pode audar
amelhorar as escolhas estratégicas (LOHMAN et al., 2004).

Um dos pontos de destague na literatura que trata sobre MD € sua
insercdo no contexto estratégico (CROSS & LINCH, 1990; KAYDOS, 1991; SINK,
1991; MCMANN & NANNI, 1994; NEELY et a., 1996; KAPLAN & NORTON,
1997; BOURNE et al., 2000; NEELY et a., 2001; McADAM & BAILIE, 2002;
LOHMAN et al., 2004), especiamente, ressaltando que o papel da MD € controlar a
implementacdo da estratégia e que, para exercer tal controle, a MD deve: auxiliar
gerentes a identificarem o bom desempenho; dar suporte a fixacdo de metas concretas; e
demonstrar o sucesso ou falha na implementacdo da estratégia (MCADAM & BAILIE,
2002).

O fato de aMD ser um tépico de interesse de varias areas (Engenharia de
Producdo, Gerenciamento Estratégico, Recursos Humanos, Gestdo da Qualidade,

Contabilidade Gerencial, entre outras) contribui para que 0 assunto se torne ainda mais



abrangente, por isso, existe uma literatura extensa que aborda a MD, tanto no contexto
gerencial como estratégico.

Para NEELY et al. (1995), a MD € um processo de quantificagcdo da
eficiéncia e eficicia das agdes correlacionadas com desempenho. Eficiéncia € uma
medida de qudo economicamente 0s recursos da empresa sdo utilizados para fornecer
um dado nivel de satisfacdo para seus clientes, e eficicia se refere a quanto dos
requisitos dos clientes sdo atendidos. E mais, NEELY et al. (1997) afirmam que neste
processo 0s inputs sdo capturados na forma de requisitos e os outputs sdo produzidos na
forma de indicadores de desempenho. LOHMAN et al. (2004) consideram que aMD éa
atividade de medir desempenho usando indicadores de desempenho, assumindo que
estes sd0 métricas que expressam quantitativamente a eficiéncia e/ou eficécia das acles
relacionadas com processos, ou parte deles, ou sistemas, frente a uma dada norma ou
meta. Além disso, para se estruturar a MD, NEELY et al. (1997) consideram certos
elementos: titulo; propdsito; com o que esta relacionada; objetivo; formula; freqliéncia;
quem efetua a medida; fonte de dados, quem age sobre os dados; anotacOes e
comentarios.

A MD orientada para a melhoria continua do desempenho organizacional
e ndo para o controle de resultados € um dos avangos assinalados por SINK (1991) ao
expor suas idéias sobre a nova abordagem da MD. O autor reforca que estratégia, acoes
e medidas devem ser plangadas e integradas e que a medicdo é um processo de
identificacdo de problemas que, quando feito de forma apropriada, possibilita a
percepcdo de oportunidades de melhoria continua. Nesta linha, note-se que um dos
principais beneficios da MD € que o efeito da nelhoria incremental torna-se visivel,
mesmo diante de mudancas cujo impacto é aparentemente imperceptivel (KAYDOS,
1991).

Sobre 0 uso da MD, BOURNE et a. (2000) afirmam que existem duas
subdivisdes principais para o uso dos indicadores de desempenho: uma que parte do
pressuposto de que os indicadores de desempenho sdo derivados da estratégia e, sendo
assim, sd0 usados para medir o sucesso da implementacdo da estratégia; e outra que
reconhece que a informacdo e feedback dos indicadores devem ser usados para testar a
validade da estratégia e para questionar certas suposi ¢oes implicitas em sua formulagéo.

Para BITITCI et a. (1997, p.47) “o gerenciamento do desempenho € o



processo pelo qual a companhia gerencia seu desempenho em linha com os objetivos
estratégicos e funcionais. O objetivo deste processo é abastecer um sistema com
informagdes relevantes sobre o desempenho da organizag&o, a medida que as estratégias
funcional e corporativa sdo desdobradas para todos os processos, atividades, tarefas e
pessoas”’. Na verdade, o sistema de informagdo capaz de integrar toda a informacéo
relevante dos varios sistemas de informacdo necessarios para gerenciar o desempenho é
o0 sistema de medicéo de desempenho (SMD). ParaNEELY et a. (1995) um SMD pode
ser definido como um conjunto de métricas usadas para quantificar tanto a eficiéncia
como a eficacia das agdes. Mas, ndo basta apenas criar formulas para quantificar os
indicadores. E preciso, entre outras coisas, identificalos claramente, definir quem sera
responsavel por efetuar os cdlculos, saber como serdo obtidos os dados e quais dados
Seréo necessarios.

O fato das organi zagBes operarem num ambiente dindmico faz com que a
MD sgja um processo dindmico. Isto significa que os indicadores de desempenho néo
devem permanecer inaterados ao longo do tempo. Pelo contrério, espera-se que eles
variem de uma companhia para outra, e estejam alinhados aos objetivos estratégicos
(SUWIGNJO et al., 2000). E bom lembrar que parte dessa dindmica que afeta o
ambiente competitivo em que operam as organizagfes vem como conseqiiéncia da
crescente competicao que, em termos de MD, tem causado impacto nas organizacfes de
trés maneiras. Primeiro, na busca por diferenciagdo em termos de qualidade de servicos,
flexibilidade, inovacdo, rapidez de resposta e producdo por encomenda. Segundo, as
organizacOes tém percebido que os indicadores de desempenho contribuem para
impulsiorer e controlar a implementacdo da estratégia. Isto significa dizer que é
crescente a busca por um maior alinhamento estratégico na defini¢éo dos indicadores de
desempenho. Uma vez que os indicadores estdo alinhados a estratégia, eles ndo somente
contribuem para compor a base de conhecimento necesséria para controlar a
implementag@o da estratégia, como também contribuem para estimular uma conduta
consistente com a estratégia. A terceira maneira se refere a uma tendéncia das
organizagbes em promover um enxugamento geral na estrutura funcional, buscando nos
indicadores uma forma mais objetiva de comunicar as pessoas 0 que é importante para
que as metas de desempenho do negdcio sejam atingidas (NEELY, 1999).

Refletindo sobre os SMD’s, vale frisar que a mudanca de concepcdo



desses sistemas veio a0 encontro das necessidades surgidas com o acirramento da
competitividade vivida pelas organizagdes no final do século XX.

Os SMD’s desenvolvidos com base na Contabilidade Gerencial, tipicos
do inicio do século passado e coerente com o paradigma da producdo em massa, ja ndo
eram mais apropriados para controlar, monitorar e melhorar as operagoes, em face das
novas demandas do ambiente industrial (MARTINS, 1999). A incompatibilidade dos
principios tayloristas com as novas demandas na indUstria reflete uma insatisfagdo com
0 uso da Contabilidade Gerencial. Isto faz com que um objetivo enganoso atraia a
atencéo gerencia e que sga ignorado um conjunto relevante de medidas ou indicadores
gue podem retratar adequadamente o0s aspectos tecnol 6gicos, 0s produtos, 0S processos
e 0 ambiente competitivo em que opera a organizagéo (JOHNSON & KAPLAN, 1993).

Criticas feitas por pesquisadores a0 enfoque estritamente financeiro
levam em conta as mudangas no ambiente competitivo da maioria dos sistemas de
producdo. Tais sistemas tentaram se moldar a uma nova realidade, regida pela forte
concorréncia por nichos especificos de mercado, pela necessidade crescente de
flexibilidade, pela rapida inovacdo tecnoldgica, por ciclos de vida de produtos cada vez
menores, pela reducdo do trabalho manual e do uso da méo-de-obra direta, entre outros
aspectos (MARTINS & SALERNO, 1999). Diante deste cenario, muitos pesquisadores
identificaram lacunas conceituais, metodoldgicas e operacionais nos SMD’s baseados
na Contabilidade Gerencial, uma vez que ndo contemplavam medic¢Oes nas diversas
aress estratégicas da organizacdo (GALVAO, 2002).

ECCLES (1991) derta para o risco que os SMD’s baseados em medidas
financeiras geram ndo sO por ignorar a visdo de longo prazo, como também por néo
darem suporte aos investimentos em novas tecnologias e novos mercados, téo essencias
para 0 sucesso do desempenho organizacional quando se pensa em mercados
globalizados. O sistema de medicéo focado em custo fornece uma visdo historica, dando
pouca indicacdo sobre o desempenho futuro e encorgja os planos de curto prazo
(KENNERLEY & NEELY, 2002). Fazendo uma analogia, € como dirigir um carro
numa rodovia olhando pelo espelho retrovisor. Uma visdo preditiva requer que a
organizacdo conheca e entenda outros indicadores direcionadores do desempenho
futuro.

Conforme destacam MACEDO-SOARES & RATTON (1999, p.48), “...
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para serem eficientes, os SMD’s devem ter, entre outros atributos, o alinhamento; a
visibilidade do sistema em todos os niveis e para todos os interessados;, o
balanceamento dos critérios de medicéo; a adaptabilidade do sistema as necessarias
mudancas ros objetos de medicdo; a abrangéncia, aém da integracdo dos indicadores
nos diferentes niveis da organizacdo; e a consisténcia com os objetivos estratégicos.”

LEBAS (1995) afirma que os SMD’s devem, entre outros pontos, refletir
uma relacéo de causa e efeito, criar uma base de discussdo e dar suporte a melhoria
continua, aém de auxiliar a tomada de decisdo. Conforme apontam AZOFRA et al.
(2003), ainclusdo de indicadores de desempenho ndo-financeiros é de grande valor para
o desdobramento estratégico e para transmitir a funcdo objetivo para todos os niveis e
fungdes da companhia

Para GHALAYINI et a. (1997), o fato dos SMD’s tradicionais serem
baseados em medidas como, retorno sobre investimento (ROI), retorno sobre ativos
(ROA), retorno sobre vendas (ROS), vendas por empregado, lucro por unidade
produzida e produtividade, por exemplo, os torna muito limitados, em particular, pelo
foco restrito em controle e na minimizacéo dos custos diretos. Dentre as limitagdes da
MD tradicional, esses autores citam as seguintes:

(1) Os relatérios financeiros de avaliagdo do desempenho sdo defasados e
pouco Uuteis,

(2) Tentase quantificar o desempenho e outros esforcos de melhoria
exclusivamente em termos financeiros, o que restringe a visao de outras
medidas néo t&o faceis de quantificar em qualquer moeda;

(3) Ignora-se a estrutura e caracteristicas individuais de cada departamento
de uma companhia, tornando-as padronizadas;

(4) Néo haconsisténcia com o conceito de melhoria continua;

(5) Néo sdo aplicaveis as novas técnicas de gerenciamerto que ddo mais
responsabilidade e autonomia aos operadores de diversas éreas

funcionais (Qualidade, Producédo, Planejamento, entre outras).

Pensando mais especificamente nas operacdes de manufatura, os SMD’s
devem ser congtituidos por um conjunto equilibrado de indicadores financeiros e ndo

financeiros, a fim de que as atividades de gerenciamento do desempenho direcionem o



alcance das metas que sdo derivadas dos objetivos estratégicos da organizacdo
(KAPLAN & NORTON, 1997; LOHMAN et al., 2004).

Vale sdlientar que foi no inicio dos anos 90 que comegou uma nova fase
de entendimento sobre os SMD’s. Foi com o estimulo a medicdo e a busca por um
maior equilibrio entre indicadores de desempenho financeiros e néo-financeiros para
promover a melhoria continua do desempenho dos negdcios que surgiram novos
modelos de SMD, os quais destacaram a importancia de se combinar indicadores de
desempenho financeiros com indicadores ndo-financeiros (SINK, 1991; ECCLES, 1991,
LEBAS, 1995; KAPLAN & NORTON, 1997; NEELY, 1999; MARTINS, 2002).

Dentre as novas propostas de modelos de SMD que surgiram na década
de 90 com uma nova concepcdo de MD, destacamse: o0 SMART (Strategic
Measurement Analysis and Reporting Technique), o PMQ (Performance Measurement
Questionaire), o BSC (Balanced Scorecard) e o IDPMS (Integrated Dynamic
Performance Measurement System). Destes, o0 BSC foi 0 que mais despontou, ndo
apenas pelo fato de agregar outros indicadores de desempenho néo-financeiros aos
indicadores financeiros ja tdo evidenciados, mas também por promover o inter-
relacionamento entre quatro perspectivas: financeira; clientes; processos de negécio; e
aprendizagem e crescimento. No entanto, por ser mais direcionado para O
gerenciamento de nivel tético e estratégico, 0 BSC acaba sendo pouco aplicavel em
nivel operacional. A auséncia de ferramentas para modelar, controlar, monitorar e
melhorar as atividades do ch&o de fabrica é uma limitacdo encontrada nos modelos
SMART, PMQ e BSC (GHALAY NI et al., 1997, citando GREGORY (1993)).

O desenvolvimento de um SMD pode ser separado conceitualmente em
trés fases. desenvolvimento, implementacdo e uso (BOURNE et al., 2000). Na fase de
desenvolvimento, os objetivos primordiais sdo identificados e os indicadores sdo
definidos. Na fase de implementagcdo, os sistemas e procedimentos sdo colocados em
prética para que seja possivel coletar e processar os dados que originam as medidas que
deverdo ser feitas regularmente. Na fase de uso, os resultados da medic¢éo sdo revistos
paraavaliar a eficiéncia e eficacia das operacdes e também para verificar se a estratégia
estd sendo implementada com sucesso. Abrangendo estas trés fases, NEELY et al.
(1995) descrevem um procedimento para se projetar um SMD que esta resumido em

nove passos, conforme apresentado na Tabela 4.1.



TABELA 4.1 — Os nove passos para desenvolver um SMD.

Passo Acéo

1 Definir claramente a misséo da empresa.
Identificar os objetivos estratégicos, usando a descrig¢éo da missdo como guia (lucratividade,
fatia de mercado, qualidade, flexibilidade, confianga e inovag&o).
Desenvolver o entendimento do papel de cada &rea funcional no sentido de atingir os vérios
objetivos estratégicos.

Desenvolver medidas de desempenho globais para cada area funcional que sejam capazes de
definir para a alta administragéo a posi¢éo competitivageral daempresa.

5 Comunicar os objetivos estratégicos e metas de desempenho para 0s niveis mais baixos da
organizacdo. Estabelecer critérios de desempenho mais especificos em cada nivel.

6 Assegurar consisténcia com os objetivos estratégicos entre os critérios usados em cada nivel.

Assegurar a compatibilidade dos indicadores de desempenho usadas em todas as areas
funcionais.

8 Usar o sistema de medicéo de desempenho.

9 Reavaliar periodicamente se o sistema esté apropriado, diante de umavisdo do ambiente
competitivo atualizada.

Fonte: NEELY et al. (1995)

SUWIGNJO et al. (2000) destacam que para os SMD’s serem dinamicos
€ preciso: refletir sobre as alteragdes tanto do ambiente externo como do interno; rever e
priorizar objetivos de acordo com as mudancas nestes ambientes; desdobrar mudancas
em objetivos e prioridades; e assegurar que 0s ganhos atingidos por meio dos programas
de melhoria sggam mantidos.

A caracteristica multidimensional ficou mais evidente nos trabalhos
publicados na ultima década, onde as propostas de modelos para desenvolvimento de
SMD’s reforcam a utilizacdo de mdltiplas dimensdes que incluam medidas que véo
além dos indicadores de contabilidade, de eficiéncia e de produtividade (HOQUE et al.,
2001). Os trabalhos mais recentes que versam sobre propostas de modelos de SMD’s
destacam a caracteristica multidimensional como um fator preponderante,
especialmente, considerando o potencial dos recursos computacionais da atualidade e o
ambiente competitivo em que convivem as organizagdes no mercado globalizado
(HOQUE et al., 2001).

A grande maioria dos SMD’ s propostos recentemente na literatura segue
uma estrutura que congrega pessoas, processos, ambiente, estratégia e metodos
(KAPLAN & NORTON, 1997; NEELY, 2001) destinados, principalmente, a geracao,
andlise, descricdo e avaliacdo de dados e informacdes sobre as multiplas dimensdes de
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desempenho organizacional. Estas dimensdes compdem a estrutura necessaria para que
os indicadores relativos aos fatores criticos de sucesso sgjam estudados. Sobre esse fato,
vale sdlientar a importancia de um pensamento norteador, que seja compartilhado por
todos na organizagdo, a fim de que a implementagcdo da estratégia organizaciona sgja
facilitada e que sgja possivel identificar esses fatores criticos de sucesso.

MARTINS & SALERNO (1999) listam caracteristicas presentes nos
novos SMD’s encontrados na literatura: (d) sd0 congruentes com a estratégia
competitiva da empresa; (b) apresentam medidas financeiras e ndo-financeiras; (c)
suportam atividades de melhoria continua; (d) ajudam a identificar progressos e
tendéncias para o desempenho; (€) ajudam a entender as relagdes de causa e efeito entre
as medidas; (f) sdo féceis e rapidamente entendidos pela maioria dos funcionérios; (g)
abrangem a todos os processos de negocio (de fornecedores a clientes); (h) fornecem
informac&o em tempo real, onde ela for relevante; (i) sdo dindmicos; (j) influenciam a
atitude dos funcionarios; (k) avaliam o grupo e ndo os individuos.

O trabalho de NEELY et a. (1996) sintetiza bem a importancia de uma
metodologia estruturada para projetar os SMD’s, onde destaca que o0 uso de tais
metodologias torna mais facil: decidir sobre 0 que medir; sobre como medir; sobre
como coletar os dados apropriados, e como eliminar conflitos no SMD. A Figura 4.2
proposta por NEELY et al. (1995) € bem conhecida e identifica que um conjunto de
medidas de desempenho pode ser examinado em trés diferentes niveis. (a) medidas de
desempenho individuais; (b) uma entidade como SMD; e (c) arelacdo entre o SMD e 0
ambiente dentro do qual ele opera.

Os pontos levantados nesta secéo, evidentemente, ndo esgotam a gama de
assuntos relacionados com a MD. Todavia, como se pdde verificar a MD e a forma
como as organizagdes estruturam os SMD’s sdo Dpicos de particular interesse nesta

pesguisa por estarem inseridos no contexto estratégico da implementacdo do PQSS.



101

Ambiente

Medidas
individuais

Medidas
individuais

individuais

Fonte: Adaptado de NEELY et al. (1995)

FIGURA 4.2— Egtrutura para projetar o sistema de medicdo de desempenho.

4.3 Pensamento Estatistico

O uso dos principios estatisticos para se estudar variagdo nos processos
de manufatura teve seu inicio nas primeiras décadas do século XX. Entretanto, mesmo
com 0s avangos conseguidos com a utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas como
estratégia de melhoria de processos e de solucdo de problemas em diversas areas de
conhecimento, ainda hoje, o pensamento estatistico ndo € tdo difundido no ambito
empresarial como um recurso eficiente que leva a ganhos expressivos de melhoria do
desempenho dos negdcios.

Os primeiros trabalhos que aplicaram o pensamento estatistico datam do
inicio do século XIX. Foi em torno de 1900 que o entendimento do pensamento
estatistico comegou a influenciar o desenvolvimento do pensamento moderno. Ja nesta
época, avariagdo era o principal fator estimulante dos estudos da estatistica matemética
moderna (PORTER, 1986a).

A aplicacdo do pensamento estatistico para melhor compreender as
variages nos processos de manufatura foi introduzida por W. E. Shewhart no inicio do
seculo XX. Shewhart foi um dos precursores no uso das teorias de probabilidade e
estatistica no ambito das aplicacbes industriais. Nos anos 50, Deming motivou o uso da

estatistica como um meio para tentar mudar 0 desempenho dos processos.
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Passados todos esses anos, 0 desconhecimento sobre o alcance da
Estatistica ainda provoca reacOes adversas em muitas pessoas que atuam no ambito
empresarial. A resisténcia em se quebrar paradigmas e em se introduzir uma cultura de
medicdo e andlise, tdo marcantes na abordagem estatistica, tem sido combatida nas
indistrias com 0 uso mais acentuado dos métodos estatisticos em ambientes de
manufatura e de servicos.

Vé&rios fatos historicos demonstram o sucesso do uso dos fundamentos
estatisticos em pesquisa e desenvolvimento (ISHIKAWA, 1985). Apesar disso, a
Estatistica vem sendo lembrada quase sempre fazendo mencdo aos resultados obtidos
em nivel operacional, e sendo pouco utilizada como um recurso efetivo dos nivels
gerencial ou estratégico (BJERKE & HERSLETH, 2001).

Shewhart demonstrou a importancia dos conceitos de Edtatistica para
melhor conhecimento dos processos de manufatura, ainda no inicio do século XX. Ja
nesta época 0 conceito de variabilidade foi fortemente discutido por Shewhart como

elemento fundamental para um controle eficiente.

4.3.1 Definicao e caracterizacdo do pensamento estatistico

A literatura traz algumas definicdes de pensamento estatistico mais
focadas para seu uso nos ambientes empresarias. SNEE (1990, p.118) define
pensamento estatistico como “... processo de raciocinio que reconhece que variacao
esta em tudo ao nosso redor e presente em tudo que fazemos, que todo trabalho é uma
série de processos interligados; e que identificar, caracterizar, quantificar, controlar e
reduzir variacéo fornece oportunidades de melhoria”.

A QUALITY PRESS (1996) apresenta em seu glossério de termos que o0
pensamento estatistico é uma filosofia de aprendizagem e acéo, e traz como principios:
(a) todo trabalho ocorre num sistema de processos interligados; (b) variagdo existe em
todos os processos; e (¢) entender e reduzir variagdo € a chave para o sucesso. MOORE
(1990), citado por CHANCE (2002), propuseram aguns elementos centrais do
pensamento estatistico. Sd0 eles: a onipresenca da variacdo; a necessidade de dados
sobre processos, 0 plangiamento de coleta de dados com a variagdo em mente; a
quantificagdo da variagao; e a explicagdo da variagéo.

Tratando de um contexto mais amplo, MALLOWS (1998) propbs a
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seguinte definicdo: “Pensamento estatistico preocupa-se com a relacao entre os dados
guantitativos e os problemas do mundo real, freqientemente na presenca de
variabilidade e incerteza. Ele tenta tornar preciso e explicito o que os dados dizem
sobre os problemas de interesse”.

N&o ha como imaginar um mundo em que ndo haa variagdo, pois a
variacdo é parte intrinseca da vida. Por isso, estAd sempre presente no ambiente, sgja
entre produtos, pessoas, Servigos, processos, organizagoes, natureza, etc. Evidentemente
gue, em qualquer ambiente produtivo, a presenca da variacdo pode decorrer por
diferentes causas assm como ocorre na natureza; algumas delas sdo explicaveis outras
ndo. Parte dessas causas € inerente aos processos que compdem o sistema produtivo, as
quais sdo denominadas de variagOes aleatdrias. Mas ha uma parte da variagdo que pode
indicar padrBes incomuns, atipicos que, ao serem eliminados podem evitar perdas e
riscos (NOLAN & PROVOST, 1990). Neste sentido, € vital que gerentes entendam o
gue a variabilidade indica sobre os processos; quais sdo as fontes de variagao; como a
variabilidade afeta os custos da qualidade; e como a variabilidade pode ser reduzida e
controlada.

Toda estratégia que busque a melhoria de processos passa,
indiscutivelmente, pela definicdo de agles corretivas que visem aumentar a eficiéncia
desses processos. Deste modo, a organizacdo reduz todos os custos associados com
inspecdo, desperdicio, retrabalho e insatisfacgo dos clientes (SULLIVAN, 1984); ainda
mais no cendrio competitivo atual em que a reducdo de custo tem sido a estratégia
competitiva de muitas organizagOes para aumentar sua lucratividade.

Assim, as definicdes apresentadas acima trazem a variagdo como um
conceito primordial para compor o pensamento estatistico. Todavia, € bom lembrar que
variacdo e variabilidade ndo sdo sinbnimas e que esse intercambio conceitual nem
sempre € aplicado de forma apropriada. Variabilidade tem um sentido mais amplo, pois
abrange ndo somente a variacdo, mas a instabilidade e a falta de exatiddo (acurécia).
Assim, a0 se adotar variabilidade em lugar de variagdo em cada uma das definicbes
mencionadas acima se consegue criar um sentido mais abrangente para 0 pensamento
estatistico. A Figura 4.3 ilustra essa idéia a0 mostrar que a instabilidade e a falta de
acuracia também sdo indicativos da presenca de variabilidade. Estes conceitos séo

comumente explorados em estudos de confiabilidade metrol 6gica.
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Fonte: Adaptada pela autora

FIGURA 4.3 - Tréssignificados que indicam presenca de variabilidade diante de
suposicéo de normalidade: instabilidade; falta de acur écia; e variacao.

Conforme destacado nas defini¢bes apresentadas acima, a variabilidade
estard sempre presente, entre produtos, pessoas, Servigos, processos, natureza, etc. O
importante € tentar descobrir: (1) o que a variabilidade indica sobre os processos; (2)
qual a fonte de incerteza em relacdo aos dados estatisticos; e (3) qual o entendimento
que se tem dos conceitos de probabilidade para se estudar a variabilidade. Assim, sera
possivel diagnosticar problemas que propiciem acdes corretivas Nos processos.

As variagBes podem ser inseridas num processo através de suas entradas
tipicas (inputs), na forma de recursos transformados e de recursos de transformacao ou
por meio de atividades e condic¢des que transformam estas entradas em saidas (outputs).
Essas variagdes podem se originar de seis fontes distintas, segundo BRITZ et al. (2000):

(@ Pessoas: por meio de diferentes maneiras de fazer as coisas, diferentes
estilos de aprendizagem, diferentes talentos e habilidades;
(b) Méaquinas. por meio de equipamentos inconsistentes, descalibrados ou

imprecisos ou de varias partes de equipamentos, cujo desempenho ndo é

uniforme (apesar de se esperar que sgam);
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(¢ Material: devido a diversidade de fornecedores que supostamente
compreendem as mesmas entradas, ou mesmo da falta de controle da
variacdo existente entre diferentes remessas de um mesmo fornecedor;

(d Método: a execucdo de procedimentos mal elaborados ou inapropriados
para se estudar as fontes de variagdo pode se congtituir numa fonte de
erros,

(6 MedicOes: inabilidade ou incapacidade de medir exatamente e
precisamente as diversas saidas dos processos,

(f) Ambiente: pode haver variagdo tanto no ambiente fisico como no

ambiente de trabalho, nas politicas'®, e agdes administrativas.

O principal fator para se analisar as fontes de variacéo sdo os dados. Os
dados compdem uma parte crucial no estudo da variabilidade, pois, assm como sdo
geradores de resultados, sdo geradores de incerteza. Aos dados também estdo imputadas
fontes de erros que interferem diretamente nos resultados da aplicacdo dos métodos
estatisticos.

Embora a existéncia de dados sga fundamental para se estudar
variabilidade é importante distinguir a diferenca entre entender variabilidade e se usar
dados. Variabilidade existira independentemente da disponibilidade ou ndo de dados
para estudé la. Enquanto que os dados séo coletados para melhor entender variabilidade.
Mas para entender tal diferenca € preciso medir.

Estatisticamente falando, a medicdo é a Unica forma de se efetivar a
observacdo de um fendmeno que apresenta variages. A medicéo efetiva a ligacdo entre
variacdo e dados, sgja nos processos técnicos, nos de manufatura, ou NOS Processos Nao
técnicos, como os administrativos, de servicos ou de transagfes. Do ponto de vista
operacional, a medicdo € empregada para: nonitorar/acompanhar a producéo; controlar
ou investigar um processo; garantir a qualidade de produtos e processos de fabricaco;
garantir o atendimento as exigéncias de metrologia e de especificagbes, evitar o
desperdicio; e reduzir ataxa de erros, defeitos e falhas. Naturalmente, que, paratanto, é

preciso investir. A medicdo € um investimento gque a organizacdo faz para se beneficiar

19 politica: conjunto de valores definidos como verdade que servirdo de orientagso para o comportamento
de um determinado grupo de pessoas.
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das vantagens de se manter informada sobre as mudancas que ocorrem no ambiente
interno ou externo a organizagdo, e também para dar maior confiabilidade aos seus
clientes.

A Figura 4.4 ilustra conceitos que definem uma estrutura que representa
a sinergia entre pensamento estatistico e métodos estatisticos como catalisadores da
melhoria da qualidade, os quais so foco direto dos projetos Seis Sigma. Porém, para
melhor compreender o potencial de cada um dos conceitos destacados € necessario

perceber que:

Sem uma Visao de processo: as pessoas tém dificuldade de entender o
problema real e de como devem se comportar face as propostas de
solugdes; é dificil definir o escopo do problema e descobrir causas
fundamentais para a existéncia do problema; o gerenciamento € ineficaz;
eamelhoria é lentg;

Sem entender variagdo: pode ser dificil separar causas comuns de causas
especiais; 0 entendimento do processo € dificultado; o gerenciamento do
processo é ineficaz; a melhoria é lenta; nd ha como dimensionar e
reduzir as perdas; e a aprendizagem € lenta;

Sem medi¢do: ndo ha como inferir sobre o desempenho dos processos em
geral que podem impactar na satisfacéo dos clientes; ndo se percebe onde
estdo os pontos fortes ou fracos (oportunidades e ameagas); ndo ha como
coletar dados;

Sem dados. todos acham que sabem 0 que esta acontecendo; ndo ha
historico; ha maior dificuldade em se justificar as ocorréncias de falhas e
de sucesso; ndo hé andlise estatistica; e a melhoria ndo acontece;

Sem métodos estatisticos: ndo ha evidéncia e ssm impressoes; a reducéo
da variabilidade fica dificultada; os diagnésticos acerca da estabilidade
dos processos sdo prejudicados, pois, 0s resultados sdo pouco
consistentes; a melhoria é lenta; e a argumentacdo gerencial e

operaciona é fraca.
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Fonte: Adaptado de BRITZ et al. (2000).

FIGURA 4.4 — Pensamento estatistico como catalisador da melhoria da qualidade de
produtos e processos.

4.3.2 Aplicagdo no ambiente industrial

A Figura 4.4 possbilita perceber que a aplicacdo do pensamento
estatistico ndo esta comprometida com a necessidade de se usar ferramentas estatisticas.
Na verdade, o entendimento da abrangéncia do pensamento estatistico, em niveis
gerencial e estratégico, dd maior impacto e racionalidade as a¢bes do que propriamente
0 uso dos métodos estatisticos HARE et a., 1995). Para BRITZ et a. (2000), o
pensamento estatistico deve anteceder o uso dos métodos e ferramentas estatisticas, hagja
vista que € conceitual, universalmente aplicavel, e tem como requisito principal, o
conhecimento. JA os métodos estatisticos fortalecem o pensamento estatistico ao
fornecerem oportunidades de melhoria dos processos como consequéncia da medicéo,
coleta de dados e andlise estatistica

Muitas organizagOes tém investido numa melhor capacitagdo de seus
funcionarios, tornando-o0s mais aptos a empregarem a teoria estatistica. No entanto, essa
estratégia de melhoria da qualidade e da produtividade ainda € questionavel. Duas
razdes principais para este guestionamento foram assinaladas por LEITNAKER et al.
(1996). A primeira diz respeito a crenca errbnea de que os métodos estatisticos sgjam
meios para promover a melhoria organizacional. Sobre este ponto, embora 0 uso dos
métodos estatisticos sga muitas vezes um recurso necessario, € responsabilidade
daguel es que gerenciam os processos definir os meios e onde sera aplicada a abordagem

estatistica. A segunda razdo se refere a preocupacdo em treinamento de operadores,
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supervisores e técnicos, como se a deficiéncia dos processos fosse ocasionada somente
por falta de preparo dos profissionais de nivel operacional, e ndo por outros aspectos
que refletem problemas nos niveis gerencial e estratégico, ou sgja, uma visdo estatistica
estreita por parte de gerentes e administradores. Falhas na implementacdo da estratégia
decorrentes da ndo compreensdo da visdo e da estratégia, limitacdes do sistema de
informacdes de marketing, utilizagdo de indicadores de desempenho pouco abrangentes,
e resisténcia a mudanca de cultura, séo alguns desses problemas.

Frente ao exposto acima, pode-se perceber que 0 pensamento estatistico
fornece uma abordagem mais holistica para a melhoria, a qual € conplementada pelos
métodos estatisticos que sdo pautados no uso de dados, na andlise da variabilidade
existente nos processos, produtos e servicos.

A fundamentacdo conceitual fornecida nesta secdo permite refletir
melhor sobre os aspectos discutidos no Capitulo 2 acerca da abordagem estatistica do
Seis Sigma. O enfoque na abordagem quantitativa para subsidiar a tomada de deciséo
t&o marcantes do Seis Sigma faz com que o0 pensamento estatistico tenha uma posi¢éo

de destaque n&o apenas na selecdo como na implementacdo dos projetos Seis Sigma.

4.4 Metodologia Sistematizada para Solucdo de Problemas

As atividades que asseguram qualidade podem ser agrupadas em trés
processos fundamentais, conforme aponta JURAN (1989). S&o eles. plangjamento da
qualidade; controle da qualidade e melhoria da qualidade. Nesta secéo, maior foco seré
dado as atividades de melhoria da qualidade, as quais sdo tipicamente conduzidas por
meio de projetos de natureza pro-ativa.

Segundo De MAST (2004), as estratégias de melhoria da qualidade
consistem “... numa série de conceitos coerentes, passos (fases), regras metodoldgicas e
ferramentas que guiam um profissional da é&rea de qualidade a trazer a qualidade de um
processo ou produto para nivels sem precedentes’.

No século passado, os métodos estatisticos ganharam relevancia nas
aplicacOes industriais para melhoria da qualidade, bem como para o controle da
qualidade, impulsionados pelo trabalho de Shewhart, conforme j& mencionado neste
capitulo.

O PQSS é impulsionado, entre outros pontos, pelo uso de um conjunto de



ferramentas estatisticas e gerenciais para construir uma base consistente e sistematizada
para a melhoria de processo (GOH & XIE, 2004). A melhoria de processo est4
intimamente ligada a mehoria dos niveis de qualidade de produtos e servicos e,
conseqlientemente, relacionada as métricas que refletem o que € importante para
satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes.

Grandes corporagbes como General Eletric, Motorola, Allied Signal,
Siemens, entre outras, estruturam os cursos de treinamento de seus funcionarios com
uma carga horaria consideravel na abordagem de conceitos e fundamentos teoricos
sobre métodos de estatistica basica. Os cursos de treinamento para BB’s e GB's sdo
exemplos disso (HENDERSON & EVANS, 2000; HOERL, 2001).

Para ter uma idéia de como € a sistematizacdo metodol 6gica empregada
na implementacdo dos projetos Seis Sigma, sera introduzido deste ponto em diante
algumas das razdes para a aplicacd de um conjunto de métodos e técnicas para se
avaliar e otimizar processos, com o proposito claro de melhoria da qualidade.

No cenério do Seis Sigma duas metodologias sdo encontradas para que a
definicdo dos projetos Seis Sigma signifique uma intengdo clara de busca da perfeicéo
técnica, cujo resultado esperado € um avanco significativo nos niveis de qualidade. Séo
elas. DMAIC e DFSS.

441 DMAIC

O ciclo DMAIC, como é conhecida a metodologia bésica do Seis Sigma,
consiste no desenvolvimento de um conjunto de etapas direcionadas para a solugéo de
problemas que esta focado na utilizagcdo de métodos que assegurem a reducdo da taxa de
defeitos e falhas nos produtos, servicos e processos existentes. Com um enfoque
altamente orientado para dados, essa metodologia esté estruturada por um ciclo de
melhoria de cinco etapas: Definir (D), Medir (M), Anadlisar (A), Melhorar/Incrementar
(1) e Controlar (C). Este modelo metodologico tem caracteristicas muito semelhantes as
do ciclo PDCA (Plangjar, Executar, Verificar e Agir) ja conhecido e largamente
difundido na literatura (PANDE et al., 2001; SENAPATI, 2004). As etapas do ciclo
DMAIC mencionadas anteriormente podem ser mais bem compreendidas observando a
descricéo de cada uma das etapas conforme segue (para mais detalhes, vide PANDE et
al., 2000; HARRY & SCHROEDER, 2000):
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Definir (D): Nesta etapa é definido o problema a ser resolvido, incluindo impacto no
cliente e potenciais beneficios. Enfocam-se metas e objetivos estratégicos através de
idéias que representem oportunidades de melhoria de alto potencial e que sgjam
dirigidos as caracteristicas criticas aos olhos do cliente; sem deixar de priorizarem
requisitos importantes para 0 sucesso do negécio. Esta € uma etapa em que € primordial
a existéncia de dados que subsidiem o estudo de avaliacdo dos beneficios que a solucéo
plangada trard para 0 negocio. A confiabilidade do sistema de coleta de dados e de
medicdo é priorizada também nesta etapa, uma vez que deve haver uma preparagdo e

um delineamento consistente para que as etapas seguintes sgjam factiveis e vidvels.

Medir (M): Prioriza-se a identificagcdo das métricas validas e confiavels que auxiliaréo
no desenvolvimento de uma infra-estrutura de medicdo. Além de definir o que deve ser
medido, nesta fase é importante criar um plano de coleta de dados eficiente que
possibilite ter uma visdo gera de: Quem coletara e/ou compilara os dados? Quais
formulérios serdo necessarios? Quantas observacdes ou itens serdo necessarios? Com
que freqUiéncia sera preciso reaizar medicdes? Onde estdo os dados e informactes
necessarias? Quanto de recurso sera necessario para obter os dados? Como serdo
treinados os coletores de dados? Como o processo de medicdo sera monitorado? O que
deve ser mudado ou adaptado para facilitar a sistemética da medicéo? A avaliacdo do
sistema de medicéo € um ponto chave nesta fase do ciclo.

Entdo, é fundamental que a equipe envolvida no projeto tenha total
consciéncia das definicdes operacionais que 0 projeto requer para ser redlizado, hga
vista que, possivelmente, serdo necessarias medidas de entrada (relacionadas a eficacia
do fornecedor); medidas de processo (eficiéncia do processo interno); medidas de
resultado (eficacia do processo interno — relagdo com a satisfacéo do cliente); e medidas

financeiras (avaliacdo do impacto financeiro o negdcio).

Analisar (A): A énfase € a andlise dos dados coletados e determinacéo da raiz das
causas de defeitos que geram oportunidades para melhoria, identificando gaps entre
desempenho real e meta de desempenho, bem como fontes de variagdo. As atividades

nesta fase incluem, ainda, a caracterizacdo do nivel sigma e a identificacdo das
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oportunidades para melhoria, juntamente, com objetivos quantitativos para cada

oportunidade.

Melhorar/Incrementar (1): Procura-se determinar como se deve intervir nos processos
em busca de uma reducdo significativa do nivel de defeitos. A melhoria do processo
alvo é obtida através de projetos que englobem solucdes criativas para fixar e prevenir
problemas. Nesta fase, prioriza-se também a disciplina, o0 desenvolvimento e
desdobramento do plano de implementacdo. A experimentacdo estatisticamente
plangjada é um dos métodos mais utilizados para se reduzir a variabilidade nas varidveis
resposta e se descobrir niveis 6timos destas variaveis, principalmente, em situactes de
processos diagnosticados como de baixa capacidade em termos de valores de indices de

capacidade Cp e Cpi .

Controlar (C): Procura-se pelo controle dos processos em um novo patamar de
desempenho, recorrendo a constantes medidas das variagbes, e a um plano de
monitoramento que possibilite agbes corretivas e previna a reversdo a um estado de

desempenho inferior.

442 DFSS

DFSS é uma metodologia cujo enfoque é mais preventivo, e objetiva o
plangjamento de produtos, servicos ou processos altamente capazes e configurados para
a sistemética do Seis Sigma. Conhecida como Design for Sx Sgma (DFSS), essa
metodol ogia também se desenvolve em cinco estagios, o ciclo DMADV - Definir (D),
Medir (M), Andisar (A), Desenvolver (D) e Verificar (V) - que objetiva minimizar a
ocorréncia de surpresas indesgjaveis de Ultima hora e inconveniéncias que S&o,
tradicionalmente, associadas ao langcamento de novos produtos, Servigos ou processos
(HAHN et al., 2000). Podem contribuir para a reducéo da probabilidade de ocorréncia
de causas especiais de variagao

De uma forma geral, 0 uso dessa metodologia requer uma base sblida de
conhecimento sobre métodos estatisticos, além de outros métodos cientificos utilizados
para solucdo de problemas, controle e otimizacdo de processos. Os principios descritos
por HAHN et al. (2000) acerca da aplicacdo da metodologia DFSS s&o:
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Requisitos dos clientes’voz do cliente: caracteristicas criticas para
gualidade e outros requisitos para 0S novos produtos, Servigos ou
processos sd0 definidos a0 nivel do cliente. Isto é atingido pelo uso
disciplinado de ferramentas de pesquisa de mercado e outras como
Quality Function Deployment (QFD);

Requisitos “flow down”: Os requisitos dos clientes sGo gradativamente
incorporados aos requisitos do projeto funcional, ao projeto detalhado e
as variavels de controle de processo. Isto assegura que uma Visdo
sistémica sga mantida ao longo do desenvolvimento do projeto e evita
uma finalizac&o prematura do projeto;

Capacidade “flow up’: A capacidade de reunir 0s requisitos
mencionados acima € continuamente avaliada a luz de dados novos e/ou
dagueles gue sgam relevantes. Isto permite uma consideracdo inicial dos
potencias trade-offs”°, assim como evita surpresas indessjaveis.
Modelagem: A modelagem € baseada na relacdo dos requisitos dos
clientes com os elementos do projeto. Esta modelagem ndo é feita de
forma Unica SimulacBo de eventos discretos e plangamento de
experimentos sdo alguns exemplos de métodos utilizados dos modelos

matemati cos e estatisticos que sdo aplicavels.

Conforme mencionado acima, a metodologia usada para implementar a

DFSS envolve cinco passos organizados de modo estruturado e orientada a dados. Em

linhas gerais, as atividades que caracterizam as etapas que compdem o ciclo DMADV
sd0 as seguintes (HAHN et a., 2000):

Definir

Identificar novos produtos, Servicos Ou Processos para serem

desenvolvidos (ou re-projetados). Desenvolver e definir um titulo para a equipe,

incluindo escopo, ambito do negdcio, economias, recursos e plano de projeto. As

20 Trade off - intercAmbio. Ocorre quando as atividades s&o incompassiveis; significa que ha mais
necessidade de uma coisa do que de outra; cria a necessidade de escolha e propositalmente limitam o que
aempresa oferece.
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atividades na etapa D sdo baseadas no senso comum e constituem a maior por¢éo de
qualquer programa de treinamento sobre gerenciamento de projeto. Esta etapa requer

cuidado com o dimensionamento do escopo e com a disponibilidade de recursos.

Medir (M): Plangar e conduzir pesquisas para entender as necessidades do cliente e
reguisitos associados. Traduzir essas necessidades e requisitos em caracteristicas criticas

paraaqualidade.

Analisar (A): Desenvolver conceitos alternativos. Selecionar o conceito mais ajustado
para desenvolver um projeto de alto nivel e predizer a capacidade de o projeto reunir os
requisitos necessarios para seu desenvolvimento. Nesta etapa, varias opgdes de projetos
sd0 consideradas e avaliadas sistematicamente. Isto pode envolver o uso combinado de

ferramentas estatisticas mais avangadas.

Desenvolver (D): Elaborar o projeto detalhado. Avaliar a capacidade do projeto
proposto e desenvolver planos para pilotar ou re-projetar um novo produto ou Servico.

Verificar (V): Construir um prot6tipo ou piloto da fungéo completa do novo produto ou
produto/servico re-projetado, isto €, uma versdo em escala limitada € submetida a uma

validagdo de seu desempenho.

De uma forma geral, a metodologia Seis Sigma suporta o PQSS e esta
alicercada nos principios dos métodos cientificos. Por isso requer uma base solida de
conhecimento sobre métodos e técnicas de andlise estatistica, bem como outros métodos
cientificos utilizados para solucéo de problemas, controle e otimizacdo de processos.
Obviamente, que a aplicacdo de alguns dos métodos e ferramentas de melhoria que
compdem o ciclo DMAIC ou mesmo o DMADV néo esta restrita a implementacdo do
PQSS na organizacéo. Sobre este aspecto, a falta de profissionais capacitados e 0 ndo
comprometimento da equipe talvez sgjam os grandes limitadores do uso apropriado da
metodologia Seis Sigma.

O propésito desta secdo ndo foi listar ou identificar as técnicas e

ferramentas indicadas nas etapas dos ciclos DMAIC ou DMADV, mas, sm, ressaltar o
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propdsito de cada uma das etapas. Parece evidente que 0 uso de uma ou de outra
ferramenta de forma adequada dependerd do conhecimento técnico sobre sua
aplicabilidade. Acerca da aplicabilidade, mais adiante seréo fornecidos mais detal hes.

4.5 Formacao e Capacitacao dos Recur sos Humanos

No ambito do Seis Sigma, grande atencdo é dada para a criacdo de uma
infra- estrutura adequada de recursos humanos como um dos requisitos que possibilita o
aumento da vantagem competitiva em decorréncia dos ganhos em qualidade de
produtos, servicos e processos. A composi¢cao de uma equipe apropriada de especiaistas
com papéis definidos € uma questdo priméria ndo apenas para iniciar a implementacdo
do PQSS, como também para sustentalo.

Assim, as subsecBes que seguem destinamse a abordar dois topicos
principais. (1) o desenvolvimento de potencialidades para a organizagdo advindas da
formacao e capacitacdo dos recursos humanos; e (2) as especificidades do Seis Sigma
quanto a identificagdo dos papéis dos especialistas que permitem o impulsionamento do
Seis Sigma.

45.1 Desenvolvimento de potencialidades para a or ganizacao

A evolugdo dos sistemas produtivos ap0s a segunda guerra mundial
incitou a busca por vantagem competitiva por meio de uma maior capacitacéo do capital
intelectual das organizagOes. Este assunto vem sendo objeto de estudo de muitos
pesqguisadores preocupados com o0 impacto da gestdo do conhecimento no desempenho
organizacional, com os fatores que influenciam significativamente a aprendizagem
organizacional, entre outros fatores correl atos.

A formagdo e capacitacdo de recursos humanos tem sido inserida como
parte do contexto das discussdes tedricas e préticas sobre capital intelectual por alguns
autores (SVEIBY, 1998; EDVINSSON, 1997; SULLIVAN, 1999; PETTY &
GUTHRIE, 2000; USOFF et a., 2002; McCANN & BUCKNER, 2004 e CHEN ¢t a.,
2005). Isto porque parte do capital intelectual esta diretamente relacionada ao capital
humano, ou sgja, a contribuicéo efetiva das pessoas para promover o crescimento das
organi zagoes.

EDVINSSON (1997) define capital intelectual como um ativo intangivel
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gue consiste basicamente na soma do capital humano com o capital estrutural da
organizacdo. O capital humano consiste dos funcionédrios da empresa, incluindo suas
técnicas, habilidades, conhecimentos e experiéncias (know-how), e o capital estrutural €
o ativo “hard” da empresa (SULLIVAN, 1999). Ele inclui uma vasta lista de itens
contabilizados financeiramente no ativo do balanco patrimonial (ativo circulante,
realizadvel em longo prazo e permanente). Na visdo do autor, o capital humano € a parte
do capital intelectual que ndo pode ser apropriada por qualquer empresa. Ja do capital
estrutural, a empresa tanto pode se apropriar como pode negociar.

Para EDVINSSON (1997), capital intelectual constitui informacéo
suplementar ndo subordinada as informacfes financeiras. Além disso, o autor ressalta
gue, enquanto na era industrial, os investimentos concentravamse mais nos ativos
tangiveis, na era pés-industria, uma maior proporcdo de investimento vem se
destinando & aquisicdo de conhecimento e ao desenvolvimento da competéncia para
conduzir o capital humano.

Considerando uma abrangéncia maior para o capital intelectual,
SULLIVAN (1999) explica que o capital intelectual ndo é composto apenas pelo capital
humano e pelo capital estrutural. H& também o ativo intelectual, que é a parte do capital
humano convertida em papel (ou qualquer outra forma de midia), como, por exemplo,
planos, procedimentos, memorandos, desenhos, programas de computador, esbogos,
paracitar alguns. Desta lista, qualquer item que segja protegido legalmente é chamado de
propriedade intelectual. Esta Gltima inclui patentes, direitos autorais €opyrights) e
marca registrada, por exemplo.

Alguns estudos empiricos realizados recentemente para avaliar o impacto
dos investimentos no capital intelectual sobre o desempenho organizaciona déo
evidéncias de que ha uma relacdo direta entre eficiéncia do capital intelectual com
lucratividade e crescimento de receita. Por isso, na opinido de CHEN et al. (2005), o
“capital intelectual estd sendo crescentemente reconhecido como 0 maior direcionador
do crescimento nacional e corporativo”.

Uma pesquisa survey readlizada por USOFF et a. (2002) fornece
indicativos de que os SMD’s estdo sendo implementados pelas organizacdes de alto
capital intelectua, considerando a inclusdo de indicadores de desempenho que

possibilitem capturar o efeito da contribuicdo do capital intelectual. Os autores
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recomendam gue as organizagdes desenvolvam SMD’ s que capturem a contribuicdo do
capital intelectual, e que, para isso, a abordagem tradicional de medicdo do
desempenho, baseada na contabilidade gerencial, ndo € suficiente para garantir o
sucesso ho longo prazo.

A formagcdo e capacitacdo dos recursos humanos é um dos fatores
primordiais e imprescindiveis para o desenvolvimento de qualquer ingtituicdo. A
construcdo de equipes de trabalho que contribuam para a elevacéo do capital humano é
um dos fatores principais para sustentacéo das vantagens competitivas de uma empresa
moderna. Por esta razéo, BATALHA et a. (2001) assindam que a organizacdo que
investe em recursos humanos adquire condigdes singulares na atuacéo e geréncia destes
recursos, pois viabilizam o desenvolvimento de uma competéncia que a diferencia das
demais, e ainda gera vantagens competitivas. Os mesmos autores apontam que quando a
empresa dispde de pessoas mais qualificadas ha menos risco de imitagdo em relagdo a
inovacgao de produtos e processos.

A mensuragdo do capitd humano € um outro ponto discutido na
literatura. Medir financeiramente a capacidade criativa das pessoas, 0 conhecimento
explicito adquirido por elas por meio da educacdo formal e a experiéncia decorrente da
reflex@o sobre erros e acertos passados, ainda é uma tarefa dificil, principalmente, para
as organizacdes que investem pouco no capital humano como um assunto estratégico
(CHEN et al., 2005). O capital humano acaba sendo um valor oculto, ndo contabilizado,
que representa a diferenca entre o valor contabil e o valor de mercado de uma empresa
(EDVINSSON & MALONE, 1998).

Complementando esses aspectos, maior destaque se da hoje para a
valorizagdo dos ativos intangiveis (aqueles provenientes da inteligéncia humana e dos
recursos intelectuais). A expressao “ativos intangiveis’ concebida por SVEIBY (1998) e
citada por BATALHA et a. (2001) se refere a um conjunto de elementos que inclui: a
competéncia dos funcion&rios, a estrutura interna em termos de marcas, conceitos,
modelos e sistemas administrativos, e a estrutura externa, que abrange as relacdes com
clientes, fornecedores, e a propriaimagem da empresa.

Trabalhos mais abrangentes sobre capital intelectual, como os textos de
EDVINSSON & MALONE (1998) e SVEIBY (1998), possibilitam uma melhor

compreensdo da importancia deste tema como meio de garantir a sobrevivéncia e o



crescimento de organizagbes que amegam uma posicdo de exceléncia em seus
mercados; casos tipicos das organizagBes que investem em iniciativas como o0 Seis
Sigma, onde a priorizacdo da formacéo e especializacéo de equipes de trabalho € um
fator critico de sucesso.

E notdrio que um referencial tedrico que envolva o desenvolvimento de
potencialidades para as organizages advindas dos recursos humanos pode ir muito
além do que foi abordado até aqui, principalmente, considerando que, atualmente,
dados, informagdo, tecnologia e conhecimento estdo mais fortemente interligados. Por
isso, acaba havendo um aumento da abrangéncia destes assuntos, bem como a relagéo
deles com aformagdo e capacitacdo das pessoas.

Cabe ressdltar, que 0 proposito desta se¢do foi situar brevemente o leitor
sobre 0 estado da arte e sobre conceitos que também estdo interligados ao aumento do
potencial competitivo. Além disso, 0s conceitos tratados acima complementam a visao
de o quanto é importante o desenvolvimento do capital humano, dos ativos intelectuais e
do capital estrutural para a criagdo de uma infra-estrutura que garanta o sucesso do
PQSS numa organizaga@o que busca exceléncia em qualidade. Esta infra-estrutura inclui
investimentos em tecnologia que facilitem a comunicacdo, 0 desenvolvimento de
sistemas de informagdo adequados, a armazenagem e andlise de dados, entre outros
topicos.

Destacando o valor do capital humano, SVEIBY (1998) assinadaque “As
pessoas sd0 0s Unicos verdadeiros agentes na empresa. Todos os ativos e estruturas —
quer tangivels ou intangivels — sdo resultado das acBes humanas. Todos dependem das
pessoas, em Ultima instancia, para continuar a existir”.

A formagdo da equipe de especidistas e seus respectivos papéis dentro
do PQSS € um exemplo claro de investimento em capital intelectual que se traduz em
potencialidades para a organizacdo. No caso do Sels Sigma, este investimento tem

contribuido para o aumento do desempenho de muitas organizagoes.

45.2 Osespecialistas envolvidos com o Seis Sigma: identificando papéis

A composi¢cao de um grupo de pessoas de diferentes niveis de atividades,
com papéis e responsabilidades especificas é um fator determinante no desdobramento
da estratégia Seis Sigma.
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Na infra-estrutura criada para implantar o Seis Sigma, a identificacdo e
selecdo de pessoas mais habilitadas a aplicar e difundir os conceitos fundamentais sobre
a metodologia sistematizada para resolucéo de problemas consiste num diferencial para
0 sucesso da implementacdo dos projetos.

Na estrutura mais difundida na literatura e até mesmo na maioria das
organizagdes, 0s quatro niveis de especializacdo considerados para se estabelecerem
diferentes posicOes hierérquicas dos envolvidos identificam a participacdo de: GB'’s,
BB’s, MBB'’s e Champions (HENDERSON & EVANS, 2000).

A tarefa principal de cada um desses participantes é identificar e
implementar os projetos Seis Sigma seguindo a orientagdo estratégica do negdcio. Para
iSS0, pessoas técnicas e ndo técnicas, executivos, gerentes e outras pessoas das areas de
negocio sdo incluidas na composicdo dessa equipe multifuncional.

Alguns autores (HENDERSON & EVANS, 2000; INGLE & ROE, 2001;
HOERL, 2001) identificam cada nivel de atuacdo dos participantes explicitando suas
atividades com base nas definicbes usadas pela GE e Motorola. Nessas companhias a

identificacdo dos especialistas por nivel de atuacdo € feita conforme segue:

Green ket (GB): é uma pessoa, em geral de nivel operacional ou de
média geréncia que recebe um treinamento mais simplificado sobre as
ferramentas e técnicas para prevencéo e resolucdo de problemas. O GB
normalmente lidera pequenos projetos de melhoria e traébalha no Seis
Sigma como parte das suas atribuicbes do dia a dia. Em algumas
organizacfes ndo é exigido do GB atarefa de liderar projetos, mas sim,
de auxiliar os BB’s na coleta de dados e no desenvolvimento de
experimentos. Alguns gerentes de area funcional também sdo certificados
como GB’'s, uma vez que sdo responsavels peo apoio tético que €
necessario para aimplementacdo dos projetos Seis Sigma.

Black belt (BB): E uma pessoa com treinamento no uso de ferramentas e
técnicas para prevencdo e resolucdo de problemas. Apesar de
desempenhar um papel mais operacional, colocando “a méo na massa’ e
fazendo com que a melhoria aconteca, cabe a0 BB também certas

atividades gerenciais. Um tipico BB lidera varios projetos ab mesmo



tempo, lidera times de trabalho, orienta GB’s, identifica oportunidades de
melhoria e auxilia no treinamento dos demais envolvidos com a
implementacdo dos projetos sob sua responsabilidade.

Sobre o tempo de dedicacdo, em algumas organizagoes o BB se dedica
parcialmente. Em outras, 0 BB € voltado integralmente as atividades
relativas ao Seis Sigma.

Master black belt (MBB): E um expert em qualidade que desempenha
um papel mais gerencial e estratégico. Dedicado integralmente ao Seis
Sigma, o0 MBB € o mentor de um grupo de BB'’s e atua diretamente na
formulacdo da estratégia de implementacdo, no treinamento dos
participantes, na selecdo, direcionamento e revisdo de projetos, e no
desdobramento do PQSS dentro do negocio. O MBB recebe uma
preparagdo mais aprofundada sobre as técnicas e ferramentas para
resolucdo de problemas, tanto as mais simples como as mais complexas.
Por este motivo, ele equivale a um consultor interno sobre assuntos
correlatos ao Seis Sigma.

Champion: E o patrocinador, um lider de negdcio treinado para promover
e liderar o desdobramento do Seis Sigma nas diferentes areas do negdcio.
E também denominado de “Lider de Qualidade” em agumas
organizagdes e desenvolve um trabalho eminentemente estratégico. E ele
guem formula a estratégia de implementacdo, fixa objetivos, aloca
recursos, monitora a evolugdo, entre outros pontos. Uma
responsabilidade final do Champion € tomar as principais decisdes no
grupo com relacdo as solugdes que serdo geradas durante a melhoria do
processo. Ha variagcdes quanto ao grau de conhecimento que o Champion
tem sobre as técnicas e ferramentas para resolucéo de problemas, mas na

maioria dos casos esse grau € equivalente ao de um GB.

Outros nivels de atuacdo também podem ser considerados na constitui cao
de uma equipe de implementacéo mais completa. Por exemplo, o CEO (Chief Executive
of Organization), que € o Executivo Lider, também pode ser incluido, pois, é a pessoa

da alta geréncia do negécio comprometida com a implantacdo do Seis Sigma em nivel
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estratégico. E ele quem seleciona os executivos Champions, incentiva e supervisiona as
iniciativas de melhoria em toda a organizacdo, além de verificar os beneficios
financeiros alcangados com os projetos Seis Sigma.

Os Team members (membros da equipe) também podem ser incluidos,
posto que, em algumas organizagoes, sdo identificados com a denominacéo de Yellow
belts ou White belts. Eles sGo os demais integrantes que compdem a equipe de melhoria

e, de um modo geral, executam tarefas mais operacionais.

4.5.3 Estrutura hierarquica dos membros da equipe

A identificacdo dos papéis dos participantes apresentada acima € uma
forma genérica de estabelecer niveis de subordinacdo e de atuacdo para cada
participante. Como ndo h4, necessariamente, uma Unica estratégia de implementacdo do
Seis Sigma, ndo h& também uma estrutura hierdrquica Unica que seja adotada pelas
organizagoes. Logo, alguma variacdo na disposicao dos papéis pode ocorrer.

A Figura 4.5 representa aguns esquemas de disposi¢do dos diferentes
papéis dos especiadistas que podem ser utilizados pelas organizagdes para definir a
estrutura hierarquica dos participantes. Nestes esgquemas, foram incluidas algumas
poucas adaptaces que complementam as disposicdes apresentadas por PANDE et al.
(2001) e de MCADAM & LAFFERTY (2004).

Observe que cada letra de (@) a (d) na Figura 4.5 apresenta uma estrutura
hierérquica que identifica o nivel de subordinacéo de MBB, BB e GB. Nos casos (a) e
(d), o MBB tem uma posicéo de destaque. Enquanto nos casos (a), (b) e (d) o BB tem
como superior imediato o Gerente Funcional e é suportado pelo MBB, em (c) o BB tem
um papel mais gerencial e € alocado no mesmo nivel, tanto do Gerente Funcional, como
do MBB.
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Fonte: Adaptado de PANDE et a. (2001) e MCADAM & LAFFERTY (2004).

FIGURA 4.5 - Esquemas de disposi¢cao da estrutura hierarquica dos especialistas.

4.6 Tecnologia da Informacéo

Antes de apresentar alguns aspectos que valorizam a inclusdo da
Tecnologia da Informagdo (T1) como um fator preponderante para o sucesso do Seis
Sigma, vale a pena estabel ecer brevemente qual é o significado de tecnologiae qual €0
propésito basico da informag&o no contexto organizacional.

Tecnologia é conceituada como um conjunto de conhecimentos, especial
e, principamente, cientificos, que se aplicam a um determinado ramo de atividade
(FERREIRA, 1999).

Ja a informacdo, da condi¢des para que a empresa possa alcancar seus
objetivos, usando eficientemente, ndo apenas a propria informagdo, como também seus
recursos materiais, humanos, financeiros e tecnologicos (PRATES & OSPINA, 2004).

De acordo com MORAES et a. (2004), a informagdo € “como uma mensagem de
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comunicacdo audivel ou visivel, em geral, apresentada sob a forma de um documento,
que envolve um emitente e um receptor e cuja finalidade € mudar o modo como o
destinatério vé algo ou exercer algum impacto sobre seu julgamento e comportamento”.
Aliando os dois conceitos acima, a tecnologia da informagdo pode ser
entendida como os meios utilizados pelas empresas produtivas para impulsionar e
potencializar o processo de criagdo e desenvolvimento de capacitacdo tecnoldgica
(VALLE, 1996). Por ser um conceito abrangente, a tecnologia da informagdo pode ser
entendida como algo mais amplo do que processamento de dados, sistemas de
informagdo, engenharia de software ou um conjunto de hardware e software, pois, na
verdade, também envolve os recursos humanos, administrativos e organizacionais

(LAURINDO &t d., 2001).

Acerca darelevancia da Tl para as organizagoes, MORAES et al. (2004)
ressaltam que:

. A TI proporciona a inovagdo de produtos e servicos;, e viabiliza a
capacidade interna da organizagao;

. E um recurso potente para o plangjamerto estratégico das organizacoes
gque possibilita vantagens competitivas por meio da diferenciacéo; do
melhor relacionamento com clientes; gera facilidades para entrada em
aguns mercados, permite a formulagdo de novas estratégias
competitivas; entre outros pontos;

. E responsavel pelo armazenamento de dados sobre o ambiente externo,
permitindo a criagdo de um repositério de informactes sobre arelagdo da

empresa com seus clientes;

No ambito da gestdo da qualidade, a Tl vem se configurando, ao longo
dos anos, como um recurso poderoso que hoje € quase imprescindivel para as grandes
corporacdes para geracao de conhecimento sobre a qualidade dos processos produtivos.
Por meio da TI, ndo apenas 0s meios para controle da qualidade puderam ser
melhorados, com o aumento das facilidades de utilizacdo de técnicas estatisticas, mas
também as acOes gerenciais, an razdo dos investimentos em sistemas para agilizar o
fluxo de conhecimento pela organizagdo (LAURINDO, 2002).

Com os avancos da Tl houve um aumento significativo da capacidade de
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coletar, estocar, processar e transferir informagdes. Em funcéo disso, as organizacOes
puderam aumentar a velocidade de comunicagdo interna e externa; reduziram o tempo
de resposta as mudancas do ambiente interno e externo; aumentaram o fluxo de
informacbes e o feedback interno; passaram a ter mais poder para promoverem
alteracbes na natureza do trabalho, no gerenciamento e na estrutura organizacional;
melhoraram a integracéo dos negocios; e, de um modo geral, expandiram seu estoque de
conhecimento (VALLE, 1996).

Atualmente, com a disponibilidade de tecnologias eletronicas tais como,
monitoramento automético de processo, acesso mais facilitado a grandes bases de dados
e transferéncia rapida de informacéo, a Tl tem prestado um servico primordial como
uma potente arma estratégica competitiva (LAURINDO et al., 2001).

Como ja descrito no Capitulo 2, 0 Seis Sigma traz como caracteristica
marcante 0 foco na coleta, uso e andlise de dados que possam viabilizar a visao
estratégica e seus desdobramertos. Neste sentido, a Tl converge de forma fundamental
para os propdsitos do Seis Sigma.

Conforme apontam alguns autores, como INGLE & ROE (2001), ainfra-
estrutura de Tl aliada ao uso das ferramentas computacionais e estatisticas vém se
configurando como fatores preponderantes para o sucesso do PQSS.

GOH (2002) reforca esta posicdo a0 mencionar que a utilizacdo dos
métodos de mineracdo de dados (data mining) para extracdo de informages em bases
de dados relativos as atividades industriais, comerciais e fnanceiras, tornou-se mais
acessivel depois do aumento da capacidade computacional. Apenas para esclarecer, 0
termo mineracdo de dados se refere ao processo de extracdo de conhecimento de
grandes colecOes de dados armazenadas em banco de dados relacionais, transacionais,
objeto-relacional, orientados a objetos, data warehouses, ou outro tipo de repositorio de
informacdo (HAN & KAMBER, 2000).

No contexto da implementacdo dos projetos Seis Sigma, GOH (2002)
ressalta ainda que a aplicagdo de data mining dentre as ferramentas integrantes do ciclo
DMAIC, principalmente, para dar suporte as andlises multivariadas baseadas em
histéricos abrangentes, juntamente, com o enfoque do Seis Sigma para geracéo de dados
(plangiamento de experimentos - DOE) pode direcionar melhor a busca por

conhecimento e solucdes. LAURINDO (2002) também ressalta essa importancia do
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data mining que combinada com o Customer Relationship Management (CRM)
compdem duas ferramenta de suporte poderosas. No caso do CRM, a contribuicéo est4
em tornar possivel conhecer o comportamento dos hébitos dos consumidores,
combinando vérios elementos de tecnologia, pessoas, recursos de informagdo e de
Processos.

Na Optica de LAURINDO (2002), a inter-relacdo entre Tl e Seis Sigma
fica mais clara a medida que se compreende os conceitos de eficiéncia e eficacia
aplicados a TI. O autor considera que a eficiéncia est4 ligada aos aspectos internos a
atividade de TI, enquanto a eficécia enfatiza o confronto dos resultados das aplicactes
de Tl com os resultados do negécio, incluindo os possiveis impactos em sua operacao e
estrutura. Para sintetizar seu argumento, o0 autor destaca que: (a) 0 Seis Sigma atua
como direcionador do alinhamento estratégico, quando estabelece requisitos , objetivos
e metas para novas aplicacbes de Tl; (b) a Tl fornece 0 apoio necessario para 0 sUcesso
do Seis Sigma; e (c) as ferramentas do Seis Sigma podem ser usadas para melhorar a
eficiéncia do processo de desenvolvimento das aplicacGes de TI, como, por exemplo,
softwares para apoio estatistico, softwares para smulacdo, gestdo de banco de dados,
desenvolvimento de sistemas de informagéo e outros.

Em sintese, 0 Seis Sigma a0 mesmo tempo em que influencia o
desenvolvimento de aplicacdes de Tl, é influenciado pela Tl por meio de seus inUmeros

beneficios.

4.7 Resumo do Capitulo

Este capitulo trouxe um referencial tedrico que cobriu varios tépicos que
se inter-relacionam com o Seis Sigma, mais especificamente, com a identificagdo de
componentes para a criacéo de uma estrutura para a implementacdo do PQSS.

Os topicos examinados incluem:

. A orientacdo estratégica e o alinhamento estratégico como requisitos para

se estabelecer uma missdo e uma estratégia de implementagdo para o

PQSS.

. A contribuicdo dos indicadores de desempenho e dos sistemas de
medicdo de desempenho multidimensionais para a gestdo do

desempenho, por meio da descricdo da evolucdo da abordagem dos
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SMD’s nas Ultimas décadas.

" O pensamento estatistico e a aplicagdo da metodol ogia sistematizada Seis
Sigma: requisitos tedricos estatisticos fundamentais para 0 PQSS.

. A formagdo e capacitacdo dos recursos humanos, como um fator
primordial para impulsionar vantagem competitiva, apoiados pelos
investimentos em CI.

" O desenvolvimento e a utilizagdo da tecnologia da informagéo e seus
inimeros beneficios como um recurso tecnologico potente e
imprescindivel da era moderna que pode afetar ou ser afetado pelo Seis

Sigma.

Embora traga uma lista extersa de citacdes bibliogréficas, este capitulo
ndo esgota as discussdes sobre os topicos examinados. Na verdade, a composicdo deste
capitulo destinouse a fornecer um referencial tedrico abrangente para sustentar a
argumentacdo que serd inserida nos capitul os subseqguientes, especialmente, no Capitulo
7, quando estes tdpicos serdo recuperados a luz da proposta de um Modelo de
Referéncia para estruturar o PQSS.

No capitulo seguinte, os subsidios empiricos que complementam a teoria
examinada neste capitulo sdo apresentados, levando em conta a Optica das préticas
organizacionais. Mais especificamente, o préximo capitulo trata da descricdo dos
estudos de caso que compdem a segunda etapa do delineamento metodol 6gico da tese,
OuU Sgja, a pesguisa empirica com abordagem qualitativa. Esta pesguisa consiste numa
fonte de dados primérios importante para se conhecer um pouco mais, principa mente,
sobre aspectos gerenciais e estratégicos que norteiam a implementagdo do PQSS em

organizagoes multinacionais.
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Capitulo 5

Estudos de Caso: Subsidios Empiricos sobre o
PQSS
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5 ESTUDOSDE CASO: SUBSIDIOSEMPIRICOS SOBRE O
PQSS

Este capitulo tratard mais especificamente da aplicagdo dos aspectos
metodol 6gicos rel ativos a pesguisa de campo servindo-se de uma descricdo do processo
de implementacdo do PQSS em quatro organizagOes transnacionals americanas que
operam no Brasil. Acerca da referida descricéo, inicialmente, serdo apontados aspectos
gue caracterizam de forma geral as organizagdes estudadas. Num segundo momento,
cada organizacdo sera descrita individualmente, destacando especificidades do negécio
e particularidades sobre a visdo do Seis Sigma em cada uma delas, bem como alguns

aspectos da estrutura criada para implementacéo do PQSS.

5.1 A Contribuicdo da Pesquisa Empirica

As pesqguisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo e
caracteristicas relacionadas @ fendbmeno de interesse Elas podem, ainda, ser usadas
com o intuito de estabelecer relacbes entre certas varidvels, indo além da identificacdo
da existéncia de relacles entre as variaveis e chegando a serem usadas para determinar a
natureza dessarelacéo (GIL, 2002).

Usar os estudos de caso para fins de pesquisa permanece sendo um dos
mais desafiadores de todos os esforcos das ciéncias sociais, segundo YIN (2005). A
pesquisa organizacional é um desses desafios, uma vez que é estimulada pelo impulso
de descobrir informacfes relevantes que possam subsidiar a teoria existente. Neste
sentido, 0 uso des informagdes baseadas nos dados reais obtidos nas organizagdes aqui
estudadas enriquece os argumentos tedricos apresentados no Capitulo 4 e sugere o

desenvolvimento de novas teorias acerca do Seis Sigma.

5.2 Aspectos Gerais das Organizacdes Pesquisadas

O estudo avaliou quatro organizagOes, as quais serdo denominadas aqui
por Empresas TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ. Na Tabela 5.1 é fornecida uma
caracterizacdo preliminar destas organizagdes, segundo alguns parametros descritivos.

Sd0 eles. setor de mercado, localizacdo geogréfica; procedéncia; numero de
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funcionérios em atividade na fébrica; tipo de produto ou servico fornecido; destino da
producéo; e clientes principais.

Pelo exposto na Tabela 5.1 foram tomadas duas empresas de manufatura
da industria automotiva fornecedoras de autopegas e uma do setor de servicos de cartédo
de crédito. O porte das empresas € variavel em termos de nimero de funcionarios; todas

procedem dos EUA e atendem ao mercado interno.

5.3 O Casoda Empresa TTFix
5.3.1 Descricdo e caracterizagdo da empresa

A TT Inc. é um grupo multi-industrial americano que realiza operactes
em cinco segmentos. (1) na producdo de helicopteros (TTHe); (2) na producéo de
avides (TTAvi); (3) no segmento de fixacdo (TTFix); (4) no segmento industrial, com
vérios grupos de negdcios; e(5) no segmento de finangas com uma ampla gama de
produtos financeiros para véarios tipos de negécios. De um modo geral, 0 grupo possuli
operacdes nos varios continentes, sendo que cerca de trinta delas sdo nos EUA, quinze
na Europa e algumas poucas no Brasil, China, Maldsia e Singapura. Ao todo englobam
centros de distribuic3o e fébricas. Na Asia os negdcios sdo dirigidos para o setor eletro-
eletronico.

No caso da TTFix, a companhia tem operacbes no Brasil e em vé&ios
outros paises. Sua producdo esta voltada para o setor automotivo como fornecedora de
componentes utilizados nos sistemas de fixagcdo de automoveis.

Falando brevemente sobre a origem da TTFix, destaque-se que a fabrica
surgiu em 1943 quando foi fundada por uma familia de alemées com nome de MAP, e
funcionava kasicamente como uma indUstria de atarrachantes. Em 1971, a MAP fez
uma parceria de negocios do tipo Joint-Venture com uma nultinacional americana que
tinha uma subsidiaria no Brasil, a BRAZ Company. Quinze anos depois, em 1986, a
Companhia Siderargica BM adquiriu o controle acionario da BRAZ-MAP e promoveu
uma série de mudangas, dentre elas constaram: enxugamento de pessoal; reducdo do
nimero de funcionarios de 3500 para 700; e melhoria de processos. Estas acOes
propiciaram um periodo drastico de melhorias. Contudo, em 1997, pela fata de

condicdes de sobreviver e continuar competitiva, a BM vendeu as fébricas de producéo



131

SojuawiBas
SOSPAIP ap Sesaidwig

oueI®
3 OURIUI 0PN

'Se|09146e soinpo.d
‘soonse|d sonpoud
‘sodiwnb soNpo.d

00g

vN3
(f4011]) Oried 0eS

'SeJIN0 a.1ud
OAIOA ‘BBAIYD BlwAeg
‘MA ‘UessIN ‘D ‘piod

ouBIUI OpROBIN

'S9I01RN1 D
‘sSeAQWOoINe eed
SediugdaW SagSS Iwsuel |

0082
vN3
(Jouewi) ofred oes

(e Anowone e Lsnpul)

‘sesadwis
9S0)UBWI 108 RIS
‘Se015] ) Se0Ssad

OUBIUI OpROBIN

011030 9p SaQLeD
00cT

vN3
(JoLI) SRS SeUlN

'SeJJN0 aAUd ‘ML ‘epuoH
‘MA ‘D ‘e ‘piod

ouRIUI OpROBIN

SOl |in
9S9QUUILLIRD S IBAQLIOITE
eled ogdex|) ap souewe |3

0SS

vN3
(le1ice0) Ojred 0es

(eAnowoiteeLIsnpuUI)

sredpulidsaiwiD

oednpo.d ep ouisaq

S0JIAJBS N0/ SOINPO Id
SOl .feuoiounyap oeWnN
©I10UPa20 Id

|iselg ou
©oliqe} ep 0gdez|esn]

ooIuIn® 001UgBW RN Sod1nIeS 02IUgIRW RN oped oW ap I0rS
oa NI 1-XOd advol1sv4 X411
SOAI11.10S9p SO JPWE Jed
oedeziueb 10

'SOAI110S3p sopwe.ed

sunble opunBes ‘(OQ @ MonIL-XOd ‘QdVOLISVH ‘XiH11) Sepepniso soQdeziueflio sep skesob seonsieioerd - T'S vVI13gvl



132

de elementos de fixagdo para o grupo americano TT Inc. Naguele exato momento foram
iniciadas as operages da TTFix no Brasil. As quatro fabricas existentes no Brasil foram
consolidadas em apenas duas, as quais estédo situadas nos estados de S&o Paulo em
Minas Gerais.

Juntas, as duas fébrices tém atualmente cerca de 550 funcionérios
dedicados a producdo de elementos de fixagdo para indUstria automobilistica. A fébrica
de Minas Gerais produz itens semelhantes aos produzidos em S&o Paulo, entretanto,
desenvolve um composto mais restrito de produtos.

Do total da producéo das duas fébricas, 60% é produzido em S&o Paulo e
o restante em Minas Gerais. Somente em S&o Paulo sdo produzidos em torno de 3.000
itens ativos que atendem quase que exclusivamente ao mercado interno. Para atender a
esse composto de produtos, que inclui arruelas, porcas, parafusos e travas de diversos
modelos e tamanhos, foi necess&rio 0 desenvolvimento de aproximadamente 30.000
ferramentas.

Para entender 0s processos principais do sistema produtivo foi elaborada
aFigura5.1. Ela ilustra uma sequiéncia de processos que vao desde a entrada de matéria

prima até a saida dos produtos acabados.

Matéria prima

A

Conformacao afrio por prensas
Apontamento

L aminagao; rosca

Inspecéo

Galvéanicaou pintura
Tratamento térmico

Liberagcdo e embalagem
Expedicéo

Cliente

PNPGH @R

FIGURA 5.1 — Ilustragao dos pr ocessos envolvidos no sistema de manufatur a de elementos
defixacdo na TTFix.

Dentre os processos expostos na Figura 5.1, a conformacéo a frio por
prensas e 0 tratamento térmico sd0 0s mais criticos e que demandam maiores
investimentos em projetos de melhoria.

Sobre os clientes da TTFix no Brasll, verificase que estdo concentrados

no mercado nacional. Em geral, sdo montadoras de automoveis, como a Ford, Fiat, GM,
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Volkswagen Honda, TRW, entre outras. A empresa fornece autopecgas para algumas
ub- montadoras, alguns sistemistas e algumas poucas montadoras de caminhdes
(Volkswagen, Ford e Daimler Chrydler).

Com relagdo aposicdo de mercado, aempresa esta ra lideranca, com
uma fatia de 25% do total negociado no mercado nacional em elementos de fixacao.
Sobre 0 mercado, ha de se registrar que existem cerca de seis multinacionais que
dividem as preferéncias dos clientes com a TTFix. Existem também algumas empresas
familiares menores, 0 que configura um mercado pulverizado nesse segmento de
producéo.

Quanto ao aspecto contabil, este tipo de negdcio requer capital de giro
muito ato, uma vez que a margem de lucro € baixa devido ao ato investimento em
estoque, em maguinario e em ferramentas que sdo desenvolvidas para criar produtos
gue, na sua maioria, tem baixo valor agregado. Do custo total da producdo, cerca de
40% vem da matéria prima, chegando até a 70% em algumas pecas mais simples.

Sobre a infra-estrutura fisica, em termos de érea total, a unidade de
Minas Gerais é maior que a de S0 Paulo. Em Minas se tem aproximadamente 90.000
nt de &reatotal, enquanto em S&0 Paulo h& 52.000 n?, com uma &rea construida maior.
Em S8o0 Paulo 0 espago ndo € tdo bem aproveitado, devido a disposicdo em &reas
funcionais até hoje. A logistica interna € dificultada a medida que provoca um maior
deslocamento do materia e dos funcionarios. H& dificuldade de mudanca de leiaute
devido a0 tipo de infra-estrutura, isto €, maguinario e outros equipamentos pesados,
instalagOes elétricas, pneumaticas e hidraulicas. Além disso, € comum a utilizacdo de
veiculos pesados como caminhdes e empilhadeiras transitando de um galpéo para outro
da fabrica. A estrutura departamental ndo representa necessariamente divisdo funcional.
Ja na fébrica de Minas Gerais o lelaute € mais moderno, contendo algumas células, mas
apesar disso ndo esta nas condicdes ideais.

Para gerenciar a qualidade a empresa adota 0 Sistema de Garantia da
Qualidade. Jafoi certificada pela QS 9000, e é certificada pela norma 1SO 9001:2000,
mais especificamente, pela ISO TS 16949:1999. Atualmente, estdo atualizando para a
versdo 2002.

Em termos de faturamento, do total de cerca de US$ 12 hilhGes de

faturado pelo grupo, 15% sdo arrecadados com as unidades da TTFix espalhadas pelo
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mundo. As fébricas brasileiras arrecadam em torno de US$ 35 milhdes.
Com a inteng@o de continuar crescendo a TTFix vem investindo para

concretizar sua missdo de “Tornar-se a maior fornecedora de solugdes de sistemas de

fixacao”.

5.3.2 A filosofia, a definicdo e 0 motivo dos investimentos no Seis Sigma

A TTHel foi o primeiro segmento a utilizar as ferramentas da
metodologia Seis Sigma nos anos de 1998 e 1999. Entre 2000 e 2001 a TTAvi iniciou
atividades nessa mesma diregéo, como iniciativa de melhoria da qualidade.

Neste periodo, a TT Inc. decidiu expandir esta iniciativa de melhoria para
0s demais segmentos de negocios A adocdo do Sis Sigma foi uma estratégia para
transformar a companhia como um todo, tornando-a voltada para aexceléncia em
processos e exceléncia em gestdo. Entdo, esta foi uma estratégia corporativa para
transformar a TT Inc. em uma organizacdo de classe mundial, melhorando processos,
meios de gestéo e fortalecendo a marca e o portfdlio. Ainda em 2001, o Seis Sigma
comegou a se tornar uma realidade emtodos os segmentos de negdcios da companhia.

Logo de inicio, a empresa teve que investir cerca de US$ 6 milhfes no
Seis Sigma para 0 desenvolvimento da estrutura do programa e da estratégia de
implementacdo. Este investimento envolveu a contratacdo de cerca de dez especialistas
MBB’s vindos de outras empresas e 0s servicos de consultoria da Sx Sgma Academy.
Juntos desenvolveram todo o programa de treinamentos que iria atender aos interesses
da organizacdo no tocante as propostas de transformagdo, e elaboraram o material
didético que viriaa ser utilizado no treinamento dos BB's. O material elaborado foi uma
adaptacdo do que j& era utilizado pela Sx Sgma Academy e foi criado para estar
alinhado ao perfil daTT Inc.

Em 2002, o programa foi lancado através dos cursos de treinamento e
certificagcéo de BB's. No inicio foram realizadas quatro ou cinco ondas de treinamento,
sendo que cada onda tinha duracdo de um més, o que incluia uma semana de curso e trés
semanas de aplicacdo na fébrica. Em 2003 foram feitas dezessels ondas de treinamento
de BB’'s. O treinamento de um BB, nos moldes do programada TT Inc., tem duracéo de
SES meses.

Com os investimentos realizados apés 2001 no Seis Sigma, a TT Inc.
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conseguiu:
Manter a empresa unificada;
Definir prioridades estratégicas para o futuro e se voltar para exceléncia,
desenvolvendo processos em nivel de classe mundial;
Continuar apostando bastante na inovagéo;
Gerenciar o portfdlio, isto € gerenciar o que realmente compde a
empresa, sua linha de produtos; os fatores que geram rentabilidade; os
segmentos de negécios, etc.;
Promover o desenvolvimento de pessoas, a partir do momento que
entendeu que eraimportante ter uma equipe qualificada para desenvolver
e atingir esse est4gio e nivel de exceléncia, a fim de se manter nelg;
Mudou um pouco a orientagdo estratégica, passando a ser mais voltada
para o mercado e para o cliente. Até entdo, a empresa ndo era focada no
cliente, principadmente, nos negécios voltados para a industria
aerondutica. Na verdade, ela lancava seus produtos sem muita
preocupagdo em ouvir avoz do cliente;
Se apegar a idéia de construcdo da marca, impondo sua presenca no
mercado.

Por melo do Seis Sigma, a TT Inc. plangjou fazer uma mudanca cultural
na organizacdo como um todo para que as prioridades estratégicas se viabilizassem. A
grande restricdo inicial foi a mudanca de cultura, a quebra de paradigmas, pois tudo
parecia muito desconhecido.

A TT Inc. ndo tinha outro programa da qualidade corporativo até a
adocdo do PQSS, mas as operacdes de ponta sempre tiveram seus sistemas internos para
garantir a qualidade e a confiabilidade de seus produtos. O Unico sistema utilizado era o
sistema da garantia dos clientes ou algum outro sistema que atendesse aos requisitos de
cada montadora em particular. Em nenhum dos segmentos havia uma preocupacéo
maior em adotar modelos de gestdo da qualidade. Circulos de Qualidade, TQM, TPM,
nunca fizeram parte das prioridades da TTFix. E, ndo era uma particularidade das
unidades do Brasil. Na verdade, em todas as instalagbes da TTFix no mundo o foco

nunca foi a qualidade. A preocupacdo sempre foi mais com a produtividade, em
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conseguir o maximo possivel de produtos; em atender 0 maximo possivel de clientes.

A inspecdo total de boa parte de sua linha de produtos ainda é o método
utilizado para garantir qualidade e confiabilidade. Ha deficiéncias nos processos que
geram uma quantidade significativa de refugo e que aumentam os custos de producéo. A
inspecdo € uma forma de n&o repassar para os clientes as deficiéncias do controle da
qualidade.

Com as mudancgas do mercado global nas Ultimas décadas e os efeitos da
globalizacdo, a mudanca de orientacdo estratégica foi imperativa, assm como a
mudanca de cultura. Com isso, 0 Seis Sigma provocou uma mudanca estratégica que
focou, preliminarmente, a reducdo da variabilidade, encontrando problemas nos
processos defeituosos e na producgéo de itens com defeitos. Mas essa abordagem néo foi
suficiente para ganhar competitividade imediata. Assim, a organizacdo priorizou
também a eliminagdo de desperdicios, decisdo que provocou um enxugamento das
operacOes em geral. A TTFix foi 0 segmento que mais passou por esse processo de
transformagdo, por consequéncia da sua estrutura. Em S&o Paulo, 0s processos séo
muito extensos, os tempos de fabricagdo muito longos, o tempo de troca de ferramenta
também elevado, ha muito materid em todo lugar e o sistema de producdo esta
estruturado por organizacdo funcional (sem células).

As operacoes de fixagdo exigiram no ano de 2003 uma carga mais
acelerada de investimentos, principalmente, em atividades de lean manufacturing, mais
do que em elaboracéo de projetos para aplicacdo do DMAIC.

A TTFix estabeleceu como prioridade para o ano de 2004 manter
atividades de lean manufacturing, reaizando pelo menos um evento de Kaizen* a0
més. Com as atividades de lean manufacturing a empresa pretende ficar melhor
preparada em termos de nivel operacional para que aimplementacéo do PQSS aconteca.

Com relacdo as metodologias, para possibilitar e impulsionar a inovacao
e o0 crescimento, a TT Inc. introduziu o DFSS. A idéa foi utilizar o DFSS como uma
ferramenta que, ndo somente serviria para ouvir a voz do cliente, mas, principa mente,
para criar processos mais capazes e desenvolver novos produtos que atendam as

necessi dades dos clientes.

21 Kaizen tem o significado de melhoria. Em termos organizacionais, este conceito corresponde a uma
politica e também a uma cultura.



Assm, o PQSS da TT Inc. foi estruturado com base nas seguintes
metodologias. Lean Manufacturing, DMAIC e DFSS. A Figura5.2 ilustra a estrutura.

No caso da TTFix, 0 momento ainda € de se voltar para as atividades e
uso de métodos de lean manufacturing e do DMAIC para promover a melhoria de
processos e reducdo de defeitos, na maioria dos projetos. Num segundo momento
pretende-se enfatizar mais a utilizacgo do DFSS no desenvolvimento de novas

ferramentas.

Fonte: TTFix

FIGURA 5.2 - Estrutura metodologica do PQSSda TT Inc.

Para sintetizar o significado do Seis Sigma na TTFix o BB assim definiu:

“ Seis Sgma é uma metodologia baseada em um conjunto
de ferramentas de eficacia comprovada, voltadas ao
gerenciamento de melhorias em trés abordagens. reducéo
de variacdo (DMAIC), reducdo de desperdicios (Lean) e
introducéo de novos produtos/servicos (DFSS).”

A andlise das defini¢des fornecidas pelos entrevistados, tanto neste caso

como nos demais, € um aspecto importante sob o enfoque conceitual que sera analisado
no Capitulo 6.
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5.3.3 Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de

implementacao e o ger enciamento.

Iniciar a implementacéo do PQSS foi um dos fatores que contribuiu para
uma maior integracdo entre as pessoas. Na verdade, a TTFix ja tinha propostas nesta
linha, pois a gestdo por processos € um dos requisitos dal SO/TS-16949. Mas, apesar de
j& exigtirem alguns aspectos culturais prévios instituidos que suportavam a integracéo
em algumas &eas (a area Comercial é uma delas), com 0 Seis Sigma surgiu uma
necessidade ainda maior de se integrar as éress.

A disciplina e clareza de propésitos para as acOes foram mais bem
esclarecidas depois da adogcdo do Seis Sigma. AS pessoas passaram a estar mais
conscientes de como e porgue integram uma equipe que tem um objetivo em comum. A
importancia do trabalho em equipe ficou evidenciada aponto das pessoas sberem
claramente porque fazem parte de uma equipe; qual é a contribuicdo que elas tém que
dar; e de que maneira surgem os resultados. Com isso, 0 Seis Sigma formalizou a
comunicagdo e o entendimento entre as pessoas, e gerou a expectativa de que, de agora
em diante, ninguém se dispora a trabalhar num projeto de melhoria ou ha solucéo de um

problema sem pensar num trabalho em equipe.

534 Formacdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos

responsaveis pelas atividades do Seis Sigma

No concernente a formacdo e capacitacdo das pessoas como parte
primordial da implementacdo do PQSS, vale destacar algumas especificidades acerca
dos cursos que sdo ministrados. Primeiramente, € bom comentar que no treinamento dos
BB’s ha maior éfase em teoria estatistica, uma vez que ela serd utilizada como
ferramenta para solucdo de problemas. A énfase € muito maior no aprendizado da
metodologia para solugdo de problemas mas também enfatiza as iniciativas de lean
manufacturing, a qual inclui o estudo global dos capacitadores®.

A menor énfase na abordagem estratégica é explicada pelo fato de que na

22 Os capacitadores de lean manufacturing englobam as tecnologias, metodologias e as ferramentas
empregadas na manufatura enxuta (GODINHO FILHO & FERNANDES, 2004).



visdo da companhia, o enfoque estratégico deve entrar na hora de selecionar 0s projetos
para se ter a garantia de que estes realmente fiquemalinhados aos objetivos estratégicos
daempresa.

Atuamente, a empresa vem utilizando uma outra metodologia chamada
BAP (Business Assessment Process), que proporciona foco na identificacéo de novos
projetos para BB's, GB’s, Kaizens e a¢des “Just do it”, a qual reforca a preocupacéo
com o alinhamento estratégico.

E interessante notar que do ponto de vista pessoal, o treinamento em si
ndo € visto como algo que muda significativamente a vida das pessoas. Ele até traz
alguns beneficios pessoais, mas, caso a pessoa hao consiga colocar em prética seu
aprendizado, estes beneficios ndo sdo percebidos nem no ambiente de trabalho e muito
menos fora dele. Isto significa dizer que ha um grande incentivo para que se faca uso
intenso do conjunto de ferramentas discutido ao longo do treinamento. Assim, sera
possivel perceber melhor aeficacia da metodologia e 0 quanto o investimento agregou a
pessoa e a empresa.

Para comegar a montar as equipes de GB’s a TTFix deparou com uma
dificuldade inicia inesperada: poucas pessoas do chdo de fabrica atendiam ao perfil de
GB desgiado. De um modo geral, as pessoas interessadas que eram mais préximas ao
chdo de fébrica ndo apresentavam a qualificacdo minima desgjdvel. Na sua maioria,
aqueles que atendiam as condi¢des procediam da area administrativa. Diante disto, a
composicdo mais equilibrada das equipes ficou preudicada e demandou maior
flexibilidade quanto aos requisitos definidos previamente pelos responsaveis pelo
treinamento.

A orientagdo seguida para a preparacdo dos GB’s prioriza certos
procedimentos, dos quais pode-se destacar:

(1) Buscar a motivacdo da equipe por meio de atividades que gerem maior
envolvimento e comprometimento de todos com o projeto. Neste sentido,
as atividades de Kaizen podem ser mais produtivas do que a elaboracdo

de um projeto mais pensado e plangjado.

(2) Utilizar vocabulario smples e uma linguagem acessivel (sem palavrasou

expressdes em inglés);
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(3) Procurar saber se as pessoas estédo realmente entendendo os conceitos,

checando e testando constantemente o aprendizado;

(4) Procurar listar diariamente as principais duvidas e dificuldades e buscar

uma solugdo imediata para eliminar as dificuldades;

(5) Utilizar questBes préticas que sgiam mais proximas do dia a dia das
pessoas, em vez de exercicios ilustrativos para exemplificar a utilizacdo

das ferramentas estatisticas.

5.3.5 Gerenciamento dos projetos, medicao de desempenho e controle de

resultados

Dentre os diversos assuntos relacionados a implementagdo do PQSS a
definicdo dos projetos Seis Sigma € um ponto de primordial atencdo. Na TTFix a
selecdo dos projetos é um assunto estratégico de competéncia do gerente geral da
fabrica. O gerente que é também o Champion® é a pessoa que ocupa a posiGao mais
elevada da empresa e é quem tem as metas de resultados passadas pela matriz. Além
disso, ele define a &rea que requer melhoria e qual a meta de resultado para a melhoria
amejada. O MBB, o BB e o Champion sd0 os encarregados pelo delineamento do
escopo dos projetos. Mas, é atribuicdo de BB gustar 0 escopo, sabendo que sua meta
minima € um ganho de a0 menos um sigma, o0 que significa uma melhoria no processo
de 70%.

Com o conhecimento preliminar sobre o escopo do projeto relacionado
a0 processo que requer melhoria, 0 BB decide se ele se encarregara sozinho de
desenvolver o projeto ou se enggjara algum GB na tarefa, uma vez que o GB participa
dos projetos sempre sob a supervisdo do BB. Caso algum GB sgjaincluido natarefa, ele
terd a responsabilidade de tracar um primeiro esboco do escopo, o qual sera
posteriormente revisado pelo BB.

Para definicdo do escopo o BB deve detalhar uma série de itens. Dentre

eles constam:

23 O Champion neste caso foi uma pessoa que recebeu treinamento de BB e que depois de implementar
alguns projetos importantes passou a ocupar a posicéo de diretor dafébrica.
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Definir objetivos

Descobrir se o projeto esta alinhado com os quatro alavancadores do
negécio (resultado liquido, satisfacdo do cliente, retorno sobre
investimento e fluxo de caixa);

Identificar quais sdo as restri¢Oes para melhoria, quando houver;
Estabelecer limites, identificando o que fica dentro do problema e o que
fica fora Em particular € mais importante saber o que fica fora dos
limites, ou sgja, a parte que ndo sera alterada com a melhoria proposta;
Quantificar os ganhos financeiros, contando com uma pessoa da area
financeira para melhor quantificar esses ganhos. Essa pessoa da érea
financeira se encarrega também da identificacgo do tipo de ganho que se
conseguira com a melhoria, ou sga, se a melhoria resultara num ganho
imediato (receita direta) ou se num ganho potencia (oportunidades);
Quem serd a equipe de patrocinadores. Neste caso, 0 vicepresidente
executivo dos projetos Seis Sigma sempre esta presente, assim como, 0
Champion, o BB, o MBB, o gerente de fébrica, o supervisor da area, e a
pessoa de area financeira, que é quem atesta a viabilidade financeira do
projeto e quem quantifica o resultado. A equipe de patrocinadores se
responsabiliza pela efetivacdo da proposta de melhoria e assume um
compromisso formal para que o projeto sga implementado. Um contrato
€ celebrado entre os envolvidos para formar o compromisso dos mesmos
com a implantagdo do programa e aumentar a garantia de conclusdo dos
projetos.

Em termos conceituais a TTFix trabaha com a idéa basica de que um

projeto Seis Sigma est4 associado sempre ao grau de dificuldade de solucdo do

problema e da necessidade da melhoria propiciar ganhos permanentes ou de longa

duracdo, ou sgja, sd0 agueles projetos que permitem solucdes que sustentam os ganhos

financeiros por muito tempo. Deste modo, aabordagem Seis Sigma é utilizada como

uma ultima tentativa de se solucionar o problema que requer melhoria.

Um outro aspecto importante sobre a estrutura de implementagdo do

PQSS na TTFix diz respeito ao direcionamento dos projetos Seis Sigma e ao
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gerenciamento dos projetos. Como mencionado acima, na definicdo do escopo o BB
deve verificar se 0 projeto proposto esté alinhado aos alavancadores do negocio. Estes
alavancadores é que dardo o direcionamerto para a defini¢do dos projetos Seis Sigma.

Sobre estes alavancadores € importante mencionar que TTFix esta
implementando um Balanced Scorecard (BSC) com quatro perspectivas e um conjunto
de indicadores que, ao que parece, ainda ndo estd totalmente consistente. A definicéo
dos indicadores ainda estd em fase de maturacdo, pois nos Ultimos dois anos esses
indicadores sofreram algumas modificagdes. Na verdade, a adocéo do BSC também faz
parte desse processo de mudanca que a organizacdo esta se submetendo para cumprir
sua missdo. Ha dois anos, o desempenho era avaliado individualmente, com base nos
resultados financeiros de cada unidade de negocio. A falta de integracdo entre as
diversas unidades da TTFix espalhadas pelo mundo retardou a construcdo de um
sistema unificado de medi¢do de desempenho.

Atuamente, as perspectivas adotadas para avaliar o desempenho da
TTFix s8o: Construcdo da marca (satisfacdo do cliente; crescimento organico; taxa de
captura de novos negocios); Desenvolvimento de pessoas; Gerenciamento do
portfolio e Exceléncia corporativa (aqui entram indicadores associados ao Seis
Sigma); e Finangas (retorno sobre investimento; fluxo de caixa; lucro operaciona
liquido; vendas por empregado).

O sistema de medicéo de desempenho corporativo é voltado para um
plano de metas objetivo. Tais metas englobam as seguintes categorias. (8) Meta de
economias; (b) Meta de produtividade; (c) indices de acidente; e (d) Giro de estoques.
Sendo assim, de um modo geral a diretriz para a selecéo e definicéo dos projetos Seis
Sigma devem se originar no plano de metas objetivo que, ao ser desdobrado, estabelece
as perspectivas do BSC e, consequentemente, dos alavancadores do negocio.

Para gerenciar os projetos Seis Sigma, a organizagdo dispbe de um
sistema de gerenciamerto chamado Power Seering. Este sistema funciona via Web e
contém dados sobre cada projeto em suas diferentes fases de implementacdo. O Power
Steering é dimentado com dados fornecidos pelas areas financeiras de cada fébrica e
sua principa funcdo é medir, mensalmente, o status e os resultados financeiros de cada
um dos projetos.

Sobre os indicadores de desempenho empregados, percebe-se que a
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empresa tem avaliado o sucesso da implementacdo dos projetos pelos resultados
financeiros acancados em cada projeto individualmente. Neste sentido, cada projeto é
monitorado e tem seus resultados expostos e divulgados periodicamente no Power
Seering. Alguns dos indicadores de desempenho utilizados nesta avaliacdo de
desempenho sdo: nimero de horas (valorizadas) economizadas, reducdo das perdas de
material; reducdo dos gastos com frete especial.

A abordagem adotada para o gerenciamento dos projetos decorre do foco
em resultados financeiros, e da énfase em gerar economias através dos projetos Seis
Sigma. A proposta da corporacéo é que cada BB conclua quatro projetos ao longo de
um ano com cerca de US$ 250 mil de economia por projeto, e que cada GB tenha como
meta a conclusdo de pelo menos seis projetos que gerem US$ 50 mil de economia cada
um. Falando mais especificamente sobre a fébrica de S& Paulo, em funcdo das
dificuldades de se conseguir tais economias com os tipos de operacOes efetuadas, ja
foram feitas algumas concessbes para facilitar o cumprimento das metas. Com isso, a
meta do BB passou para até dez projetos que totalizem US$ 1 milhdo em economias

geradas por ano.

5.3.6 Fatoresdesucesso efatores derisco associados a implementacédo do PQSS

Diante do investimento gera realizado pela TTFix, apesar do pouco
tempo de implementacdo, o BB da TTFix identifica que para o sicesso do PQSS,
existem alguns elementos que constituem parte primordial para que os resultados do
Seis Sigma acontecam realmente. S&o eles:

Criar uma estrutura para a implementacédo: A TT Inc. optou por

implementar o programa de forma corporativa para evitar que uma outra

area utilizasse o Seis Sigma como uma ferramenta de melhoria de uso
isolado; criou uma vice-presidéncia para administrar esse processo de
mudanca; alocou recursos, mantém uma equipe de BB's e de MBB's
trabalhando em tempo integral para o desenvolvimento dos projetos Seis

Sigma.

Alocar recursos. Os investimentos inicials sd0 elevados, tanto em

capacitacdo, como ha preparacdo da infra-estrutura para implementacéo e

gerenciamento. Ndo conseguir sustentar os investimentos necessarios
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para criar toda a estrutura de implementacdo e de gerenciamento
adequadas para obtencdo e controle dos resultados pode retardar ou até
impedir aimplantaco;

Formagdo e capacitacdo das pessoas: A TTFix gasta 240 horas no
treilnamento de um BB; 0 que, segundo o entrevistado, € uma gquantidade
superior a média da maioria das empresas. A empresa requer, além do
treinamento, que o BB desenvolva e implemente dois projetos; que
desenvolva dois modulos de treinamento de GB; que o BB busgue e
consiga a certificagdo; que o BB oriente um grupo GB e que os estimule

ase certificarem.

Gerenciar e controlar os resultados sobre 0 Seis Sigma: Ha de se ter
meios e tecnologia adequados para controlar e quantificar os resultados
dos projetos, valendo-se de métricas de desempenho financeiras e néo-

financeiras sobre os projetos (sistema de medicdo de desempenho);

Comprometimento: ndo permitir a perda de interesse das pessoas pela
conclusdo dos projetos; viabilizar a execucdo dos projetos em todas as

suas fasese avaiar 0 que 0s proj etos agregam as pessoas,

Disseminar a cultura: aumentar 0 nimero de pessoas treinadas para que a

cultura sgja disseminada.

A respeito dos beneficios para os clientes a reducéo do indice de atraso
tem sido a principal contribuicdo. Internamente, a reducéo do tempo de setup € um dos
problemas mais criticos enfrentados pela produgdo e que tem se tornado um dos avos
principais na busca da melhoria dos processos. Apesar do curto tempo, ja apareceram

alguns resultados positivos nesta diregdo em decorréncia de projetos Seis Sigma.

54 O Caso da Empresa FASTCARD
5.4.1 Descricdo e caracterizacao da empresa

A FASTCARD Company é um grupo empresarial de origem norte

americana que opera na industria de servicos efetuando transagbes financeiras,
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comercializando cartdes de crédito e provendo servicos de turismo e viagens de
negocios. A FASTCARD esta dividida em trés segmentos de negécios: a FASTCARD
Financeira, que é licenciada para atuar como banco, negociando produtos financeiros; a
FASTCARD Tempo, responsdvel pelas operacbes com cartbes de crédito; e a
FASTCARD Turismo e Viagens, como provedora de servigos de viagens para pessoas
fisicas e juridicas.

Mas, a FASTCARD tem uma histéria interessante que vae a pena
conhecer, mesmo que superficialmente. Foi ainda por volta de 1850, nos Estados
Unidos, gue um grupo de senhores se uniu para comegar um "servico expresso” de
transporte de cargas e vaores. Ainda en 1882, foi criada a inovadora “ordem de
pagamento” da FASTCARD, e em 1891, criaram-se 0s cheques de viagem, em resposta
as necessidades daqueles que realizavam viagens longas, principamente viagens
internacionais, € que necessitavam de uma forma simples e segura de transportar
valores.

Depois de uma época de expansdo internacional e uma forte tendéncia
para a industria de viagens, a cmpanhia aumentou o seu reconhecimento com o
langcamento do cartdo FASTCARD. Emitido em 1958 pela primeira vez nos EUA e em
1964 no Canada, o cartdo FASTCARD rapidamente chegou as maos de mais de um
milh&o de associados e 121.000 estabelecimentos afiliados. Em 1970 ja era aceito em
mais de dez paises. Seu répido crescimento deveuse aforca de sua marca, a exceléncia
de seus servicos a clientes e a seus escritorios ao redor de todo 0 mundo.

As necessidades dos clientes impulsonaran a FASTCARD a se
reinventar constantemente e € essa capacidade de inovacdo que faz dela uma companhia
Unica. A partir da década de 90, a FASTCARD concentrou suas atividades como
provedora global de servicos de viagens, produtos financeiros e cartbes de crédito,
expandindo suas operacOes através de aliancas e marcas comerciais que a tornam
presente em mais de 130 paises com mais de 1.700 escritdrios de viagens.

Dados fornecidos pela FASTCARD ddo indicios de seu sucesso e
reconhecimento no setor de servicos. A FASTCARD emprega mais de 80 mil
funcionarios, seus cartdes sdo emitidos em mais de 52 paises e aceitos em mais de 175;
a cada dois minutos, um novo estabelecimento é afiliado; sua base de asociados

ultrapassa 0s 42 milhdes; e possui 1.700 escritorios de viagem em mais de 130 paises.
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A FASTCARD do Brasil comecou nos anos 1980 ap0s uma avaliacéo
positiva do potencial do mercado. Com a abertura de uma unidade emissora de cartbes
no pais, uma equipe composta por dez pessoas em menos de um ano ja tinha uma
centena de pioneiros. Na época, foi preciso vigiar pelo pais explicando o conceito de
cartdo de crédito, um tipo de produto/servico quase desconhecido por agui. O primeiro
produto foi o cartdo FASTCARD, que foi lancado como patrocinador de um grande
evento de arte moderna em S8o Paulo, ja antecipando a preocupacdo da empresa com
acOes humanitarias e culturais.

De acordo com alguns registros histéricos da empresa, a FASTCARD
introduziu no Brasil conceitos inovadores, divulgou a importancia do turismo quando
poucos percebiam o potencial dessa industria e antecipou-se a abertura de mercado
lancando o primeiro cartdo internaciona para empresas. Hoje, a FASTCARD tem um
dos mais modernos centros de operacbes da América Latina, no interior de MG.
Existem, ainda, outros centros na Argentina e no México, sendo que em um dos centros
do México ficaa coordenagdo dos demais centros da América Latina

No Brasil, a FASTCARD opera essencialmente com cartdes de compra e
crédito, cheques de viagem e servicos corporativos. Falando mais especificamente da
FASTCARD Tempo em Minas Gerais, seus clientes sdo portadores de cartéo de crédito,
tanto pessoas fisicas como pessoas juridicas e estabel ecimentos que aceitam o cartdo
FASTCARD. Neste segmento de negécio a empresa faz a gestédo dos dois grupos de
clientes (portadores e estabelecimentos). Para os clientes pessoas juridicas a
FASTCARD tem o cartéo de crédito corporativo como um de seus produtos mais fortes.

Para conseguir manter-se competitiva, a FASTCARD cuida atentamente
de quatro processos-chaves para 0 negocio. S&o eles: (1) Pagamento de clientes; (2)
Pagamento aos estabelecimentos; (3) Autorizacdes e despesas;, e (4) Aquisicdo de
cartoes.

Por priorizar a melhoria destes processos-chave a FASTCARD consegue
estar entre as 23 marcas mais respeitadas; estar entre as 150 marcas mais admiradas do
Brasil; ser a segunda empresa do setor de cartdes de crédito mais admirada pelos
presidentes das demais companhias que competem na mesma industria. Ainda sobre a
posicdo de mercado, segundo dados da Revista Exame, a empresa € conceituada como

uma das 100 melhores empresas para se trabalhar. Ja, em termos de perfil de clientes,



atualmente, a FASTCARD detém uma posicdo de destaque junto aos clientes que
pagam faturas de carto de crédito mais elevadas.

Pelo fato de operar na industria de servicos, uma das caracteristicas
principais do negécio € que a relacéo com o cliente torna-se mais volatil e o feedback
desses clientes acaba sendo muito mais rapido do que aconteceria numa industria de
manufatura. Conforme foi apontado em entrevista com um BB, a expectativa do cliente
na indistria de servigo € muito mais forte; o que faz com que ele tenha mais poder de
influenciar na performance do que poderia num ambiente de manufatura. O cliente d&
um constante feedback sobre a efetividade do produto, e esse feedback é instantaneo.

Outros pontos que caracterizam o negécio sdo: a alta concorréncia e a
dificuldade de manter a fidelidade a marca. A FASTCARD vem investindo fortemente
na aplicacdo de ferramentas para melhoria da qualidade como estratégia de
diferenciacdo para aumentar seu potencial competitivo. Com isso a organizagdo
pretende vencer os obstaculos que a distanciam por qualquer motivo dos clientes.

Para garantir seu prestigio e sua sustentabilidade a FASTACARD
assumiu 0 seguinte compromisso: “Fornecer um servico de ata qualidade para que o

cliente reconheca o valor de nosso produto”.

5.4.2 A filosofia, a definicdo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma

Primeiramente, é importante ressaltar que a FASTCARD foi uma das
pioneiras na aplicacao do Seis Sigma na industria de servicos no Brasil e no mundo.

A FASTCARD adquiriu os direitos de uso da metodologia Seis Sigma
em 1998. Ainda em 1998 os primeiros BB’s comecaram a serem treinados no mercado
doméstico. Em 1999 houve uma expansdo visando treinar pessoas em varios mercados
ao redor do mundo. Em 2000 foi treinado o primeiro BB da América Latina, o qual saiu
daunidade de Minas Gerais.

No comego, a principal dificuldade para aimplementagdo do PQSS foi
fazer com que os gestores acreditassem nos beneficios do Seis Sigma. A questdo era que
poucos gestores e gerentes de departamento conheciam a metodologia e, de um modo
geral, estavam mais preocupados em solugdes de curto prazo. Como os resultados da
aplicacdo das ferramentas da metodologia Seis Sigma normalmente sdo alcangados em

médio e longo prazo, no inicio, esta diferenca de enfoque foi um dos maiores



148

obstaculos. Na verdade, foi dificil convencer os gestores de que essa metodologia
contribuiria muito na busca por resultados sustentavels.

A FASTCARD nédo utiliza outro programa de qualidade associado ao
Seis Sigma, mas utiliza um conjunto de ferramentas de qualidade que dao o suporte
necessario para agOes corretivas em problemas cuja causa sgja mais facilmente
conhecida. Para os problemas de processo ou defeitos que causam grande impacto no
cliente e cuja causa é desconhecida, a metodologia Seis Sigma é adotada como o
caminho mais indicado. As oportunidades de retorno sobre o investimento por conta de
corregdes no processo também sdo analisadas buscando se chegar a uma solugdo pela
metodologia Seis Sigma. Além do ja mencionado, a metodologia tem sido bastante Util
no gerenciamento de um processo de forma global, isto &, de ponta a ponta.

A FASTCARD esta entrando atuamente num estdgio avancado de
implementacdo. Ao longo dos Ultimos cinco anos a companhia criou uma infra-estrutura
de gerenciamento do programa que permite acompanhar e controlar 0 processo de
implementacdo nas diversas unidades de negdcio da corporacdo, e, atualmente, a
empresa oferece cursos de treinamento para MBB’s, BB's e GB’s que, na sua grande
maioria, conseguem a certificagdo. De um modo geral, o fato dos gestores serem
treinados e dos gerentes serem GB’s reforca uma estrutura gerencial que garante a
diretriz da ata administracdo e permite que os caminhos figuem mais abertos para o
sucesso da implementacdo dos projetos Seis Sigma.

Para gestdo do programa a corporacéo possui um conselho denominado
Sx Sgma Council, que € o gestor corporativo do Seis Sigma. Este conselho é
responsavel por indicar pessoas para receberem os treinamentos de BB e MBB; por
definir metas anuais; e por direcionar os investimentos relativos ao PQSS.

O enfoque do programa em melhoria continua da qualidade é maior do
que em resultados financeiros. Dai a preocupacd em se calcular o custo da ma
qualidade para todo e qualquer projeto que é desenvolvido, mesmo para 0s projetos nos
quais ndo sera utilizada a metodologia Seis Sigma. O intuito € procurar oportunidades
de melhoria dos processos que gerem impacto nos clientes e que abram espago para a
criacdo de projetos Seis Sigma. Mas, faz parte deste propdésito criar condices para que
outros tipos de projetos possam promover melhoria nos processos. Os projetos de re-

engenharia e de automatizacdo sdo alguns deles.



Sintetizando o0 modo de pensar sobre 0 Seis Sigma e seu significado
dentro da organizagdo, um BB entrevistado assim definiu:

“Seis Sigma € uma metodologia utilizada para correcéo
de defeitos existentes em processos, utilizando
ferramentas estatisticas para que nds encontremos as
causas reais de definicdo dos defeitos nos processos para
que elas sgam melhoradas e controladas. O que
determina 0 que € um defeito ou um erro é o cliente. O
cliente que fala, que da as suas especificacdes e dentro
das especificagdes do meu cliente eu vou definir se meu
processo esta dentro das especificagdes, se 0 meu
processo esta eficiente ou ndo. Entdo, a metodologia Seis
Sgma é isso: é corrigir defeitos pelo ponto de vista do
cliente”.

5.4.3 Caracteristicasgeraisdo programa: suas abordagens, a estrutura de

implementacao e o ger enciamento.

Quanto a estrutura de implementagdo, o PQSS da FASTCARD se
caracteriza por trés fases. A fase inicia é a de implantacdo do programa. Ela se da por
meio do treinamento dos GB'’s, BB's e MBB'’s, 0s quais constituem a fundacéo, o
alicerce necessario para comecar a promover qualquer melhoria com base nos conceitos
do Seis Sigma, ou sga, a base de tudo. Na segunda fase, os GB’s, BB's e MBB'’s
treinados sdo estimulados fortemente a conseguirem suas certificacBes para que eles
possam plangar agOes corretivas nos processos, para que tenham condicbes de
gerenciarem 0s processos e identificarem os projetos que irdo melhorar os processos
defeituosos, tendo em mente a preocupacdo constante de aumentar a satisfacdo dos
clientes. A terceira fase consiste em comecar a desenhar novos processos ja se
utilizando da metodologia Seis Sigma, ou sgja, utilizar o DFSS. Em sintese, a estrutura
de implementacdo do PQSS contempla trés frentes metodologicas. DMAICL, que
contempla as fases do DMAIC acrescida de uma ultima (everage) que consiste na
obrigatoriedade do resultado implulsionar outros processos além daquel e que esta sendo
corrigido; SSPM - Sx Sgma Process Management — que é uma metodologia para
gerenciamento de processos pelo Seis Sigma.

Hierarquicamente, o0 BB responde para um gerente de departamento e
para o diretor de qualidade, sendo que este Ultimo atua no direcionamento de qual

processo critico deve ser atacado, na decisdo de qual sera o0 melhor momento para atacar
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€sSSe Processo critico e por esclarecer quais sao os resultados esperados. Esta linha de
comando esta atrelada a uma orientacdo estratégica que é definida pelo presidente da
FASTCARD no Brasil.

O desdobramento estratégico € fundamentado no estudo dos processos
que tem maior impacto nos clientes. Alguns desses processos estdo ligados aos
seguintes pontos. (1) Desenvolvimento de novos produtos, servicos e relacionamentos;
(2) Obtencdo de novos clientes; (3) Processamento das transactes,; (@) Processamento
de extratos, pagamentos e reconciliaces; (5) Atendimento a clientes; (6) Gestdo do
relacionamento com clientes; e (7) Gerenciamento do risco e prevencao de fraudes.

Dentro da estrutura do Seis Sigma, ndo ha um MBB em cada centro
operacioral, mas existem MBB'’s que ficam em Miami, EUA, para dar orientagoes e
instrucdes quanto ao uso da metodologia. De uma forma geral, como o MBB ¢é a pessoa
responsavel pelo treinamento dos BB's, ele fornece todo o suporte técnico que os BB's
necessitam para implementar seus projetos. Além disso, € uma pessoa que ocupa uma
posi¢éo estratégica na empresa.

Um dos pontos claros em termos estratégicos é que a FASTCARD tiliza
o PQSS como estratégia de diferenciacdo, visando ganhar vantagem competitiva. Frente
a0 fato de que o preco ndo é um objetivo de desempenho primério para conseguir
aumentar o numero de clientes, a FASTCARD tenta se diferenciar dos concorrentes se
valendo de métodos que reduzam a ocorréncia de defeitos e falhas e que promovam uma
melhoria da qualidade dos servicos que sgja percebida por seus clientes. Neste sentido, a
empresa busca a fidelidade de seus clientes por meio do aumento do valor agregado de
Seus produtos.

O foco principal do PQSS € estratégico. Os métodos estatisticos sdo
meios para se conseguir a eficiéncia necessaria no gerenciamento dos processos.
Inserida nesse foco principal esta a satisfacéo do cliente, e sobre ela deve ser observado
que um defeito é identificado a partir do momento que o cliente faz algum tipo de
solicitacdo ou reclamacdo que causa insatisfacdo por ele ndo poder ser atendido pelos
procedimentos operacionais de rotina, no tempo que ele gostaria.

Uma das metas principais, no que se refere ao gerenciamento dos
processos, € tornar 0s processos mais robustos. A preocupacao com areducdo das falhas

operacionais é constante, por isso, com freqiéncia sdo criadas alternativas que reduzam
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as possibilidades de erro por falha humana. Na maior parte dos processos ha intervencéo
humana e, neste sentido, a empresa foca o treinamento, a comunicacao e a disseminagéo
da cultura Seis Sigma em todos os niveis de atividades.

O diferencia na abordagem de gerenciamento dos processos esta no uso
das ferramentas do Seis Sigma para se encontrar as oportunidades de melhoria da
gualidade, ousegja, em aplicar o SSPM.

Para iniciar a fase de capacitacdo das pessoas, primeiramente, a
FASTCARD teve gue adaptar a metodologia para a realidade dos servicos, uma vez que
até entdo sua utilizagdo tinha sido quase que exclusivamente aplicada em manufatura.
No caso dos BB’s o treinamento é dado pelos membros do Sx Sgma Council gque sdo
MBB’s. O loca onde € dado este treinamento ndo é fixo, depende um pouco do local de
origem das pessoas que compdem o grupo que sera treinado.

Dentre os beneficios de se conseguir a certificacdo de BB, o status ea
respeitabilidade sdo pontos marcantes, e definem uma posicdo de destaque para o
individuo dentro da organizacdo. Na FASTCARD o BB atua como uma espécie de
consultor interno, posto que € dedicado integralmente aos assuntos relaciorados com a
implementacéo do PQSS.

Quanto ao perfil do BB, a FASTCARD classifica os candidatos a BB
pelos seguintes requisitos: deve ser uma pessoa expert em processos; experiente no uso
de metodologias para gerenciamento de projetos e processos, deve ser uma pessoa com
habilidade e pericia em andlise de dados e de situacdes; ter nocdes de estatistica; e ser
preferencialmente engenheiro.

Atualmente a FASTCARD tem dois BB’s no Brasil, sendo que um esta
mais diretamente ligado a érea de operacbes Business Engineering), cujas atividades
estdo voltadas para o desenvolvimento de projetos e para a gestéo de processos. O outro
desenvolve atividades mais voltadas para os processos administrativos relacionados
com o hegocio.

Na érea de operacdes da FASTCARD, que esta inserida na Diretoria de
Controle de Performance, o BB é responsavel por implementar projetos de melhoria de
processos, sendo que estes projetos tém duas caracteristicas especificas: os projetos de
melhoria para correcéo de defeitos e 0 gerenciamento de um processo de ponta a ponta

com a metodologia Seis Sigma.
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54.4 Formacdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos

responsaveis pelas atividades do Seis Sigma

Sobre o curso de treinamento para BB, até final de 2004 tinha duracéo de
quatro meses e era aplicado por MBB’ s da prépria organizacdo. Os cursos realizados em
outras filiais ou na matriz nos Estados Unidos prevé que o BB fiqgue uma semana por
més em atividades voltadas para o aprendizado das ferramentas, e as semanas restantes
s80 destinadas a dedicacéo ao projeto na unidade de trabalho.

Para certificagdo, o BB treinado deve concluir um projeto, o qual deve
gerar uma reducéo de a0 menos 80% na quantidade de defeitos. Observe-se que na
FASTCARD o BB treinado tem até oito meses para conseguir sua certificacéo e que ndo
ha uma meta financeira para ser alcancada. A prioridade é melhorar a qualidade dos
Servigos e o impacto no cliente.

Para dar suporte a implementacdo dos projetos a FASTCARD jatreinou
um total de sessenta e cinco pessoas. Quarenta e cinco GB’s, sendo que oito deles ja
conseguiram suas certificagbes, e vinte BB’s, sendo dez certificados. Para
implementacédo dos projetos os GB’s sdo orientados pelo seu gestor imediato e também
por um BB.

A partir de 2005 a empresa migrou para a consultoria para proporcionar o
treinamento de BB’s e GB’s em vez de utilizar MBB'’s e material préprio como base do
treinamento. Essa alternativa visou reducdo de custos com pagamento de direitos

autorais. Nessa mudanca um maédulo de lean manufacturing foi introduzido.

545 Gerenciamento dos projetos, medicdo de desempenho econtrole de

resultados

Como na FASTCARD o ainhamento estratégico € uma componente
essencial para a definicdo dos projetos Seis Sigma que devem ser implementados, em
geral, o objetivo dos projetos visa constantemente melhorar o grau de satisfacdo dos
clientes. Isto significa que algumas medidas de desempenho relacionadas aos clientes
sdo direcionadoras de projetos.

Em alguns casos, as causas especiais de variagdo nos processos por s 0

ja sugerem a identificacdo de uma oportunidade de melhoria. Todavia, 0 que prevalece
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na selecdo de projetos € o quanto oportunidade de melhoria esta impactando o
cliente. Em outras palavras, um projeto Seis Sigmatem arigor que seguir o alinhamento
estratégico para que tenha suporte gerencial para suaimplementacao.

Apesar de todos seguirem um alinhamento estratégico, alguns projetos
Seis Sigma tém um impacto mais forte sobre a estratégia que é definida anualmente pela
unidade de negocio. Neste caso, 0s projetos Seis Sigma servem de direcionadores
estratégicos; o que demonstra mais claramente a eficiéncia da solucéo encontrada com
sua implementacao.

Para gerenciamento dos projetos, aFASTCARD dispde de um sistema de
controle para aompanhamento da implementacdo que funciona locamente em cada
unidade de negécio. Além disso, ha também um outro sistema corporativo que €
operado via Web para acompanhar e controlar o desempenho do negocio a luz dos
resultados do PQSS. Este sistema de gerenciamento do desempenho do PQSS é
denominado de Repositério Mundial de Projetos e de Resultados.

O Repositdrio tem como finalidade possibilitar a0 Six Sgma Council
gerir os resultados provenientes dos projetos Seis Sigma implementados e o status dos
gue estdo em fase de implementacdo. Ele funciona também como um centro de
informagdes para manter os BB’s sintonizados uns com 0s outros, acompanhando os
avancos conseguidos por pessoas de outras localidades; observando o retorno sobre o
investimento em cada projeto implementado; e permitindo uma integracdo maior entre
0s principais envolvidos com o sucesso do PQSS. Neste sentido, a grande vantagem
assindada pelo BB entrevistado € poder ter uma linguagem em comum, pois, no
repositorio estédo depositados documentos vivos sobre todos os projetos Seis Sigma em
implementacdo ou ja implementados num formato tal que podem ser acessados por
qualquer pessoa que tenhainteresse por estuda-1os de forma mais detalhada.

Para acompanhar a implementacdo da estratégia de negdcio a corporacao
tem algumas metas que, de certa forma, definem sua perspectiva de desempenho
organizacional. Para os acionistas, por exemplo, a proposta é estar entre 0s quatro
maiores mercados do mundo. No caso do Brasil, ser um dos quatro maiores mercados
cobertos pela FASTCARD.

Com relagdo ao gerenciamento do desempenho da companhia, apenas

pessoas que ocupam posicoes estratégicas tém conhecimento sobre resultados relativos
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aos indicadores de desempenho. Existem alguns comités que se preocupam com O
acompanhamento e controle mais de perto de algumas perspectivas de desempenho
organizacional. Estes comités se destinam a avaliar: taticas de aguisicdes de cartoes;
resultados financeiros; resultados de processos; e avancos na qualidade.

Assim como em qualquer ambiente ndustrial, na indUstria de servigos
véarios fatores podem comprometer o sucesso da implementacdo das estratégias adotadas
para suplantar a concorréncia. Em particular, quando se fala em servico, arelagéo com
as pessoas que fornecem o servico € imediata. Logo, na opinido do BB da
FASTACARD, para que se consiga implementar com sucesso 0 PQSS é preciso que
haja uma identificacBo dos gestores primérios, pois, primeiramente, precisa-se
identificar um ou mais gestores que tenham conhecimento suficiente sobre os processos
criticos para que sgja dado 0 suporte necess&rio para o BB gerenciar um processo por
inteiro. A idéia ndo é fazer com que este gestor aceite a metodologia, mas sim que ele
enxergue os beneficios de sua aplicacéo e compreenda a necessidade de utilizagcéo dessa
metodologia.

A identificacdo dos gestores secundé&rios é fundamental, ou sgja, 0s
gerentes de departamento que estardo mais ligados aos vérios procedimentos
relacionados com partes dos processos afetados pela melhoria, pois, eles facilitaréo e
tornardo disponivels 0s recursos necessarios para que 0s projetos sgjam implementados
e gerenciados

De acordo com a cultura Seis Sigma disseminada na FASTCARD, a
definicdo clara dos objetivos estratégicos do negocio, aiada ao comprometimento dos
gestores com a filosofia do Seis Sigma, e aexisténcia de BB’ s qualificados formam uma
triangulagcdo que aumenta a possibilidade de sucesso do PQSS. Na industria de servicos
0 sucesso depende e muito das pessoas, por razdo, sAo 0S recursos humanos que
podem comprometer o sucesso do PQSS e ndo a falta de ferramentas para arelisar dados

de processo.

5.4.6 Fatoresde sucesso e fatoresderisco associados aimplementacéo do PQSS
Com relacéo aos beneficios, 0 BB da FASTCARD considera que com o
Seis Sigma a empresa pode:

(a) conseguir resultados sustentaveis a médio e longo prazo; (b) melhorar
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a qualidade que traz um retorno em termos de receita para a companhia também a
médio e longo prazo; (c) gerar mais satisfagdo dos funcion&rios, a medida que as
reclamagdes diminuem e eles tém chance de se preocupar com outras coisas que nao
sejam apenas corrigir defeitos ou fahas; (d) propiciar ao cliente um servigco de maior
qualidade e um produto de maior valor agregado.

Apesar de ndo serem dados completamente precisos, estima-se que ao
longo desses quatro anos a companhia ja lucrou pelo menos US$ 1,000,000.00 (um

milh&o de ddlares) com aimplantacdo do PQSS, em nivel corporativo.

55 O Casoda Empresa FOX-Truck
5.5.1 Descricéo e caracterizacdo da empresa

A FOX Corporation € uma companhia industrial americana diversificada
que atua com grande potencia na indUstria automotiva, produzindo componentes
mecanicos e elétricos para veiculos de transporte de passageiros e cargas (avioes,
automoéveis e caminhdes). Por ser uma companhia diversificada suas transagoes estdo
divididas em quatro segmentos de negocios. Automotive; Fluid Power; Electrical; e
Truck. Apesar da diversificagdo, a companhia tem conseguido manter suas
caracteristicas mais marcantes. Inovagao, Impacto e Integridade. Estes tém sido pontos
fundamentais no desenvolvimento e crescimento do negécio e dos individuos desta
companhia.

Ao se conhecer em linhas gerais a estrutura organizacional da FOX
Corporation, percebe-se que, a0 mesmo tempo em que ela € uma companhia
diversificada, ela é também integrada quanto a forma de gerir os negdcios como um
todo.

Com relacdo ao segmento FOX-Truck, que € descrito com mais detalhes
a seguir, nota-se a presenca do negécio em mercados de vérios continentes. Atualmente
existem fabricas nos EUA, México, ndia, China, Jap&o, Polonia, Inglaterra e Brasil. Em
termos de América Latina, a companhia concentra suas operacdes no Brasil, tendo
apenas alguns escritorios localizados na Argentina e Venezuela.

Consultando ahistoria da FOX no Brasil, verificase que aorganizacéo
COmegou suas operagdes no pais com a aquisicdo de uma fébrica de transmissdes

mecanicas para caminhdes, locdizada no interior de Sdo Paulo / SP, em 1996.
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Posteriormente, outras aquisicdes permitiram o aumento da presenca da FOX no
mercado brasileiro, tornando-se ativa no Brasil em todos os segmentos de negécio da
companhia.

A fébrica de transmissdes do interior de S&o Paulo, que é amaior fabrica
da corporacdo, tem sua producdo direcionada para manufatura de transmissoes e
componentes de transmissdes para automoveis, caminhdes e tratores. Esta fabrica conta
atualmente com aproximadamente 2800 funcionarios como mao-de-obra direta, e esta
dividida em sete unidades de negocios, a saber:

Transmissdes para veicul os de passageiros,

Transmissdes leves (pick-up e caminhdes leves);

Transmissdes para caminhdes médios;

Transmissoes para caminhdes pesados,

Transmissdes agricolas,

Forjaria cativa de tratamento térmico;

Componentes para transmissao.

Os principais clientes da FOX-Truck sdo as montadoras de automoveis
(Ford, GM, Nissan e VW); os fabricantes de caminhdes leves, médios e pesados (GM,
Daymler Chryser e Volvo); aém dos fabricantes de maquinario e implementos
agricolas pesados.

A FOX-Truck detém atualmente uma fatia de 24% do mercado no
fornecimento de transmissdes para veiculos de passageiros e tem como principais
concorrentes as proprias montadoras de automéveis. Em transmissdes leves a
participacéo da FOX-Truck atinge 47% do mercado, sendo que parte desse mercado €
produzida pelas proprias montadoras. A empresa jA conseguiu atingir 86% de
participacdo de mercado em transmissbes médias, juntamente com os componentes de
transmissdo. Com relacdo ao segmento de transmissdes pesadas a competicdo € mais
acirrada e no momento, a FOX-Truck detém 26% de participacdo. O mercado agricola
€ onde a empresa consegue maior dominio, chegando a ndo ter concorrentes de
destaque.

Sobre a gestdo de negoécios, a FOX-Truck segue duas linhas principais.
Uma delas é o PQSS, que é um programa corporativo com forte éordagem gerencia e

aoutra € o modelo de Gestédo de Exceléncia em Negoécio. Esta Ultima esta mais



fortemente ligada aos conceitos utilizados pelo Fox Business System (FBS), que € um
sistema corporativo para gerenciar todos os segmentos de negdcios da companhia. O
FBS foi concebido a partir dos requisitos do Prémio Malcolm Baldrige dos EUA, e é
por este sistema que € avaliado 0 desempenho dos negdcios da corporacdo. Os critérios
de avaliacdo empregados no FBS sdo similares aos do Prémio Malcolm Baldrige e, com
base nesta avaliacao, a corporacdo certifica suas fébricas. Estruturalmente, o PQSS esta
inserido no FBS.

No modo de entender do CEO da FOX, o maior desafio da companhia é:
“Ocupar um lugar entre as principais companhias industriais, fornecendo solucdes
inovadoras a nossos clientes e possibilitando retornos financeiros notaveis aos NOSsos
shareholders’ .

552 Afilosofia, a definicdo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma

O Ses Sigma foi introduzido na planta de S&o Paulo em 1999 com o
treinamento dos primeiros BB’s. Quase ho mesmo periodo os principios de lean
manufacturing passaram a ser empregados como parte da estratégia de manufatura.
Com aevolucéo e disseminac&o dos conceitos de lean manufacturing, em 2002, a FOX-
Truck promoveu uma mudanca na forma de atuacdo dos BB’s, colocando-os numa
posicdo de disseminadores da cultura Seis Sigma e dos principios de lean
manufacturing.

Desfrutando de certa autonomia, a FOX-Truck de S&o Paulo decidiu
lancar o Lean Sx Sigma Program (LSSP), que consiste num programa que integra 0 uso
das ferramentas de lean manufacturing as ferramentas incorporadas no DMAIC,
buscando melhorar o nivel de qualidade dos processos. Posteriormente, esta estratégia
foi adotada pela corporacdo, expandindo-se para todos os demais segmentos. O que de
fato se percebe é que o LSSP foi criado para adaptar o PQSS as necessidades da FOX-
Truck.

Considerada uma iniciativa de melhoria definida pela ata administracéo
0 Seis Sigma foi aceito sem muita resisténcia pelos niveis hierarquicos inferiores da
organizacdo. Com aparente naturalidade, a maioria das pessoas em posi¢cdo de lideranca
ou gerencia entenderam que era uma iniciativa de melhoria que traria beneficios para a

corporacao e transmitiram mensagem com clareza para 0os demais. A decisdo
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estratégica foi comunicada de tal maneira que ndo houvesse qualquer resisténcia que
comprometesse a implementacéo do programa. Nota-se que B0 boa foi essa aceitacdo
que quando se fala em projeto Seis Sigma fica evidente a forca politica do programa
internamente. Isto faz com que as pessoas valorizem e saibam da importancia da
implementacdo dos projetos e, por terem tal consciéncia, colaboram e procuram facilitar
sua execucao.

Atuando como um dos disseminadores da cultura Seis Sigma dentro da
organizacéo, o BB entrevistado definiu Seis Sigma da seguinte maneira:

“O Seis Sgma, eu acredito que é uma ferramenta que te
da suporte para resolucdo de problemas;, que esta
estruturada em ferramentas estatisticas, ndo é€? E também
a questéo de vOCcé enxergar um processo e VOCcé propor
melhoria para esse processo. Eu enxergo isso ai, como
uma ferramenta para vocé resolver problemas. Um
método de resolucdo de problemas’ .

5.5.3 Caracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura de

implementacao e o ger enciamento.

O Programa Seis Sigma da FOX € um programa corporativo que esta
inserido no ABS. Estruturalmente o FBS traz na sua fundacéo a missdo, a viséo, 0s
valores, os objetivos, a politica de qualidade, a filosofia e a éica. O LSSP é um dos
programas que ajuda na consolidacdo dessa fundacéo.

A estrutura de implementagdo do LSSP envolveu a criagdo de varios
conselhos compostos por pessoas que sd0 responsaveis pela disseminacdo das
ferramentas. Em cada conselho existe a presenca de um BB como pessoa chave para
definir os meios para difusdo do conhecimento e também para 0 encaminhamento dos
projetos.

Da forma como esta estruturado o LSSP na empresa a solucdo de
problemas de qualidade dependera do grau de conhecimento que se tem sobre suas
causas. Quando ja se tem alguma idéia dos motivos que geraram 0 aparecimento do
problema, entéo, so aplicadas ferramentas de lean manufacturing para soluciona-lo. Ja
para aqueles casos cuja causa € desconhecida, entdo, a aplicacdo da metodologia Seis

Sigma € o caminho.



554 Formagdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos

responsaveis pelas atividades do Seis Sigma

O LSSP é também direcionado para a preparacéo de talentos, uma vez
gue é uma proposta corporativa para preparar pessoas para ocuparem posicdes de
lideranca dertro da empresa. Neste sentido, a orientacéo da corporacdo € que 0 processo
seletivo para escolha dos BB's sgja baseado em indicagdes de nomes, tendo como
requisito minimo que o candidato sgja um GB certificado pela FOX. A decisdo fica a
cargo do diretor da fabrica, o qual decide quem serdo as seis pessoas a serem treinadas.
A indicag&o e os treinamentos de BB’ s ocorrem a cada dois anos.

Uma das particularidades da forma de atuacéo dos BB’s daFOX-Truck é
que eles atuam diretamente em projetos ligados a aplicagdo das ferramentas da
metodologia Seis Sigma e também de lean manufacturing. Um dos BB’ s inclusive atua
como coordenador das atividades de lean manufacturing em todas as unidades de
negécio da fébrica

A estrutura de implementacdo do PQSS € fundamentada em alguns
aspectos que fortalecem o foco do programa. Dentre eles pode-se destacar: o trabalho
em equipe, aintegracdo e a capacidade dos BB’ s de gerenciarem processos.

Para dar suporte a implementacdo do LSSP, a corporagdo conta com o
Fox Quality Institute, ou sga, uma instituicdo interna com papel fundamenta na
construgdo do conhecimento. Neste Instituto € desenvolvido o material didético
utilizado nos cursos de treinamento de MBB, BB e GB, e funciona também como um
centro de formagdo dos instrutores de mais ato nivel sobre os assuntos relacionados
com qualidade. O Seis Sigma é um desses assuntos.

Apesar dos avancos ja conseguidos com o LSSP, na opinido de um dos
BB’s, ainda falta um aprimoramento da estrutura de implementacdo para que o
conhecimento dos conceitos do Seis Sigma sgjam difundidos para um nimero maior de
pessoas. Mas, para conseguir este aprimoramento a presenca de um MBB na fébrica do
interior de S0 Paulo seria essencial; ndo apenas pelo tamanho da fabrica, como também
pela sua representatividade perante as demais fabricas da corporagéo.

Embora a corporacdo tenha uma boa infra-estrutura para incrementar o
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LSSP, com o comprometimento dos gestores, aparentemente, fica claro que os recursos
ndo estdo sendo bem utilizados. Isto tem provocado alguns problemas com relagdo a
manutencdo e crescimento da equipe de BB’s. Neste sentido, a presenca de um MBB
poderia contribuir para se chegar mais rapidamente a uma estrutura mais adequada para
implementacdo do LSSP.

Uma das caracteristicas marcantes do LSSP da FOX-Truck é o foco
estratégico. Este foco esta refletido nas prioridades do programa, como por exemplo,
formacdo de pessoas, definicdo de projetos alinhados aos objetivos estratégicos da
companhia, e énfase na indicacdo de projetos de carater gerencial para serem
desenvolvidos pelos BB's.

Com relac8o a capacitacdo das pessoas, a FOX-Truck emprega uma
politica clara para promover a qualificacdo de seus funcionarios, especiamente, aqueles
gue estéo engajados com o L SSP.

Uma dastarefas principais dos BB’s é a preparacéo de GB's, tornando-os
pessoas capazes de desenvolverem e implementarem projetos que visem melhoria nos
processos por meio da aplicacdo das ferramentas do Seis Sigma e de lean
manufacturing. A orientacdo dada aos GB’s com relacéo aimplementacéo de projetos é
que eles procurem focar processos de sua area de atividade. Com isso, fica mais
reduzida a possibilidade de perda de foco e diminuem as dificuldades de
Implementagao.

Apesar de possuirem no momento 66 GB’s treinados, a empresa
atravessa um periodo critico com relacdo ao numero de BB’s envolvidos com o
programa. A alegacdo é de que, em funcdo do crescimento da empresa, tem sido dificil
repor pessoas, fato que configura uma espécie de “entre safra’ de pessoal com potencial
para assumir outras funcdes dentro da estrutura funcional da empresa. Pensando em
solucionar este e outros problemas com relagdo aos recursos humanos, a empresa vem
investindo forte na formagdo de GB'’s e na preparacéo de estagiarios. O intuito ndo é
apenas disseminar a cultura Seis Sigma, mas também aumentar a possibilidade de
aumentar o nimero de BB’s em médio e longo prazos.

A filosofia de construcdo de um plano de carreira para os envolvidos com
0 Seis Sigma cria uma perspectiva de crescimento profissional. Desde 2001 ja foram
certificados 13 dos 66 GB’ s treinados.
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Ainda sobre o treinamento dos GB’s, os BB’ s entendem que a presenca
do Champion durante o treinamento dos GB’s € fundamental, principalmente, para
esclarecer aspectos sobre seu papel e sua responsabilidade na implementacdo dos
projetos. De um modo geral, os Champions exercem a funcdo de gerentes de
departamento; eles sdo as pessoas mais proximas tanto dos GB’s como dos BB’s etém a
tarefa e responsabilidade de orienté-los durante a implementacdo dos projetos. Dai a
importancia de que os GB’s percebam que seus projetos devem estar alinhados com
suas atividades cotidianas. Ja para os BB’s, 0s projetos s8o0 mais abrangentes e inter-
funcionais. Outro detalhe € que tanto BB’s como GB’s sd0 responsaveis por
implementar seus projetos e por coordenarem o time de pessoas que 0s gudard a
conclui-los. Pela diretriz da FOX-Truck os GB’s ndo precisam necessariamente dar
suporte aos BB’s.

Com relagdo a certificacdo dos BB’s, o limite de tempo para
implementacéo dos projetos € de dois anos, tendo como meta a concretizacdo de dois
projetos. MBB’s treinados na propria corporagdo sdo responsaveis pela orientacdo e
instrucdo dos BB’s durante esse periodo. Ja para os GB’s, a exigéncia para certificacéo
€ de que eles concluam seu projeto em no maximo um ano.

Um outro ponto que vale ressaltar sobre a preparacdo dos BB's € o fato
de que, para conseguirem suas certificacfes, os BB's devem se submeter a uma prova
escrita. Esta prova contém questes sobre estatistica (20 questdes), sobre a metodologia
Seis Sigma (20 questdes) e sobre lean manufacturing (12 questdes). Além disso, um
relatdrio de conclusdo dos projetos deve ser redigido em inglés.

Pensando em impulsionar mais rapidamente a qualificacéo das pessoas, a
companhia vem investindo forte também na formagdo de MBB’s. Com isso, ela
pretende acelerar a disseminacdo da cultura Seis Sigma em toda a corporacdo, uma vez
gue estes MBB’s se tornardo instrutores de BB'’s, e estes, por sua vez, instrutores de
GB’s. Uma outra proposta para disseminacdo da cultura Seis Sigma € a preparacdo dos
Yellow Belts®*, os quais de um modo geral serdo pessoas ligadas aos cargos de
supervisao, técnicos e outros que integram os times de trabalho, pois ja se envolvem de

alguma forma com os projetos Seis Sigma. Ainda dentro da politica de difusdo dos

24 Yellow Belt é um titulo que esta sendo criado pela empresa para qualificar mais pessoas e criar um
maior envolvimento com a cultura Seis Sigma.
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conceitos do Seis Sigma, existe um plano de formar todos os engenheiros da fabrica
como GB'’s. Para adcancar tais objetivos, a idéia é utilizar recursos tecnolégicos como

cursos de auto aprendizagem disponibilizados pela intranet.

5.5.5 Gerenciamento dos projetos, medicao de desempenho e controle de

resultados

Quanto aos projetos, una das particularidades da fabrica do interior de
S&o Paulo é o fato dos projetos Seis Sigma sugeridos para os BB's ndo possuirem uma
énfase tdo forte na aplicacdo de métodos estatisticos. Na sua grande maioria, eles
acabam tendo um enfoque gerencial mais forte.

A criacéo dos projetos € sempre alinhada a orientacdo estratégica da
organizacéo e, em geral, parte de alguma sugestdo das pessoas mais ligadas a dta
administracdo. O desdobramento da idéia macro e transformacéo dessa idéia em projeto
Seis Sigma é tarefa do BB.

Para montar o escopo do projeto, 0 BB se baseia numa matriz de
atratividade e risco, aqual € utilizada para amarrar 0s objetivos estratégicos da empresa
ao propésito do projeto. Por essa matriz € avaliado o impacto do projeto em termos de
beneficios ao cliente, reducdo de custo, crescimento de vendas e otimizag&o de ativos.
Quanto aos riscos envolvidos com sua implementacdo, um dos pontos analisados é a
disponibilidade ou ndo de dados confiaveis, e a dificuldade de obtencéo dos dados que
seréo necessarios, principalmente nas fases iniciais.

Os projetos Seis Sigma na FOX-Truck ndo sdo definidos com base em
metas financeiras, mas espera-se que eles gerem uma economia importante para a
empresa no médio e longo prazo. Até bem pouco tempo os projetos focavam mais a
melhoria da qualidade. Mas, atualmente, em face das mudancas no mercado e do
amadurecimento do produto, a reducdo de custo passou a ser um objetivo estratégico
fundamental. Hoje, os projetos estdo mais voltados para a reducdo dos custos de
producdo, e a imposicdo de metas financeiras com relagdo a quanto estes projetos
devem gerar de economia ainda esta sendo aliviada.

Concluida a etapa de defini¢éo do escopo do projeto, o passo seguinte é
criar o Comité que acompanhara a implementacdo do projeto. Este Comité é composto

por pessoas das areas funcionais envolvidas, gerentes das areas envolvidas, diretor e
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mais um BB. Este Ultimo € justamente a pessoa que apresentara 0 projeto e os resultados
a0 longo das fases de implementacdo, pois o controle € feito periodicamente; o que
possibilita a revisdo e a reavaliagdo das atividades e das estimativas feitas ainda na fase
de definicéo.

O controle da implementacdo dos projetos é feito por um sistema
corporativo que funciona via Web, e que é utilizado para gerenciar a implementacéo de
todos os projetos que estdo em andamento na companhia. Basicamente o sistema
monitora se 0 BB estd4 conseguindo cumprir o cronograma estabelecido inicialmente e
as modificacBes que porventura o projeto venha a sofrer ao longo do periodo de
implementacéo.

Um dos requisitos da FOX-Truck no que diz respeito a definicdo dos
projetos Seis Sigma € o alinhamento estratégico. Em funcéo disso, os projetos néo
somente refletem a orientagdo estratégica da organizagdo como também direcionam
novas estratégias. Por isso, atualmente a empresa tem direcionado seus esforcos em
reducéo de custos e eliminagdo de desperdicios para aumentar seus ganhos financeiros.
Esta estratégia competitiva € entendida pela organizacdo como 0 meio que vai garantir
sua sustentabilidade e possibilitar o crescimento de seudesempenho.

Passados cinco anos desde o inicio da implementacdo do Seis Sigma, 0
programa ainda requer alguns gjustes estruturais que impedem uma decolagem mais
acelerada. Quando entrevistado, 0 BB destacou que a implementacdo é fortemente
afetada por quatro aspectos principais: (1) comprometimento da alta geréncia; (2)
trabalho em equipe; (3) foco nas fases iniciais da aplicacéo da metodologia Seis Sigma,
principalmente, nas fases de definicdo e medicdo do DMAIC, pois este foi identificado
como um ponto chave para a concretizagdo dos projetos e para a administragdo das
demais fases do DMAIC. Com isso, se consegue diminuir o grau de dependéncia do
time de trabalho; e (4) disseminagdo da cultura.

Visualizando a situagdo vivida pela FOX-Truck constata-se que um dos
problemas mais sérios enfrentados pela empresa até 0 momento com relacdo ao
processo de implementacdo do LSSP foi a fata de habilidade de gerir os recursos
humanos. A FOX-Truck ndo conseguiu garantir a permanéncia dos BB’s na equipe e a
rotatividade da equipe de BB’s tem sido encarada como um problema critico para

impulsionar a implementacéo do programa. Com o desligamento de algumas pessoas,
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com a transferéncia de outros para posicoes gerenciais e com a impossibilidade de
treinar outros BB’ s 0 problema se agravou.

Por serem os principais disseminadores da cultura Seis Sigma e até pelo
papel de lideranca que os BB’s desempenham dentro da fébrica é fundamental para a
evolucdo do PQSS que se consiga sustentar 0 méximo de tempo possivel a equipe de

BB’s, ou até mesmo, que sgja possivel aumentar a equipe.

5.5.6 Fatoresdesucesso efatoresderisco associados a implementacdo do PQSS

Em termos de beneficios obtidos com o Seis Sigma, um dos principais foi
tornar visivel para o cliente que a empresa esta preocupada em estabilizar seus
processos de modo que sgja possivel atender as necessidades desses clientes. 1sto gerou
0 aumento da credibilidade e a melhoria da imagem da empresa frente ao cliente. Em
termos setoriais, a &rea de compras tem sido a mais focada estrategicamente pela
empresa e também a que tem originado um maor nimero de projetos sob a
responsabilidade dos BB'’s. Espera-se que a érea de compras sgja uma das &reas mais
beneficiadas pelo Seis Sigma nos proximos anos.

Uma curiosidade sobre a implementagdo é a despreocupacéo dos BB’s
em medir o padréo sigma dos processos. Sobre eta questdo um BB entrevistado
ressaltou que isso ocorre pelo fato de o cliente ndo pagar para ter um processo livre de
defeitos Embora sgja desgjavel, o cliente ndo esta disposto a pagar por um nivel de
performance tdo elevado. O BB destaca que, nas condigdes atuais de mercado, a
industria automotiva dificilmente vai pagar para ter um processo 6. Dai, entdo, ndo
haver um interesse direto em fazer os estudos de capacidade de processos pensando
neste tipo de quantificacao.

No que se refere ao estdgio de implementacdo, a FOX-Truck est4
entrando em um estagio de maturidade. Isto corresponde a dizer que esta saindo de um
estagio intermedidrio e entrando num estagio mais avancado da implementacéo.

E bom frisar que esta fébrica estudada é considerada a mais madura da
corporacdo com relacdo ao entendimento dos conceitos do Seis Sigma e também da
aplicagdo do DMAIC associado as ferramentas de lean manufacturing. Por isso, acaba

sendo considerada como fébrica modelo da corporacéo.
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56 O CasodaEmpresaDQ
5.6.1 Descricao e caracterizacado da empresa

A DQ é uma companhia global multinacional norte americana de grande
porte com mais de 100 anos de existéncia, com filiais em paises da América Latina,
Europa, Africa, Asia e Oriente Médio.

Lider em ciéncia e tecnologia, a DQ desenvolve e produz um portfdlio de
produtos quimicos, plasticos e agricolas e servicos para clientes de diversos mercados
de consumo. Com vendas anuais da ordem de US$ 40 bilhfes esta companhia serve
clientes em 175 paises de uma vasta gama de mercados consumidores vitais para o
progresso humano: alimentos, transporte, salide e medicina, pessoal, construgéo, entre
outros.

A companhia é comprometida com os principios de desenvolvimento
sustentével e seus 45 mil funciorérios buscam equilibrar responsabilidade econémica,
ambiental e social. Sua missdo é “Melhorar constantemente 0 que é essencial para o
progresso humano dominando ciéncia e tecnologia’.

Operando nos segmentos de produtos gésticos, produtos aricolas e
produtos quimicos, a DQ ocupa uma posicdo de destague no mercado naciona e
mundial, sendo uma das primeiras do setor quimico. Atuamente a companhia possui
208 sites de manufatura em 38 paises e fornece mais de 3200 produtos.

No Brasil, um dos sites da companhia esta situado no litoral de S&o
Paulo. Neste site a DQ possui aproximadamente 300 funcionarios distribuidos em cinco
fébricas de produtos quimicos diferentes.

Com relacdo a politica de qualidade, “o desempenho da qualidade é um
compromisso para exceléncia de cada empregado. E atingido por times de trabalho e um
processo de melhoria continua’. A ambicdo da companhia é ser lider no fornecimento
de produtos de qualidade e servicos que relinam ou superem as expectativas de seus
clientes.

O sistema de gestdo da qualidade global foi estabelecido com uma infra-
estrutura que da suporte as organizagoes para auxiliar a gestdo na implantagdo do
sistema de qualidade de forma consistente e coordenada global mente.

A companhia adota o sistema de garantia da qualidade, com certificacéo

ISO 9000:2000, e como a questdo ambiental € um ponto critico e de grande
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preocupacdo em todos 0s segmentos de negocios da companhia, a companhia possui
também a certificacdo SO 14000.

Além dos programas de qualidade existentes, a DQ investe no Seis
Sigma como uma iniciativa que poderd propiciar uma exceléncia de negocio

inigualavel.

5.6.2 A filosofia, a definicdo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma

A tomada de decisdo baseada em dados focada pelo Seis Sigma € uma
prética em todos os negdécios e fun¢bes da companhia.

Na filosofia da DQ, o Seis Sigma contribui basicamente para melhorar a
performance em termos de produtividade e minimizar a0 maximo o custo de libra por
produto, ou sgja, quanto se gasta para produzir um determinado produto (foco em
qualidade em reducdo de custo). Em sintese, o intuito € melhorar a qualidade, ndo
apenas o controle da qualidade do produto, mas também produzir um produto mais
acessivel para ser mais competitivo no mercado.

Com o0 Sels Sigma a companhia pretende melhorar as operacoes
existentes e desenvolver solugdes inovadoras para impulsionar a satisfagdo dos clientes
e estabelecer um nivel sem precedentes de lealdade dos clientes.

Com os investimentos no Seis Sigma a DQ enxergou que poderia
aumentar a possibilidade de reduzir os defeitos e de aumentar a produtividade e a
lucratividade. Neste sentido, a DQ tem feito um esforco para que o Seis Sigma sgja a
maneira de operar de toda a companhia.

O Seis Sigma vem contribuindo desde 2000 de uma forma consistente e
crescente em relagdo aos resultados financeiros. O programa tem sido usado para salvar
uma parte do capital da companhia, evitando investimentos para solucdo de problemas e
para mudar a forma de operar. Nao é um programa voltado para melhoria da qualidade
apenas, pois é uma abordagem para solucéo de problemas aplicada nas mais diversas
SituagcOes pelo fato de se basear numa metodologia eficiente de solugdo de problemas,
sendo mais eficiente que as ja existentes para tomada de decisdes relativas a questdes
ambientais, cliente, capacidade de fébrica, processos, pessoas, €tc.

Navisdo dos BB’ s entrevistados, Seis Sigma pode ser definido como:

“Uma ferramenta muito além do controle de qualidade...



E um estilo de sobrevivéncia da organizacgo... E uma
metodologia para resolucio de problemas. E uma nova
forma de pensar e encarar o0s problemas e as
oportunidades que vocé tem.. E uma metodologia
estruturada, disciplinada de vocé sempre enderecar as
oportunidades e os problemas da mesma forma”.

No momento a filosofia esta em fase de mudanca. Novas medidas estéo
sendo implantadas para que a metodologia sga incorporada ao dia a dia dos
funciondrios, sem que pese a preocupacdo de que 0 Seis Sigma é um encargo a mais nas
atividades deles. O intuito é fazer com gque 0 Seis Sigma se incorpore as agfes darotina,

criando uma nova filosofia para a resolucéo de problemas.

5.6.3 Caracteristicas geraisdo programa: suas abordagens, a estrutura de

implementacao e o ger enciamento.

O investimento inicia no Seis Sigma foi na capacitacdo da dta
administracdo com relagdo a filosofia. A contratagdo de uma consultoria externa foi o
caminho adotado para treinar os primeiros MBB’s. Estes MBB’s que ocupam posi¢coes
de lideranca estratégica foram os primeiros disseminadores da cultura Seis Sigma na
companhia. Eles foram os responsaveis pelo treinamento dos BB'’s, e estes Ultimos, por
sua vez, iniciaram os treinamentos de GB’ s com suporte dos MBB’s.

Na estrutura de implementacdo definida pela DQ, nenhum dos
profissionais certificados trabalha em tempo integral para assuntos relativos ao Seis
Sigma. Por isso, uma resisténcia evidenciada com a implementagéo do Seis Sigma foi
gue as pessoas ndo encararam inicialmente o Sels Sigma de forma natural, mas sim,
Ccomo uma sobrecarga de atividades.

A empresa possui pessoas certificadas e em treinamento em quase todas
as &reas (compras, vendas, producdo, seguranca, RH, etc). Dessa forma, a companhia
procurou suprir as necessidades de duas éreas estrategicamente fundamentais que sdo
producdo e qualidade, garantindo a sobrevivéncia e o potencial competitivo. A empresa
buscou ter uma performance Seis Sigma nos processos que suportam essas duas areas
mais estratégicas da empresa, implementando projetos Seis Sigma nas areas que as
suportam.

A estrutura do programa € suportada por um grupo de pessoas que ficam
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nos “Expertise Centers”. Os MBB' s ficam nesses centros.

Em cada ramo de negdcio existem MBB’s responsaveis por orientar 0s
BB’s no desenvolvimento de seus projetos. Por meio de reunides mensais com o MBB
pelaintranet os BB’ s passam informagdes sobre os projetos e recebem orientacoes.

Uma ferramenta implantada para uso via Web serve para informar
detalhes sobre os projetos. Por exemplo: quanto de economias foram geradas, quanto
tempo durou cada fase, quem € o representante financeiro do projeto, quem é o dono do
processo do projeto, quem é o MBB que suporta 0 BB e quem séo os GB'’s envolvidos.

Na intranet, a companhia possui todos 0s recursos tecnoldgicos
necessarios para a implementacao dos projetos, incluindo software estatistico.

A empresa dispde de um sistema que integra todos os ramos de negicio
relacionados ao Seis Sigma. Este sistema é acessado via Web, recebe a denominacédo de
Portfélio, e é um sistema para cadastramento de oportunidades e gerenciamento dos
projetos e das atividades do PQSS, incluindo projetos fechados (concluidos), projetos
em andamento, pessoas responsavels, savings, entre outras coisas.

O gerenciamento € feito por meio deste sistema de acompanhamento dos
projetos implantados e em implantagdo de forma global. Sobre este aspecto, todos os
BB’s tém acesso aos projetos cadastrados para consulta de detalhes que possam |hes
auxiliar na implementacdo de outros projetos. Vale observar que o sistema foi
desenvolvido de modo que um histérico do status € mantido atualizado e documentado
de forma padronizada.

Com relacdo aos niveis hierdrquicos dos envolvidos com o Seis Sigma, a
DQ tem o CEO na posicdo de maior lideranca. Abaixo dele aparecem os lideres de
funcdo, sendo que um desses lideres de funcdo é lider de infra-estrutura e também a
pessoa resporsavel pelo Six Sigma. O lider de infra-estrutura é responsavel por orientar
0s Business Champions, que sd0 0s responsaveis por cada segmento de negocio.
Respondem para os Business Champions os MBB’s e os Local Champions daquele
segmento de negacio.

Quanto ao foco central do programa, as metas séo direcionadas para a
obtencdo de resultados financeiros. As metas de economias (savings) séo definidas e
periodicamente avaliadas para avaliar a eficiéncia e eficacia das agdes.

Um outro ponto importante com relacdo ao foco gerenciad esta



relacionado ao uso do pensamento estatistico. Conforme declaragdes do BB, este é um
topico abordado no treinamento destinado a facilitar a compreensdo de como os
métodos estatisticos podem ser usados na solugdo dos problemas.

Algumas recentes mudancas indicam que, uma vez gque a organizacdo
tenha a cultura disseminada e que as pessoas tenham a metodologia Seis Sigma como
uma ferramenta de trabalho de rotina, uma nova linguagem passa a ser disseminada e
usada entre todos, inclusive em nivel estratégico.

Um dos problemas sentidos em termos de comunicacdo € com relacéo ao
uso de linguagens diferentes. O fato de varias pessoas desconhecerem ou ndo utilizarem
a Edtatistica provoca dificuldade na troca de informagfes. Essa € uma dificuldade que so
se resolvera com uma maior disseminaggo.

Na opinido do entrevistado, a expectativa de uso do pensamento
estatistico em nivel estratégico € uma questdo de tempo. A medida que os BB's e
MBB’s forem assumindo posi¢des de lideranca cada vez mais altas ra hierarquia da
companhia, a tendéncia é que 0 pensamento estatistico seja aplicado na solucéo de
problemas estratégicos também.

Um outro aspecto sobre o programa € que ele vem contribuindo para
melhorar o foco no cliente. Até o inicio da implantacdo do programa a DQ apresentava
varios problemas com relacdo ao atendimento aos clientes. Isto gerou insatisfacéo e
perda de market share. Com a mudanca na politica de atendimento ao cliente
introduzida em 2004, aumentou a priorizacdo das atividades voltadas para aumentar a
satisfacéo do cliente. Devido a essa priorizagdo, a preocupacdo com O impacto no
cliente passou a motivar a definicéo de projetos em diversas areas, muitos deles usando

ametodologia Seis Sigma.

5.6.4 Formacdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos

responsaveis pelas atividades do Seis Sigma

Até fina de 2004 as certificagBes ndo estavam sendo téo efetivas como
esperado, no sentido que a cultura Sei's Sigma ndo vinha sendo assimilada pelas pessoas.
A partir de 2005 a estrutura de formagdo dos especialistas mudou, afetando o perfil do
BB edo GB.
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Uma nova categoria foi criada: a do GB lider de projeto. O GB lider
receberd 50% do treinamento de um BB (duas semanas) e devera ser capaz de conduzir
projetos e liderar equipes. Para certificacdo os GB’s lideres terdo que concluir um
projeto. SO depois da certificacdo € que os GB’s lideres poderdo se candidatar a
certificacdo como BB. Para isso, precisardo complementar sua formagdo com um
treinamento adicional de mais duas semanas realizado nos Estados Unidos da América e
deverdo concluir outro projeto para obterem a certificacdo de BB.

Nessa nova filosofia de certificacdo da equipe definida pela DQ existe
um plano de carreira que se inicia com o treinamento para GB lider. Isto significa que
esta primeira certificacdo € um requisito para ascender a BB, e assim sucessivamente no
caso do BB se quiser ascender para MBB ou outra posi¢éo de lideranga da companhia.

Com a introducéo de metas de certificagdo mais rigorosas aumentou a
pressdo sobre & pessoas, uma vez que a medicdo de performance é aplicada em tudo
que se faz, priorizando a producdo de dados e de resultados continuamente. Neste
sentido, a expectativa da empresa é aumentar o capital intelectual, além de possibilitar
as pessoas certificadas melhores condi¢bes competitivas no mercado.

Com relacdo aos critérios de selegcdo das pessoas que serdo treinadas, € 0
EDP (plano de desenvolvimento do empregado) que serve como referénciainicial. Em
geral 0s GB’s séo pessoas com formacéo de nivel técnico enquanto os BB’ s ja possuem
formag&o de nivel superior.

A partir do interesse declarado da pessoa, as vagas para treilnamento sdo
definidas por um time de pessoas que julgaro se os candidatos possuem os requisitos
necessarios para preenché-las no momento. Alguns critérios levados em conta sdo:
perfil de lideranca; habilidade para coordenar projetos; habilidade de liderar time;
facilidade de comunicagdo, experiéncia anterior, entre outros.

O tempo para conclusdo de um projeto € de 9 meses. A meta financeira
depende do projeto e o fato de algumas metas financeiras ndo serem viavels em algumas
plantas fez com essa abordagem fosse sendo deixada de lado em detrimento da mudanca
de cultura.

Na América Latina, em funcdo da carénciade MBB'’s, 0s BB’s ministram
0 treinamento para os GB’s lideres com o suporte de um MBB que vem para o Brasil

para ministrar alguns tépicos mais estratégicos.
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No que diz respeito a hierarquia, os BB’ s respondem diretamente para 0s
gerentes de area, os quais sdo denominados donos do processo, e também para o Local
Champion.

No que se refere & posicdo do BB, percebe-se que ele possui uma posiGao
de destaque e é respeitado de uma forma geral pela eficiéncia dos métodos que usa para
solucéo de problemas.

Quanto a estrutura, os Local Champions s80 pessoas que ocupam posi ¢ao
de lideranca nos sites. Sdo eles que fazem a triagem das oportunidades e que checam
quais processos precisam ser atacados. O MBB da suporte com orientagdes sobre a
metodologia e com as ferramentas.

Quanto a forma de retencdo do conhecimento adquirido sobre as
ferramentas vistas no treinamento, o fato dos BB’s coordenarem times de GB’s e de
ministrarem o0s treinamentos para GB’'s faz com que estggam constantemente
sintonizados com os métodos estatisticos e com os aplicativos usados para andlise de
dados. Além disso, os BB’s procuram utilizar freqlentemente as ferramentas
computacionais e estatisticas para que ndo sgam subutilizadas. Conforme assinala o
BB, "Quanto mais vocé transmite o conhecimento mais vocé absorve”.

Com a mudanga de filosofia de certificacdo, o GB lider deve coordenar e
conduzir o time sozinho, tendo o envolvimento de um BB, se houver real necessidade.
Os membros do time sd0 as pessoas mais interessadas em que o projeto acontega. Em
geral, eles estdo nas fungbes mais impactadas pelo projeto.

A disseminagdo da cultura é papel da equipe treinada e de seus
colaboradores. A empresa tem intencéo de acelerar a mudanca de cultura com o maior
preparo dos GB’s lideres. Além disso, um outro ponto considerado € a comunicagdo dos
resultados do Seis Sigma, pois, por meio da divulgacdo dos resultados, os funcionarios
gue estdo nos niveis hierarquicos mais baixos sdo informados sobre a importancia do

Seis Sigma.
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5.6.5 Gerenciamento dos projetos, medicao de desempenho e controle de

resultados

Os projetos sdo direcionados em funcéo das oportunidades de melhoria e
no foco no cliente. O portfélio de projetos € grande, chegando a ser maior que a
capacidade de implementacdo de todos eles.

Os projetos sdo definidos com base numa matriz de impacto. A partir de
uma definicdo prévia, os projetos sdo armazenados no banco de dados de idéias para
oportunamente serem analisados pelo Local Champion. A priorizagdo da implantagéo
dos projetos ¢ estabel ecida pelo MBB do negécio. E 0 MBB quem arelisa a viabilidade
do projeto.

Ainda quanto ao direcionamento, 0s projetos também sdo definidos de
cima para baixo, mas, em geral, as oportunidades locais identificadas podem ser
transformadas em projetos Seis Sigma. Um ponto fundamental aqui € que os projetos
Seis Sigma séo aqueles cuja solucdo ndo esta definida e que necessitam de discussoes
mai s exaustivas para identificar as causas do problema. Além disso, ele deve dar retorno
para a companhia.

Quando o direcionamento dos projetos é feito de cima para baixo é
porgue ele ja esta priorizado e alinhado com as metas do negdcio.

A classificagdo dos projetos é feita com base em trés categorias chaves
para avaliar o desempenho do negoécio: () Reducdo de Custo; (b) Aumento de
Capacidade e, consequentemente, Aumento da Margem,; e (c) Reduc&o de Defeitos

Os projetos Seis Sigma desenvolvidos na area de seguranca do trabalho e
ambiental, por exemplo, sd0 projetos que ndo tém uma meta financeira rigorosa, mas
s80 projetos que déo retorno em termos de performance de seguranca do trabalho e de
prevencdo de acidentes contra o meio ambiente. Em funcdo das caracteristicas da area, a
mensuracdo dos dados € mais dificil do que numa linha de produgdo. A utilizacdo de
dados codificados € forte nos projetos ligados as questdes de segurancga, sendo que para
coleta1os ha necessidade de pesquisas de opinido, analise de comportamento, pesquisas
de performance, entre outros pontos.

Responsével pela fase de definicdo dos projetos (Define), o Local
Champion, juntamente, com o0 MBB do negécio estabelecem o escopo dos projetos que

serdo executados pelos BB' s, 0s quais estdo mais ligados a execucao.



178

5.6.6 Fatoresde sucesso efatoresderisco associados aimplementacéo do PQSS

O principal beneficio até 0 momento foi a mudanca na forma de encarar

as oportunidades. Neste sentido, a area que sofreu maior impacto das mudancas foi a

cadeia de suprimentos.

Dentre os fatores considerados importantes para a implementagdo do

programa, os BB’s consideram que:

@

(b)

(©

(d)

(€
(f)

Um das formas de fazer com que o programa tenha sucesso € mostrando
os resultados da implementacdo do projeto, ou segja, mostrando a eficacia
da acdo que envolveu o projeto. Dessa forma, é possivel ganhar o
comprometimento das pessoas, especialmente, para os membros do time
e para os GB’'s. Como resultado se estd pensando agui no
reconhecimento da melhora no trabalho das pessoas envolvidas.

As pessoas de nivel hierarquico mais baixo sdo aguelas que devem
entender que as atividades envolvidas na implementacéo dos projetos
trardo algum tipo de beneficio para sua rotina. Sendo, fica dificil
incorporar afilosofia

Priorizar o equilibrio entre o impacto na satisfacdo do cliente interno e
do cliente externo.

O compromisso da ata lideranca € um ponto marcante verificado pela
participacdo do CEO da companhia no treinamento de BB’s. O mesmo
ocorre no treinamento de GB’s lideres, em que o Local Champion
também esta presente em certos momentos.

O alinhamento com as metas da companhia.

As economias geradas (savings) serem significativas, o que permite
verificar 0 quanto o Seis Sigma esta impactando no balanco anua da

companhia.

5.7 Resumo do Capitulo

Este capitulo apresentou uma descricdo da pesquisa empirica realizada

pelo método do estudo de caso. As quatro transnacionais norte americanas que Sao

descritas apresentam diversidades tipicas do setor de mercado em que atuam, mas
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possuem similaridades quanto as caracteristicas do PQSS.

Talvez em funcdo de serem ddi mesmo setor, a TTFix e FOX-Truck
apresentam objetivos estratégicos e estrutura de implementacdo do Seis Sigma
semelhantes em varios aspectos, especialmente quanto ao foco dos treinamentos e a
preocupacdo com a reducéo de desperdicios e de custos de producdo (aplicam lean
manufacturing). A FASTCARD, que € uma empresa do setor de servicos, difere das
demais, principalmente, pela forma de encarar o impacto no cliente que o Seis Sigma
promove com a mudanca de cultura e com os beneficios da metodologia ra reducéo de
falhas nos processos. O caso da DQ traz como contribuicdo a descricdo de uma empresa
que adotou uma estratégia de implementacdo diferente das demais e gque investiu no
Seis Sigma com o intuito de mudar sua forma de operar e buscar a resolucdo de
problemas nos processos, especialmente, aqueles de maior impacto no cliente e no meio
ambiente.

De uma forma geral os estudos de caso contribuem para esclarecer
agumas duvidas sobre a estrutura necess&ria para implementacdo do PQSS numa
corporagao com varios segmentos de negdcios. Pelos dados levantados pode-se perceber
que para implementar projetos Seis Sigma que melhorem 0s processos criticos para o
negocio é preciso entre outros pontos de: uma orientagcdo para 0 mercado; de uma
cultura de medicdo baseada em dados e fatos, de ainhamento estratégico; da
conscientizacdo e comprometimento da alta administracéo (facilitadores) para com a
filosofia do Seis Sigma; possuir principalmente recursos humanos, financeiros e
tecnol 6gicos; conseguir o envolvimento dos times de trabalho e apresentar resultados
tangiveis e visive's, principa mente, aos olhos dos beneficiados pelaimplementacdo dos
projetos.

Como mencionado acima, este capitulo trouxe apenas a descricdo dos
estudos de caso. A andlise dos dados coletados compora o contedo do préximo
capitulo, o qual tem como propdsito dar um sentido mais completo para as informactes
apresentadas neste capitulo.
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Capitulo 6

Analise dos Dados Obtidos nos Estudos de Caso
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6 ANALISE DOSDADOSOBTIDOSNOSESTUDOSDE CASOS

Este capitulo apresenta uma andlise dos resultados provenientes da
pesquisa de campo. Para proceder com essa andlise primeiramente serdo tratados
aspectos conceituais relacionados as definicdes de Seis Sigma e de projeto Seis Sigma.
Posteriormente, a analise contempla as especificidades de cada organizacdo no que

tange a estrutura geral criada paraimplementar o PQSS.

6.1 Andlise da Fundamentacéo Conceitual

A fundamentacdo conceitua € um dos pontos bésicos no processo de
implementacdo de um programa de qualidade. No caso do PQSS esta fundamentacéo
ndo segue exatamente uma linha comum em todas as organizagbes. Este fato foi
percebido nas organizacbes estudadas neste trabalho, onde se verificou que o
entendimento sobre 0 que € 0 Seis Sigma ndo € algo de consenso entre os BB’s. Na
Tabela 6.1 € possivel verificar este fato fundamental a0 se comparar as definicbes
fornecidas pelos BB's entrevistados na TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ. A
Tabela 6.1 traz ainda palavras-chave pingadas de cada defini¢cdo com o intuito de tornar
mais clara as diferencas conceituais dos enfoques utilizados pelos BB’s,

Andisando as definicdes fornecidas, torna-se mais evidente que as
definicbes encontradas na literatura se distanciam do que pensam os BB’s, mesmo
considerando que ao expressarem seus pensamentos ndo tenham conseguido formaliza
lo de uma forma t&o elaborada.

Com relagcdo ao contelido exposto na Tabela 6.1 percebe-se que ndo ha
uma convergéncia téo forte entre o que é retratado na literatura (reveja Tabela 2.1) e 0
que entendem os BB’s. E importante notar que ndo foram mencionados termos como:
estratégia de melhoria de negocios, resultados financeiros; eficiéncia, nem mesmo,
aumento do desempenho. Isto pode significar que a viséo dos BB'’s sobre 0 Seis Sigma
estgja muito mais voltada para a questdo pratica e direcionada para uma abordagem
mais operaciona do PQSS, focada no uso da metodologia sistematizada para solugdo de
problemas. Tanto é assim, que, entre as palavras-chave pincadas, metodologia e método
parecem ser palavras que tém um significado muito mais forte do que qualquer outra

palavra para expressar o significado do Seis Sigma.
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Analisando todo o contexto tedrico que pode estar incorporado ao Seis
Sigma, entende-se que falta aos BB’s uma visdo mais abrangente do acance do Seis
Sigma como um programa, preliminarmente, relacionado de forma direta as acdes

estratégicas.

TABELA 6.1 — Descricéo da definicdo dada pelos BB’ s das organizaces estudadas, e

palavras-chave enfatizadas na definicao.

Organizacdo | Definicdo Palavras-chave
TTFix “ Seis Sigma é uma metodol ogia baseada em um Metodologia;
conjunto de ferramentas de eficacia conprovada,
voltadas ao gerenciamento de melhorias emtrés Qualidade;
abordagens: reducéo de variacdo (DMAIC), reducdo
de desperdicios (LEAN) e introducéo de novos .
prodist%s/servigo(s(DF%S).” ¢ Melhoria de processos.
FASTCARD | “Uma metodologia utilizada para correcéo de defeitos  Metodologia;
existentes em processos, utilizando ferramentas
estatisticas para que nds encontremos as causas reais Satisfac&o do cliente;
de defini¢do dos defeitos nos processos para que elas
sejam melhoradas e controladas. O que determina o ReducZo de defeitos;
que é umdefeito ou umerro éo cliente. O cliente que '
fala, que da as suas especificacfes e dentro das L
especificacdes do meu cliente eu vou definir se meu Causas de variago.
processo esta dentro das especificacdes, se 0 meu
processo esta eficiente ou ndo. Entdo, a metodologia
Seis Sigma éisso: écorrigir defeitos pelo ponto de
vista do cliente.”
FOX-Truck | “O SeisSgma, eu acredito que éumaferramentaque  Ferramenta;
te da suporte para resolucdo de problemas; que esta
estruturada em ferramentas estatisticas, néo é? E Melhoria de processo;
também a quest&o de vocé enxergar um processo e
vocé propor melhoria para esse processo. Eu enxergo Método de resol ucio
isso ai, como uma ferramenta para vocé resol ver de problemas
problemas. Um método de resolugéo de problemas” '
DQ “Uma ferramenta muito além do controle de Ferramenta;
qualidade... E um estilo de sobrevivéncia da
organizag&o... E uma metodol ogia para resolugio de Oportunidade;
problemas. E uma nova forma de pensar e encarar 0s
problemas e as oportunidades que vocé tem... E uma Metodologia para
metodol ogia estruturada, disciplinada de vocé sempre resolucio de
enderecar as oportunidades e os problemas da mesma problemas.
forma”.




A divergéncia conceitual encontrada entre a visdo dos pesquisadores
académicos e a dos especidistas pode revelar varios pontos de inconsisténcia entre
teoria e pratica. Refletindo sobre a questéo, percebe-se que: (@) o enfoque dado nos
cursos de treinamento dos BB’ s é a base para a construgdo da viséo e o ponto de partida
para compreender 0 que € 0 Seis Sigma ha Optica dos dirigentes da organizacéo.
Portanto, dependendo de como esta base for constituida e de quem so 0s responsaveis
por comunicar a visdo da alta administracéo, entdo, pode-se ter uma divergéncia
conceitual maior ou menor; (b) a estrutura hierédrquica na qual estéo inseridos os BB’s
pode ser um outro fator responsavel pela consolidacdo de sua visdo e também pela
eficacia de sua participagdo como principal disseminador dos principios do Seis Sigma.
Como j& apontaran MCADAM & LAFERTY (2004) ao estudarem o caso da Seagate
Technology, o sucesso do PQSS dependera da posi¢do hierarquica ocupada pelo BB, ou
sgja, de seu status perante os funcionarios de nivel técnico mais baixo, ou mesmo de sua
postura diante do time de trabalho.

Conforme exposto na Tabela 6.1, as palavras-chave que foram destacadas
das definicbes elaboradas pelos BB’ s variam de uma organizagdo para outra. Isto pode
ser uma diferenca conceitual rea que existe no modo de entender o Seis Sigma de uma
organizagdo para outra, mas pode ser também uma limitagdo dos BB’ s de enxergarem a
dimensdo do Seis Sigma de forma mais ampla, pois, em todos os casos, 0s BB’s nédo
passaram pela experiéncia de atuarem como BB’s em outras organizacfes, 0 que torna
sua visdo mais restrita e influenciada pelo ambiente interno. Sobre a compreensdo do
Seis Sigma estar mais aproximada da aplicagdo da metodologia do que qualquer outra
coisa na mente dos BB'’s, € importante considerar que dependendo da organizacéo a
visdo do BB é mais operacional e menos gerencia ou estratégica.

Embora a definicdo de Seis Sigma proposta no Capitulo 2 ndo reflita
estritamente 0 conceito empregado por nenhum dos entrevistados, no bojo, seu
contetdo esté baseado em componentes de desempenho apontadas pelos BB’ s de forma
conjunta. Com isso, entende-se que a definicdo proposta € mais abrangente e tal que
combina tanto a visao tedrica como os subsidios empiricos.

Ainda dentro da fundamentac&o conceitual, um outro ponto de interesse
foi adefinicéo de projeto Seis Sigma. Sobre este conceito, ndo se percebeu divergéncias

significantes entre os critérios empregados pelas quatro organizacdes. Em todas elas, o
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alinhamento estratégico € considerado um ponto crucial para definir e selecionar
projetos. De um modo geral, entendese que um projeto Seis Sigma ndo prioriza
necessariamente resultados financeiros e que, na verdade, estes resultados decorrem de
um conjunto de fatores, tais como: melhoria da qualidade; reducdo de defeitos e de
causas de variacdo; reducdo de custo; identificacdo de oportunidades, impacto no
cliente; mudanca de cultura; necessidade de visdo sistémica dos processos, etc.

Neste sentido, parece mais claro que, o Seis Sigma ndo se fundamenta
necessariamente numa meta financeira nem na busca dos 3,4 PPM. Alias, a busca pelos
3,4 PPM néo foi demonstrada pelos BB’s como o motivo primordial dos projetos Seis
Sigma. Ao gue tudo indica, um padrdo sigma elevado é algo que evolutivamente pode
ser acangado.

Com a diversidade de processos que precisam e podem ser melhorados
em funcdo da implementagcdo dos projetos Seis Sigma, parece ser mais natural que as
organizagdes tentem disseminar a metodol ogia Seis Sigma implementando 0 maximo de
projetos nas diversas areas funcionais. Essa filosofia de trabalho vem sendo empregada
pelaDQ, por exemplo.

Para TTFix e FOX-Truck a preocupacdo com a quantidade de economias
geradas parece ser maior do que na FASTCARD. No ambito das operactes de cartéo de
crédito a preocupacdo com os bereficios para o cliente parece mais evidente do que na
manufatura. JA no caso da DQ, um aspecto marcante € o propdsito da companhia de
tornar as praticas do Seis Sigma a forma de operar e de solucionar problemas. A
preocupacdo com a seguranca ambiental e responsabilidade social esta alinhada com
este propdsito da DQ.

6.2 A filosofia, a definicdo e o motivo dos investimentos no Seis Sigma

A andlise dos pardmetros utilizados para descrever a estrutura de
implementacdo do PQSS nas transnacionais estudadas € um dos pontos mais
fundamentais para complementar o referencial tedrico descrito no Capitulo 4.

De forma sintetizada, a Tabela 6.2 explicita a motivagdo e os objetivos
estratégicos dos investimentos no Seis Sigma. Pelos dados coletados com relacdo ao
propésito da implementagéo, percebe-se que a motivagdo por aumento da lucratividade

e por metas financeiras ndo foram explicitadas como o principal motivo de forma clara.
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Todavia, fica subentendido que este € um motivo fortemente associado ao intuito de se
aumentar o desempenho organizacional, e que vem amarrado a necessidade de obtencédo
de resultados sustentaveis e de se conseguir o0 retorno dos investimentos feitos para
impulsionar a implantagdo do PQSS.

A preocupacdo inicial em propor a implementagcdo do PQSS com o
intuito de melhorar os niveis de qualidade de produtos e servicos, priorizando a
satisfacdo do cliente, demonstra que a orientacéo para o mercado € um principio basico.
Esta questdo ficou evidente nas quatro organizagdes. Note na Tabela 6.2 que na DQ a
busca por oportunidades de inovagdo também esté aliada aos demais propositos.

Do ponto de vista metodoldgico, percebe-se nos estudos de caso que a
insercdo de métodos cientificos como base da filosofia de resolucdo de problemas
trouxe beneficios substanciais para o desenvolvimento dos processos industriais,
principalmente, por incorporar conceitos basicos do pensamento cientifico. Por

conseguinte, elevou-se 0 valor da aplicacdo do pensamento estatistico.

TABELA 6.2 — Propésito e objetivos estratégicos dos investimentos no Seis Sigma.

Organizagdo Propésito da Objetivo estratégico da Estratégia de
implementacé&o do implementacéo do desdobramento do
PQSS PQSS PQSS*

TTFix Mudangade Melhoriadaqualidade.  Organizagéo de
orientagéo; Engenharia Seis Sigma.
Melhoria dos
processos;

Excelénciaem gestéo.

FASTCARD Obtencgéo de Melhoriadaqualidadee Organizag&o de
resultados satisfacdo do cliente. Engenharia Seis Sigma.
sustentaveis.

FOX-Truck Melhoriada Inicialmente, melhoria ~ Organizag&o de
qualidade. daqualidade. Engenharia Seis Sigma.

Atua mente, reducdo de
custo.

DQ Melhoria das Aumentar desempenho, Organizagdo Seis Sigma.
operacOes e produtividade e valor.

desenvolvimento de
solucdesinovadoras.

* Denominag&o sugerida por SANDERS & HILD (2000a) para classificar o tipo de estratégia de
desdobramento adotado pelas organizagoes.
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6.3 Andlise dascaracteristicas gerais do programa: suas abordagens, a estrutura

deimplementagéo e o gerenciamento.

O modo de implementacéo predominantemente como decisdo estratégica
corporativa indica uma tentativa de promover uma mudanca cultural dentro da
organizacdo, introduzindo uma filosofia que vai ao encontro dos objetivos estratégicos
da corporacdo. Pela Tabela 6.3 percebe-se que, exceto na FOX-Truck, onde o programa
foi testado inicialmente numa das unidades de negoécio, nas demais a idéia central foi
estender desde o inicio aimplementacéo para todos os segmentos das companhias.

As ferramentas basicas da metodologia sistematizada para solucéo de
problemas tém atendido satisfatoriamente as necessidades das organizagdes e, com iSso,
0S conceitos estatisticos estdo adquirindo maior visibilidade e credibilidade perante
pessoas de vérios nivels de atividade. O uso de ferramentas mais avancadas ainda é
restrito em funcéo da gama de problemas em processos cujo grau de complexidade ndo
requer a utilizacdo de métodos cientificos mais sofisticados.

Acerca da incorporagdo de outras iniciativas de melhoria, verifica-se que
alguns processos criticos dos sistemas de producdo da TTFix e da FOX-Truck,
principalmente, ainda carecem de melhorias que sdo conseguidas com base nos vérios
principios de lean manufacturing. A mentalidade enxuta nos ambientes de manufatura
est4 sendo introduzida como forma de preparacéo para que a implementacéo do PQSS
segja facilitada. Dai a preocupacdo dos BB’s em instruirem seus times de trabalho com
relacdo a esses principios, realizando periodicamente eventos que promovam a
mentalidade enxuta, ou segja, que gerem maior desenvolvimento e capacitacéo do time;
gue permitam entender a importancia de se buscar a perfeicdo; que possibilitem
determinar valor para o cliente, identificando e eliminando desperdicios; entre outros

pontos.
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A mudanca filosofica e cultural e a quebra de paradigmas sdo
fundamentais para que os BB’s e GB’s consigam implantar seus projetos. A adocéo de
uma linguagem de comunicacdo apropriada tem se configurado como eemento
essencial para promover a mudancga necess&ria para que o PQSS segja implantado com o
éxito esperado pelos gestores. Assm, 0 aumento de massa critica e o envolvimento das
pessoas sao hecessidades inerentes ao processo de implementacdo do PQSS que tém um
vinculo direto com a concretizacao dos objetivos estratégicos e operacionais.

Ainda sobre as iniciativas incorporadas, a DQ traz o 3l
(Implement/Improve/lnovate), que € uma metodologia mais direcionada para inovagéo e
desenvolvimento de novos produtos.

O referenciad utilizado pelos BB's para classificarem a fase de
implementacdo do PQSS na organizacdo se baseou principamente em parametros
qualitativos e subjetivos, isto €, num conjunto de itens em que foram consideradas a
assimilagéo da cultura, a dificuldade de disseminag&o dos conceitos do Seis Sigma por
parte das pessoas, 0s resultados ja obtidos, a infra-estrutura existente, apoio para
certificacdo, entre outros.

Das organizacOes estudadas nesta pesquisa, a FASTCARD ¢é a de maior
destagque no sentido que é considerada como a mais madura e a que iniciou a
implementacdo ha mais tempo em nivel corporativo. Além disso, ela conseguiu criar
uma infra-estrutura gerencial apropriada para que a maioria de seus BB's e GB’s
consegamm suas certificacbes. A DQ também deve ser destacada pelo fato de ter
adotado uma outra estratégia de implementacao, pois, de acordo com a classificagdo de
SANDERS & HILD (2000a), a DQ se prop0s a ser uma “Organizacdo Seis Sigma’,
enquanto as demais organizagoes seguiram mais o perfil de uma “Organizacéo de
Engenharia Seis Sigma’. O Capitulo 7 trara mais esclarecimentos acerca classificagoes.

Com 0 sucesso nas certificagbes, os resultados foram aparecendo
gradativamente. Neste sentido, a FOX-Truck ndo tem conseguido tanta eficiéncia. O
crescimento da empresa e as limitagdbes com relacdo aos recursos humanos estéo
retardando o avanco da implementacdo do PQSS. Ja no caso da TTFix, as experiéncias
vividas nos demais segmentos da companhia estédo servindo para que o PQSS sga
implementado na TTFix com mais cuidado.

Sobre modificagBes na abordagem de treinamento, aDQ, por sua vez,
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passa por um momento de reformulacdo e de implantacdo de uma nova diretriz para o
treinamento dos GB’s, depois de perceberem gque 0os mesmos ndo estavam sendo téo
efetivos quanto se esperava. A FASTCARD também introduziu modificacbes em
meados de 2005.

O esforco despendido para tornar a cultura Seis Sigma @mpartilhada
entre todas as pessoas tem sido uma das barreiras mais dificeis de ser suplantadas pela
maioria das organizacOes. Este fato ja foi relatado por MOTWANI et al. (2004),
McADAM & LAFFERTY (2004), CORONADO et d. (2002), entre outros, e esta

sendo verificado também nas empresas estudadas aqui.

6.4 Formacdo dos especialistas, comprometimento e gerenciamento dos

responsaveis pelas atividades do Seis Sigma

A Tabela 6.4 que vem a seguir resume caracteristicas da estrutura de
cada organizacd no que se refere ap gerenciamento dos recursos humanos, mais
especificamente, no tocante aos especialistas treinados. A andlise dessas caracteristicas
tomou como base seis parametros descritivos. perfil do BB; papel e contribuicdo do BB;
superior imediato; visdo do BB; numero de pessoas treinadas; e tipo de dedicacdo dos
BB's.

Pelo exposto na Tabela 6.4, para compor o perfil do BB as organizacbes
utilizam critérios que levam a selecionar pessoas com habilidades gerenciais mesmo que
ndo estejam exercendo tal fungdo dentro da empresa. Estar qualificado para gerenciar
projetos e processos, e para liderar times de trabalho para executar projetos sdo
requisitos presentes nas organizagdes estudadas. A formagdo profissional do candidato
também € levada em conta, particularmente, em funcdo da necessidade de gerenciar
Processos.

Quanto aos papéis e contribuicdes de BB e GB, ndo se percebe uma
diferenca significativa entre as organizagdes. Isto nos leva a inferir que o setor de
atividade, se de manufatura ou de servicos, ndo influencia no estabelecimento do
conjunto de tarefas de responsabilidade do BB. A principal diferenca encontradafoi que
na FOX-Truck e na DQ os projetos implementados pelos BB's ndo envolvem

obrigatoriamente a participacéo de GB’s.



186

(eonigan)

sssow Blasa enold wie oedenolide 'soue
6 Wo sopinjouod soploid siog Siop we sopinjouod sowploid sioq

enkd

'S99 085 %0/
95,99 0gs oA 001|qnd op 90T

[euoizesndo

BoJR P AUBRD)

'Solepl|s. g9 sop

oedelualio eu 8 OJusWeU B oU
ggIN oeljixre soploid reincexe
eled sswnelep!| {(T101VING)
ewbis sies eibojopopw

ep seluowe.e ) seedldy

Sosow 04end)

“ewb s sieS eibojoporw

© W09 ‘IoLiue eoug Liedxe W)
‘02322 1UNWOoD 3p apepI|IJe} Wy
‘sowin resopli| eled apepioeded
Wa | ‘0pedlynied Jep)| g9 wn 3

I |

$.9999s.99%0

10U

eseb aueeo

'soploid reintexe

eled sownelepl|'s.go Innsul
“D1VINQ op @ Bulinoejnuew
Ues| ap Selualeli) seedl|de
ewbIS SBS vIN)Nd R JIpunjip
eJed SOWS IURIBLU BA|0AUSSE(

SosolW 041eN0

'Seyjej op exer eu
9408 SouaLL 0. ap oyueh ‘sasawl
0110 Wa opinjouod oploid wn

feaBoru|

$.89Gr9s.990¢

[elouseD /feuoioeedo

BoJe ap AUBRD)

"oueIUI IO} NSU0D
win owod enye ejuod e eod
9p sossao04d eowRRb 'S.g9

spadinbeesrpl| (DI1VINQ)
ewbis sis eibo|oporew
ep sejuswelR] seeoldy

SasaW 04eN0

‘0Jiyusbua

9 ‘sag3en)is ap & sopep ap asijeue
wa eio)5ad We) ‘sopep ap asijeue 8

'$0559004d 20115170150 9P SEQ0U W) ‘S0sse00.d

fepuaseb ered spepl|icey
Wwe} ‘0pedijied g9 wn 3

ap a sowloid ap ojuswe 1pus BB
0 WOod BougliBdxe we |

ewh s Wn sousw oe
ap oyueb ‘owloid Jod seiwiouoss

8P [IW 0SZ $SN -Oue wn
Wi sopinjouod sowloid oiend

G|

$.89609s.99¢€0

feuoioessdo

jeseb ajue R

'S, g9 ee Lo

3 InJsul ‘soploid reincexe

eled sswin emepl| Bulinoenuew
ues|ap @ (SS4aa DIVING)
ewbis sies eibojopokew

ep seluowe.e) seedldy

SISO SBS

‘0Jieyuebus 1, 'soois|eIse
S9JeM1J0S @ SejusLLR LB}
W02 apeplulfe W) ‘sawli
Jesopl|ered apepideded wo |

adop
oedeal}i1 oo e red solsinbay

g9 op ogdeoipag

SopeuR 11s,.999s,999P N

99 0op OesIA

orelpaw| Joledns

g9 op ogdingiiuoo 8 pded

olUBWRUR 11 0p ogdeing

(epibixe
oedeolyifenb) g4 op |1jled

oa

$oni1-Xo4d

ddvolsvd

X4 OAINIOSSp OJpLe ed

ogdeziueb 10

epepnIse cedeziueb.o eped
Wi SouewiNy SosINJa. SOp 0juBLLR 10US80 ap BININIISS Bp SOAI LIS sopwe.led So a1qos sopeinde sopelnsay — #'9 V139Vl



Ao contrario da TTFix e da FASTCARD, em que os GB’s integram o
time que executard o projeto Seis Sigma de responsabilidade do BB, na FOX-Truck
cada GB tem um projeto de sua responsabilidade desvinculado do projeto do BB. O GB
lider da DQ também conduz seu projeto independente da lideranca do BB; o que faz
com que ele exerca mais fortemente sua funcéo de lider de time. Essa € uma formade ir
gradativamente preparando algumas pessoas para serem futuros BB's.

Outro ponto em comum encontrado na FOX-Truck e naDQ € aexigéncia
de que 0 BB sgjaum GB certificado, instituindo um plano de carreira promissor para 0s
que se envolvem mais de perto com 0s objetivos estratégicos do Seis Sigma na
organi zacao.

A visdo do BB foi um parémetro qualitativo que resultou de uma andise
mais geral da entrevista feita com os BB’s. Conforme ja comentado anteriormente,
vérios fatores podem influenciar essa visdo, hgja vista que a construcéo da visdo éum
processo gradativo que € aprimorado com 0 tempo, com a exposicdo a Situacoes
variadas, com a vivéncia em ambientes diversificados, com o aprimoramento do
conhecimento, entre outros pontos.

Andisando 0 nimero de pessoas treinadas em relacdo ao total de
funcionérios das fabricas, individualmente, e o tempo de implementacdo, os dados
sugerem gue a situacdo da FASTCARD é a mais adiantada.

Quanto a dedicacéo do BB as atividades relacionadas ao Seis Sigma, nos
trés primeiros casos, eles atuam em tempo integal, enquanto na DQ a dedicacéo é
parcial. Sobre este particular essa op¢do da DQ est4 diretamente relacionada com seu
propésito de se tornar uma Organizacdo Seis Sigma, fazendo da aplicacdo da
metodol ogia sistematizada um método de resolucdo de problemas como qualquer outro
método eficiente e ndo como uma metodologia diferenciada que exija atencéo integral
deseusBB's.

Os GB’ s sempre s&o parcia mente dedicados (em torno de 30% do tempo
com a atencdo voltada para a implementacéo dos projetos sob sua responsabilidade). A
questéo da dedicacéo é algumas vezes um ponto critico enfrentado por BB’ s e gerentes,
pois, para manter os GB’s motivados e confiantes de que seu esforgo sera compensador,
€ importante que eles percebam e sintam 0 quanto sua participacdo € importante na

construcdo dos resultados que levar&o a organizacao a superar seus desafios e crescer. O
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estimulo e a perspectiva de ascensdo profissional parece ser fundamental para manter as
pessoas continuamente envolvidas e comprometidas com aimplementacdo dos projetos.

A certificacdo € um outro aspecto de influéncia na manutencéo da
motivacdo e do comprometimento dos GB’s e BB’s. O desestimulo provocado pela
dificuldade de certificacdo pode ser um fator de risco para a implementagdo do
programa. Além disso, a efetividade do aprendizado € checada pelos lideres em funcéo
dos resultados conseguidos pela equipe.

Os critérios utilizados e os requisitos exigidos para certificacdo ndo
foram 0s mesmos nas quatro organizagdes estudadas. Enquanto na TTFix exige-se que 0
BB conclua quatro projetos para sua certificagcdo em um ano, gerando economias que
totalizem US$ 1 milh&o, e com um ganho de a0 menos um sigma em melhoria no
processo, na FASTCARD o BB deve concluir um projeto em até oito meses e
proporcionar uma reducdo de pelo menos 80% na taxa de falhas nas operagOes
diretamente relacionadas com seu projeto. Na FOX-Truck, o tempo para certificacéo é
de dois anos, sendo que 0s requisitos S80: a aprovagdd numa prova escrita e a
implementacdo de dois projetos. Mesmo tendo os BB’s em tempo parcial, a DQ impde
aos BB’ s uma condicao para certificagdo ndo muito diferente das demais organizagoes,
umavez que o BB deve concluir dois projetos em nove meses.

Um outro aspecto que vale mencionar é a autonomia de MBB’s e BB’s
nas trés primeiras empresas estudadas. No caso da DQ, a maior limitagdo do campo de
acao do BB faz com que ele ndo tenha tanta autonomia, nem por isso, ele deixa de ter

U status reconhecido.

6.5 Gerenciamento dos projetos, medicdo de desempenho e controle de

resultados

No concernente a0 gerenciamento dos projetos Seis Sigma, quatro
topicos mais abrangentes estdo sendo usados para encaminhar a andlise: definicdo dos
projetos; foco dos projetos; medicdo de desempenho e controle de resultados; e grau de
priorizacdo do uso de ferramentas estatisticas. A Tabela 6.5 mostra uma sintese de cada
um dos tépicos citados para as organizagoes pesguisadas.

A definicdo dos projetos € um topico fundamental dentro da estrutura de

implementacdo do PQSS. Nas quatro organizacOes estudadas observouse que a



responsabilidade de definir projetos € delegada as pessoas que ocupam posicies mais
estratégicas dentro da empresa, ficando a cargo dos BB’ s gjustar 0 escopo dos projetos e
detalhar as fases de implementacdo. O direcionamento estratégico dos projetos é
baseado nas metas de desempenho do negdcio estabelecidas pela alta administragcdo da
corporacdo e, pelo que foi verificado, € interdependente da estratégia competitiva e da
missdo. Dai uma das razdes para que o foco dos projetos esteja téo ligado a elementos
que impactam diretamente nos aavancadores do negécio, na melhoria dos processos
criticos, no aumento da capacidade produtiva, na satisfacdo do cliente, entre outros
aspectos.

Para um melhor gerenciamento dos projetos ficou evidente a necessidade
de se usar recursos tecnol égicos para criar uma infra-estrutura apropriada. Em todos os
casos, as organizacdes implantaram sistemas de informacéo via Web para acompanhar e
gerenciar o status de cada projeto, identificando responséveis; fases de implementagéo,
revisdes/correcOes;, tempo decorrido; resultados tangiveis alcancados, entre outros
indicadores.

A utilizacdo dos recursos de tecnologia da informacdo € apresentada
como um suporte essencial no gerenciamento do PQSS nas quatro empresas. Como ja
apontou MOTWANI et a. (2004), o fato do Seis Sigma direcionar a tomada de decisdo
baseada em dados fez com que grandes corporacfes investissem na construcéo de bases
de dados flexiveis e com interfaces amigaveis, com vistas acapturar e impulsionar a
aquisicdo de conhecimento. Com isso, ha maior facilidade de identificacdo de
oportunidades e de encaminhamento de melhores projetos.

Da forma como foi descrito pelos BB’s das quatro organizagdes, cada
corporacdo possui um sistema de gestédo de negdcios que incorpora este sistema de
informagdes do PQSS, construido com uma arquitetura que integra todos os segmentos
de negbcios. Com isso, eles garantem maior uniformidade no gerenciamento do
programa ha corporagdo como um todo. Mais ainda, a existéncia deste sistema de
informacdes do PQSS se configura como um SMD do Seis Sigma, ou melhor, ele
consiste em um dos V&ios sistemas de informagOes necessarios para gerenciar o

desempenho.
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Sobre 0 grau de priorizacdo do uso de ferramentas estatisticas, percebeu-
se que os BB’s restringem-se as aplicagdes dos métodos e técnicas assimilados durante
0 treinamento, os quais estdo mais focados no DMAIC e no DFSS em agumas
situagdes. Na TTFix e na FOX-Truck tem sido mais intenso o uso dos principios do
lean manufacturing na resolucdo dos problemas, os quais focam a prevencéo e
eliminacdo de desperdicios em geral.

A experiéncia da FOX-Truck revelou que a implementacéo de projetos
Seis Sigma ndo depende da aplicacdo de métodos estatisticos como um requisito da
implementagdo dos projetos. A aplicabilidade das ferramentas demanda, sobretudo, o
conhecimento mais detalhado das funcdes das ferramentas e do alcance que ela pode ter
em termos de reducdo de defeitos, de eficiéncia, de eficacia dos processos e de
€conomias proporcionadas.

A alta prioridade para o uso das ferramentas estatisticas basicas inseridas
no ciclo DMAIC é um ponto marcante da DQ, mesmo considerando que em algumas
&reas funcionais, como por exemplo, Segurangca do Trabalho, a medicdo sga algo
problematico em decorréncia da natureza das variaveis.

A disponibilidade de softwares especificos para analise de dados

exclusivos para uso da companhia ndo é uma posicdo comum nos casos estudados.

6.6 Fatoresde sucessoe fatoresde risco associados a implementacdo do PQSS

A identificacdo de fatores essenciais para implementar o PQSS da
destaque para 0 comprometimento dos gestores como sinal do apoio necessério para que
0 BB corresponda as expectativas. A disponibilidade de recursos para investimentos
também foi saientada pelo fato de considerarem que a implantacéo de um programa nos
moldes do Seis Sigma demanda ato investimento ndo apenas para promover a
capacitacdo das pessoas, mas, sobretudo, para criar a infra-estrutura necessaria para a
gestdo do programa. O trabalho em equipe foi citado na FOX-Truck como um fator
essencial por ser esta uma caracteristica marcante da cultura da empresa que contribui
para que os projetos sejam implementados mais rapidamente.
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A formacdo de massa critica decorrente da difusdo dos conceitos mais
elementares do Seis Sigma entre os funcionarios em gera € um outro fator apontado na
Tabela 6.6 que tem sido identificado em alguns estudos de caso relatados na literatura
(HENDERSON & EVANS, 2000; INGLE & ROE, 2001; MCADAM & LAFFERTY,
2004).

Conforme j& ressaltou MOTWANI et a. (2004), o sucesso da
implementacdo do PQSS envolve plangiamento, esforco e flexibilidade. O treinamento,
o trabalho em equipe e a preocupacdo em utilizar uma metodologia sistematizada para
resolucdo de problemas ndo é suficiente para assegurar esse sucesso. Os BB’s
entrevistados neste trabalho destacaram alguns outros fatores primordiais. De acordo
com as interpretactes dos BB’ s de cada empresa, 0 sucesso vem como consequéncia de
multiplos fatores que, a0 que parecem, estdo de alguma forma associados as
peculiaridades do negdcio de cada empresa. O tipo de lideranca e de gestdo exercida, a
disponibilidade de recursos para sustentar e melhorar a infra-estrutura criada para
credenciar a implementacdo do PQSS como uma estratégia realmente eficiente de
aumento do desempenho organizacional S30 outros pontos que ndo devem ser
negligenciados.

E importante salientar que alguns dos fatores primordiais descritos na
Tabela 6.6 assinalam barreiras que as organizacfes vém enfrentando para implementar o
PQSS. Na TTFix, por exemplo, 0 comprometimento do time tém sido um ponto critico.
Jana FOX-Truck a sustentacéo da equipe de BB’ s tem se configurado como o principal

impedimento diante do constante crescimento da empresa em diversas areas.



193

'SOAIIRI1JIUBIS

sbuines ‘eduelapl|

ep auodns ‘eiyuedwoo ep
Selsw Se Wod ojusweyul |y

©eb.IedslIgos

OWO09 OBU 8 Jeyfece.)

ap opow owod ewbIS sieS

0 Jefeoud ‘sossa00.d SO 81qos
sopep ap apep!|iqiuodsiq
‘011s0do.d ap e1ouUgIsuU0D

rwbis

SiBS BIN}ND B JIpUN}Ip
eJed SeJ@oUeU1 @ SeuewNy
‘skeljaTew Sagd Ipuod

Se ewaisns ewbis

SIS BJN}NJ®e feulwsassig

rwbis

SieS eIN} N2 ep ogsnjip esed
rININJSa-eIU| ‘soloid sop
ogdlulep eu 0004 ‘adinbs
wo oyfeqel] ‘salioiseh

SOp oW IIBWOoIdWwoD

$9101590 sop olody

*OJuBWI NsaAuU e fed

S0S.IN232.1 8p apep!|iqiuodsiq
ewbIS sies 0p SO jeuaq
SO 2100S $2.101536 SOp OEsIA

'sope]|nsal sop oedeb |INAIQ
‘aw i3 op ouswBWOIdWwo)
‘sope}|nsal

sop openbape ojuBLLIR IDUB 189
'SOJUBW 1ISBAU | SO Jeluaisns

sopel|nsal

SOp OB [DUB 9D
:0edel10d100 ep sassaelu|
SOU eped0} souewny
S0sINJ2.4 9p ogJeuwlio
‘ojuswisanul ered

S0sIN%94 8p apepl|igiuodsig
eAlelodiod BININISa-BIU|

SSOd Op 0SS9INS 0 B Jed

SSOd
op ogdeluswa|dwi e ered

0oa

Honi1-Xo4d

ddvolsvd

X411

[eipJowiid Jore

oedeziueb 10

'OQ 8 YoniL-XO0d

‘A4VOLISV4 ‘X411 segdeziuefilo se anus oAlRedwod - SSOJ 0p 0sseons o eled skeipiow lid s34 - 9'9 v 13gv.L



194

A DQ sofreu com problemas de disseminacdo da cultura a medida que o
treinamento dos GB’s ndo teve o resultado esperado e precisou ser reformulado para
que os GB’ s tivessem mais conhecimento sobre a aplicacéo da metodol ogia Seis Sigma.
Assim, aimplementacdo ficou mais comprometida em fungdo dos recursos humanos do
que pelafalta de apoio da lideranca ou falta de recursos para investimento, por exemplo.

A decisdo estratégica de implementar o PQSS de forma corporativa,
comegando pela conscientizacdo e treinamento de pessoas de posicdo estratégica nas
companhias foi uma solucdo que promoveu o comprometimento gerencial nos quatro
casos estudados. Entretanto, € preciso sdientar que quando se trata de
comprometimento é preciso refletir sobre a magnitude dos desafios que este
comprometimento impde aos GB’s e BB's, por exemplo.

A literatura aponta 0 comprometimento gerencial como um fator chave.
De fato, o que se percebeu na TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ foi que a
participacdo dos gestores vai bem além de apenas apoiar e direcionar a definicdo dos
projetos. Manter a motivacdo e o estimulo da equipe parece ser um desafio até maior,
dependendo da disponibilidade de recursos materiais, humanos e financeiros que a
empresa possui para gerenciar o PQSS. Neste sentido, a demonstracéo dos resultados
obtidos como sinal do compromisso desses profissionais para com o PQSS e, por
conseguinte, para com a estratégia do negdcio, € um ponto fundamental apontado nestes
estudos.

6.7 Conclusdes e Sintese do Capitulo

A0 resgatar 0s pressupostos enunciados no Capitulo 3 e a andlise
conjunta dos estudos de caso é possivel perceber que os subsidios empiricos foram
imprescindiveis para verificar a veracidade dos trés pressupostos derivados das questdes
de pesquisa da tese.

O enunciado de cada pressuposto € reproduzido abaixo, seguido da
andlise de sua vaidade.

Proposicdo 1:  As organizagGes multinacionais que operam no Brasil se valem da
combinacéo da abordagem estratégica juntamente com a abordagem

edtatistica como um fator primario para estruturar a implantacéo do

PQSS.
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Os achados dessa pesquisa qualitativa revelam que o Pressuposto 1 é
verdadeiro, pois, em todas as organizagOes estudadas, o PQSS foi proposto para ser
implantado seguindo uma estratégia que combina objetivos estratégicos a utilizacdo da
metodol ogia sistematizada Seis Sigma para solucdo de problemas nos processos criticos
do negacio.

A forma adotada pelas organizacOes para definirem os projetos Seis
Sigma é um dos pontos fundamentais da estrutura de implantagdo do PQSS. Como
descrito anteriormente, nos quatro casos estudados a definicdo decorre do alinhamento
estratégico como ponto de partida. O caso mais flexivel em termos de origem das
propostas de projetos € o da DQ, pois ela considera que sugestdes de projetos possam
surgir também da identificagcdo de oportunidades no ambiente operacional.

A combinac&o das abordagens estratégica e estatistica pdde ser verificada
também nos resultados da Tabela 6.5. Como exposto, o foco dos projetos das quatro
organizagoes é condizente com uma orientag8o estratégica voltada para 0 mercado, onde
a preocupagéo com o impacto no cliente e com os indicadores de desempenho do
negécio € priorizada. A necessidade de alinhamento estratégico para definicéo e
implementacdo dos projetos constitui um ponto primario da estrutura do programa, uma
vez gue se considere que a implantagéo se inicia quando os projetos sdo direcionados,
comecam a ser implementados, os resultados aparecem efetivamente e proporcionam
um feedback estratégico.

Proposicdo 2: A implementagdo do PQSS numa organizagdo multinacional requer
investimentos que vao aém da formagdo e capacitagcdo das pessoas

sobre como usar métodos estatisticos para implementar projetos.

Como foi declarado pelos entrevistados da TTFix, FASTCARD e DQ, o
uso de métodos estatisticos para melhoria dos processos criticos € prioritario (Tabela
6.5). 1sso pode sugerir umainvalidacdo do pressuposto 2. Todavia, também foi revelado
que o Seis Sigma requer um alto investimento em recursos tecnol4gicos para criar uma
infra-estrutura que acelere aimplantacéo do PQSS. Sistemas como o Power Seering da
TTFix, Repositério Mundial de Projetos na FASTCARD, FOX Business System na
FOX-Truck e Portfdlio de Projetos na DQ sao exemplos deste tipo de investimento.
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Por meio destes sistemas, as organizacOes integram as operacoes
realizadas pelas diferentes unidades de negécio, e possibilitam a ata geréncia
acompanhar e controlar de maneira mais eficiente as atividades do PQSS, como o status
dos projetos, desempenho das equipes, resultados financeiros obtidos, projetos
concluidos e em andamento, entre outros aspectos relacionados ao gerenciamento do
PQSS.

Do que foi apurado, a existéncia destes recursos € parte fundamental para
um gerenciamento mais eficiente do PQSS. Além do mais, estes resultados convergem
para o que ja havia sido mencionado na revisdo da literatura sobre a contribuicdo dos
avancos da teoria da informagdo. Como apontado anteriormente, a tecnologia da
informagdo € um recurso efetivo para impulsionar e potencializar o processo de criacéo
e desenvolvimento de capacitacdo tecnol 6gica nas empresas produtivas.

A Proposicdo 2 pode ser considerado verdadeiro. Os estudos de caso
realizados fornecem evidéncias de que para implementar o PQSS é necessario, porém,

nao é suficiente conhecer e aplicar a metodologia Seis Sigma.

Proposicaio3: O sucesso da implementacdo do PQSS numa organizacéo
multinacional é favorecido pela existéncia de uma estrutura
hierédrquica tradicional (top-down) que estabelece niveis de
subordinagéo e de atividades individuais para os membros da equipe

de participantes.

Um dos aspectos pesquisados nos estudos de caso foi a estrutura
hierarquica dos membros da equipe responsavel pela implementacdo dos projetos Seis
Sigma e, por sua vez, do PQSS. Como visto na secéo 4.6.3, algumas estruturas sdo
encontradas na literatura para identificar os papéis dos participantes. Em cada uma delas
fica visivel que esse aspecto esta diretamente relacionado ao Pressuposto 3, hgja vista
gue este aborda a forma de atuacéo e de participacdo das pessoas.

Os resultados expostos na secdo 6.4 sdo esclarecedores de que o
comprometimento dos participantes, especialmente da média geréncia, € um fator
primordia para engajar a equipe num objetivo comum.

Como na TTFix, FASTCARD e FOX-Truck os BB’s atuam em tempo



integral dedicados ao Seis Sigma, 0 grau de comprometimento com a implementacdo de
projetos € naturalmente maior do que na DQ. Todavia, este aspecto ndo vem limitando a
evolucdo e a conquista de resultados positivos na DQ. A questdo aqui € que a estrutura
de implementacdo adotada pelas trés primeiras é do tipo “Organizacdo de Engenharia
Seis Sigma’, enquanto a ultima é do tipo “Organizacdo Seis Sigma’.

Mais especificamente, nos casos da TTFix, FOX-Truck e DQ foi
ressaltado pelos BB’ s ertrevistados que 0 apoio da alta direcéo e média geréncia é total,
sendo maior a dificuldade de conscientizacdo nos nivels hierarquicos mais baixos.
Apesar disso, é expressiva a preocupacdo com 0 comprometimento gerencial e da alta
administragdo para que a implementacéo dos projetos seja efetivada e dé impulso para
definicdo de outros projetos.

Na Tabela 6.6 0 suporte da lideranca e do time sdo destacados como
fatores primordiais para 0 sucesso da implementacdo do PQSS. No entanto, ndo €
possivel concluir s diante de uma estrutura hierérquica néo tradicional, a evolucéo da
implementagdo do PQSS seria prejudicada. Neste sentido, as organizagbes com
estruturas HPO (High Performance Organization)? estariam mais fragilizadas, uma vez
gue a hierarquia é imposta para equipes e ndo para individuos como no caso da estrutura
tradicional. Se o comprometimento, como fator primordial, tende a ser mais facil em
nivel individual do que em nivel de equipe cria-se um entrave para as organizacoes
HPO.

Em face dos aspectos discutidos acima, ndo € possivel assegurar a
validade do Pressuposto 3.

De um modo geral, os dados analisados fornecem evidéncias de que néo
ha um Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS que sga seguido pelas
transnacionais estudadas. Os resultados indicam que cada uma delas seguiu uma
orientacdo propria paraimplementar o PQSS em nivel corporativo.

O enfoque explorado pela GE (HENDERSON & EVANS, 2000), uma
das companhias que mais divulgou resultados sobre o Seis Sigma até o momento,
parece ndo ter sido adotado por nenhuma das organi zagOes examinadas aqui.

Diferencas quanto a estratégia de implementacdo do PQSS foram

%5 Para mais detal hes sobre estruturas HPO e Seis Sigma vide DEVANE (2004).
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identificadas e revelam que a disseminacdo da cultura Seis Sigma € mais lenta e a
aplicacdo do pensamento estatistico € mais dificultada, quando a estratégia de
implementacdo € do tipo “Organizagdo de Engenharia Seis Sigma’. Todavia, tornar-se
uma*“Organizagdo Seis Sigma’, como denominam SANDERS & HILD (2000a), parece
requerer investimentos mais vultosos no que se refere a formacdo das pessoas e a
criacdo de uma infra-estrutura tecnoldgica que facilite a implementacdo de projetos. A
DQ é um exemplo de sucesso deste tipo de estratégia.

Similaridades observadas entre TTFix e FOX-Truck indicam que, na
indUstria automotiva, o PQSS deva incorporar grincipios e ferramentas da manufatura
enxuta como requisitos basicos para a eliminacdo de desperdicios e reducdo de custos.

Quanto ao gerenciamento dos projetos e a medicdo de desempenho, as
evidéncias sdo de que as metas de desempenho do negocio direcionam a definicdo dos
projetos Seis Sigma, mostrando também que o alinhamento estratégico é um aspecto
fundamental para o sucesso da implementacdo do PQSS, independente da estratégia de
implementagdo adotada pela organizagéo.

Os resultados revelam, ainda, que a aplicagdo da metodologia
sistematizada é um dos pontos fortes do sucesso do Seis Sigma, juntamente com o
aumento do capital humano decorrente da melhor capacitacéo das pessoas na utilizacdo

dos métodos cientificos.

Para concluir, a Tabela 6.7 fecha este capitulo dando destaque para
alguns componentes essenciais identificados tanto na pesquisa tedrica como nos
achados dos estudos de caso descritos acima. Estes componentes ja foram destacados no
Capitulo 2 como partes fundamentais para compor a definicdo de Seis Sigma, e sdo re-
afirmados aqui explorando as praticas empresariais.

Apesar de ndo ser possivel verificar se a existéncia de um Modelo de
Referéncia poderia contribuir para estruturar de forma mais eficiente o PQSS nas
empresas aqui pesquisadas, os subsidios empiricos contribuiram sobremaneira no
aprimoramento da visdo pré-estabelecida acerca de quais seriam reamente 0s

componentes essenciais para estruturar o PQSS.
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No proximo capitulo, os componentes destacados na Tabela 6.7 sdo
examinados como integrantes do Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS. O
Capitulo 7 trata da terceira etapa do delineamento metodologico da pesquisa, a qual
consiste no desenvolvimento do modelo que foi concebido pela combinagdo dos
indicativos da pesqguisa tedrico-conceitual com os subsidios empiricos dos estudos de

Caso.
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Capitulo 7

Proposta de um Modelo de Referéncia Para
Estruturar o PQSS
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7 PROPOSTA DE UM MODELO DE REFERENCIA PARA
ESTRUTURAR O PQSS

No Capitulo 2 o PQSS foi apresentado de forma ampla, explorando
aspectos tedricos que podem complementar as discussdes sobre 0 Seis Sigma. Os
estudos de caso exploratérios apresentados e discutidos nos Capitulos 5 e 6 forneceram
subsidios préticos para compreender um pouco sobre a dimensdo dada ao Seis Sigma
dentro das organizacfes, assim como facilitaram perceber como 0 PQSS € gerenciado e
como este programa esta inter-relacionado a certos topicos explorados em um contexto
mai s tedrico nos Capitulos 2 e 4.

Neste capitulo, 0 intuito € apresentar o PQSS como um programa
integrador, o qual integra os objetivos e metas estratégicas aos objetivos e metas
operacionais. Além disso, o capitulo traz como contribuicéo a proposicdo de um Modelo
de Referéncia para estruturar o PQSS.

Os componentes que fazem parte desse Modelo de Referéncia séo
identificados e detalhados quanto a sua relevancia do ponto de vista tedrico e empirico
a0 longo das segdes que seguem. Estes componentes sdo: orientagdo estratégica e
alinhamento estratégico; uso da medicdo de desempenho; pensamento estatistico;
aplicacdo da metodologia Seis Sigma; e formagao e capacitacao das pessoas.

Um outro aspecto coberto neste capitulo € avisdo sistémica que auxilia
na compreensdo de como aimplementacéo do PQSS pode gerar mudanca e melhoria em
termos de recursos humanos, de desempenho operacional (eficiéncia), de satisfacéo dos

clientes (eficacia), de lucratividade, de produtividade, entre outros aspectos.

7.1 O Modelode Referéncia

Primeiramente, cabe esclarecer que a proposicdo de um Modelo de
Referéncia para estruturar o PQSS tem como ponto de partida a busca por teorias que
possam ser incorporadas ao contexto do Seis Sigma e que complementem a literatura
mais especificamente relacionada ao tema. Em segundo lugar, pretende-se fornecer e
direcionar requisitos que podem ser primordiais para que uma organizagdo possa
estruturar, ou mesmo reestruturar, a implementagdo do PQSS, garantindo a
sustentabilidade do programa.
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Antes de apresentar o modelo propriamente dito, € preciso destacar que

estdo sendo consideradas algumas suposicOes. Estas suposices sdo necessérias para

compreender que o PQSS é capaz de promover os beneficios esperados de integracéo

das atividades de planejamento, de medigdo, de priorizagcdo de agbes de melhoria e de

definicdo de metas de desempenho. S&o elas:

D

@)

3)

(4)

()

(6)

A orientacdo estratégica e o alinhamento estratégico sGo componentes
gue tém paped primordial no direcionamento e na priorizacdo do foco da
implementacéo dos projetos e do PQSS como um todo;

O uso da medicdo de desempenho € imprescindivel para compreender

gue o gerenciamento do PQSS é parte do gerenciamento do desempenho,
e que os indicadores de desempenho podem ser usados n&o apenas para
controlar a implementacéo da estratégia de negdcio, mas também podem
ser usados para direcionar 0s projetos Seis Sigma;

O pensamento estatistico consiste hum elemento basico e fundamental

para aicercar as agdes no contexto do Seis Sigma em todos os niveis de
atividades,

A aplicacdo da metodologia sistematizada Seis Sigma reafirma o valor do
método cientifico, em especial, do método estatistico como forma
eficiente de eliminar a causa raiz dos problemas para garantir a obtencdo
de resultados concretos;

A formacdo e capacitacdo das pessoas € um incremento ao capital
intelectual, particularmente, capital humano da organizagéo; envolve o
comprometimento das pessoas como impulsionadores da aprendizagem
necessaria para que a implementacdo do PQSS aconteca de forma
satisfatéria, € para que a organizagdo consiga atingir a elevacdo do
desempenho almejada;

Os projetos Seis Sigma sd0 considerados agui como 0s principais
catalisadores do sistema representado no Modelo de Referéncia. Eles
representam o desdobramento da estratégia, indicando que eles estéo
alinhados aos objetivos estratégicos e que sao originados nos processos
criticos da organizagdo. Seus resultados significam os ganhos

mensuraveis, tangiveis, sobre algumas dimensdes ou categorias de
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desempenho estabel ecidas na composic¢éo do SMD.

O contetdo de cada uma das suposi¢Oes destacadas acima caracteriza a
relevancia dos componentes essenciais (ou parametros) inseridos no Modelo de

Referéncia exibido naFigura 7.1.

Ambiente
/ Planejamento Orientagao \
/ Estratégica ‘\—

Pensamento ‘ » Medigo de @
Estatistico Alinhamento estratégico Desempenho %
v &
5 : 2
g N PQSS 5
3 > H
o e Projetos 8
8 Seis Sigma o
o 3
c
&
..................................... . 2

Metodologia Capacitagéo / :

Seis Sigma Especializagio .

\ :llllllllllllll Operaclonallza(}ao mssssssmsnmnnd /

Fonte: Elaborado pela autora

FIGURA 7.1 -Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS.

No bojo, 0 Modelo de Referéncia traz o escopo do PQSS a luz do inter-
relacionamento existente entre os componentes. O arranjo harmonioso destes
componentes contribui para um melhor direcionamento da implementacdo do PQSS em
nivel corporativo. Por assim dizer, o Modelo de Referéncia sugere um caminho eficiente
para se obter vantagem competitiva advinda da melhoria do desempenho
organizacional, uma vez que se baseia em casos de organizagdes cujos investimentos,
bem como os resultados obtidos, foram declarados como bastante significativos até o

momento.
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A interligacdo dos pardmetros do modelo indica um possivel grau de
associacdo entre eles, de tal modo que mudangas em um dos parametros afetam pelo
menos parcialmente um outro gque esteja interligado a ele e, consequentemente, este
impacto acaba influenciando o funcionamento do sistema como um todo. Por isso, a
representacdo abstrata e smplificada de um sistemareal que estailustrada naFigura 7.1
introduz o PQSS como um conjunto de partes integradas com uma finalidade comum.

Os projetos Seis Sigma tém um papel especial na estrutura do Modelo de
Referéncia, uma vez que, por serem direcionadores de desempenho, eles permitem um
feedback operaciona e, sobretudo, um feedback estratégico que auxilia na revisdo e/ou
re-direcionamento de metas de médio e longo prazo. Isto quer dizer que seus resultados
influenciam significativamente a tomada de decisdo tanto em nivel estratégico, como
em nivel tético e operacional.

Conferir aos projetos Seis Sigma a funcgéo de catalisadores de um sistema
€ uma forma de entender que observar o alinhamento estratégico desses projetos é um
requisito essencial que sustenta o sistema por inteiro. Esta importancia esta refletida na
forma como esses projetos séo originados e desdobrados. E mais, na significancia
estratégica dos resultados obtidos com a concluséo deles.

Como verificamos nos estudos de caso, 0s projetos Seis Sigma servem
como direcionadores de desempenho, tanto do ponto de vista operacional como
estratégico. Mas, para que tenham essa propriedade de direcionadores de desempenho é
preciso que sejam gerenciados de forma efetiva. Neste sentido, as empresas pesquisadas
aqui revelaram terem feito um grande investimento em recursos tecnolégicos para
criarem meios gue facilitem o gerenciamento dos projetos e, conseqientemente, do
programa.

Ao longo do desenvolvimento do Modelo de Referéncia percebeuse,
tanto em nivel tedrico como empirico que um dos pontos mais fortes dos projetos Seis
Sigma € que eles geram resultados (ganhos tangiveis) em decorréncia de um incremento
significativo em bens, servicos e processos. Por esta razdo, eles proporcionam um
feedback estratégico sobre os objetivos e metas tracados pela ata administracéo ca
organi zacao.

Vale ressdtar que a proposicdo do Modelo de Referéncia vem ao

encontro da idéia de que 0 Seis Sigma requer uma Vvisdo organizacional sistémica que



decorre da combinacéo das abordagens estatistica e estratégica.

Para uma melhor compreensdo da abrangéncia atribuida ao Modelo de
Referéncia, as proximas segdes mostram mais detalhes sobre os parametros
considerados no modelo. A idéia é esclarecer os motivos que levaram a incluséo de cada

“caixd’ presente naFigura7.1.

7.2 PQSS como Programa Integrador de Objetivos Estratégicos e Operacionais

Alinhar a estratégia aos processos vitais requer da organizacdo a
definicdo de um elemento integrador, cuja funcdo € promover a integracdo das
atividades de plangamento, de medicdo, de priorizagdo de agbes de melhoria e de
definicéo de metas de desempenho (ARMISTEAD et al., 1999).

Segundo MILLER & CARDINAL (1994), plangar estrategicamente os
passos que expressam como 0s objetivos estratégicos serdo alcancados € uma forma de
gjudar o nivel gerencia aintegrar e controlar os varios setores da empresa, sendo que tal
integracdo e controle contribuem direta ou indiretamente para um processo de
plangjamento unificado. Assim, as agdes definidas no planejamento estratégico afetam o
desempenho organizacional através dos beneficios decorrentes da integragéo.

A literatura traz com frequiéncia o conceito de estratégia incorporado a
maneira pela qual a organizacdo decide competir. Por isso, € comum gue o conceito de
estratégia sgja relacionado aos resultados de desempenho (RAJAGOPALAN, 1996;
PAPKE-SHIELDS & MALHORTA, 2001; MORGAN & STRONG, 2003). Temas
centrais como alinhamento e integrac&o sdo utilizados para esclarecer essa relagcéo entre
estratégia e desempenho; o que se configura em um tripé de relacionamento cujos
elementos sdo: alinhamento estratégico, integracdo e desempenho.

De acordo com as informacdes descritas no Capitulo 5, as organizacbes
se utilizam destes trés componentes como parte importante para a sustentacdo do PQSS
como um programa corporativo. Parece apropriado considerar que, nos moldes
estabelecidos pela TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ, existe um eemento
integrador e que o PQSS se caracterize como tal. Esta consideragdo resulta do
desenvolvimento de uma visdo gque compartilha os resultados discutidos ra literatura
com as informacfes col etadas junto as organi zages pesqui sadas.

Visto como um programa estratégico e também como um programa
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operacional, o PQSS promove a integracdo, pois afeta ou é afetado diretamente pelos
elementos do tripé de relacionamento citado acima.

Como programa operacional o PQSS envolve a melhoria continua em
qualquer lugar em gue ndo hgja trade-offs. Como programa estratégico ele envolve a
busca continua por maneiras de reforcar e incrementar a posicéo competitiva, tornando
mais claro os lugares onde ha trade-offs e impondo um feedback estratégico a medida
gue hgja uma meta financeira a se cumprir.

Em face de seu papel de integrador, a interligacdo dos objetivos
estratégicos aos objetivos operacionais pode ser aprimorada com uma comunicagdo
estratégica efetiva (Figura 7.2). Deste modo, os responsaveis pela disseminacdo da
cultura Seis Sigma (MBB’s, BB’s e GB’s) conhecem e compreendem quais sd0 0S
objetivos estratégicos tracados pela alta administracdo e identificam quais agdes séo
necessdrias para alcanga-1os e, a partir dai, estabelecem objetivos e metas operacionais
alinhados estrategicamente. Além disso, a medida que essa interligacdo € estabelecida,
0s especidistas podem atuar como identificadores de oportunidades relevantes de
melhoria que vao ao encontro dos objetivos estratégicos do negécio.

Se, de um lado, os indicadores de desempenho subsidiam e aprimoram o
contelido das informagdes que suportam a tomada de decisdo e o plano estratégico
tracado com vistas a melhoria do desempenho organizacional, do outro, a aplicacéo do
pensamento estatistico traz conceitos de uma filosofia de aprendizagem e acdo que
embasam a construcéo de uma gramatica comum para todos na organizacgéo, a qual gera
algumas perspectivas, tais como: aumento da habilidade gerencial; mais facilidade de
comunicacdo da visdo organizacional e da estratégia; valorizacdo da cultura de
qualidade da empresa; aproximacdo da organizagdo da condicdo de exceléncia em
qualidade; entre outras. Tais expectativas sdo de um modo geral ameadas pelas

organizagdes que estdo inseridas no contexto do Seis Sigma.
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FIGURA 7.2 - PQSS como programa integrador.

Além do mencionado, uma das implicacfes positivas de se ter o PQSS
como um programa integrador das atividades de plangamento, de medicdo, de
priorizacdo de agdes de melhoria e de definicdo de metas de desempenho é que a
definicio e selecBo dos projetos Sels Sigma ficam mais facilitadas e melhor
direcionadas. A partir da implementagcdo dos projetos Seis Sigma, ficam estabelecidos
tanto o feedback operacional, decorrente diretamente da melhoria de processo advinda
da aplicacdo da metodologia Seis Sigma, como o feedback estratégico, que reflete o
direcionamento estratégico seguido na definicdo de outros projetos. Neste contexto, 0
alinhamento estratégico é uma dimensdo estratégica imprescindivel para direcionar os
projetos e, consequientemente, paraimpulsionar o PQSS.

Contudo, deve haver uma linha mestre para guiar esses planos e agtes
gue visam a melhoria do desempenho organizaciona e que fazem com que os resultados

aparecam. E dai que vem aimportancia da orientacao estratégica

7.3 Influéncia da Orientacdo Estratégica e do Alinhamento Estratégico na

Implementacdo do PQSS

Refletindo sobre a influéncia da orientacdo estratégica na implementacéo
do PQSS, um ponto de partida pode ser o trabalho de DANSKY & BRANNON (1996),
no qual tratam do impacto da orientacdo estratégica sob a Gestédo da Qualidade Total
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(TQM)?S.

A influéncia da orientacdo estratégica e do alinhamento estratégico na
implementacéo do PQSS pode ser melhor compreendida & medida que se considere que
0 PQSS pode, em alguns casos, estar integrado a infra-estrutura da TQM, e que o Seis
Sigma supre algumas das deficiéncias da TQM, principa mente, com relacdo ao uso de
uma abordagem mais quantitativa e de uma metodologia sistematizada para
implementar projetos (REVERE & BLACK, 2003); aém de criar meios para uma
lucratividade mais sustentavel.

Do que pudemos apurar na literatura, uma das peculiaridades do Seis
Sigma é o fato de ndo estar amarrado a uma tipologia estratégica em especial. A escolha
da tipologia parece depender mais do cenario competitivo em que a organizagdo esta
inserida. Isto porque a preocupacdo com a eficiéncia e eficacia dos processos
produtivos, o foco no cliente e o esforgo demandado em aumentar o desempenho
organizacional fazem com que as organizagdes adotem posturas mais individualizadas
para vencer a concorréncia.

Todavia, essa preocupacd em melhorar a eficiéncia e eficacia dos
processos produtivos ndo pode ser fruto de um mau entendimento sobre a distingdo
entre efetividade operacional e estratégia. O texto de PORTER (1996) embora ndo
mencione o Seis Sigma traz um aertaimportante sobre questéo:

“...a efetividade operacional significa desempenhar melhor as atividades similares a
dos concorrentes. Efetividade operacional inclui mas ndo é limitada a eficiéncia. Ela se
refere a algum niimer o de praticas que permitem uma companhia a melhor utilizar seus
inputs, por exemplo, reduzindo defeitos em produtos ou desenvolvendo melhores
produtos mais rapidamente. Ao contrario, posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades dos concorrentes ou desempenhar atividades similares de

diferentes maneiras’. (p.62)

Ainda conforme aponta PORTER (1996), nas Ultimas duas décadas, a
preocupacdo gerencial com a efetividade operacional foi incrementada com programas
como TQM, competicdo em base de tempo e benchmarking. O Seis Sigma também
surgiu dessa preocupacdo, mas do que verificamos nos estudos de caso apresentados nos
capitulos anteriores, 0 PQSS traz uma aianca mais harmoniosa entre a efetividade

operacional e a estratégia do que as demais iniciativas de melhoria da qualidade.

26 Traduc&o do termo em inglés Total Quality Management, representado pelasigla TQM.
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Neste sentido, ainda faltam evidéncias empiricas, e até mesmo tedricas,
que elucidem este fato, ou sgja, que tragam resultados préticos sobre se realmente na
maioria das organizacdes que investiram no Seis Sigma a distingdo entre efetividade
operaciona e estratégia ficou mais bem esclarecida.

Além disso, estudos sobre qual das tipologias seria mais congruente com
as propostas do Seis Sigma ainda estdo em falta na literatura. Aparentemente, poucos
trabalhos tém sido desenvolvidos nesta diregéo.

Na tentativa de suprir pelo menos parcialmente lacuna, estudamos as
tipologias estratégicas descritas no Capitulo 4 e \erificamos que o modelo de Miles &
Snow €, em nosso entendimento, um dos gque tem caracteristicas compativeis e mais
alinhadas com a abrangéncia do Seis Sigma, pois esta baseado em um ciclo adaptativo,
cujas etapas consistem em buscar solucBes para os seguintes problemas. empresariais
(entrepreneurial problem), relativos ao ambiente competitivo;
administrativos/estruturais @dministrative problem), os que estéo relacionados com a
estrutura organizacional; e produtivos/tecnol 6gicos (engineering problem), agueles com
foco nos processos produtivos.

Buscar por solucdes para problemas desses tipos faz parte da realidade
das organizagdes que convivem com as vantagens e desvantagens geradas pela
implementacdo do PQSS.

A orientagdo para 0 mercado, diada a necessidade de diferenciacéo,
inovacdo e crescimento, considerando as dificuldades competitivas da atualidade,
convergem para a filosofia das estratégias prospectora e analisadora de Miles & Snow,
dependendo das peculiaridades do negdcio.

E importante que segja salientado aqui que estes aspectos foram até agora
priorizados pelas organizagOes que obtiveram sucesso com o Seis Sigma. Mais ainda, o
ciclo adaptativo citado acima se estabelece, a medida que € identificada a importancia
da sdatisfacdo do cliente; da constrigdo de uma infra-estrutura propicia para
implementacao de projetos; e do quéo relevante € o investimento na elevacdo do capital
intelectual da organizacdo, por meio da capacitacéo das pessoas. Neste sentido, parece
evidente que a discussdo sobre as tipologias estratégicas genéricas acrescenta subsidios
tedricos para se estudar quais estratégias as organizagbes devem adotar para

estabelecerem um comportamento estratégico que sgja mais congruente com a base
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conceitual que rege o Seis Sigma.

Ao tratar aimplementagcdo do PQSS como um assunto estratégico, vemos
com mais clareza a abrangéncia e a capacidade de atuacdo do programa nas varias areas
funcionais da organizacéo.

A influéncia do Seis Sigma sobre a formulagdo e implementacdo da
estratégia competitiva segue do entendimento de que o PQSS pode ser um programa
amplo que da indicativos sobre as diretrizes estratégicas, desde que o alinhamento sgja
priorizado. Como o alinhamento estratégico é um fator chave para a consisténcia de
propositos e acles diante das iniciativas de melhoria (McADAM & BAILIE, 2002), o
PQSS acaba sendo um catalisador desse alinhamento pelo fato de ser um programa
estratégico que promove a melhoria de todo 0 negdcio, a partir do a cance dos objetivos
estratégicos. Além disso, o PQSS enfatiza a medicdo e andlise de dados como o
principa meio de captura de informac&o para qualquer tomada de decisdo, desde a
definicéo dos projetos Seis Sigma até o direcionamento dos resultados de desempenho
propiciados pela conclusdo destes projetos.

A énfase na mensuragéo de desempenho inerente ao Seis Sigma assegura
a melhoria e a conquista de um padréo de exceléncia em gestdo que pode promover
vantagens competitivas para a organizagdo. Essa vantagem vira da distingdo
fundamental entre sua visdo interna e sla visdo externa, considerando que esta Ultima
devera ser o ponto de partida para se desenvolver um sistema de medi¢do que contribua
para medir o desempenho organizacional.

Como mencionado anteriormente, o ambiente externo & organizacdo
exerce forte influéncia para definir sua orientacéo estratégica, por meio de suas forcas
macro ambientais e de seus atores micro ambientais. Considerando gque este ambiente
pode ser dividido em cinco areas que agregam valor para a organizacéo (clientes,
pessoas, mercado, sociedade e parceiros, quando ha necessidade de uma relacdo mais
duradoura com alguma outra organizacdo), entdo, o mundo externo a organizagéo
julgara seu sucesso de acordo com seu desempenho nessas areas.

Assim, para que os projetos Seis Sigma sejam catalisadores da elevacdo
do desempenho nessas diferentes areas, € preciso que todos estejam conscientes das
metas de longo prazo, de como as agdes individuais contribuem para a realizacéo dos

objetivos estratégicos, de haver uma diregcdo comum e, sobretudo de se dispor de uma
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gramatica de comunicagdo que facilite este alinhamento. Intercambiar informacéo,
compreendé-la e compartilh&la com a intencdo de influenciar o comportamento das
pessoas € uma forma de garantir o comprometimento necessario para obter alinhamento.

A organizacdo direciona a definicdo, selecdo e implementagdo dos
projetos que consolidardo sua orientacdo estratégica se valendo do alinhamento, da
integracéo e do desempenho. Sobre esse ponto, cabe lembrar que, ainda no final dos
anos 1980, a Motorola incorporou o foco no cliente como ponto de partida para colocar
em prética as atividades do PQSS. Isto aconteceu quando a companhia reconheceu que
para garantir competitividade, sustentando e melhorando seu market share, seria preciso
mudar o enfoque de sues atividades, passando de um foco em produtos/tecnologia para
uma orientacdo voltada para o cliente/mercado (MITCHELL, 1992).

A visdo tedrica se confirma nos dados levantados nos estudos de caso
descritos neste trabalho, uma vez que sugerem que algumas tipologias genéricas podem
favorecer 0 sucesso da implementacdo do PQSS. Recuperando os dados expostos na
Tabela 6.7, quanto a orientagdo estratégica, € 0s motivos que levaram cada uma das
organizacbes a adotarem o0 Seis Sigma, verificamos que o PQSS tem tido uma
participacdo efetiva na busca por solugbes para o0s problemas empresarias,
administrativos e produtivos. Como mencionado anteriormente, € na busca por solucdes
para estes problemas que estd baseado o ciclo adaptativo definido na tipologia de Miles
& Snow.

Neste sentido, cabe observar que a FASTCARD é uma organizacdo
orientada para 0 mercado, voltada para atender as expectativas do cliente. Ela priorizaa
diferenciacdo e a melhoria dos processos criticos que impactam mais diretamente nos
clientes, e, por meio dos projetos Seis Sigma, vem conseguindo implantar mais
ef etivamente suas estratégias corporativa e do negdcio.

A TTFix, por exemplo, vem usando o Seis Sigma como meio para uma
mudanca em nivel até mesmo de orientacdo estratégica, tornando-a mais voltada para o
mercado. Antes dos investimentos no Seis Sigma a organizacdo tinha uma orientacéo
focada no ambiente interno, sem muita preocupacdo em incorporar a voz do cliente
como fator determinante para aumentar o desempenho organizacional. Atualmente, a
organizagdo busca aumentar a eficiéncia nos processos em geral, atacando o ciclo

adaptativo referido acima.
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No ambito do desdobramento da estratégia, os estudos de caso revelaram
que o ainhamento estratégico € um componente essencial para a definicéo dos projetos
Seis Sigma. Sobre este ponto ndo é possivel identificar se a relevancia do ainhamento
se deve ao fato do PQSS ser um programa corporativo gerenciado de forma Unica nas
quatro organizacoes.

O fato dos projetos Seis Sigma nascerem de cima para baixo, isto €,
terem sua origem nas prioridades estabelecidas pela alta administracdo, € um dos
indicativos de que a implementacdo do PQSS esta amarrada aos objetivos e metas
estratégicas, e mais, que obedece a um ainhamento pré-estabelecido na estratégia de
implementacdo do Seis Sigma adotada pela organizacdo. Isto fica mais evidente a
medida que o escopo dos projetos é elaborado e detal hado.

Vae lembrar, que nas organizactes estudadas 0s mentores dos projetos
sdo agqueles que tém informagdes mais claras das metas estratégicas do negdécio, e que,
geramente, ocupam posicdo de direcdo ou alta geréncia. No caso da TTFix, por
exemplo, este aspecto fica evidenciado no momento em que o BB define o escopo do
projeto, identificando se o projeto esta alinhado aos alavancadores do negécio (resultado
liquido, satisfagdo do cliente, retorno sobre investimento e fluxo de caixa). Mesmo
durante a implementacdo destes projetos ainda ha um momento, numa determinada fase
da implementacdo, em que eles sdo revisados para serem reavaliados pel os responsaveis
quanto ao alinhamento.

Uma das caracteristicas ressaltadas na FOX-Truck é justamente o foco
estratégico, o qual esté refletido nas prioridades do programa. Estas prioridades influem
diretamente nos investimentos em formacdo de pessoas, na definicdo de projetos
alinhados aos objetivos estratégicos da corporacdo, e na caracteristica gerencial da
maioria dos projetos desenvolvidos pelos BB’s. O impacto nainfra-estrutura criada para
gerenciar 0s recursos humanos e os projetos € um outro indicativo da influéncia da
orientacdo estratégica que observamos na pesquisa empirica.

Nas entrevistas realizadas na DQ o ainhamento foi apontado como um
requisito béasico para a definicdo dos projetos Seis Sigma. Apesar dos projetos poderem
ser sugeridos de baixo para cima, por meio do Portifolio de projetos e oportunidades ha
uma priorizacdo em se escolher aqueles projetos mais ainhados com a estratégia do

negécio. Os MBB’s sd0 0s responsaveis por estabelecerem a ordem de prioridade de
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acordo com as necessidades estratégicas do negocio.

Pelo apresentado acima, parece evidente que a orientacéo estratégica e o
alinhamento estratégico constituem dois componentes essenciais para 0 sucesso da
implementagdo do PQSS, ndo apenas pelo que sugere a literatura, mas também pelas
evidéncias advindas da pesquisa qualitativa que apresentamos nos Capitulos 5 e 6.

Como definido no Capitulo 2, para compreender o Seis Sigma de forma
mais ampla € preciso que se tenha uma visdo mais aprimorada sobre a relevancia do
impacto de varios componentes na implementacdo do PQSS.

O uso da medicéo de desempenho foi um outro componente especificado
dentre os parametros significativos do Modelo de Referéncia, razédo pela qua é

discutido na se¢do seguinte.

74 UsodaMedicdo de Desempenho, PQSS e Definicdo de Projetos Seis Sigma

Com o surgimento da abordagem Seis Sigma ficou ainda mais latente a
necessidade de uma visdo organizacional sistémica; com foco em processo, gestéo e
melhoria; definindo projetos de impacto sobre a satisfacdo e valores dos clientes, tendo
em vista a obtencdo de resultados positivos tanto em desempenho operacional quanto
financeiro (PANDE et a., 2001). No entanto, para que tal proposicéo seja colocada em
prética, ha de se considerar a necessidade de integracdo entre 0s objetivos estratégicos
de melhoria do desempenho organizacional e o sistema de medi¢éo de desempenho.

A dificuldade de integracdo entre as varias areas funcionais ainda hoje é
percebida nas organizagdes, 0 que acaba gerando conflitos quanto ao alinhamento
estratégico, quanto a formulagdo de projetos de melhoria e quanto a estruturacéo dos
SMD'’s. Este fato € descrito por BITITCI et a. (1997) quando salienta que, mesmo em
empresas gue fazem uso de MD orientadas para qualidade, a dificuldade de integracéo
estd presente. A integracdo das acgles plangadas estrategicamente requer o
desenvolvimento de mecanismos para integrar e sustentar o foco da organizacdo na
estratégia do negdcio, monitorar e gerenciar as expectativas dos clientes e gerenciar o
desempenho para atender a essas expectativas (CROSS & LYNCH, 1990).

Como visto anteriormente o alinhamento estratégico e a integracdo sao
aspectos importantes para 0 sucesso da implementacéo do PQSS, hga vista que deles
dependera o éxito na definicdo, selecdo e implementacédo dos projetos Seis Sigma. Aqui,
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estes tOpicos aparecem COmMO componentes essenciais para criar uma estrutura
consistente para o0 sistema de medicdo de desempenho. Naturamente que essa
importéancia em comum nd € mera coincidéncia. Como ja foi mencionado por
McADAM & BAILIE (2002), se o adinhamento entre os indicadores de desempenho e a
estratégia de negocio for significativo e eficaz, entdo, deve haver consisténcia de ambos,
tomada de decisdo e acdo. Logo, esta consisténcia é impulsionada pela capacidade da
organizacdo de se adaptar as mudancas ambientais e de desenvolver um conjunto de
indicadores de desempenho mais amplo, tal que esses indicadores facam parte de
dimensdes ou categorias que incluam indicadores financeiros, nado-financeiros,
tangiveis, intangivels, balanceados, entre outros.

Diante das circunstancias conjunturais da atualidade € possivel perceber
gue a crescente competicao e globalizacdo dos mercados tém levado as organizactes a
se empenharem para se diferenciarem de seus concorrentes. Nesse ambiente, agregar
valor pode ser mais primordia do que reduzir custo. Apesar de se esforcarem
continuamente em reduzir custos € imperativo que as organizagOes se preocupem em
agregar valor as suas atividades, de modo que os beneficios s§am percebidos pelos
clientes, entregando-lhes produtos e servicos com um padréo de qualidade mais alto e
tal que satisfagcam ou superem suas expectativas.

Como ja apontou SLACK et a. (1999), a vantagem baseada na producéo
pode ser uma forma da organizag&éo conseguir ser bem-sucedida no longo prazo. Assim,
qualidade, juntamente com rapidez, flexibilidade, confiabilidade e custo tém sido
objetivos de desempenho importantes para suplantar a concorréncia.

O PQSS é um programa que converge nesta diregdo, pois € focado na
satisfacéo do cliente e tem a reducdo de variabilidade, o pensamento estatistico e uma
metodologia sistematizada como pontos fortes para se conseguir reduzir custos e elevar
a eficiéncia e a eficacia dos processos produtivos;, o que produz ganhos tangiveis e
sustentacdo para 0 desempenho organizacional.

No ultimo século houve uma evolucdo no conceito de qualidade que
mudou a visio dos administradores sobre como deveriam se relacionar com Seus
clientes. Isto ocorreu devido aos questionamentos sobre como as préticas gerenciais ou
dimensdes da qualidade estavam relacionadas com o desempenho do negdcio, e

também, da busca por abordagens de melhoria da qualidade que pudessem alavancar o



desempenho operacional e financeiro (EVANS, 2004).

Com a mudanca de visdo conceitual sobre qualidade, diferentes
prioridades foram definidas. De uma visdo interna, que priorizava a conformagdo e
atendimento as especificagBes, passou para uma visdo mais ampla, voltada para o
mercado e com maior preocupacdo com os valores que promovem a satisfacdo dos
clientes. Tradicionamente, nas empresas de manufatura, os indicadores de desempenho
gue traduzem qualidade sdo definidos em termos de conformacdo a especificacdo,
guantificando nimero de defeitos produzidos e custo da qualidade (NEELY et a.,
1995).

A MD é um topico inserido nas diversas iniciativas de melhoria que
foram adotadas pelas organizagbes nas Ultimas décadas, mais especificamente com
respeito aos parametros relativos a qualidade, custo e tempo de ciclo. Com o Seis Sigma
esse assunto se tornou ainda mais essencia para as organizacbes medirem seus
resultados de desempenho. Pelo fato de ser uma abordagem dirigida para medicéo e
para a tomada de deciséo baseada em dados e fatos, 0 Seis Sigma vem contribuindo para
o aprimoramento da MD, tornando-a um pré-requisito para a melhoria continua dos
processos e para aimplementacéo da estratégia.

Como j& mencionou NEELY (1999), a esséncia da melhoria continua
esta no conhecimento gque a organizacao tem sobre 0 que € necessario melhorar. Para
iss0, € preciso identificar “onde” e “por que’ o desempenho de momento ndo é
satisfatorio, para que, entdo, os indicadores de desempenho déem o suporte necessario
no que diz respeito ao direcionamento das acdes de melhoria.

Conforme ja indicado no Capitulo 2, a tendéncia das publicacbes sobre
Seis Sigma, principamente, até meados dos anos 90, estimula pensar gue a abordagem
estatistica de avaliacdo do desempenho operacional ndo € interdependente da viséo
abrangente que se tem atualmente sobre a MD. Neste sentido, é possivel perceber o
guanto a necessidade de alinhamento estratégico influenciou o campo de acdo do PQSS
para que, ao longo do tempo, o programa fosse adquirindo um cardter mais abrangente e
um apelo estratégico cada vez mais acentuado, acomodando uma filosofia de medicdo
gue gera mais consisténcia tanto na tomada de decisdo como has acles.

A avaiacdo comparativa feita por MCADAM & BAILIE (2002) da

indicios importantes sobre as vantagens do PQSS em relacdo aos outros programas de
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qualidade ja ha mais tempo difundidos na literatura. Os autores conseguiram resultados
préticos relevantes sobre os efeitos positivos do Seis Sigma, quando comparado a outras
iniciativas de melhoria, como: Gestéo da Qualidade Total (TQM); Programa de Gestéo
do Desempenho (PMP); Manutencdo Produtiva Total (TPM); entre outras. A pesquisa
gue envolveu um estudo de caso prolongado, mostrou que o Seis Sigma e o PMP séo as
iniciativas que mais contribuem para o alinhamento da MD com a estratégia. Além do
mais, um dos pontos ressaltados foi o fato do PQSS ser um programa rico em
indicadores de desempenho que, na sua maioria, sdo direcionadores de desempenho
adequados para melhorar o alinhamento com a estratégia.

Estes resultados reforcam a proposicéo de que os resultados dos projetos
Seis Sigma séo direcionadores de desempenho organizacional que contribuem para o
aprimoramento do SMD multidimensional e, por conseguinte, para 0 gerenciamento do
desempenho, pois permite a identificacdo de direcionadores de desempenho importantes
para a revisdo e/ou redefinicdo dos objetivos estratégicos (SANTOS & MARTINS,
2003).

A Figura 7.3 ilustra os aspectos discutidos acima. Nela procurouse
estabelecer a relacdo do uso da MD com o PQSS com a implementacdo dos projetos
Seis Sigma. Em sintese, a Figura 7.3 recupera o papel integrador do PQSS, a0 mesmo
tempo em que esquematiza os pontos que vém a seguir. Eles esclarecem o arcabouco
tedrico e pratico representado na referida figura.

(1) A organizacédo deve interagir com o ambiente para definir sua estratégia
de negdcio e sua missao;

(2) E importante se construir um SMD multidimensional que esteja ainhado
com a missdo/estratégia do negdécio;

(3) Asmuiltiplas dimensdes do SMD direcionam as agdes do PQSS por meio
do alinhamento;

(4) Os projetos Seis Sigma devem estar alinhados aos objetivos e metas
definidos estrategicamente, de modo que a estratégia do negocio sgja
desdobrada nos niveis hierarquicos inferiores e representada pelos
objetivos propostos em cada projeto Seis Sigma;

(5) Os resultados oriundos da implantacéo dos projetos Seis Sigma podem

promover a melhoria da eficiéncia e eficéacia dos processos, de modo que



os ganhos tangiveis (financeiros e ndo-financeiros) elevem o desempenho
organizacional;

(6) Os projetos Seis Sigma podem precisar de revisao e/ou correcdo quanto
a0s seus objetivos e metas para buscarem um maior ainhamento e para
gue sgjam viaveis no momento em que estdo sendo implementados;

(7) Os projetos Seis Sigma tém um papel de direcionadores de desempenho
pela ligacdo que estabelecem com os indicadores de desempenho que
compdem o SMD;

(8) A satisfacdo dos clientes € alcancada a medida que bens/servigos séo
melhorados;

(90 O sucesso da implementacdo dos projetos Seis Sigma possibilita um
feedback estratégico importante para a revisdo dos objetivos e metas
estratégicas.

(10) O programa Seis Sigma tem o papel de integrador de objetivos
estratégicos e operacionais, a medida que se utiliza dos recursos
materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos para operaciondizar a
estratégia do negécio por meio dos projetos Seis Sigma. Assim, 0 PQSS
consiste num direcionador estratégico de resultados de desempenho.

Os estudos de SANTOS & MARTINS (2003) e de McCADAM & BAILIE
(2002) sustentam o argumento de MARTINS (2002) de que o0 uso da informacéo dos
indicadores de desempenho pode direcionar o SMD e nd somente controlar a
implementacdo da estratégia. De fato, os resultados de SANTOS & MARTINS (2003)
revelam que a defini¢cdo de um projeto Seis Sigma é direcionada pelo uso da informagéo
dos indicadores de desempenho que representam conjuntos de caracteristicas criticas
para a qualidade.

E importante salientar aqui a necessidade de que os SMD’s sgam
dindmicos para assegurarem que os ganhos decorrentes do PQSS sgjam mantidos, e para
gue os indicadores de desempenho permanecam pertinentes e continuem a refletir os
assuntos mais relevantes para o negocio (BITITCI et a., 2000; KENNERLEY &
NEELY, 2002).
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adaptada de NEELY et al. (1995).
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FIGURA 7.3 - O PQSS contribuindo para o aprimoramento do SMD epara o
direcionamento dos obj etivos estratégicos a partir do uso dos indicador es de dessmpenho.

Ainda com relacdo aos indicadores de desempenho, é interessante
observar que, apesar da énfase em resultados financeiros atribuida ao Seis Sigma,
MACDAM & BAILIE (2002) utilizam indicadores como: foco no cliente; melhoria de
custo para o produtor; valorizagdo das pessoas; recursos; status dos projetos; economias
reais, e padrdéo sigma Estes indicadores sdo, na sua maioria, direcionadores de
desempenho e ndo medidas de resultado financeiro. Parece evidente, portanto, que o
Seis Sigma € uma abordagem que néo é condizente com o paradigma de gerenciamento
do desempenho baseado na contabilidade gerencial.

A ligta de indicadores apresentada por EVANS (2004) traz exemplos de
indicadores financeiros (lagging measures) e indicadores ndo financeiros (leading
measures). Tomando como base os indicadores listados pelo autor percebemos
facilmente que a implementagcdo dos projetos Seis Sigma demanda mais conhecimento
sobre indicadores direcionadores de desempenho do que sobre indicadores financeiros.

Estes dltimos envolvem comumente: receita; lucro operacional; retorno sobre
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investimento (ROI), receita por funcionario; economias com melhoria; valor agregado
para funcionério; custos da qualidade; entre outros.

Neste sentido, uma propriedade fundamental dos indicadores n&o
financeiros como direcionadores de desempenho é o fato de que eles sdo usados como
ferramentas estratégicas e, como tal, refletem as estratégias e capacidade da
organizacéo, conforme aponta MCADAM & BAILIE (2002).

A Figura 7.3 que € mostrada acima reforga esses pontos, por isso, €a
explicita que um dos resultados da implementacdo dos projetos Seis Sigma € o
direcionamento do desempenho (projetos Seis Sigma servem como direcionadores de
desempenho).

Ainda neste contexto, € importante lembrar que a implementagcdo de um
projeto Seis Sigma compreende boa parte da aplicacdo de conhecimentos de Estatistica
(pensamento estatistico, métodos e técnicas) aliada a uma harmoniosa integracdo do
gerenciamento por processo e por diretrizes que prioriza o foco nos clientes, nos
processos criticos e nos resultados financeiros da empresa.

No que tange o desenvolvimento dos projetos Seis Sigma, 0s critérios
para definicdo devem comportar dois pontos principais: as caracteristicas criticas para a
qualidade externas (CTQext), que representam o que € critico para a organizagdo com
respeito aos requisitos do mercado e as caracteristicas criticas para qualidade internas
(CTQint), que estdo intimamente relacionadas aos processos criticos do processo de
negécio. O conhecimento desses dois pontos pode conduzir as agdes sistematicas que
iréo reduzir os defeitos que afetam o que é importante para os clientes.

Cabe ressaltar que uma caracteristica critica para qualidade (CTQ)
representa caracteristicas do produto ou servico que sdo definidas pelo cliente (interno e
externo), e que geramente resultam da quantificacdo de um requisito importante e
critico aos olhos do cliente. Por isso, as CTQ's estdo relacionadas a qualidade do
produto ou servico prestado representando um requisito de desempenho possivel de ser
mensuravel. I1sto significa dizer que uma CTQ pode afetar um ou mais indicadores de
desempenho. E mais, que um indicador pode sintetizar um conjunto de CTQ’s que séo
importantes para a identificacéo dos processos criticos.

Conforme apontam CORONADO & ANTONY (2002), a formulagdo de

um projeto Seis Sigma deve contribuir para gudar a organizacdo a melhorar sua
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vantagem competitiva, aumentar a lucratividade do negdcio, reduzir o tempo de ciclo do
processo, elevar a eficiéncia, entre outras contribuicbes. Mas, ressalte-se aqui que para
Se conseguir essa vantagem competitiva € preciso ter em mente qual € 0 processo
critico, cujo desempenho carece de melhoria e, sobretudo, qual é a “faha’ apontada
pelo cliente, a qual se pretende corrigir, para melhor satisfazé-lo. Nem sempre isso é
tarefa fécil, e talvez venha dai a dificuldade de se conseguir identificar projetos que
agreguem valor aos olhos do cliente. A Figura 7.4 ilustra essas idéias quando mostra
que um projeto Seis Sigma nasce do reconhecimento de uma falha ou defeito que é
identificada n&o apenas com base nas CTQ's externas que trazem informagdes dos
requisitos do mercado (clientes), como também das CTQ'’s internas, aquelas que sdo

representativas dos processos criticos do processo de negdcio.

CTQ internas

() (o)

Processos
criticosdo
processo

‘ de negdcio
Falha/Defeito

Projeto Seis Sigma

CTQ externas

Requisitos do
mer cado

Fonte: Elaborado pela autora

FIGURA 74 - CTQ’sinfluenciando a definicdo dos projetos Seis Sigma

Como mencionado, as CTQ’s podem representar um requisito de
desempenho que pode ser mensuravel. Por exemplo, valor dos indices de capacidade C,
e Cpk, taxa de defeitos, custo da ndo qualidade, percentual de refugo, tempo de parada de
méquinas, e nimero de reclamagdes de clientes sGo algumas das métricas de

desempenho usadas pelas companhias como motivagdo para o desenvolvimento de



223

projetos Seis Sigma (ANTONY & BANUELAS, 2002). Todavia, € importante frisar
que estes projetos visam atacar problemas cronicos relacionados com tais métricas, 0
gue implica em buscar solugdes definitivas para tais problemas.

De acordo com os resultados apurados nos estudos de caso descritos e
discutidos nos Capitulos 5 e 6, os projetos Seis Sigma estédo associados a0 grau de
dificuldade de solucdo dos problemas, a necessidade de encontrar uma solucdo
definitiva para uma causa de variagdo que possa significar uma oportunidade concreta
de melhoria; a valorizagcdo do impacto no cliente; e, de um modo mais amplo, estéo
associados a uma visdo sistémica dos processos produtivos.

Assim, um conjunto de CTQ’ s envolvido na elaboracéo e implementacéo
do projeto Seis Sigma pode impactar uma ou mais dimensbes (categorias ou
perspectivas) do SMD. Além disso, pode proporcionar uma maior integraco entre as
diversas operagdes inseridas em cada uma das multiplas dimensdes do sistema. Isto é
um forte indicativo de que o entendimento desse inter-relacionamento entre CTQ e
indicadores de desempenho faz com que a implementacdo dos projetos Seis Sigma
contribui ndo s para 0 aprimoramento do SMD, como também para um melhor
direcionamento das multiplas dimensdes do sistema, pois as CTQ’s compdem 0 escopo
do projeto Seis Sigma, sendo este concebido a partir do uso da informagdo dos
indicadores de desempenho caracterizados pelas CTQ’s.

Os estudos de caso realizados no desenvolvimento desta tese com as
guatro transnacionais revelaram similaridades com respeito a inter-relacdo entreaMD e
Seis Sigma. Um dos principais aspectos salientados pelos BB’ s acerca dessa relagéo se
refere a infra-estrutura necessaria para gerenciar o PQSS. Sendo assim, uma das ages
imprescindiveis para gerenciar o PQSS é desenvolver um sistema de informacéo para
controlar os resultados da implementacdo do programa. Este sistema normalmente fica
inserido em alguma dimensdo do SMD multidimensional.

O sistema de informagdo que é criado para auxiliar no gerenciamento do
PQSS conjuga indicadores financeiros e ndo-financeiros e funciona como um sistema de
medicdo de desempenho do Seis Sigma. Dentre dgumas métricas de desempenho
empregados constam: nimero de projetos iniciados; posicdo (status) dos projetos;
nimero de pessoas treinadas, nimero de pessoas certificadas, economias acancadas;

nimero de horas extras economizadas; niumero de projetos concluidos; entre outros.



224

Estas métricas permitem uma melhor avaliagdo ndo somente do sucesso do PQSS como
também do seu alinhamento com a estratégia.

Recuperando os dados ja expostos nas Tabelas 6.5 e 6.7 sobre como
TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ usam os indicadores de desempenho, percebe-
se que houve um investimento ato no desenvolvimento da infra-estrutura para
gerenciamento do PQSS. Nas quatro organizagbes existe um sistema corporativo,
implantado na intranet para operar via Web, que foi desenvolvido para acompanhar e
controlar a implementacdo do PQSS, mais especificamente, dos projetos Seis Sigma. O
Power Seering na TTFiX, o Repositorio Mundial de Projetos e Resultados na
FASTCARD, o Fox Business System na FOX-Truck e o Portifolio na DQ séo sistemas
de informagdes corporativos que compdem parte da infra-estrutura para gerenciamento
do PQSS nestas transnacionais.

As evidéncias da pesguisa empirica sugerem que, através da visdo de
gerenciamento que proporcionam estes sistemas, a corporacdo garante o alinhamento
estratégico do programa. Além disso, ela assegura a padronizacdo de procedimentos de
controle em todos os segmentos de negdcios e em todas as unidades, para todas as
pessoas envolvidas com o0 Seis Sigma.

Conforme mencionado em entrevista com BB, 0 Repositério Mundial de
Projetos e Resultados da FASTCARD é uma fonte rica em informagfes documentais
sobre os projetos implantados e em andamento. Ele auxilia na troca de informagoes e
interacdo entre BB’s que atuam em mercados distintos, mas que eventualmente
enfrentam problemas similares. Além disso, d& visibilidade para o trabalho dos BB's,
inclusive aumentando o reconhecimento de sua qualificacéo.

Quanto ao direcionamento dos projetos Seis Sigma, ndo houve davida
sobre o fato de esses projetos impactarem os alavancadores de negocio. Os indicativos
s80 de que por serem concebidos desta forma, e por serem controlados em nivel do
negocio e da corporacdo, eles podem re-direcionar outros projetos, dependendo do
feedback estratégico que possibilitarem. Isto sugere que os resultados decorrentes da
implantagcdo dos projetos Seis Sigma sejam direcionadores de desempenho.

Os pontos discutidos até aqui mostram que para as organizagoes
investirem em iniciativas de melhoria da qualidade como o Seis Sigma elas devem dar

uma atencdo especial para a abrangéncia do SMD e para o alinhamento estratégico, se
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desgarem consisténcia tanto de tomada de decisdo como de acdes. Isto reforca a
posicdo de BOURNE et al. (2000), quando assindlam que a falta de ainhamento dos
indicadores de desempenho com a estratégia tem sido causa de fracassos das
companhias ao tentarem tornar a estratégia formulada em agdes concretas.

Como mencionado anteriormente, o uso da informagdo dos indicadores
de desempenho pode direcionar o SMD e ndo somente controlar a implementacéo da
estratégia. Neste sentido, é importante se reforcar que os resultados da implementacéo
dos projetos Seis Sigma podem: promover a definicdo de novos objetivos estratégicos;
direcionar outros projetos; e, ainda, auxiliar para um melhor controle da implementacéo
da estratégia organizacional, a fim de garantir um avanco na qualidade dos critérios
utilizados para identificagcdo dos indicadores de desempenho relevantes para compor o

SMD multidimensional.

7.5 Relevancia do Pensamento Estatistico na mplementacéo do PQSS

No contexto gerencial, os elementos centrais do persamento estatistico
estdo intimamente associados a obtencdo e forma de utilizacdo das informaces.
Quando SNEE (1990) destaca a reducéo de variagdo, a eliminagdo de causas comuns e
especiais de variagdo, a consisténcia de proposito e a robustez como elemertos
essenciais do pensamento estatistico, deve-se considerar que 0 gerenciamento das
informagdes sobre cada um desses elementos é, sem divida, o fator de diferenciagdo
entre administradores conscientes ou ndo sobre os fundamentos conceituais do
pensamento estatistico.

Desde os anos 80, 0 uso de métodos estatisticos vem sendo recomendado
COMO UM recurso para O aprimoramento gerencial. Na interpretacdo de Deming,
gerentes e administradores deveriam se concentrar no ”como” a organizacdo fornece
produtos e servicos aos seus clientes, ao invés de ficarem obsessivamente preocupados
com os resultados financeiros e com o controle gerencial.

Em seu discurso, dirigido aos gerentes seniores, Deming era enfético em
afirmar que eles deveriam assumir a responsabilidade de gerenciar 0os meios, e ndo
somente as medidas de desempenho relativas ao controle contdbil. Em suas
consideragOes, por vezes Deming salientou que o objetivo do administrador de um

sistema € o de otimizar o sistema como um todo, afim de proporcionar a satisfacdo dos
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stakeholders. Para isso, seria necessario compreender os elementos da teoria da
variabilidade, incluindo o entendimento do que é um sistema estavel e também da
diferenciacdo entre causas comuns e causas especiais de variagao.

Como se pode perceber, produzir dados que gerem informagoes
confiaveis e relevantes e que déem suporte a tomada de decisdo € uma condicdo
primaria na visdo moderna do gerenciamento da qualidade em qualquer ambiente
organizacional. Nas organizagdes que adotam 0 Seis Sigma, a reducéo da variagédo, a
medic&o e a coleta de dados configuram um principio basico para o sucesso do PQSS.
Vae lembrar que 0 Seis Sigma surgiu da necessidade de melhorar a qualidade e que a
principal causa de problemas com a qualidade € a variacao.

Partindo do pressuposto de que o objeto de estudo da Estatistica é a
variabilidade e que, sendo assim, existe um leque amplo de possibilidades de aplicacdes
dos conceitos fundamentais da Estatistica, 0 pensamento estatistico é entendido e
reconhecido aqui como um aspecto primério para a organizacdo. Assim como a
Matematica é a linguagem da Ciéncia, a Estatistica é a linguagem do método cientifico,
pois ela prioriza a quantificagdo da incerteza, a busca disciplinada e eficiente do
controle e melhoria dos processos, e a efetiva comunicacdo da informacéo.

Apesar da grande énfase na reducdo da variagdo, a literatura que trata
sobre 0 PQSS pouco menciona a necessidade do pensamento estatistico como parte
integrante da estrutura de implementacdo do PQSS. S&o poucos os trabalhos que
mencionam sua importancia e o apresentam como um topico primordia para 0 sucesso
do PQSS. Com mais freguéncia encontramse estudos que salientam o significado
estatistico do Seis Sigma, juntamente com um enfoque dirigido para a aplicagéo dos
métodos que compdem a metodologia Seis Sigma (estimagdo; teste de hipoteses;
regressdo simples e muiltipla; DOE; CEP, entre outros), ou mesmo, descricdes das
préticas empregadas pelas organizagbes. BAJARIA (1999) menciona este aspecto
como uma falha nas discussdes sobre o tema. Esta tendéncia talvez tenda a diminuir,
haja vista que € crescente o nimero de publicagdes no sentido de valorizar a aplicagéo e
uso efetivo do pensamento estatistico em ambientes industriais.

De fato, como ja salientou GOH (2002), no Seis Sigma 0 pensamento
estatistico € usado para integrar as ferramentas estatisticas e gerenciais que visam a

melhoria da qualidade, uma vez que € uma abordagem focada no cliente. Ja num



trabalho publicado recentemente, GOH & XIE (2004) abordam superficiamente a
prevaléncia do pensamento estatistico no Seis Sigma. Eles o consideram como um fator
gue aumenta o valor da tomada de decisio.

A priorizagdo do foco em processos, o entendimento da variagdo e 0 uso
de dados para subsidiar agdes devem ser ertendidos como componentes-chaves nas
atividades diérias de gerenciamento de processos (HARE et al., 1995). Neste sentido, a
tomada de decisdo como reflexo das acdes gerenciais baseadas em dados é valorizada e
enriquecida de subsidios mais consistentes. No Seis Sigma essa postura gerencial é
fortemente enfatizada. Para exemplificar, veja a lista de itens que € mostrado na Tabela
7.1. Ela resume um conjunto de acdes que podem ser aprimoradas com a aplicacdo do
pensamento estatistico.

Alguns dos itens listados no Tabela 7.1 refletem a influéncia do
pensamento estatistico em acgles relacionadas a processos estratégicos, gerenciais e
operacionais. Como as organizagbes sdo, em gera, divididas em trés niveis de
atividades (nivel estratégico, nivel gerencial/tético e nivel operaciona), em cada um
destes nivels 0 pensamento estatistico pode ser aplicado com caracteristicas um tanto
guanto distintas. O nivel estratégico tende a fazer um uso mais conceitua das idéias
subjacentes do pensamento estatistico; o nivel gerencial cuidard da utilizagdo do
pensamento estatistico com énfase na execucdo e no gerenciamento dos meios que
possibilitam alcancar os objetivos estratégicos, principalmente para que as atividades do
nivel operacional estejam em harmonia com a orientag&o estrategica.

A aplicagdo do pensamento estatistico em todos os niveis hierarquicos de
atividades contribui para a criagdo e disseminacdo de uma gramética comum de
comunicagdo, a qual favorece o alinhamento estratégico, a integracdo e a mudanca de
cultura organizacional; dimensdes estratégicas que compdem a espinha dorsal da
implementacdo do PQSS. Além do mais, estas dimensdes facilitam e aceleram a
transformacdo decorrente da implementacdo do PQSS. Assim, a medida que o
pensamento estatistico € disseminado em todos os niveis de atividades, o aumento da
qualidade vem como conseqiiéncia de acBes com consisténcia de propdsito e associadas

a uma mudanca de cultura organizacional.
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TABELA 7.1 — Algumas acOes que podem ser aprimoradas com O pensamento
estatistico.

Nivel Hierarquico | Acglesaprimoradas

1. Criagdo de medidas que permitam umamelhor avaliagdo do desempenho do
negacio sob adpticados socios, clientes, pessoas, sociedade e parceiros.
2. Fixag8o de metas
Estratégico 3. Constancia de proposito
4. Avaliacdo das tendéncias competitivas por meio de um melhor plangjamento,
coleta de dados, modelagem e andlise.
5. Desenvolvimento de formatos apropriados paramostrar a posi¢ao dos principais
indicadores de desempenho paraadiretoria

1. Criag8o de métricas de desempenho que reflitam a eficiéncia e eficaciadas
atividades

2. Quebrade barreirasinter-funcionais, por meio de umalinguagem comum

3. Desenvolvimento de model os preditivos paraavaliar as flutuages de mercado
que afetam os indicadores de desempenho do negécio

Gerencial 4. Estimular o trabalho em equipe visando reduzir asfontes de variag&o sobre as
atividades das pessoas

5. Tomadade decisdes baseada em fatos e dados

6. Aumento darobustez no gerenciamento

7. Assegurar umaefetiva apresentagdo das informagdes gerenciais paraquea
informagdo seja recebida e interpretada daforma correta, auxiliando sobre
guando e qual acdo deve ser tomada.

1. Mehoriacontinua dos processosinternos

2. Reducdo dasfontesde variabilidade nos processos administrativos e de

. manufatura

Operacional 3. PadronizacZo das atividades e procedimentos

4. Estimular aquantificacdo daincerteza

5. Registros, coletade dados, andlise e apresentagdo apropriada dasinformagdes
sobre 0s processos administrativos e de manufatura.

Fonte: Baseado nos artigos de SNEE (1990) e de DRANSFIELD et al. (1999).

De fato, a disseminagdo da cultura por meio dos principios do
pensamento estatistico acelera a diminuicdo da resisténcia a utilizacdo dos métodos
estatisticos imprescindiveis para aplicagdo da metodologia sistematizada que aumentaa
qualidade dos processos, reduzindo defeitos, erros e falhas e otimizando os processos e
suas saidas. Observe que esses argumentos sdo respaldados por ANTONY (2004),
quando comenta que 0 pensamento estatistico pode ser usado para se criar uma cultura
gue deve ser difundida para todos os funcionérios da organizacéo que esteja engagjada ha
implementacdo do PQSS.

Um dos pontos que podem comprometer a evolucdo da implementacdo
do PQSS é aresisténcia das pessoas em assimilar, aceitar e efetivamente compreender o
significado do pensamento estatistico, pois, elas podem se caracterizar numa das

maiores barreiras dentro da organizagdo para a consolidagdo do PQSS. Ocorre que,



apesar de varios profissionais utilizarem técnicas e métodos estatisticos, muitas vezes
eles ndo tém claro o significado do pensamento estatistico, nem mesmo de que modo ele
pode ser disseminado entre as pessoas, ou até de que forma ele pode contribuir para os
diversos processos decisorios que afetam a organizacdo como um todo.

Sendo assim, 0 3icesso da implementacdo dos projetos Seis Sigma e,
consequentemente, do PQSS é acelerado quando a organizacéo dispbe de um grupo de
pessoas conscientes das metas de curto, médio e longo prazos, de como as acles
individuais contribuem para arealizacdo dos objetivos estratégicos; do impacto causado
por se negligenciar ou desconhecer os conceitos afetados pela variagdo e, sobretudo, da
necessidade de integracéo e de alinhamento estratégico.

Neste sentido, a valorizacdo do pensamento estatistico pode garantir a
existéncia de uma gramatica comum que, quando compartilhada por todos os
funcionérios, contribui para acelerar a implementagdo do PQSS, a medida que facilita a
comunicacdo da estratégia, ndo apenas como retérica, mas também como identidade
(ATTADIA, 2004). E importante sdientar, que se este compartilhamento ocorre, ha um
impacto direto na base de sucesso do negécio, isto €, na qualidade, na produtividade e
na reducéo de custo.

Pelos subsidios praticos decorrentes dos estudos de caso, percebe-se que
nas organizagdes ha mais énfase na aplicacéo das técnicas e métodos estatisticos no
contexto de melhoria de produtos, processos, servigos e pessoas do que na formalizagéo
conceitual do pensamento estatistico.

Embora o aprendizado das técnicas e métodos venha £ndo priorizado
nas trés organizagdes pesgquisadas visando dar condi¢Bes para a implementacdo do
PQSS, o nivel de desconhecimento e a baixa compreensdo das pessoas sobre como
raciocinar estatisticamente podem de certa forma comprometer o0 sucesso da
implementacdo. Ocorre que ainda ha um desconhecimento significativo sobre a
existéncia de fundamentos mais elementares sobre 0 uso da Estatistica, principalmente,
considerando que essa fundamentacdo pode ser aplicada independentemente da
necessidade de realizagdo de uma andlise estatistica mais elaborada antes de se tomar
deci sdes.

As entrevistas semi-estruturadas realizadas com os BB’s no

desenvolvimento dos estudos de caso assinalaram a aplicacdo do pensamento estatistico
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como um dos topicos menos familiares para os BB’ s entrevistados, dentre os assuntos
cobertos na entrevista. Este indicativo ficou demonstrado pela inseguranga que tiveram
ao tratar o assunto.

Surpreendentemente, mesmo valorizando o potencial das ferramentas
estatisticas para resolucéo de problemas cuja causa ndo tem um diagnostico definido, a
visdo predominantemente operacional dos BB’s sobre uso da Estatistica se mostrou
limitada. E interessante notar que os mesmos BB’s dizem conhecer e ter dominio dos
softwares estatisticos e das funcionalidades necessarias para atender os requisitos da
maioria dos projetos que S0 propostos.

Os estudos de caso revelaram uma falha na preparacéo dos BB’s quanto
a formalizagdo dos conceitos que norteiam o pensamento estatistico. Isto ndo significa
que edta falta de formalizacéo esteja comprometendo 0 sucesso da implementacéo do
PQSS. Parece gue ndo. Mas, € possivel perceber claramente que este € um aspecto ainda
ndo percebido pelos gestores que pode estar retardando a disseminag&o da cultura Seis
Sigma dentro da organizacdo. A pouca importéncia dada pelos BB’'s para a
formalizagcdo dos conceitos que norteilam o pensamento estatistico pode ser um sina de

sua falta de conhecimento sobre os principios que propomos aqui. Séo eles:

Medir e coletar dados sobre processo desde que sgjam necessarios e
suficientes para suportar decisoes;

Analisar as fontes de variacdo que afetam processos, pessoas, materiais,
métodos, méquinas e ambiente;

Procurar a simplicidade sem ignorar a existéncia de variabilidade;
Desenvolver e conscientizar as pessoas,

Buscar a melhoria continua e a perfeicéo;

Aumentar a credibilidade das informages.
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Os principios ora propostos consistem num recurso de suporte para a
tomada de decisdo em todos os niveis de atividade. Eles podem ser empregados em
qualquer organizacdo independente de seu porte ou de sua estrutura organizacional.
Portanto, ndo sdo apenas as organizacgdes envolvidas com o Seis Sigma que poder&o
aplica-los. Na verdade, no Seis Sigma eles podem ser considerados importantes
catalisadores da mudanca de cultura e da aprendizagem, facilitando e acelerando a
obtencéo de resultados.

Nos casos das empresas TTFix, FASTCARD, FOX-Truck e DQ, quatro
grandes corporagtes em seus setores de mercado, os dados obtidos déo evidéncias de
gue a aplicacdo do pensamento estatistico pode estar em total consonancia com 0s
propésitos do Seis Sigma em cada uma delas, podendo acelerar o sucesso da
implementacdo do PQSS.

Tratando-se mais especificamente da TTFix e da FOX-Truck, as quais
trazem como um dos pilares da nfra-estrutura de implantagéo do PQSS a énfase nos
principios e ferramentas de lean manufacturing, este assunto se torna ainda mais
relevante, desde que se observe que a eliminacao de desperdicios pode ser introduzida e
apresentada as pessoas como estratégia de reducdo de variabilidade e de geracdo de
economias significativas.

Considerando a orientacdo estratégica de cada uma dessas organi zacoes,
fica evidente que para vencerem as inUmeras incertezas no ambiente de negdcios da
atualidade, e para sobreviverem e elevarem seu potencial competitivo as organizactes
precisam incorporar iniciativas que promovam o aumento do desempenho e da
aprendizagem organizacional. Logo, como 0 pensamento estatistico ajuda a encontrar
oportunidades de melhoria. Uma vez que age em sinergia com os métodos estatisticos
para alcancar melhoria, reduzindo variabilidade em todas as atividades, sua
aplicacdo causa um impacto direto na definicdo das condi¢cbes competitivas da
organizagéo.

A andlise dos estudos de caso indica que a melhoria do desempenho
organizacional é um objetivo estratégico atrelado aos investimentos no Seis Sigma que é
comum entre as organizacdes estudadas aqui. Seja este objetivo atingido por meio de
maiores beneficios para os clientes, sgja pela redugdo de custo e desperdicio, seja pelas

melhores condigbes competitivas ou pela inovagcdo. O fato é que aplicar métodos
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estatisticos ndo € suficiente para garantir o sucesso da implementacéo dos projetos que
sd0 alinhados com tais objetivos, e nem para permitir a mudanca de cultura esperados
com a implementacdo do PQSS. Por isso, 0 pensamento estatistico esta sendo
incorporado no Modelo de Referéncia como um componente essencial para 0 Sucesso

do Seis Sigma, ou sgja, como um dos parametros do modelo de importante relevancia.

7.6 Aplicacdo da Metodologia Sistematizada Seis Sigma

O falo de o Seis Sigma ter ganhado publicidade junto a0 meio
empresarial tornou os métodos estatisticos mais valorizados e visiveis no cenario
industrial, especiamente, pelas grandes organizagoes. Como um resultado positivo da
repercussdo do Seis Sigma, a contribuicdo da Estatistica como uma estratégia de
melhoria eficaz passou a ser revista.

Ja h& décadas que a utilizagdo dos métodos estatisticos como um recurso
potente para resolucdo de problemas elativos a melhoria da qualidade de produtos,
SErvigos e processos € um assunto amplamente discutido na literatura que trata do
Controle da Qualidade.

Alguns projetos de melhoria da qualidade desenvolvidos com propésito
de buscar evidéncias para explicar as variagdes anormais®’ que ocorrem nos processos
podem ser considerados como investigacdo empirica de certos fendmenos relacionados
a esses processos. Mas, essa busca por evidéncias parte de algumas conjecturas que
quando testadas podem ou ndo serem asseguradas pelas evidéncias resultantes da
andlise dos dados decorrentes da observacdo destes fendmenos. N&o se pode ignorar que
a credibilidade das evidéncias estatisticas depende da utilizagdo de procedimentos
apropriados para que possam refletir o mais fielmente possivel a situagéo real do
fendmeno de interesse.

BOX & LIU (1999) defendem a utilizacdo de métodos estatisticos no
contexto da investigacdo empirica para promover melhoria da qualidade, e se referem a
Estatistica como “um catalisador para aprendizagem por método cientifico”. DE MAST
(2004) denomina as estratégias de melhoria da qualidade, baseadas na metodologia
estatistica, como estratégias estatisticas de melhoria, as quais incluem dois objetivos

%7 Fora de padrao; irregularidade.
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principais:

Tentar identificar oportunidades de melhoria, descobrindo relactes
causais no processo entre caracteristicas da qualidade e fatores de
influéncia;

Testar hipéteses de relacionamento entre caracteristicas da qualidade e

fatores de influéncia usando dados empiricos.

Da forma explicitada, estes dois objetivos combinam a melhoria da
gualidade e 0 método estatistico.

Tanto para identificar oportunidades de melhoria como para testar
hipéteses, é preciso considerar a necessidade da definicdo de uma série coerente de
conceitos, de passos, de regras metodoldgicas e de ferramentas que direcionam as
pessoas mais diretamente envolvidas com as atividades de melhoria a elevarem os
niveis de qualidade de processo, produtos e servicos a patamares ainda ndo a cangados.

A medicdo procura dar condicdes para se descrever e compreender o
desempenho dos processos ao longo do tempo, tornando sem sentido a coleta de dados a
esmo, sem objetivo de andlise e sem propositos de geracdo de informac&o para tomada
de decisdo.

A andlise dos dados sobre a melhoria de processo requer um conjunto
apropriado de técnicas estatisticas que auxiliam gerentes, e demais profissionais ligados
a producdo, a compreenderem melhor os fatores que impactam tanto os processos como
seus resultados ao longo do tempo. Isto significa dizer que os métodos e técnicas
estatisticas s80 necessarios em trés circunstancias basicamente: (a) para determinar se
certas variagbes nos processos ocorrem mesmo quando monitoradas; (b) para
determinar mudancas nos valores dos parametros de processo; e (c) para identificar
fatores que influenciam caracteristicas do processo.

Na fundamentag&o tedrica da metodologia Seis Sigma é imprescindivel
gue se tenha visdo sobre como o uso dos métodos estatisticos pode contribuir para que
0s objetivos estratégicos sejam concretizados. Isto significa dizer que, dependendo de
qudo apurada se torna esta visao, mais fécil € estabelecer critérios mais eficazes para se

escolher quais métodos e técnicas devem ser usados na implementacdo dos projetos Seis
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Sigma.
Assim sendo, no topico seguinte mostraremos certos aspectos tedricos
que, se melhor explorados pelas organizacGes, podem aprimorar a eficiéncia dos

critérios de escolha de métodos e técnicas para controle de processos.

7.6.1. Critérios para escolha dos métodos e técnicas aplicados na implementacédo

dos projetos Seis Sigma

No contexto da implementacdo de um projeto Seis Sigma o estudo da
aplicabilidade pode ser um recurso relevante, ndo apenas para a melhoria de
desempenho dos processos produtivos, como também dos processos de negdci os.

Embora muitas das ferramentas para diagnéstico e melhoria da qualidade
que também sdo utilizadas no DMAIC ja estegam bem conhecidas na literatura e
difundidas nos ambientes de manufatura, ainda se presencia muitos problemas no que
diz respeito ao conhecimento da aplicabilidade das ferramentas (SCHIPPERS, 2000).

Aspectos relacionados ao nivel de profundidade com que as ferramentas
sd0 estudadas e a variedade de programas (softwares estatisticos) desenvolvidos para
aplicélas mostra que mais atencéo é dada para a questdo metodoldgica; ficando de lado
uma discussdo mais detalhada sobre a finalidade das ferramentas, ou sgja, sobre quais
sd0 as fungbes delas. Tal fato faz com que ndo haja uma selegdo coerente das funcdes
das ferramentas da qualidade empregadas pelos usuérios. No PQSS, por exemplo, 0s
BB’s devem estar preparados o suficiente para orientar os GB’s e demais funcionérios
sobre essa selecdo criteriosa e coerente.

A fim de se criar um mecanismo aternativo para uma escolha mais
apropriada sobre o uso das &rramentas, SCHIPPERS (2000) elaborou uma estrutura

funcional que priorizou cinco pontos fundamentais:

(1) As fungbes permitem a determinagdo da necessidade de se aplicar certa
ferramenta;

(2) Funcdes facilitam o entendimento de quando e porque uma ferramenta é
aplicavel;

(3) Fungbes ddo um melhor entendimento de qual ferramenta pode ser

empregada de forma aternativa na execucéo de uma funcéo;
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(4) Nem todas as atividades relevantes para controlar e melhorar processos
s80 cobertas pelas ferramentas formais. Observar a funcionalidade das
técnicas pode ser mais apropriado para se ter uma visdo mais ampla da
aplicabilidade;

(5) Funcbes dédo uma melhor compreenséo das relaces entre as ferramentas,

possibilitando uma maior integracdo multidisciplinar entre elas.

A estrutura funciona tem por fim auxiliar a fazer um uso mais efetivo
das ferramentas existentes, bem como determinar se novas ferramentas ou técnicas sdo
essencialmente novas, ou mesmo se sdo semelhantes as ja existentes.

Na experiéncia descrita por SCHIPPERS (2000) a escolha de fungdes
relevantes ndo obedece a um critério Unico nas praticas organizacionais. Na verdade, o
gue define essas escolhas sao os fatores de contingéncia. Tais fatores influenciam a
selecdo das ferramentas de duas maneiras. Primeiro, avaliando a possibilidade de se usar
uma ferramenta numa situagdo especifica. Entdo, os fatores de contingéncia sdo
denominados limitagbes. Segundo, determinando a necessidade de cumprimento de
certa funcdo. Neste caso, denominados estimulos. Ambos determinam se uma
ferramenta € aplicavel numa situagéo particular.

Um modelo de aplicabilidade tem como proposito fornecer subsidios
para a escolha apropriada de um conjunto de ferramentas para melhoria ou controle de
processos de producdo. A idéia central contempla quatro pontos principais. (1)
determinar as funcdes relevantes;, (2) selecionar as ferramentas adequadas; (3)
definir asrelacbes entre técnicas; e (4) determinar a metodologia.

Seguir estes quatro passos significa usar um algoritmo que facilita a
escolha das ferramertas que podem ser aplicadas na implementacéo de um projeto de
melhoria. No caso do Seis Sigma ja ha um método prescritivo que estabelece a
sequiéncia de etapas a seguir. Entretanto, o enfoque ndo é necessariamente o de analisar
as fungbes das ferramentas aplicavels em cada etapa da implementacdo de um projeto
Seis Sigma.

Do ponto de vista técnico, a construcdo de um modelo de aplicabilidade
destina-se, essencialmente, a estabelecer uma estrutura funcional que auxilie na

determinacdo de quais ferramentas e atividades voltadas para melhoria da qualidade
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seriam mais apropriadas em cada fase dos ciclos DMAIC ou DMADV.

Vale observar, que a implementagdo de um projeto Seis Sigma requer
atencdo para a dinamica que rodeia os fatores de contingéncia, pois € a partir de seu
conhecimento que as diretrizes sdo estabelecidas com intuito de se fazer melhor uso dos
recursos metodol 6gicos recorrendo ao suporte oferecido pela estrutura funcional .

Ao estender o modelo de aplicabilidade proposto por SCHIPPERS
(2000), quanto a identificacdo dos fatores de contingéncia, percebe-se que os fatores de
contingéncia podem ser originados de fatores internos e externos que caracterizam uma
estrutura funcional que leva em conta limitagfes internas, limitacGes externas, estimulos
internos e estimul os externos.

No detalhamento dos fatores de contingéncia trés dimensbes sdo de
interesse principal para o entendimento do sucesso da implementacdo de uma
ferramenta: a primeira trata da definicdo de quas fatores serdo definidos como
limitacGes ou estimulos; a segunda dimensdo estd mais ligada a uma questéo de
direcionamento, ou segja, se os fatores considerados representam mais fatores técnicos
relativos aos processos e produtos, ou se estdo mais direcionados aos aspectos criticos
relativos as pessoas, geréncia e procedimentos (fatores organizacionais); e a terceira
dimensdo esta relacionada a facilidade de mudanca que o fator pode proporcionar.

A Tabela 7.2 traz algumas das limitacBes e estimulos que afetam a
implementacéo de um projeto Seis Sigma.

Vale ressaltar, que essa identificacdo dos fatores de contingéncia, em
limitagbes ou estimulos, pode contemplar topicos que estejam correlacionados, ou
mesmo, que hum momento sgjam limitagcbes e, em outros, sgjam identificados como
estimulos. Estas ocorréncias dependerdo de aspectos mais especificos relativos ao tipo
de organizagéo; ao escopo do projeto Seis Sigma que esta sendo implementado; as
caracteristicas do sistema de producdo da empresa; e a0 estagio de maturidade da
organizacdo quanto ao PQSS.

O esquemaiilustrativo que resume parte da | 6gica estrutural do modelo de
aplicabilidade est4 apresentado na Figura 7.5. Esta figura ilustra, de forma global, a
idéia do model o de aplicabilidade para funcdes aplicadas ao DMAIC.

Da forma como foi concebida a metodologia, no DMAIC, entre afase de

medicdo e andlise € dada maior énfase nas ferramentas e atividades para car acterizacéo



dos processos e, entre as etapas de melhoria e controle, prioriza-se as ferramentas e

atividades para otimizagao dos processos.

TABELA 7.2 — Fatores de contingéncia, caracterizados por limitacdes e estimulos

internos e externos, que podem afetar o sucesso da implementacdo de um projeto Seis

Sigma.
Fatoresde
contingéncia| Direcionamento| Limitagoes Estimulos
Internos Técnico - Ineficiéncia dos processos - Projetos pilotos bem
produtivos; sucedidos;
- Tempo deciclode - Servico de atendimento
produtos/servicos; ao cliente;
- Faltadevisualizagéo de - Beneficiosfinanceiros;
resultados; - Eliminacéo de
- Base de dados inconsistente. desperdicios;
- Perspectiva de melhoria.
Organizacional - Capacitacdo técnicadas - Comprometimento da
pessoas; lideranca;
- Infra-estrutura organizacional; | - Trabalho em equipe;
- Culturadaqualidade da - Atividade inter-funcionais.
empresa;
- Visdo daaltageréncia;
- Faltade estruturagéo daforga
detrabalho;
- Resisténcia anovas
abordagens;
- Faltadealinhamento
estratégico.
Externos Técnico - Grau de satisfacgéo dos - Experiéncias bem
clientes; sucedidas de outras
- Ciclo devidado produto. companhias.
Organizacional - Politicacom - Necessidade de inovagéo;
fornecedores/parceiros; - Pressdo do cliente.
- Competitividade;
- Aspectos da conjuntura
econdmica;
- Incrementosfiscais.

Fonte: Elaborado pela autora. Baseado no artigo de SCHIPPERS (1998)
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LimitagOes Estimulos
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E possivel?

N <«—— E necessario?
LimitacGes Estimulos
externas
externos
Aplicacéo T

Fonte: Elaborado pela autora. Extensdo do modelo de
SCHIPPERS (2000).

FIGURA 7.5- Modelo conceitual de aplicabilidade para funcbes
associadas ao ciclo DMAIC.

Note que visdo do DMAIC sintetiza uma sistemética que se inicia
com a conscientizagdo, ou seja, com 0 conhecimento da organizacdo sobre as fontes
subjacentes da pressdo competitiva (forcas macro ambientais e atores micro
ambientais), passando por andlises passivas e reativas, seguindo para andlises pro-ativas
e chegando ao monitoramento e a estabilidade. Este movimento ciclico das acdes
aparentemente intermindvel configura o propdsito da organizacdo de melhorar
continuamente.

A dianca entre 0 uso otimizado das ferramentas estatisticas e 0 modelo
conceitual de aplicabilidade, tanto para caracterizacéo (etapas de definicdo, medicéo e
andlise) como para otimizacdo (melhoria e controle) pode representar um diferencial de
garantia de sucesso na implementacdo dos projetos Seis Sigma.

Sobre a definicdo dos projetos Seis Sigma, uma implicagdo que parece
evidente € 0 quanto essa definicdo dependera do conhecimento que os gestores e 0s
lideres de equipes tém sobre os processos criticos; 0 que serd uma condicionante da
eficiéncia da implementacdo dos projetos. Acrescente-se ainda, o alinhamento
estratégico, a infraestrutura organizacional para alcancar as metas definidas

estrategicamente, e 0 aprimoramento técnico da equipe como catalisadores da melhoria



objetivada e das economias decorrentes da reducéo de falhas, defeitos e variacdo em
produtos e processos.

De um modo gera, o gerenciamento direcionado aos requisitos que
causam impacto no cliente esta englobado num gerenciamento do conhecimento que a
organizacdo tem de S mesma, ou sga, do conhecimento que as gestores e lideres tém
dos fatores de contingéncia que mais afetam a eficiéncia, eficacia, aprendizagem e os
resultados financeiros.

Tratando mais especificamente das técnicas apropriadas para controle de
processos, SCHIPPERS (2000) aponta que o entendimento das fungdes relacionadas a
tais técnicas € fundamental para se compreender que, quando uma boa prética € sugerida
para implementacdo, 0o que se observa em determinados casos € um baixo
comprometimento gerencial e uma baixa motivacdo dos operarios, devido a pouca visao
que eles tém dos retornos que tal implementagdo pode trazer em médio e longo prazos;
ao mesmo tempo em que fica a davida de se esta implementac&o trard ou ndo alguma
rentabilidade ou lucratividade para o negécio.

O controle estatistico de processos (CEP) € um exemplo de ferramenta de
controle que atravessou o século XX sendo motivo de controvérsias e contradicdes entre
pesquisadores da comunidade cientifica. Apesar da simplicidade com que a teoria foi
apresentada durante anos por W. A. Shewhart, o CEP ainda vem sendo utilizado em
alguns ambientes de manufatura sem a devida eficiéncia. Ainda ha limitagdes no sentido
de tentar combind 1o com outra ferramenta da qualidade. No contexto do Seis Sigma
essa conceituagdo obscura atribuida ao CEP é eiminada gragas a uma melhor
capacitacao das pessoas.

Uma outra ferramenta estatistica que talvez sgja subutilizada é o
plangjamento de experimentos (DOE). Apesar de ignorada por muitos anos, hoje esta
sendo explorada com maior énfase no ambiente industrial, especialmente, com
propositos de estudar meios para se otimizar processos, e para se desenvolver produtos e
processos capazes. Os trabalhos de WOODALL (2000), SCHIPPERS (1998),
SCHIPPERS (2000) e RIBEIRO & CABRAL (1999) respaldam estas consideracoes.

Indo um pouco aém do coment&rio de SCHIPPERS (1998) sobre a fata
de percepcdo, de capacitacdo e de questionamento sobre “como fazer melhor”,

consideramos que essas podem ser algumas das razfes gque, a0 serem aliadas ao mau
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entendimento das funcles, levam a0 insucesso da implementacdo dos projetos Seis
Sigma

Os elementos discutidos nesta se¢éo acerca do PQSS reproduzem uma
parte do cendrio em que esta inserida a gestdo da qualidade na atualidade. O baixo grau
de comprometimento gerencial e afalta de treinamento que em outras abordagens da
qualidade sdo ditos serem a raz&o para uma implementacdo falha pode ser apenas uma
camuflagem para a ndo definicdo de fatores de contingéncia relacionados aos tipos de
processos e a forma de organizacdo da producdo. No Seis Sigma, tais justificativas
ficam bem menos convincentes a medida que dados devem traduzir fatos/ocorréncias
fundamentais de cada etapa dos processos de producéo.

Usar o modelo de aplicabilidade pode ser uma alternativa que contribui
para melhorar a tomada de decisdo em um nivel mais operacional daimplementacdo dos
projetos Seis Sigma, pois, deixa explicito o interrelacionamento entre os fatores de
contingéncia, as atividades, as ferramentas e aimplementacao.

A luz do PQSS idéia se aplica apropriadamente ndo apenas
considerando fatores de contingéncia que afetam a selecéo e execugdo dos projetos Seis
Sigma, como também o uso das ferramentas que compreendem as etapas do ciclo
DMAIC.

No esforco continuo e disciplinado de se detectar erros antes que eles
ocorram e de se reduzir as variagbes dos processos, a estrutura funciona facilita o
entendimento das diversas técnicas, incluindo a aplicacdo de técnicas ndo formais para
executar estas fungdes. Entendemos assm, que o bom uso da visdo conceitual de

aplicabilidade pode constituir um ponto positivo para subsidiar a melhoria da qualidade.

7.6.2. A eficiéncia da metodologia Seis Sigma

A eficiéncia da metodologia sistematizada Seis Sigma ja foi comprovada
por vérias organizages de classe mundial como uma iniciativa de melhoria continua da
qualidade dos produtos e servicos. Os resultados da pesquisa de campo déo indicativos a
esse respeito, e sinalizam que esta metodol ogia seré aplicada por muito tempo ainda, de
acordo com a visdo dos BB'’s entrevistados. Todavia é importante ressaltar que, para
gue a metodologia seja implementada de forma eficaz, a organizagdo deve desenvolver

uma sinergia entre as pessoas a fim de que as mesmas estgjam sintonizadas no minimo
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com relacdo a aspectos como: fundamertacéo conceitual sobre estatistica; extracéo de
conhecimento a partir de dados quantitativos e qualitativos; conhecimento detalhado dos
processos, entre outros. Somente assim, a melhoria de desempenho amejada sera

realmente atingida.

Parece 6bvio gque a gplicacéo de parte ou mesmo de todo o conjunto de
métodos e técnicas que compdem a metodologia Seis Sigma ndo esta estritamente
vinculada a implementacdo do PQSS na organizacdo. Isto significa dizer que a
aplicacdo da metodologia, apenas, ndo traz as vantagens do programa. A forca do apoio
gerencial e do comprometimento dos gestores e da equipe talvez sejam os grandes
capacitadores da aplicacdo dos métodos cientificos nesse caso.

Um dos pontos reforgados nos estudos de caso realizados com a TTFix,
FASTCARD, FOX-Truck e DQ, e que deve ficar claro, € que ndo € a aplicacdo da
metodologia Seis Sigma que caracteriza a existéncia do programa. De acordo com 0s
depoimentos dos BB’s, o PQSS requer plangjamento, investimentos financeiros,
gerenciamento eficaz, recursos tecnol6gicos que suportem a medicdo, coleta e andlise
de dados e, principalmente, comprometimento, para que as agdes de melhoria
efetivamente possibilitem um incremento significativo no desempenho organizacional.
Para tanto, uma diretriz estratégicatop-down estabelece a interagdo da organizacdo com
0 ambiente, a0 mesmo tempo em que promove a elevacdo da eficiéncia e da eficacia dos
VA&rios processos internos que envolvem a producdo de um produto ou servico. A
aplicacdo da metodologia garante uma parte da operacionalizacdo da obtencdo de
resultados seguindo essa diretriz.

Ainda sobre a metodologia, um outro indicativo dos estudos de caso é
gue a posicdo de mercado e os desafios competitivos que a organizagdo enfrenta
influenciam no grau de exigéncia sobre os resultados da implementagéo dos projetos
Seis Sigma. O padrédo sigma que € uma das formas de se quantificar os resultados
decorrentes da aplicacdo da metodologia ndo € utilizado como um referencial
gualitativo na prética da FOX-Truck, por exemplo, embora sgja quantificado para
diversos processos. A judtificativa é que na indUstria automotiva, atualmente, seria
muito dificil o cliente pagar por um nivel de qualidade de padrdo 6s. Neste sentido, a
aplicacéo da metodologia ndo busca a auséncia de defeitos, mas sim atender o cliente

com um padrdo de qualidade que suplante a concorréncia e ndo comprometa seu market



242

share.

De uma forma geral, nesta se¢céo procuramos mostrar a relevancia de se
seguir uma metodologia sistematizada e estruturada como meio de garantir, sustentar ou
aumentar o potencial competitivo da organizacdo em decorréncia da reducdo da

variabilidade e da melhoria da qualidade em processos, produtos e servicos.

7.7 Desenvolvimento dos Recur sos Humanos

Ja ndo é mais novidade que 0 sucesso das organizacGes modernas se
deve, em parte, pelo investimento que é feito nas pessoas, na retencéo de conhecimento
e no desenvolvimento do capital humano.

Na era do conhecimento, o treinamento, como forma de capacitacéo
continua das pessoas, acaba sendo um dos pontos chaves para aumentar o potencial
competitivo das organizagoes.

Seguindo nessa linha, no Seis Sigma, a preocupacdo com os fatores
competitivos ndo é papel exclusivo da ata administraco. A cultura da qualidade Seis
Sigma deve ser disseminada, visando fazer com que 0 modo de pensar sobre qualidade
segja compartilhado em todos os niveis de atividades da organizagdo. A capacitagdo de
pessoas € uma forma de reunir colaboradores para que a organizagdo consiga
incrementar significativamente o desempenho de seus processos, aumentar o padréo de
qualidade de seus produtos de uma forma perceptivel pelo cliente e desenvolver seu
potencial de aprendizagem.

Assim como qualquer outro ponto chave para aumentar o potencial
competitivo da organizacdo, a formacdo e capacitacdo das pessoas englobam acles e
decisbes estratégicas e operacionais que, em sua grande parte, contribuem
substancialmente para que a organizacdo consiga a esperada vantagem competitiva.
Definir quais sdo as agdes e decisdes corretas nem sempre € tarefa facil.

Para que uma organizacdo consiga ser uma ingtituicdo de aprendizagem
continua, uma condic¢do bésica é que ela tenha recursos adequados para desenvolver e
aperfeicoar a capacidade das pessoas de se expressarem e de demonstrarem sua
habilidade e criatividade em favor dos objetivos estratégicos e operacionais definidos
para o crescimento da organizagdo. Convergindo nesta direcdo, o Seis Sigma traz o

investimento na criacdo de um grupo de especialistas como um ponto forte e
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diferenciado.

E investindo nas potencialidades dessas pessoas, no estimulo a
criatividade, na disciplina, motivacdo, participacdo e no raciocinio analitico desses
especidistas que 0 Sels Sigma possibilita 0 crescimento do capital intelectual da
organizacao e consegue abrir novos caminhos para crescer e se fortalecer como uma
organizacdo que aprende continuamente (learning organization), ou sga, que tem
competéncia para desenvolver, conquistar e transferir conhecimentos (GARVIN, 1993).

N&o se pode ignorar que a capacidade criativa e a motivacdo das pessoas
sgjam ativos valiosos para qualquer organizacdo, podendo em alguns aspectos ser
considerado parte integral da tecnologia da empresa (VALLE, 1996).

Com a crescente preocupacdo das organizagdes em agregar valor aos
requisitos e necessidades dos clientes, surge inevitavelmente a énfase em capacitar os
recursos humanos. Com isso, aumentam as exigéncias com relagao as qualificagdes dos
profissionais. Ter experiéncia no controle e gestdo de processos; estar envolvido com as
necessidades dos clientes; ser capaz de identificar as falhas nos processos e entendé-1os;
saber interpretar dados; ter habilidade para reconhecer padrbes e modelos, conseguir
implementar planos de acOes para viabilizar essa agregacdo de valor; entre outros
atributos, sd0 requisitos cada vez mais valorizados.

Neste cenério, é possivel se vislumbrar novos requisitos de habilitacéo
dos profissionais que atuam mais diretamente com objetivos de melhoria da qualidade,
face ao fato que precisardo estar sintonizados com as muitas funces da empresa para
estabelecerem parametros financeiros e operacionals aos projetos sob  sua
responsabilidade. Mais ainda, eles dever&o estar atentos e preparados para traba harem
com uma vasta base de dados e informagtes e, para isso, a ampliagdo do conhecimento
deve ser uma prética constante. A forma de atuacéo do profissional da qualidade passou
por uma mudanca real e importante nas grandes corporacdes desde o final do século
passado.

ECKES (2001) destaca a capacidade dos lideres da empresa de
perceberem a qualidade como um impulsionador para o tracado de objetivos
estratégicos como um requisito essencial para o sucesso da implementacdo do PQSS. E
reforga que, para uma organizagdo se tornar funcional por meio do Seis Sigma, ela deve

adotar uma abordagem que segja voltada, simultaneamente, para clientes, processos e
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funcionarios.

De fato, o sucesso da implementacdo do PQSS é€ interdependente do
comprometimento inflexivel da alta geréncia, conforme ja mencionaram HAHN et al.
(2000) e BLAKESLEE J (1999). Este comprometimento deve ser combinado com uma
postura disciplinada de tratamento de dados e pela obediéncia ao alinhamento da
estratégia do negocio com a definicdo, selecdo e implementacdo dos projetos Seis
Sigma

As muitas empresas de consultoria que oferecem cursos de treinamento
para formacdo de especialistas para implementagcdo do PQSS reforcam cada vez mais o
discurso sobre o uso apropriado dos métodos estatisticos em nome da melhoria da
qualidade, dos ganhos de produtividade e dos resultados financeiros, chamando atencéo
para o retorno financeiro que pode ser atingido como fruto da formagdo de pessoas para
aplicagdo da metodologia Seis Sigma. Para verificar essa assertiva basta consultar os
diversos sites na Internet que divulgam os aspectos mencionados. Inclua-se ai também o
convite para os métodos inseridos no Lean Sx Sgma ja comentado anteriormente.

E fato que encorgjar a mudanca recorrendo a qualificagiio de pessoas
constitui um dos fatores cruciais para 0 sucesso da implementacdo dos projetos Seis
Sigma, e que € por meio da capacitacdo sistemética e continuada das pessoas que a
proposta de mudanca de cultura e aprendizagem inserida no Seis Sigma se concretiza
efetivamente.

Uma reflexé@o parece ser vital para se compreender se € mesmo possivel
criar uma nova cultura diante de tal dialética, mesmo considerando que o treinamento,
tanto inicial como em bases permanentes, € um ingrediente-chave para se construir uma
organizagd0 que aprende. Sem dlvida que para uma organizagdo instituir uma
aprendizagem geral e continua ela deve: (a) ser uma organizacdo dque esta
constantemente recebendo novas informacgbes e insights dos processos, clientes,
fornecedores, concorrentes, canais de distribuicdo e das forcas macro ambientais; (b)
estar usando esse conhecimento para se tornar receptiva a novas idéias, novos produtos,
servicos e melhorias €, () que, conjuntamente, mede seu desempenho, quase
certamente, esta instituindo uma aprendizagem geral e continua.

Os requisitos destacados acima sugerem que a aprendizagem pode ser

proveniente do modo adotado pela organizacdo para se beneficiar da conceituacdo
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envolvida com a abordagem Seis Sigma. E importante considerar que as estratégias
adotadas para difusdo do Seis Sigma ndo seguem um padrdo fixo entre as organizagoes,
mesno hos ambientes de manufatura. Assim, € de esperar que os beneficios de longo
prazo decorrentes da aprendizagem deverdo ser mais significantes, dependendo do
guanto a organizacdo consegue se estruturar para que os conceitos, a filosofia e as
ferramentas possam ser disseminadas entre as pessoas. Segundo SANDERS & HILD
(20004) as organizacdes adotam uma dentre trés estratégias gerais de desdobramento do
Seis Sigma:
(1) Organizagdo Seis Sigma: os conceitos fundamentais e ferramentas que
incorporam a metodol ogia so disseminados para todos na organi zagao;
(2) Organizagdo de engenharia Seis Sigma: enfatiza o treinamento de
pessoas e desenvolvimento de projetos para aplicacdo nas éreas de
engenharia mais proximas a producéo;
(3) Organizacdo que aplica a metodologia Seis Sigma - individuos e
projetos estrategicamente selecionados. prioriza projetos complexos que
atendam as necessidades e objetivos criticos de um determinado setor ou

da organizacdo propriamente.

As diferentes estratégias de desdobramento estéo associadas a forma de
entendimento que a organizacdo demonstra ter do potencia do Seis Sigma, e do
conhecimento que tem sobre sua infra-estrutura e seus recursos para investir numa
aplicacdo mais abrangente do PQSS. Mas, as trés estratégias citadas acima apontam
também para outras diferencas, as quais afetam os critérios estabelecidos para a
capacitacdo das pessoas e, consequentemente, os resultados em termos de
aprendizagem.

INGLE & ROE (2001) compararam o0s programas aplicados pela
Motorola e pela General Eletric, precursoras no Seis Sigma, e encontraram divergéncias
guanto ao proposito do treinamento e os critérios para certificacdo dos MBB’s, BB’s ou
GB’s. Os autores destacam gue uma metodol ogia de treinamento correta ndo deve focar
a métrica, mas sim, a missdo. Na Tabela 7.3 mostramos alguns aspectos relativos ao
treinamento de especialistas para as diferentes estratégias de desdobramento propostas
por SANDERS & HILD (2000a).
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Tipicamente um curso de treinamento de BB contempla um conjunto de
ferramentas que sero aplicadas no DMAIC e outras mais destinadas a melhoria e
inovacgdo, que sdo frequientemente, aplicaveis no DFSS. Na Tabela 7.4 esta exposta uma
sequéncia de tépicos que sao abordados durante o treinamento de um BB, distribuidos
ao longo de quatro semanas de treinamento.

O conjunto de ferramentas que aparece na Tabela 7.4 normamente
integra os treinamentos de BB's na maioria das organizagdes. O que mais varia de uma
organizacao para outra sdo as exigéncias para certificacdo dos BB’ s e a carga horéria do
curso. Os requisitos variam de acordo com o enfoque dado pela organizagdo com

relacéo ao Seis Sigma.

TABELA 7.3 — Aspectos observados entre as metodologias de treinamento para as

diferentes estratégias de implementacdo do PQSS definidas pel as organizages.

Estratégia de implementacéo
Aspecto Organizacdo SeisSigma  Organizacéo de Organizacdo que aplica
Engenharia SeisSigma  Metodologia Seis Sigma
Pessoal Todos os funcionérios Grande parte do staff de Individuos selecionados
Treinado - gerentes seniores engenheiros estrategi camente para
- gerentesde area - deprojeto/ produto - conduzir projetos
- engenheiros - deproducéo / processo. direcionados
- operadores. - ser um lider informal.
Contetdo Visdo geral; Visdo gerdl; Visdo geral;
Abordado no | Filosofia e conceitos Filosofia e conceitos Filosofia e conceitos bésicos;
Treinamento | béasicos; basicos; Ferramentas e métodos
Ferramentas e métodos Ferramentas e métodos fundamentais e avangados;
fundamentais; fundamentais; M étodos especificos e
Projeto prético. Ferramentas avancadas; ferramentas necessarias para
Projeto prético. 0S proj etos,
Projeto prético.

Fonte: SANDERS e HILD (2000a)

Segundo as descricdes da literatura, algumas organizacdes priorizam uma
meta financeira que deve ser atingida com a implementacdo dos projetos, enquanto
outras priorizam projetos voltados para melhoria da qualidade, que causem impacto no
cliente, mas ndo necessariamente ha uma meta financeira a ser atingida; o resultado
surge como conseqiéncia da melhoria alcangada. Um outro aspecto é o papel

lideranca que os BB’ s exercem dentro da organizacdo. Em agumas organizagtes o BB



€ preparado ao longo do tempo para assumir posicoes estratégicas e, neste sentido, a
implementacdo dos projetos de responsabilidade dos BB'’s incorporam uma equipe de
trabalho que conta com o apoio dos gestores e com a participacdo dos GB’s, bem como

de outros profissionais para operacionalizagdo das tarefas.

TABELA 7.4 — Tdpicos abordados no curso de treinamento para BB.

Periodo Topicos

Primeira Semana 1- Visdo geral de Seis Sigmaedo ciclo MAIC;
2- Mapeamento de processos,
3 QFD - Quality Function Deployment;
4- FMEA - Failure Mode and Effects Analysis;
5 Conceitos de eficécia organizacional;
6- Estatistica basica usando Minitab*;
7- Capacidade de processo;
8 Anadlise de sistemas de medi¢ao.

Segunda Semana 1- Revisdo dos topicos da primeira semana;
2- Pensamento estatistico;
3 Teste de hipoteses e intervalo de confianga;
4- Correlacéo;
5 Multi-vari analysis,
6- Regressdosimples;
7- Avaliagéo de equipe.

Terceira Semana 1- Andlisedevariancia;
2- Delineamento de experimentos;
2.1 Experimentosfatoriais;
2.2 Fatorial fracionado;
2.3 Delineamento em blocos balanceados;
2.4 Delineamento de superficie de resposta;
3- Regressdo multipla;
4- Ferramentas de facilitacéo.

Quarta Semana 1- Planos de controle;

2- Controle estatistico de processos/controle de processos
avancado;
Tentativa e erro;
Desenvolvimento de equipe;
Processos continuos, administrag@o e caminhos de projeto;
Exercicio final.

Fonte: HAHN et al. (1999) ; * Software estatistico daMINITAB Inc.

SRS NN

Apesar das diferencas na estratégia de implementacéo € indiscutivel que
0 processo de certificagdo sgja seletivo. Isto significa dizer que alguns BB’s chegam ao
final com sua misséo cumprida e outros ndo. Um dos pontos que afetam este desfecho é

o tempo disponivel que os BB’s tém para se dedicarem aos projetos Seis Sigma. Em
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algumas organizacdes, onde os BB’ s trabalham parcialmente dedicados ao Seis Sigma
ha uma tendéncia a sentirem-se sobrecarregados de atividades. O problema é que,
quando as atividades sdo ma administradas pelo BB, ele corre o risco de sua
certificac@o ndo acontecer dentro do periodo de tempo programado. Quando o BB atua
em tempo integral, 0 envolvimento com o direcionamento estratégico e com a aplicagéo
da metodologia na implementacdo dos projetos é maior. Isto propicia 0 aumento da
motivacgao por parte do BB com a concretizacdo de sua certificacéo.

Um outro aspecto relacionado com o desenvolvimento das atividades do
BB sdo as implicagbes decorrentes do enfoque dado nos cursos de treinamento.
Aparentemente estas implicacbes podem comprometer mais os propésitos do BB em
caso do curso ser ministrado por consultores do que quando s&o aplicados por MBB'’s
da préopria empresa. A diferenca mais acentuada esta no foco das aplicagbes e na
definicdo e encaminhamento dos projetos, os quais podem se desviar do alinhamento
estratégico necessario para atrair o comprometimento dos gestores.

A perspectiva de ascensdo do BB é um aspecto pouco comentado na
literatura, apesar de ser um ponto importante para gerar motivagao e comprometimento.
A possibilidade que algumas organizacbes dao para crescimento profissional do BB os
estimula a quererem conhecer mais e mais sobre os beneficios do Seis Sigma. Certas
organizagdes assumem que os BB’s mais bem sucedidos podem ser futuros lideres,
habilitados e qualificados para ascenderem aos niveis hierérquicos de acordo com os
beneficios gerados por seus projetos e pelo seu grau de maturidade. Mas existem outras
organizag0es em que esta perspectiva ndo existe e os BB’s ndo recebem esse tipo de
estimulo de ascensdo profissional. Parece evidente gque estes estimulos aparecerédo em
diferentes propor¢des, dependendo do tipo de estratégia de desdobramento adotada.

A pesquisa empirica, descrita nos Capitulos 5 e 6, esclarece alguns
aspectos sobre certas dificuldades impodas as organizacGes envolvidas com o0 Seis
Sigma, no concernente a gestdo dos recursos humanos. Os resultados déo evidéncias de
que sustentar a infra-estrutura para difuséo da cultura Seis Sigma € um desafio que pode
ser dificil de vencer, frente aos investimentos significativos que devem ser feitos em
termos de recursos humanos, materiais, financeiros e, também, tecnologicos. Uma das
maiores dificuldades apontadas pelos BB's da TTFix, FASTACARD, FOX-Truck e DQ

foi a dificuldade de criar uma infra-estrutura adequada para manter a programacéo de



treinamento das pessoas, especiamente BB’'s. Também foi ressaltada a dificuldade que
os funcionérios tém de buscarem, com investimentos proprios, esse tipo de qualificagéo.

E evidente que uma condiG&o minima necesséria para o sucesso do PQSS
€ gue os projetos Seis Sigma segjam implementados com éxito, mas, para a efetividade
deste proposito, € preciso construir uma base solida de conhecimento que torne as
pessoas conscientes de como suas agoes individuais contribuem para a realizacédo do
plano estratégico. A medida que ha uma direcio comum e, sobretudo, uma gramética de
comunicacdo que facilite o ainhamento, os resultados tendem a aparecer mais
naturalmente.

Ainda neste contexto, foi verificado que a visdo dos disseminadores da
cultura € um outro aspecto fundamental para que a implementacdo do PQSS aconteca
conforme plangjado pelos dirigentes da organizacdo. O fato € que, para conseguir
disseminar a cultura Seis Sigma, é imprescindivel que seus disseminadores possuam
uma visdo sistémica da organizacdo. A habilidade para gerenciar processos inter-
funcionais, inclusive, é uma caracteristica priorizada na FASTCARD, até mesmo para
selecionar os candidatos aBB'’s.

A postura limitada daguele que diz “Isso ndo € da minha area’ ou“N&o
sou responsavel por esse departamento” ndo prevalece nas organizagdes estudadas. Ao
contrario, € necessario gque os profissionais mais aptos a enxergarem os problemas e as
solugdes de forma mais abrangente sejam valorizados. Isto significa dizer que MBB'’s,
BB’s, alguns GB’s e gestores possuem competéncias técnicas especificas a sua area,
porém também conseguem entender, opinar e participar de outras areas da empresa,
como é de se esperar de um profissona que possui uma Vvisdo mais sistémica do
ambiente em que ele atua.

O comprometimento gerencial foi um ponto apontado nas quatro
organizages como um dos fatores essenciais para 0 sucesso da implementacdo do
PQSS. Sobre este particular, vale ressaltar que na TTFix o gerente geral € um Champion
certificado como BB. Na FASTCARD os gerentes de area sdo GB’s. Na FOX-Truck o
gerente da fébrica € BB e 0s gerentes de departamento séo Champions. Todos os BB’s
da FOX-Truck ja foram GB’s certificados, o que, aias, é uma particularidade que foi
percebida apenas na FOX-Truck, isto é, de fazer questdo de ter sua equipe de GB’s e

BB’ s treinada na prépria corporacéo, por meio de um plano de carreira.
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A formacéo do gestor e a participacéo destes durante os treinamentos de
GB’s foi mencionada pelos BB's das quatro organizacbes como sendo um aspecto
importante para garantir o comprometimento, para facilitar a conducéo dos projetos,
para esclarecer aspectos sobre seu papel e sua responsabilidade no desenvolvimento do
trabalho de implementac&o dos projetos, e para promover um maior envolvimento das
pessoas, para que a missdo e a estratégia de crescimento definidas pelo CEO da
organizacdo sejam atingidas. Na TTFix, a disciplina e clareza de propositos para as
acOes e a maior integracdo das pessoas foi ressaltado como um dos bereficios dos
investimentos no Seis Sigma.

Sobre o contetido dos cursos de treinamento de BB’s e GB’s, o enfoque
estatistico prevalece nos quatro casos estudados, sendo acrescido de fundamentos de
lean manufacturing para TTFix e FOX-Truck, onde a reducdo de desperdicios e de
custos de producdo é também uma preocupagdo estratégica.

Quanto a identificacdo do tipo de estratégia de desdobramento, seguindo
as denominagdes criadas por SANDERS & HILD (2000a), os indicativos obtidos nos
estudos de caso levaram a corcluir que a estratégia “Organizacdo de Engenharia Seis
Sigma’ se aplica aos casos da TTFix, FASTCARD e FOX-Truck, onde grande parte do
BB’s e GB’s sdo engenheiros ligados aos processos de producéo, os quais recebem
instrucbes durante o treinamento acerca de ferramentas basicas e algumas mais
avancadas para aplicacdo em projetos préticos, além de terem uma visdo ampla sobre 0
negocio.

Destoando um pouco das demais, a DQ emprega uma estratégia de
desdobramento do Seis Sigma alinhada com a denominacéo “ Organizacdo Seis Sigma’.
A organizagdo vem tentando tornar o Seis Sigma 0 seu modo de operar, por i1Sso, ndo
capacita seus funciondrios para trabal harem em tempo integral para aimplementacdo de
projetos especificos com o uso da metodologia Seis Sigma. Ao contrério, a orientacdo
da companhia é fazer com que a metodologia sistematizada seja parte integrante do kit
de ferramentas de resolucdo de problemas usados rotineiramente, valorizando a
utilizac&o dos bancos de dados disponivels.

Os pontos que foram destacados nesta secdo alertam para a importancia
do capital humano como parte do capital intelectual da organizacdo que investe no Seis

Sigma. A valorizag&o do capital intelectual por meio dos treinamentos e certificacéo de
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MBB’s, BB’'s e GB’s e da disseminacdo dos conceitos fundamentais que consolidam o
Seis Sigma dentro da organizagdo, traz beneficios significativos para a mudanca de
cultura, independente da estratégia adotada pela organizacdo para o desdobramento do
Seis Sigma.

7.8 ConsideracdesFinais

Ao longo deste capitulo procurou-se ndo apenas apresentar um Modelo
de Referéncia para estruturar ou reestruturar o PQSS numa organizagdo. O intuito foi
também mostrar aspectos importantes que justificam a relevancia de cada um dos
parémetros inseridos neste modelo.

E comum durante o processo de formulaco de modelos deterministicos
ou probabilisticos para descricdo de fendmenos reais 0 pesquisador se deparar com
guestionamentos sobre a possibilidade ou ndo de existéncia de um modelo (O modelo
existe?); sobre a identificacdo dos parametros deste modelo (Quais e quantos sd0 0s
parémetros do modelo?); e sobre quéo vaido é o modelo ou quéo preciso (confiavel) é
este modelo (O modelo é “bom”?).

Tratando mais especificamente do Seis Sigma, que é um fenémeno rea
contemporaneo, e daformalizacdo do Modelo de Referéncia apresentada neste capitulo,
pbde-se perceber que as perguntas acima também sdo pertinentes neste contexto.

Neste capitulo, houve uma preocupacdo em buscar respostas para as
perguntas acima, direcionando o foco para a estrutura do PQSS. Assim, sobre a
existéncia do modelo, entende-se que ele existe. Sua existéncia € justificada pelo
respaldo tedrico e pela constatacdo empirica de que as organizacfes estudadas seguem
um modelo de estrutura que, por certo, é diferente da proposta nesta tese. Além do mais,
ha também a possibilidade de existir um modelo ndo formalizado empregado por
diversas organizagdes no Brasil e no mundo.

Sobre os pardmetros do modelo, pode-se destacar que por terem
originado da pesqguisa bibliografica que buscou definir e caracterizar o Seis Sigma; por
aparecerem como foco principal de varios artigos; por descreverem uma tendéncia
evolutiva das discussdes sobre 0 Seis Sigma; por incorporarem subsidios empiricos, eles
tém, num primeiro momento, uma relevancia significativa e podem compor o modelo

,pelo menos satisfatoriamente. Neste caso, esta sendo considerado que nem todos os
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parametros possuem a mesma parcela de contribuicdo para explicar o modelo.

Nesta tese, ndo é objetivo saber se 0 modelo é vaido, pois paraisso seria
necessario implementalo em uma organizacdo e acompanhar 0s resultados dessa
implementacdo. No entanto, é possivel se fazer uma avaliagcdo preliminar da relevancia
dos componentes do modelo segundo a percepcdo de especiaistas. O Capitulo 8 traz
algumas respostas sobre avaliacao preliminar, por meio de resultados provenientes
de uma pesquisa com abordagem quantitativa. Essa segunda pesquisa empirica consiste
na 42 etapa do delineamento metodoldgico da pesquisa e encaminha o fechamento da

tese.



Capitulo 8

Avaliacao do Modelo de Referéncia
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8 AVALIACAO DO MODELO DE REFERENCIA

A proposicdo do Modelo de Referéncia passa naturalmente pelo
guestionamento sobre sua aplicabilidade ou validade, especialmente, no ambito de
outras organizagOes que ndo as consideradas para subsidiar a constituicdo de sua
estrutura primaria.

Embora a verificagdo da validade do modelo fosse uma grande
contribuicdo, este capitulo ndo traz informagdes acerca da validade do modelo. Na
verdade, 0 que sera apresentada € uma avaliagdo preliminar sobre a relevancia dos
parametros do Modelo de Referéncia. Para subsidiar essa avaliacdo foram consultados
especialistas (GB's, BB's e MBB's) treinados ou certificados.

A andlise da relevancia dos parametros do Modelo de Referéncia para
estruturar o PQSS é embasada em uma pesquisa com abordagem quantitativa. Ela
permitiu concluir se os componentes da estrutura proposta sdo valorizados pelos
especidistas.

Considerando as limitagdes metodol 6gi cas apontadas no Capitulo 3 sobre
0 encaminhamento desta etapa do desenvolvimento da tese, os resultados obtidos
fornecem uma visdo ainda priméria sobre a validade do Modelo de Referéncia. Na
verdade, os resultados ddo alguns indicativos importantes sobre certas consideractes
feitas no capitulo anterior, e, principamente, sobre as hipéteses formuladas no Capitulo
3.

Sendo assim, nas segOes que seguem, serdo apresentados resultados
gerais sobre os itens que compdem o questionario; seréo avaliados com mais detalhes os
itens que tém uma implicagd mais direta com as hipéteses a serem testadas; e sera
fornecida uma visdo mais aprimorada do Modelo de Referéncia, complementada pelos

resultados decorrentes do |evantamento.

8.1 Reaultados Gerais

Setenta especialistas de diversas organizagbes Situadas em diferentes
regides do territdrio naciona foram selecionados e contatados por meio eetrénico. O

contato foi formalizado utilizando uma breve mensagem de apresentacéo.
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Deste total, quarenta pessoas preencheram o questionario completamente,
acessando a pagina na internet onde estava disponibilizado o questionario. Especialistas
de categorias distintas compuseram a amostra de respondentes, sendo 10 (dez) GB’s, 27
(vinte e sete) BB's e 03 (trés) MBB'’s.

Um detalhe sobre o preenchimento que vale ressdtar, € que o
questionario foi plangado e implementado de modo que todo respondente que
concordou em participar deveria responder todas as questdes fechadas antes de enviar
suas respostas. Desta maneira, no banco de dados ndo houve problemas de falta de
observagdes por motivo de questionarios incompletos ou perdidos.

A Figura 8.1 detalha a descricdo dos itens que compdem o questionério, a
qual estd na mesma sequéncia e formulagdo do questionario respondido pelos
especidistas (Apéndice B). A Tabela 8.1 traz a quantificacdo da freqiéncia de cada
nivel de resposta, a média e o desvio padréo das 40 respostas obtidas para os 23 itens
avaliados no questionario. Note que, em geral, os especialistas atribuiram um grau de
importancia (ou concordancia) em média superior a 3 para todos os itens. Poucos itens
foram avaliados como sendo de pouquissima ou baixa importancia.

Do total de itens analisados, destaque negativo para Compro (média de
3,58 e desvio padréo de 1,04), InveTl (médiade 3,25 e desvio padréo de 1,17) e ApliTI
(média de 3,38 e desvio padrdo de 1,0).

Pelos resultados da Tabela 8.1, a relagdo do Seis Sigma com o
comprometimento das pessoas, ndo esta sendo compreendida como algo de grau de
importancia elevado pela maioria dos respondentes. H& um indicio de que o
comprometimento esteja relacionado com algum tipo de bonificagdo ou outro tipo de
vinculo, pois, conforme declarou um BB: “... E necessario que cada membro do time
tenha as atividades de 6 sigma em sua avaliacdo de performance anual, para que haja
0 comprometimento, isto vale para Gerentes, supervisores, Engenheiros, etc. O fato de
nao estar em sua lista de atribuigdes, causa falta de participagdo”.

Quanto aos investimentos em Tl os resultados indicam que ndo vém

sendo entendidos como recursos imprescindivels para sucesso do PQSS na organizacéo.



Sigla | Descricéo dos itens separados por tépicosde | aV1|

| - Estratégia e Alinhamento Estratégico

Oriest A orientacdo estratégica que estabel ece a estratégia do negdcio influencia diretamente a
definicéo dos projetos Seis Sigma.

Alinha O alinhamento estratégico é um requisito para definicéo dos projetos Seis Sigma.

Il — Relagdo com o0 Desempenho do Negdcio

IndPro Os indicadores de desempenho do negécio servem como direcionadores dos projetos Seis
Sigma.

Feedbk Os resultados dos projetos Seis Sigma estabelecem um feedback estratégico paraa
organizagao sobre o desempenho do negdcio.

ProjSS Projetos Seis Sigmatém origem nas oportunidades identificadas no ambiente operacional.

Il — Caracteristicas do Programa Seis Sigma

EstOpe O Seis Sigma tem enfoque de programa estratégico e também de programa operacional.

Integr O programa Seis Sigma integra objetivos e metas estratégicas aos objetivos e metas
operacionais.

IV — Uso de Estatistica

DMAIC A aplicabilidade das ferramentas utilizadas no DMAIC é imprescindivel para melhorar a
efetividade operacional.

PenEst O Seis Sigma depende da utilizag@o do pensamento estatistico para criar uma gramaticade
comunicagdo organizacional adequada.

Sucess Apenas o conhecimento das ferramentas estatisticas nao é suficiente para o sucesso da
implementacao dos projetos Seis Sigma.

Difere O diferencial da metodologia Seis Sigma (DMAIC; DFSS) esté na sistematica de aplicagéo
das ferramentas.

V — Formagcao e Capacitagdo de Pessoas

Compro O comprometimento das pessoas ho Seis Sigma independe de bonificacdes.

CapHum O Seis Sigma é um reflexo da val orizagdo do capital humano da organizagéo.

Divulg A divulgacéo dos resultados do Seis Sigma serve de estimulo para o comprometimento das
pessoas.

MudCul O Seis Sigma promove uma mudanca cultural que eleva a aprendizagem organizacional.

VI — Tecnologia da Infor magdo

InveTl Os investimentos em tecnologia dainformagdo sdo determinantes para o sucesso do
programa Seis Sigma.

InfrTI Infra-estrutura tecnol égica para gerenciamento e implementacéo de projetos (softwares
estatisticos; softwares para simulagdo; gestao de banco de dados; ferramentas para Data
mining; e CRM).

ApliTl O Seis Sigma estabel ece requisitos, objetivos e metas para novas aplicacdes de tecnologia
dainformacéo.

V1| - Requisitos essenciais para estruturar o PQSS

OriAli A orientacdo estratégica e o alinhamento estratégico sdo componentes primordiais no
direcionamento e na priorizacdo do foco daimplementacdo dos projetos e do Programa Seis
Sigma como um todo.

IDProj Os indicadores de desempenho do negdcio (financeiros e ndo financeiros) podem ser usados
como direcionadores de projetos Seis Sigma, a partir daidentificagcdo das falhasou
oportunidades de melhoria dos processos criticos.

PEstSS A aplicagdo do pensamento estatistico € um elemento bésico fundamental para valorizagao,
compreensdo e aplicacdo dos conceitos estatisticos que alicercam as agdes no contexto do
Seis Sigma.

FerEst O conhecimento das ferramentas estatisticas € um componente essencial, mas ndo
suficiente, para garantir a obtencdo de resultados concretos.

Caplnt A formagéo e capacitacéo das pessoas € um incremento ao capital intelectual,
particularmente, capital humano da organizac&o que impulsiona a aprendizagem
organizacional.

Figura 8.1 — Descricdo dositens do questionério com respectivas siglas
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TABELA 8.1 — Distribuicdo de freguéncias, média e desvio padréo associados a cada

item avaliado.
[tem Grau de importancia ou concordancia Média Desvio
Toépico | (Sgla) 1 2 3 4 5 padréo
| OriEst 0 01 02 07 30 4,65 0,70
Alinha 01 01 02 12 24 4,43 0,90
MDProj 0 01 02 13 24 4,50 0,72
0 Feedbk 0 02 11 14 13 3,95 0,90
ProjSS 0 0 09 16 15 4,15 0,77
i EstOpe 0 0 04 11 25 4,53 0,68
Integr 0 01 03 14 22 443 0,75
DMAIC 0 0 03 16 16 4,20 0,76
IV PenEst 0 05 11 17 07 3,65 0,92
Sucess 0 02 03 10 25 4,45 0,85
Difere 01 0 07 17 15 4,13 0,88
Compro 0 07 12 12 09 3,58 1,04
Vv CapHum 01 06 09 12 12 3,70 1,14
Divulg 0 02 01 14 23 4,45 0,78
MudCul 0 0 02 09 29 4,68 0,57
InveTl 03 08 11 12 06 3,25 1,17
Vi InfrTI 0 01 14 18 07 3,78 0,77
ApliTl 01 06 16 11 06 3,38 1,00
OriAli 0 01 02 07 30 4,65 0,70
IDProj 0 0 03 10 27 4,60 0,63
VII PEStSS 0 0 14 12 14 4,00 0,85
FerEst 0 03 04 07 26 4,40 0,96
Caplnt 0 0 0 13 27 4,68 0,47

Para resumir a informagdo contida na Tabela 8.1, foi feita uma
subclassificagdo das respostas em dois niveis. Relevante e Pouco Relevante.

Como Relevante considerou-se os itens cujo grau de importancia (ou
concordancia) foi superior a 3. Pouco Relevante foram considerados os itens cujo grau
de importancia (ou concordancia) atingiu até o valor 3. Desse modo, algumas tabelas e
gréficos puderam ser construidos com o intuito de expor a posi¢ao dos especialistas, por
categoria, isto €, levando em conta a opinido de GB’s, BB’s e MBB'’ s separadamente.

A Tabela 8.2 que segue expbe as frequéncias e as porcentagens
associadas, relativas ao grau de importancia (ou concordancia) atribuido a cada item,
segundo a categoria do especialista e a nova subclassificagdo das respostas. Nesta tabela
constam apenas os calculos para o nivel Relevante, sendo o calculo para o nivel Pouco

Relevante obtido por diferenca em relacéo ao total de 100%.



TABELA 8.2 — FreqUéncias e percentuais observados cujo item foi considerado

Relevante pel os especialistas.

Tépi ltem GB’s BB’s MBB's Total
OpICO (sigla) n (%) n (%) n (%) n (%)
| OriEst 10 (100%)  24(88,9%)  03(100%) | 37(92,5%)
Alinha 09(90,00%)  24(88,9%)  03(100%) | 36(90,0%)
MDProj 09(90,0%)  25(92,6%)  03(100%) | 37(92,5%)
I Feedbk 06(60,0%)  19(70,4%)  02(66,7%) | 27(67,5%)
ProjSS 09(90,0%)  21(77,8%)  01(33,3%) | 31(77,5%)
" EstOpe 09(90,0%)  24(889%)  03(100%) | 36(90,0%)
Integr 09(90,0%)  24(889%)  03(100%) | 36(90,0%)
DMAIC 09(90,0%)  20(74,1%)  03(100%) | 32(80,0%)
IV PenEst 06(60,0%)  16(59,3%)  02(66,7%) | 24(60,0%)
Sucess 08(80,09%)  24(88,9%)  03(100%) | 35(87,5%)
Difere 06(60,0%)  24(889%)  02(66,7%) | 32(80,0%)
Compro 05(50,0%)  14(51,8%) 02(66,7%) | 21(52,5%)
v CapHum 06(60,0%)  17(63,0%)  01(33,3%) | 24(60,0%)
Divulg 10(100%)  24(88,9%)  03(100%) | 37(92,5%)
MudCul 10(100%)  25(92,6%)  03(100%) | 38(95,0%)
InveTl 05(50,0%)  12(44,4%) 01(33,3%) | 18(45,0%)
VI InfrTI 06(60,00%)  17(63,0%)  02(66,7%) | 25(62,5%)
ApliTl 04(40,0%)  13(48,2%) 0 17(42,5%)
Total 10 27 03 40

Como se pode verificar na Tabela 8.2, aguns itens foram analisados

pelos especialistas como aspectos de ata relevancia. Este resultado foi percebido com

maior evidéncia quando o item tratou de assuntos relacionados com aabordagem

estratégica do Seis Sigma. Note que os itens que obtiveram um maior nimero de

respostas favoréveis foram OriEst, Alinha, MDProj, EstOpe, Integr, Divulg e MudCul.

Nestes casos, o0 percentual de respostas foi de pelo menos 90%.

No concernente a abordagem estatistica, houve uma menor priorizagdo

por parte dos especialistas. Observe que itens como DMAIC, PenEst, Sucess e Difere

foram menos priorizados pelos especialistas.

Além disso, um outro aspecto importante revelado pelos dados e que

deve ser destacado € que, na visdo dos especidistas, aspectos como investimentos em TI

ou a necessidade de infra-estrutura de Tl ndo sdo enxergados como algo relevante para
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alavancar o sucesso do Seis Sigma.

Os itens Feedbk e ProjSS que descrevem suposicbes acerca dos
resultados e da origem dos projetos Seis Sigma geraram algum tipo de divergéncia de
opinides entre os especidlistas. Além destes dois, Difere foi um outro item cujas
opinides dos especialistas foram um pouco mais dispares. Mas, no geral, houve
homogeneidade das opinides de GB’s e BB’ s principalmente. Esses aspectos da amostra
estudada podem ser verificados na Tabela 8.2 quando examinada a proximidade dos
percentuals obtidos nas diferentes colunas.

E importante levar em consideraci que a quantidade de pessoas
envolvidas no estudo néo € téo grande; o que dificulta a aplicacdo de um procedimento
formal para inferir com mais precisdo sobre a significancia das diferencas de
percentuais encontradas nos itens Feedbk, ProjSS e Difere, ou até mesmo nos demais,
cujas diferencas encontradas foram mais discretas.

Passando agora para uma andlise por topico do questionério, percebe-se a
necessidade de definir uma variavel resposta que represente uma visao geral do tépico.
Assim, a média dos graus de importancia atribuidos aos itens considerados em cada
topico foi definida como a variavel resposta de interesse (T). A lista de tdpicos
considerada envolve 0os mesmos itens que identificaram cada tépico listado na Figura

8.1, os quais estdo identificados mais explicitamente a seguir:

. Estratégia e Alinhamento Estratégico — OriEst e Alinhg;

. Relacdo com o Desempenho do Negécio — MDProj, Feedbk, ProjSS;

. Caracteristicas do Programa Seis Sigma — EstOpe e Integr;

. Uso de Estatistica— DMAIC, PenEst, Sucess e Difere;

. Formacéo e Capacitacdo das Pessoas — Compro, CapHum, Divulg e
MudCul;

. Tecnologia da Informagéo — InveTi, InfrTl e ApliTI.

A Figura 8.2 e os resultados expostos na Tabela 8.3 fornecem indicios de
que cinco dos seis tépicos foram considerados como de maior relevancia para 0s
entrevistados. A andlise dos histogramas possibilita visualizar que o percentua de

respostas cujos valores sdo superiores a3 € mais ato nas figuras indicadas por (a), (b),
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(©), (d) e (e), as quais correspondem, respectivamente, aos topicos. “Estratégia e
Alinhamento Estratégico”, “Relacdo com o desempenho do negdcio”, “Caracteristicas
do Programa Seis Sigma’, "Uso de Edatistica’ e “Formacdo e Capacitacdo das
Pessoas’.
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FIGURA 8.2—Histogramas da variavel T, estratificados por topico. (a) Estratégiae
alinhamento estratégico; (b) Relacdo com o desempenho do negécio; (c) Caracteristicas
do Programa Seis Sigma; (d) Uso de Estatistica; (€) Formacéo e capacitacdo das
pessoas; (f) Tecnologia da I nfor macéo.

A Tabela 8.3 traz resultados que servem como indicativos das préticas
priorizadas pelas organizagdes. Em seu contelido estdo o tamanho da amostra (nimero
de respondentes), a estimativa da média de T e do desvio padréo de T para cada topico,
valores extremos (minimo e méximo) e o vaor P decorrente da aplicacdo do teste do
Sinal (vide Apéndice C paramais detal hes).

Pel os resultados apurados, o topico avaliado de forma mais negativa foi o

que se refere & “Tecnologia da Informagdo”, tanto no que diz respeito a média (T =3,47)
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e mediana (M=3,33), como também em termos de desvio padréo (s=0,81). Nos demais
casos, os valores médios e medianos sdo de pelo menos 4,0 e apresentam desvios padréo
que variam de 0,54 a 0,66. Vale destacar aqui que o tépico “Estratégia e Alinhamento
Estratégico” foi 0 que recebeu maior pontuacdo, com mais da metade da amostra

atribuindo méximo grau de importancia.

TABELA 8.3 - Resultados estatisticos envolvidos na analise dos topicos.

Tdpico Estatisticas paraavariavel T

N Média Mediana Desvio Minimo- Valor P*

(T) (M) padréo (s) Maximo | (testedo Snd)

Estratégiae
Alinhamento 40 454 50 0,66 20-5,0 0,0001
Estratégico
Relagdo como
Desempenhodo | 40 4,20 417 0,57 2,67-5,0 0,0001
Negdcio
Caracterigticado
Programa Seis 40 448 45 0,61 30-5,0 0,0001
sigma
Uso de
Eqatisica 40 411 40 0,42 3,25-4,75 0,0001
Formacgéo e
Capacitacdo das | 40 4,10 40 0,54 2,755,0 0,0001
Pessoas
Tecnologiada | g | 347 3,33 0,81 23350 0,6821
Informagéo

* Nivel de significancia adotado para o teste igual a 0,05

Um outro ponto que vale ressaltar sobre os resultados da Tabela 8.3 € 0
resultado da aplicagdo do teste do Sinal. Este teste ndo paramétrico foi efetuado para
testar amedianade T (My) a partir das seguintes hipoteses:

Ho: Mt =35

Ha: Mt >35

Em termos percentuais o valor 3,5 indica uma relevancia de pelo menos
70%, numa escala de 0 a 100% e a rejeicdo da hipotese nula Hy implica que o tépico

teve uma relevancia estatisticamente significante. Além disso, quando P<0,05 verifica-
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se que houve uma contribuicdo significativa do topico analisado para a consolidagéo do
PQSS na organizacéo.

Assim, conforme os resultados mostrados na Tabela 8.3 sobre os testes
de hipéteses, o topico relacionado com os investimentos em Tl é o Unico que na
avaliagao dos especiaistas ndo foi compreendido como sendo um fator de contribuicéo
estati sticamente significativa para consolidar a estrutura de implementacéo do PQSS na
organizagdo (P=0,6821). Para os demais tdpicos, os resultados ddo evidéncias de que
sgjam estatisticamente relevantes (P=0,0001).

Percebe-se aqui que a aplicagdo da Tl ainda é um assunto ndo muito
familiar para os especialistas. Dai os itens relativos ao topico VI terem as menores

pontuacdes e o histograma mais disperso.

8.2 Verificacdo da Validade das Hipoteses

Antes de apresentar os resultados estatisticos sobre a validade das
hipbteses de trabalho € importante ndo apenas recuperar o contelido dessas hipoteses e
especificar quais itens estdo mais diretamente relacionados com quais hipoteses, como
também lembrar que elas estabelecem uma associacdo direta com 0s componentes

essenciais do Modelo de Referéncia.

Hiptese1: O PQSS tem um papel de integrador, que promove a interligacdo dos
objetivos e metas estratégicos aos objetivos e metas operacionais.

Hipotese2: A definicdo dos projetos Seis Sigma € influenciada de forma
determinante pelo alinhamento estratégico e pela orientacdo estratégica
que estabel ece a estratégia do negocio;

Hipétese 3:  Os indicadores de desempenho (financeiros e ndo financeiros) servem
como direcionadores dos projetos Seis Sigma, a pertir da identificacéo
das falhas ou oportunidades nos processos criticos do negocio;

Hipotese4: A aplicacdo do pensamento estatistico e seu potencial € um componente
essencia para se aprimorar as decisdes em todos os niveis hierédrquicos
da organizagéo que investe ro Seis Sigma, pois possibilita ingtituir uma
nova gramética de comunicacdo organizacional;

Hipétese5: O conhecimento da metodologia Seis Sigma ndo € suficiente para



264

garantir o sucesso daimplementacdo do PQSS e a obtencéo de resultados
concretos, mas é imprescindivel para melhorar a efetividade operacional;

Hipdtese 6: No Seis Sigma, a formagdo e capacitacdo das pessoas € um incremento
a0 capital intelectual da organizacdo que aprimora a visdo sobre os
objetivos estratégicos, possibilita mudanca de cultura e promove a
aprendizagem organizacional.

Os itens especificamente relacionados com cada hipGtese sdo o0s

seguintes:

. Hipdtese 1 (H1) - EstOpe e Integr;

. Hipdtese 2 (H-) - OriEst, Alinha e OriAli;

. Hipotese 3 (Hs) - MDProj e IDProj;

. Hipdtese 4 (H,) - PenEst e PESSS;

. Hipdtese 5 (Hs) - DMAIC, Sucess e FerEst;

. Hipdtese 6 (Hg) - CapHum, MudCul e Caplint.

Complementando os resultados ja descritos na secéo anterior, a Tabela
8.4 que vem a seguir mostra a quantificagdo do nimero de respostas de acordo com o
item considerado relevante como requisito essencial para estruturar o PQSS. Estes itens
foram avaliados na parte final do questionério (topico VII).

De acordo com os resultados expostos na Tabela 8.4, OriAli, PESISS e
FerEst sdo os itens que geraram maior discordancia de opinides entre GB’s e BB's. O
primeiro item, OriAli, trata da abordagem estratégica do Seis Sigma. Ele descreve a
orientacdo estratégica e o alinhamento como componentes essenciais na priorizacdo do
foco dos projetos e do programa de uma forma geral. Enquanto todos os BB’'se MBB’s
consideraram este item relevante, apenas 70% dos GB'’s partilharam da mesma opini&o.
Apesar disso, numa visdo global 92,5% dos especialistas apontaram este item como um
aspecto relevante no contexto do Seis Sigma.

Ja os itens PESISS e FerEst tratam, mais especificamente, de aspectos
relacionados a abordagem estatistica do Seis Sigma. Estes foram os dois itens
considerados de menor relevancia pelos especialistas de uma forma geral, sendo

apontados como relevante por 65% e 82,5% dos especialistas respectivamente. O
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primeiro trata da aplicacdo do pensamento estatistico como um requisito essencial para
fundamentar os conceitos estatisticos que alicercam o Seis Sigma. Este item foi menos
relevante na opinido de GB’s do que de BB’s e MBB’s. O segundo apresenta o
conhecimento das ferramentas estatisticas como um requisito essencial, mas ndo
suficiente para garantir a obtencéo de resultados concretos. Os GB'’s discordaram em

maior nimero sobre esse item do que BB'se MBB's.

TABELA 8.4 — Frequéncias e percentuais observados cujos itens foram considerados
Relevantes pelos especialistas na descricdo dos requisitos essenciais para estruturar o
PQSS.

Item GB's BB’'s MBB'’s Tota

(sigla) n (%) n (%) n (%) n (%)

OriAli 07 (70,0%) 27 (100%) 03 (100%) 37 (92,5%)
IDProj 09 (90,0%) 25 (92,6%) 03 (100,0%) 37 (92,5%)
PESLSS 05 (50,0%) 19 (70,4%) 02 (66,7%) 26 (65,0%)
FerEst 06 (60,0%) 24 (88,9%) 03 (100%) 33 (82,5%)
Caplnt 10 (100%) 27 (100%) 03 (100%) 40 (100%)

Considerando que o grau de importancia foi assinadlado pelos
respondentes numa escala ordina que variou de 1 a5, um critério foi estabelecido para
estudar a validade das hipéteses. Este critério € semelhante ao j& aplicado na andlise dos

topicos. Sua formalizacdo estd apresentada nos trés passos descritos abai xo.

1. A andlise davalidade de cada hipotese H; sera baseada na variavel W, cujos valores
W correspondem a média obtida para as respostas do individuo i para os itens
especificados e relacionados a hipotese H;, ondej=1, 2, ..., 6 e i=1, 2, ..., 40. Paratal
andlise, as expressdes que definem o calculo de W, sdo:

W, =(Gl;+Gl,)/2

W, =(Gl, +Gl,+Gl,)/3
W, =(Gl, +Gl,) /2

W, =(Gly4+Gl,,)/2

W, =(Gly +Gl,, +Gl,,)/3
W = (Gl 3+ Gl +Gl L) /3
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onde, Gl é o grau de importancia atribuido pelo especialista para o item k, sendo que

Gl 1{1..5ek=1,2,..,23

2. A vdlidade de cada H; dependera dos resultados estatisticos obtidos indicarem uma
posicao satisfatéria pelos especiaistas. De modo semelhante ao feito na analise dos
topicos do questionario, pretende-se buscar evidéncias de que My, (mediana de W)
Seja estatisticamente superior a 3,5 na escala de importancia.

3. Havendo evidéncias de que M,, > 3,5, entdo, ha indicativos de que a hipotese pode

ser vdida

Aplicando o critério acima, pode-se chegar aos resultados mostrados na
Tabela 8.5. Ela permite verificar que, nas seis hipoteses testadas, houve evidéncias
estatisticas suficientes para validélas. Isto € um indicativo importante de que as
hipdteses incorporam elementos que, estatisticamente, podem ser considerados de alta
significancia para estruturar o PQSS. Essa significancia pode ser constatada pelo valor P
(P<0,05 para todas as hipoteses).

Além disso, as demais estatisticas apresentadas na Tabela 8.5 revelam
que h& certa concordancia nas opinides dos especialistas no que se referem as hipoteses
testadas.

TABELA 8.5 - Resultados estatisticos envolvidos na andlise das hipoteses Hi a Hs.

Estatisticas paraavariavel W

o, N Média | Mediana Desvio Minimo- Vaor P*
Hipotese (W) (M) padrdo (s) | Maximo | (testedo sina)
Hi 40 4,53 4,67 0,53 2,67-5,0 0,0001
H, 40 4,53 4,75 0,61 3,0-5,0 0,0001
Hs 40 4,55 4,50 0,59 2,5-5,0 0,0001
Hy 40 3,83 4,0 0,74 2,5-4,75 0,0175
Hs 40 4,35 4,33 0,52 3,0-5,0 0,0001
Hs 40 4,24 4,31 0,43 3,11-4,89 0,0001

* Nivel de significanciaadotado parao teste igual a 0,05

A Figura 8.3 complementa os resultados descritos acima. Nela estéo

representados os histogramas da variavel W separados por hipétese. Como se pode



verificar graficamente, houve maior assmetria a esquerda para as distribuicdes das
médias representadas nos histogramas (a), (b) e (c). Isto é um reflexo do maior nimero
de respostas com valores atos para Wy, W,, e W;; o0 que é confirmado pela Tabela 8.5,
tanto nos valores das médias como das medianas. A diferenca evidente na forma do
histograma representado na Figura 8.3 (d), relativa a hipétese Hy, caracteriza a maior

dispersdo de opinides dos especialistas com relacdo ao conteldo abordado nesta

hipétese (=0,74), e os menores valores de média e mediana (W =3,83 e M =4,0

respectivamente).
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FIGURA 8.3 - Histograma da variavel W, estratificadospor hipotese. (a) Hipotese 1; (b)
Hipdtese 2; (c) Hip6tese 3; (d) Hipdtese 4; (€) Hipotese 5; (f) Hipbtese 6.
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8.3 Avaliando o Modelo de Referéncia

O Modelo de Referéncia, que foi concebido a partir da combinagdo dos
resultados da pesguisa tedrico-conceitual com os achados da pesguisa qualitativa
(estudos de caso), foi avaliado de forma indireta por meio da consulta aos profissionais
especialistas responsaveis pela implementacdo do PQSS em suas empresas. Os
resultados da pesquisa quantitativa trouxeram dados importantes, uma vez que
permitiram uma reflexdo acerca da relevancia dos componentes incorporados no
modelo.

Pode-se considerar que a avaliacdo feita na segdo anterior serve como
uma avaliacdo preliminar do Modelo de Referéncia considerado no Capitulo 7, a
medida que seus parametros foram avaliados.

Os resultados fornecem evidéncias de que os componentes do Modelo de
Referércia, orientacdo estratégica e alinhamento estratégico, uso da medicdo de
desempenho, pensamentos estatistico, aplicagdo da metodologia sistematizada Seis
Sigma e a formagdo e capacitacdo das pessoas podem ser interpretados como requisitos
essenciais significativos para estruturar o PQSS. Estas evidéncias foram atestadas
estatisticamente na Ultima secéo.

Sobre 0 questionamento de se é valido o modelo proposto, a resposta
parece ser positiva. Na verdade, embora 0 modelo ndo tenha sido submetido a
apreciacdo dos respondentes o modelo foi de certo modo avaliado ab mesmo tempo em
que foi verificada a validade das seis hipéteses de pesguisa. Além disso, ha evidéncias
de que o modelo pode ser vdido pelo fato dos resultados quantificados darem
indicativos fortes o suficiente para considerar que seus componentes tém um grau de
importancia elevado para caracterizé&-lo. Esta conclusdo segue da quantificacéo do grau
de importancia elevado atribuido pelos especialistas aos componentes que integram o
modelo. Este aspecto ficou evidente a medida que se ressataram distribuicdes
assimétricas a esquerda, tanto para a variavel T, que serviu de base para avaliagéo dos
tépicos | a VI, como também para a varidvel W, ligada mais especificamente as
hipo6teses H; aHg que serviram para avaliar os componentes do modelo.

Ao se refletir sobre as tendéncias atuais de inclusdo da Tecnologia da
Informagdo como um topico que possivelmente seria incluido na estruturacdo do PQSS,

percebeuse que este assunto ndo vem sendo percebido como um requisito essencial



pelos especialistas consultados. Uma das possivels respostas para isso pode ser a falta
de contato direto entre os desenvolvedores de sistemas de informag&o e os usuarios que
comumente sdo profissionais mais proximos do chéo de fébrica, cono € o caso de GB’s
e BB’s em vérias organizagdes. Todavia, os resultados apurados com a aplicagdo do
questionario sugerem a inclusdo de Tl como uma espécie de co-varidvel ou um recurso
acessOrio do modelo, cujo impacto ndo € explicito, mas que agrega vaor,
particularmente, no que se refere ao gerenciamento do PQSS.

Acerca das caracteristicas do PQSS, os resultados quantitativos revelam
gue o Seis Sigma tem enfoque de programa estratégico e operacional, além de ser um
programa que efetivamente integra os objetivos e metas estratégicas aos objetivos e
metas operacionais. Estas caracteristicas foram percebidas com médias de 4,53 (s=0,68)
e 4,43 (=0,75), respectivamente, na escala de grau de importancia. Este aspecto €
reforcado pelo fato de que 90% dos especialistas consideraram estes aspectos relevantes
para caracterizacdo do programa.

Por fim, o argumento de que o0s projetos Seis Sigma podem ser
considerados como catalisadores do sistema e como um meio eficaz de se obter um
feedback estratégico que permite revisar e/ou re-direcionar metas e objetivos de médio e
longo prazo se confirma. Além disso, também se consolida a posi¢éo dos indicadores de
desempenho do negdcio como direcionadores dos projetos Seis Sigma, a partir da
identificagdo das falhas ou oportunidades de melhoria dos processos criticos. Os itens
mais diretamente relacionados com esta avaliagdo foram Feedbk, MDProj e IDProj, os
quais tiveram média de 3,95 (s=0,90), 4,50 (s=0,72) e 4,60 (s=0,63), respectivamente,

na escala de grau de importancia.

Este capitulo contribuiu para mostrar aspectos importantes sobre o
entendimento dos especidlistas de diversas empresas, na sua maioria de grande porte,
acerca da implementacdo do PQSS. Os resultados mostrados neste capitulo fecham a
guarta etapa do delineamento metodoldgico elaborado para o desenvolvimento desta
tese.

De um modo gera, entende-se que os resultados da pesquisa foram
bastante satisfatorios e elucidativos, e que complementam toda a argumentacdo inserida

ao longo dos capitul os anteriores.
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No capitulo seguinte, a tese é finalizada, destacando as principais
conclusbes do trabalho. Além disso, sGo apresentados alguns comentérios finais e

incluida uma secéo com sugestdes para trabal hos futuros.



Capitulo 9

Conclusodes
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9 CONCLUSOES

Este capitulo finaliza o presente trabalho de pesquisa, apresentando
algumas consideracbes sobre o0s resultados acancados ao longo de seu
desenvolvimento. Neste capitulo final, as questbes de pesquisa e 0s objetivos sdo
revistos com o propésito de tornar mais clara as conclusdes do trabalho. Uma visdo da

perspectiva de futuros trabal hos é apresentada na Ultima secéo.

9.1 Conclusdese ComentériosFinais

Este trabalho contribuiu para mostrar vérias implicagdes tedricas e
préticas acerca da implementacéo e do gerenciamento do PQSS em organizaces que
tém suas operagdes junto ao mercado brasileiro.

Os resultados obtidos aqui compdem um conjunto de evidéncias que
gjuda a validar certos pressupostos e hipoteses formuladas a priori. Em funcéo disso, o
trabalho tornou mais explicitos varios aspectos relativos aos meios alotados pelas
organizagOes para conseguirem efetividade na implementagéo e no gerenciamento do
PQSS.

Sobre a fundamentagdo conceitual, os dados empiricos provenientes dos
estudos de caso possibilitaram perceber que ainda ha divergéncias entre a forma de
entendimento dos pesguisadores académicos e dos profissionais considerados
especialistas nas empresas, no que diz respeito a definicdo de Seis Sigma.

Na secéo 6.1 guestdo conceitual foi abordada a luz dos dados
empiricos obtidos, onde ficou mais latente que Seis Sigma se define como uma
metodologia na visdo dos BB’s entrevistados. Isto sugere que a visdo transmitida pelas
organizagOes estudadas ainda valoriza mais a questdo metodoldgica, em detrimento da
disseminacdo de uma visdo mais ampla, como é sugerido em véios trabahos
encontrados na literatura. Neste sentido, parece que o foco da atencéo dos BB'’s esta
voltado mais para a solucdo de problemas do que para o compartilhamento de uma nova
cultura, ou sgja de uma cultura que pode gerar e acelerar a aprendizagem
organizacional.

Os dados empiricos acabaram reiterando que a definicdo formulada na

secdo 2.2 desta tese ndo apenas traduz um significado mais amplo para 0 Seis Sigma,
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como também procura transmitir que seu alcance vai além do significado metodol dgico,
e ressalta a relevancia de componentes essenciais para estruturar o PQSS.

Os subsidios empiricos decorrentes dos estudos de caso revelaram que 0
uso da Edtatistica no contexto de melhoria de produtos, processos, Servigos e pessoas
vem sendo priorizado. Todavia, esta pode ndo ser a preocupacdo mais relevante para
promover a mudanca e aprendizagem que se espera acancar no Seis Sigma.

Dentro da abordagem estatistica, as pessoas e seus niveis de aceitacdo e
de conhecimento dos principios que norteiam o pensamento estatistico podem ser uma
das maiores barreiras paraimpedir o sucesso do PQSS. Ocorre que depois de realizar as
duas pesqguisas empiricas, ainda ficou latente que nd ha uma compreensdo de que o
pensamento estatistico consiste num pano de fundo para implementagdo do PQSS. O
que se percebe é um desconhecimento significativo sobre a existéncia desses principios
(vide secdo 7.5), sobre como utilizdlos e avdié los, independentemente de andise
estatistica prévia para tomada de decisdes. Além disso, o pensamento estatistico pode
garantir a difusdo de uma fundamentacéo estatistica basica que, quando compartilhada
entre os funcionarios, contribui para que o PQSS atue diretamente na base do sucesso
nos negocios, isto €, na qualidade, na produtividade e na reducéo de custo.

A literatura ndo é completamente elucidativa sobre certas dificuldades
impostas as organizagOes. Os resultados obtidos nesta tese indicam que difundir a
cultura Seis Sigma € um desafio que pode ser dificil de vencer, uma vez que depende de
investimentos significativos em termos de recursos materiais, humanos, financeiros e
tecnol dgicos para desenvolver e sustentar a infra-estrutura gerencial. Uma das maiores
dificuldades apontadas pelos BB’s da TTFix, FASTACARD, FOX-Truck e DQ foi a
dificuldade de implantar uma infra-estrutura que englobe esses recursos e que sgja
adequada para a implantacéo e gerenciamento do programa.

A incorporacdo da teoria sobre medicdo de desempenho ao contexto do
Seis Sigmaincluindo o uso de indicadores de desempenho como requisito essencial para
estruturar o PQSS foi um dos pontos que encaminhou a obtencdo de resultados
importantes para o desenvolvimento da tese. Mesmo sendo um tépico de vanguarda
entre 0s assuntos associados ao gerenciamento do desempenho organizacional,
vertente ainda € pouco explorada na literatura.

A secdo 7.4 possibilitou verificar que a medicdo de desempenho deve ser
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valorizada para se avaliar de forma plena os beneficios decorrentes da implementacdo
do PQSS. Neste sentido, a existéncia de um SMD multidimensional garante a existéncia
de indicadores de desempenho que gjudem a direcionar os projetos Seis Sigma. Estes,
por sua vez, como direcionadores de desempenho, déo sua parcela de contribuicéo para
o aprimoramento do SMD. Dessa forma, é possivel assegurar o feedback estratégico da
implementacéo do PQSS.

A pesguisa empirica contribuiu sobremaneira para esclarecer que um
projeto Seis Sigma ndo € um projeto de melhoria concebido a partir da identificacéo de
falhas nos processos do chdo de fabrica. Um projeto Seis Sigma segue uma diretriz
principal. Por isso, ele é definido de cima para baixo na maioria das companhias que
tém o PQSS como um programa corporativo que integra os diversos segmentos de
negocios dessas companhias, e definicdo néo é tarefados BB's.

Como discutido na se¢cdo 7.1, a funcdo de catalisadores do sistema
atribuida aos projetos Seis Sigma no Modelo de Referéncia € uma forma de traduzir sua
vital importancia para o funcionamento do sistema como um todo. O fato de estes
projetos dependerem do ainhamento estratégico para sua definicdo e de terem uma
metodologia sistematizada para sua implementacdo sd0 duas de suas principais
peculiaridades.

E evidente que uma condicio mini ma necesséria para o sucesso do PQSS
€ gue os projetos Seis Sigma segjam implementados com éxito, mas, para a efetividade
deste propdsito, € preciso construir uma base solida de conhecimento que torne as
pessoas conscientes de como suas agoes individuais contribuem para a realizagéo do
plano estratégico. A medida que ha uma diregdo comum e, sobretudo, de uma
comunicagdo efetiva que facilite o alinhamento, os resultados tendem a aparecer mais
naturalmente. Esses aspectos foram evidenciados na secdo 7.3 quando se ressaltou a
influéncia da orientacdo estratégica e do alinhamento estratégico no direcionamento dos
projetos Seis Sigma.

O feedback operacional dos projetos Seis Sigma surge em decorréncia
dos avancgos conseguidos com o0 uso da metodologia Seis Sigma. A evidéncia de que o
uso desta metodologia € apropriada para resolver problemas com causas de variagdo
desconhecidas ficou ainda mais fortalecida com os estudos de caso feitos na TTFix,

FASTCARD, FOX-Truck e DQ, e com a pesquisa quantitativa. A aplicacdo criteriosa
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do método cientifico da condices de melhorar a qualidade de processos, produtos e
servicos, de se reduzir desperdicios e fontes de variabilidade; e de se criar produtos e
servigos com maior confiabilidade e credibilidade aos olhos dos clientes. Todavia, 0 uso
efetivo da metodologia Seis Sigma ndo parece ser suficiente para caracterizar 0 sucesso
do PQSS, como apontado pelos especiadlistas na pesquisa quantitativa descrita no
Capitulo 8.

Os resultados obtidos nesta tese sugerem que a Tl ainda € um assunto de
pouco conhecimento dos especialistas. Essa constatacdo havia ficado parcialmente
esclarecida nos estudos de caso e se confirmou na pesquisa quantitativa. A inclusdo dos
aspectos estratégicos destas teorias no campo de conhecimento de BB’s e GB’s parece
estar em uma fase inicia. Todavia, outras teorias, mais voltadas para 0 nivel
operacional, estdo sendo incorporadas ao Seis Sigma, como € 0 caso dos conceitos e
principios de lean manufacturing.

No ambito dos recursos humanos, 0 estudo revelou que estimulo a
formacao e capacitagdo das pessoas sdo caracteristicas de uma politica de investimento
no capital humano para aumentar o valor do capital intelectual da organizagéo.

Estudos incluindo organizagbes como a Dow Chemical, Seagate,
Motorola, General Eletric, entre outras, ja foram discutidos na literatura (MOTWANI et
al., 2004; MCADAM & LAFFERTY, 2004; PINTO, 2005). No entanto, esses estudos
ndo abordaram os aspectos tedricos e préticos da forma como foram tratados neste
trabalho.

Sendo assim, retomando as questdes de pesguisa que motivaram o
desenvolvimento da tese, conclui-se que a proposta de incorporacdo de outras teorias
para melhor compreender o potencial e o papel do PQSS foi consolidada com éxito.
Primeiramente, a combinacdo do suporte tedrico desenvolvido com os subsidios
empiricos obtidos permitiu identificar elementos-chave para mehor definir o Seis
Sigma. Em seguida, propriedades importantes do PQSS foram identificadas permitindo
compreender que este programa tem propriedades de programa estratégico e
operacional. Como discutido na secdo 7.2 e ratificado na andlise estatistica do Capitulo
8, ha evidéncias de que 0 PQSS se caracteriza como um programa que tem o papel de
integrador de objetivos estratégicos e operacionais.

Com o desenvolvimento da pesquisa tedrico-conceitual e com o0s



subsidios empiricos obtidos nas duas pesquisas de campo (qualitativa e quantitativa)
ficou mais evidente a influéncia da orientacdo estratégica e do ainhamento na
concepcao dos projetos Seis Sigma.

A proposicdo e a avaliacdo preliminar do Modelo de Referéncia foi um
ultimo objetivo alcangado. Ele concretiza o desenvolvimento de uma pesguisa que
contempla ambas as visdes sobre 0 Seis Sigma: visdo conceitual e a visdo pratica.

Um outro ponto que vale ressaltar neste capitulo final sdo as dificuldades
e limitagbes do trabalho. Em funcédo da abrangéncia dos assuntos tratados nesta tese,
algumas dificuldades tiveram que ser contornadas, principalmente, no tocante aos
aspectos metodolégicos. Inevitavelmente, estas dificuldades geraram limitacGes que
impossibilitaram a obtencdo de resultados mais precisos.

A tentativa de obter dados primérios, embora fosse de vital importancia
para corroborar a argumentacdo tedrica, demandou grande esforgo da pesquisadora, no
sentido de conseguir a colaboracdo de pessoas que ndo tinham interesse direto na
pesquisa em desenvolvimento. Estabelecer contato com essas pessoas e extrair delas
informagdes que enriquecessem a pesquisa ndo foi tarefa facil. Diante disso, surgiu uma
limitacdo do delineamento metodol 6gico elaborado para 0 desenvolvimento da tese. A
dificuldade de escolha das unidades de andlise e de acesso as fontes de evidéncia foram
dois aspectos que geraram parte da limitacéo metodol ogica.

Uma outra limitagdo metodol 6gica foi gerada pela dificuldade de contatar
um numero significativo de especialistas que estivessem dispostos a responder o
question&rio via Web, ou sgja, que tivessem boa vontade de participarem da pesquisa
com abordagem guantitativa. Apesar dos recursos tecnol 6gicos utilizados, como criagéo
de um banco de dados e de uma interface amigavel para que o questionério fosse
respondido, aproximadamente 40% das pessoas contatadas ndo manifestaram interesse
em participar do levantamento.

Frente as limitagdes mencionadas, os resultados obtidos aqui ndo séo
passiveis de generalizacbes em funcédo da abordagem metodol 6gica empregada (estudos
de caso e levantamento por amostragem de conveniéncia).

N&o obstante existam limitacbes metodologicas, deve-se ressaltar que
esta tese trouxe como sua principal contribuicdo a incorporacéo de subsidios empiricos

importantes que possibilitaram conhecer mais sobre 0 Seis Sigma e compreender
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melhor como as organizagbes implementam e gerenciam o PQSS. Foi da aianca
harmoniosa desses subsidios enpiricos com uma abordagem conceitual consistente que
orientacdo estratégica e alinhamento estratégico, uso da medicdo de desempenho,
pensamento estatistico, aplicacdo da metodologia Seis Sigma, e formagdo e capacitacdo
das pessoas passaram a ser considerados componentes essenciais e de relevancia
significativa para compor o0 Modelo de Referéncia para estruturar o PQSS.

9.2 Sugestbespara Trabalhos Futuros

O assunto discutido nesta tese ainda pode ser explorado dando um
direcionamento diferente do que foi efetuado agui. Varios pontos que ndo puderam ser
examinados, sgja porque nao faziam parte do escopo da tese ou porque ainda demandam
um esforco maior de pesquisa para poderem ser concretizados, podem fazer parte de
novos trabal hos de pesguisa.

A breve lista que segue abaixo fornece algumas sugestdes de topicos de
pesquisa que podem ser desenvolvidos em trabahos futuros. Esta lista foi elaborada
apos uma reflexdo acerca dos estudos e dos resultados obtidos apds 0 desenvolvimento
datese.

1.  Um dos pontos que ficou em aberto foi a validacdo do Modelo de
Referéncia. Validar o modelo € uma sugestdo de trabalho futuro que viria
a confirmar a sua efetividade no ambito das acOes estratégicas, gerenciais
e operacionais.

2. O uso da medicdo de desempenho no contexto do Seis Sigma foi
examinado nesta tese sem entrar em detalhes sobre a classificacdo dos
indicadores de desempenho como medidas de resultado ou
direcionadores de desempenho, conforme sugerido por EVANS (2004).
Neste sentido, um estudo que examine quais tipos de indicadores seriam
mais fortemente indicados para compor um sistema para gerenciamento
do desempenho do Seis Sigma pode ser de grande valia para um melhor
direcionamento dos projetos Seis Sigma. Conforme discutido no Capitulo
7 (secbes 7.3 e 7.4) a definicdo dos projetos é influenciada sobremaneira
pelas agdes estratégi cas priorizadas pela organizacdo, e pelo feedback em

termos de desempenho proporcionado pela implementacdo desses



projetos.

3. Um dos pontos fortes desta tese € que ela traz a utilizaco de fontes de
dados primarios. Seguindo nessa linha e refletindo sobre a nova
tendéncia das pesguisas sobre 0 tema, a realizagdo de pesguisas empiricas
que esclarecam melhor como as organizagOes tém se beneficiado da
integracéo do lean Manufacturing (producéo enxuta) com o Seis Sigma
pode constituir uma contribuicdo interessante. O Lean Sx Sgma que
representa integracd0 vem a0 encontro dessa tendéncia atual de
inclusdo dos principios da producéo enxuta como parte dos requisitos do
Seis Sigma. Este assunto foi encaminhado na secdo 2.6 no contexto
tedrico, mas demanda de estudos mais detalhados, principalmente,
incluindo dados mais concretos. Estudos de caso exploratorios com
algumas organizagdes de manufatura e até mesmo de servigos podem ser
enriquecedores.

4.  Os resultados desta tese indicam que um dos pontos que deve ser
priorizado no PQSS é a mudanca de cultura. Nos estudos de caso
realizados nesta tese pode-se perceber que nem sempre as organizagoes
conseguem tornar o aprendizado dos conceitos do Seis Sigma ago
natural que agrega valor as atvidades desempenhadas pelos
participantes. A mudanca na forma de resolver os problemas ndo apenas
facilita a implantagcéo do programa, como incrementa o capital humano.
Neste contexto, conforme os dados apurados no Capitulo 8, relativos a
pesguisa quantitativa, o fato de no Seis Sigma 0 comprometimento das
pessoas estar, eventuamente, associado a bonificacbes restringe a
evolucdo cultural e a retencdo de conhecimento. Esse impasse pode ser
esclarecido numa discussdo mais aprofundada sobre essa questéo, e que

envolva organizagdes ja mais maduras na implantacéo do PQSS.

Para finalizar, é preciso lembrar que o0 avanco da ciéncia como um todo
depende da motivacdo dos pesquisadores de enfrentarem desafios. Desenvolver uma
tese de doutorado é vencer um desafio importante que contribui para que esse avango

aconteca.
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Ter estudado topicos de pesguisa estimulantes como os que foram
estudados nesta tese deixou acima de tudo a certeza de que muito ainda ha por fazer e,

principa mente, que novos desafios deverdo ser enfrentados.
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PROTOCOLO DE COLETA DE DADOSPARA ESTUDO
DE CASO

TEMA DA ENTREVISTA

IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA DE QUALIDADE SEISSIGMA

OBJETIVO

Coletar informagdes sobre o processo de implementagdo do Programa de Qualidade Seis Sigma, bem como préticas adotadas

pela empresa. A idéia central e agregar resultados de experiéncias reais as discussdes tedrico/académicas que envolvem a

abordagem do Seis Sigma como um todo.

ESTRUTURA DA entrevista

DADOSDO ENTREVISTADO

Nome:
Posicéo atual:

Telefone para contato:

Endereco:

e-mail;

oukhwbdE

DESCRICAO DA EMPRESA

Nome da corporagdo/unidade de negdcio:

Ano de fundacdo da unidade de negdcio / site/ planta:
Setor de mercado:

NuUmero de funcionarios:

Posicdo de mercado:

Faturamento anual (se puder informar):
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|. ASPECTOSRELATIVOSA FILOSOFIA, A DEFINICAO DE SEISSIGMA
E AOMOTIVO DOSINVESTIMENTOSNO SEISSIGMA

Quando, como e por que a empresa investiu no Seis Sigma?

No inicio, quais foram as principais dificuldades de implementacdo?

O Sas Sigma substituiu alguma outra iniciativa de melhoria da qualidade? Se sim,
qual?

10. Como voceé define Seis Sigma?

11. O que € o programa Seis Sigma da empresa?

12. Ha& alguma diferenca de filosofia do programa para as diferentes unidades de
negocio?

© oo N

1. CARACTERISTICAS GERAISDO PROGRAMA SEISSIGMA: SUAS
ABORDAGENS, ESTRUTURA DE IMPLEMENTACAOQOE
GERENCIAMENTO.

13. No momento, em que fase se encontra o processo de implementacéo?

14. Em que se baseia a orientac8o estratégica da empresa para vencer a concorréncia?

15. Na concepcdo da empresa, qual é o foco principal do Seis Sigma, estratégia ou
estatistica?

16. De que forma o Seis Sigma esta relacionado com a estratégia competitiva?
(Abordagem estratégica)

17. Como vocé avalia a importancia da integracdo e do alinhamento estratégico na
abordagem Seis Sigma? (Abordagem estratégica)

18. No seu treinamento, em que contexto foi abordado o pensamento estatistico?
(Abordagem estatistica)

19. Como o pensamento estatistico é compartilhado entre as pessoas? (Abordagem
estatistica)

20. O conhecimento das ferramentas estatisticas trouxe algum avanco para a resolucéo
de problemas darotina? (Abordagem estatistica)

21. Em sua opinido, o Seis Sigma é um programa operacional, estratégico ou ambos?

22. Descreva sinteticamente a estrutura do programa Seis Sigma de sua empresa?

23. Como € feito o gerenciamento do programa (coordenacdo dos projetos, selecéo dos
projetos, definicao, diretrizes, definico da equipe, etc)?

24. Como s&o definidas as diretrizes para que todos possam participar e contribuir para
0 sucesso do programa?

IV. A FORMAGCAO DOSESPECIALISTAS, O COMPROM ETIMENTO E O
GERENCIAMENTO DOS PARTICIPANTES E RESPONSAVEIS PELAS
ATIVIDADESDO SEISSIGMA.

25. Quantos especidistas ja foram treinados? Quantos por ano?

26. Quantos especialistas estéo dedicados em tempo integral e quantos em tempo
parcia?

27. Como sdo selecionados os especialistas? Quais sdo os critérios de selecao?

28. Qual é o perfil de um Black belt? E de um Green belt?



29. Os especidistas sdo treinados na propria empresa ou por empresas de consultoria?

V. GERENCIAMENTO DOSPROJETOSSEISSIGMA, O USO DA
MEDICAO DE DESEMPENHO E FORMA DE CONTROLE DE
RESULTADO.

30. Até que ponto a estratégia de negocio influencia a implementacéo dos projetos Seis
Sigma? Como se da o feedback?

31. Como sdo definidos quais projetos Seis Sigma seréo implementados? Quem define?
Quais sdo os critérios?

32.Com relacdo a implementacdo dos projetos, qual(is) a(s) metodologia(s)
utilizada(s)?

33. Como sao medidos e acompanhados os resultados dos projetos Seis Sigma?

34. Qual a principal distincdo entre um projeto Seis Sigma e os demais projetos de
melhoria?

35. Em que se baseia 0 sistema de medicdo de desempenho da empresa?

36. Quais sdo as principais perspectivas/dimensdes de desempenho avaliadas pelo
sistema?

37. Vocé saberia citar alguns dos principais indicadores de desempenho utilizados em
cada uma das perspectivas/dimensdes.

38. De que forma o sistema de medi¢do do desempenho esta relacionado ao programa
Seis Sigma?

VI. OSFATORESDE SUCESSO E OSFATORES DE RISCO ASSOCIADOSA
IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA

39. A literatura académica destaca alguns elementos chaves para o0 sucesso da
implementacdo do programa Seis Sigma. Quais elementos vocé listaria como
primordiais para 0 sucesso?

40. Em sua opinido quais fatores podem comprometer o sucesso da implementacdo do
programa Seis Sigma?
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

L.
uF[.:'I-;:..m Departamento de Engenharia de Produgéo

Grupo de Pesquisa em Qualidade

Prezado Senhor(a):
O questionario que segue faz parte do trabalho de minha tese de doutorado,
desenvolvida no Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Séo

Carlos (UESCar), Séo Paulo.

O objetivo da pesquisa é obter dados sobre a estrutura de gestao e implantacédo do
Programa Seis Sigma, os quais seréo utilizados COM FINS MERAMENTE ACADEMICOS.

Para colaborar com a pesquisa, basta preencher o questionario que segue. Isso
levarad poucos minutos de seu tempo e ndo comprometera de forma alguma sua empre sa,
uma vez que ela nao sera identificada.

Antes do preenchimento, observe com atencdo a descricdo de cada item a ser
respondido de forma objetiva. Para auxilia-lo(a) foi estabelecida uma escala de grau de
importancia ou concordancia que \ai desde o nivel 1, “Pouquissima importancia ou
concordancia”, até o nivel 5, “muitissima importancia ou concordancia”. Vocé deve classificar
cada item avaliado de acordo com a escala de grau de importancia.

Apenas uma resposta sera validada como aquela que representa sua opinido quanto
a forma como vem sendo implantado o Seis Sigma em sua Empresa.

Ao final do questionario, vocé encontra um campo em aberto onde pode acrescentar
comentarios ou sugestoes.

Caso vocé tenha interesse, posso lhe enviar uma sintese dos principais resultados
obtidos desta pesquisa. Para isso, preencha o campo que identifica seu e-mail, garantindo
que este permanecera em completo sigilo.

Desde ja deixo meus sinceros agradecimentos pela atencdo dispensada e pela

colaboracédo para o avango das pesquisas académicas sobre Seis Sigma no Brasil.

Adriana Barbosa Santos

Em caso de davida, ligue para:
(17) 97910710 ou (17) 32179582 ou (17) 32212227

Ou escreva para: adriana@ibilce.unesp.br ou ab_santos@westnet.com.br
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Grau de

Descricao dos itens para avaliacao importancia

1 - Estratégia e Alinhamento Estratégico
A orientagdo estratégica que estabelece a estratégia do negdcio
influencia diretamente a definicdo dos projetos Seis Sigma.
O alinhamento estratégico é um requisito para definicdo dos projetos
Seis Sigma.
11 - Relagdo com o Desempenho do Negécio
Os indicadores de desempenho do negécio servem como
direcionadores dos projetos Seis Sigma.
Os resultados dos projetos Seis Sigma estabelecem um feedback
estratégico para a organizacgdo sobre o desempenho do negdcio.
Projetos Seis Sigma tém origem nas oportunidades identificadas no
ambiente operacional.
111 - Caracteristicas do Programa Seis Sigma
O Seis Sigma tem enfoque de programa estratégico e também de
programa operacional.
O programa Seis Sigma integra objetivos e metas estratégicas aos
objetivos e metas operacionais.
1V — Uso de Estatistica
A aplicabilidade das ferramentas utilizadas no DMAIC é imprescindivel
para melhorar a efetividade operacional.
O Seis Sigma depende da utilizagdo do pensamento estatistico para
criar uma gramatica de comunicagédo organizacional adequada.
Apenas o conhecimento das ferramentas estatisticas nédo é suficiente
0 para o sucesso da implementacdo dos projetos Seis Sigma.
O diferencial da metodologia Seis Sigma (DMAIC; DFSS) esta na
1 sistematica de aplicacdo das ferramentas.
V - Formacgéao e Capacitagcao das pessoas
O comprometimento das pessoas no Seis Sigma independe de
2 bonificacdes.
O Seis Sigma é um reflexo da valoriza¢éo do capital humano da
3 organizagéao.
A divulgacgao dos resultados do Seis Sigma serve de estimulo para o
4 comprometimento das pessoas.
O Seis Sigma promove uma mudanca cultural que eleva a
5 aprendizagem organizacional.
V1 — Tecnologia da Informacgéo
Os investimentos em tecnologia da informagéo sdo determinantes para
6 0 sucesso do programa Seis Sigma.

Infra -estrutura tecnolégica para gerenciamento e implementacgéo de
projetos (softwares estatisticos; softwares para simulacdo; gestédo de banco de

dados; ferramentas paraData mining; e CRM).



O Seis Sigma estabelece requisitos, objetivos e metas para novas

8 aplicac6es de tecnologia da informacao.

V11 — Requisitos Essenciais para Estruturar o Programa Seis Sigma

A orientacdo estratégica e o alinhamento estratégico sdo componentes
primordiais no direcionamento e na priorizacdo do foco da implementagdo dos
projetos e do Programa Seis Sigma como um todo.

Os indicadores de desempenho do negécio (financeiros e ndo
financeiros) podem ser usados como direcionadores de projetos Seis Sigma, a

0 partir da identificacdo das falhas ou oportunidades de melhoria dos processos
criticos.

A aplicacdo do pensamento estatistico € um elemento basico
fundamental para valorizacdo, compreenséo e aplicagdo dos conceitos estatisticos
que alicercam as agdes no contexto do Seis Sigma.

O conhecimento das ferramentas estatisticas € um componente

2 essencial, mas nao suficiente, para garantir a obtencdo de resultados concretos.

A formagéao e capacitagdo das pessoas € um incremento ao capital

intelectual, particularmente, capital humano da organizacdo que impulsiona a

aprendizagem organizacional.

Preencha abaixo com comentarios que vocé achar conveniente

Tenho interesse nos resultados e-

desta pesquisa mail:

Assinale sua posi¢ao na equipe do Programa Seis Sigma:

Green belt treinado
Green belt certificado

Black belt treinado

Limpar

Black belt certificado
Master black belt
Master black belt

Enviar

Champion
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Apéendice C

O Teste do Sinal
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O TESTE DO SINAL

Para efetuarmos o teste do sinal, consideremos que a variavel resposta

sgja gerada a partir do seguinte modelo:

Y=M+e (1)

onde M é um pardmetro de locacdo e e € um termo de erro aeatorio que tem
distribuicdo continua cuja mediana € nula. Isto significa que a mediana da variavel
deatoria YéM.

Assuma que e ndo segue necessariamente uma distribuicdo definida é
gue, portanto, segue um modelo livre de distribuicgo (distribution-free). Suponha,
ainda, uma amostra de n observagoes Yi's, i=1, ..., ne que estas observagdes séo geradas

pela expresséo (2), com g’ s independentes.

Y, =M +e )

A redizacdo de qualquer teste de hipGteses é baseada em um
procedimento basico que inclui essencialmente quatro passos. definicdo das hipoteses;
definicdo da estatistica de teste e de sua distribui¢do; cdculo do vaor P; e tomada de
decisfo. Estes passos serdo descritos abaixo.

1. Hipoteses:

A hip6tese nula considerada para o teste do sinal define que a mediana da
populacdo € igua aum valor conhecido especificado, Mo, ou sgja,

Ho: M = Mg

Como hipoGteses alternativas serdo consideradas:

Ha+: M > M (teste unilateral)

Ha-: M < Mg (teste unilateral)

Ha+: M ? Mg (teste bilateral)
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2. Edtatistica de teste:
A estatistica de teste para o teste do sinal € o nimero de observagdes Y
que excedem My. Seja B esta estatistica.

3. Vvalor P:

O valor P é a probabilidade, quando a hipétese nula € verdadeira, de se
observar um valor para B que da evidéncias contra Hp e em favor de Ha. Para calcular o
valor P é preciso conhecer dois pontos principais. (1) qual é a distribuicdo de
probabilidades de B; e (2) quando a estatistica de teste da evidéncias contra a hipotese
nula e emfavor da hipotese alternativa, considerando os dados observados.

Primeiramente, considere que, para as n observacdes independentes,
ocorre um “sucesso” quando Yi>Mpy, e ocorre “fracasso” no caso contrario. Desde que 0s
Yi’s tenham a mesma distribuicéo, a probabilidade de sucesso p=P(Y,>Mg) € a mesma
para todo Yi. Logo, a estatistica de teste B € 0 nimero de sucessos na amostra de
tamanho n.

Se Hy for verdadeira, My é a mediana da distribuicdo de Y, eisto significa
que p, o valor da probabilidade de sucesso em cada ensaio, éigual a 0,5, ou sgja, sob Hy,
B tem distribuicdo binomial com pardmetros n e 0,5. Assim, a distribuicdo de
probabilidades de B esta identificada.

Para constituir evidéncia contra a hipétese nula e em favor da hipétese
alternativa, temos trés situagcdes a considerar:

(@ Seahipbtese dternativa € Ha+: M > Mg (teste unilaterd), entéo quanto
maior for o valor de B mais consistente com Ha e menos com Hp. Logo,

P.=P(B3 b*), onde b* denota o valor observado da estatistica de teste.

(b) Seahipbtese aternativa € Ha-: M < M (teste unilateral), entdo quanto
menor for o vaor de B mais consistente com Ha e menos com Hy. Logo,

P.-P(B=b*).

(©) Se a hipGtese aternativa € Ha:: M ? Mo (teste bilateral), entdo

P.=P(|BJ3 b*).

Aplicando a aproximacao normal para a binomial,



311

B- np

A/Np(1- p)

~N(G1) 3

O cdlculo do vaor P, usando a aproximagdo normal com correcéo de
continuidade, e supondo Hy verdadeira, decorre de (4).
P, = P(B3 b)
=P(B3 b*-0,5
_ pZB-05n, b*-05n- 050 (4)
&Jo2sn  fosn

» P(Z3 Z;)

b*-0,5n- 05
0250
De forma similar, podemos aproximar P. caculando P(Z £z ), onde

b*-05n+0,5

4 /0,250

ondeZ~N(0; 1) e z =

Ovaor de P: éobtido calculando 2min{ P(Z£Z); P(Z2 z)}.

Portanto, o cdlculo do valor P permite verificar se ha evidéncias suficientes para rejeitar

a hipétese nula.

4. Tomada de decisao:

A tomada de decisdo consiste em verificar se ha evidéncia suficiente
contra a hipétese nula. Para isso, devemos usar a regra de decisdo baseada no nivel de
significancia a. Assim, se o valor de P for superior a a, entdo, ndo ha evidéncias contra
a hipétese nula. Caso contrério, as evidéncias sdo em favor da hipétese alternativa.

Esta regra é vdida para qualquer das hip6teses aternativas mostradas

acima

Além do ja citado, € importante mencionar que o teste do sinal ndo
requer a suposicdo de que a populagdo seja normamente distribuida e, em muitas

aplicacOes, este teste € usado em lugar do teste t para uma amostra quando a suposi¢cao
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de normalidade é questionavel. Ele € menos poderoso do que outros testes ndo
paramétricos, no entanto, tem a vantagem de ndo impor qualquer condicdo sobre a
simetriadadistribuicéo de Y.

O teste do sinal pode também ser aplicado quando as observagdes na

amostra de dados estéo ordenadas, isto €, dados ordinais em vez de medicéo direta.

Para mais detalhes sobre o teste do sinal consulte PETRICCELLI et al. (1999, p.641).





