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RESUMO

O Seis Sigma é uma metodologia de melhoria, controle e geréncia da qualidade adotada por

muitas empresas em todo o0 mundo.

O processo de identificacdo e selecdo dos projetos a serem realizados é reconhecido por
muitos como um dos pontos chaves da metodologia, entretanto a literatura pouco discorre

sobre o assunto, ou o faz de maneira superficial e pouco estruturada.

O trabalho presente propde-se a analisar de modo estruturado o processo em questdo,
baseando-se nos resultados de uma pesquisa de campo sobre como 0 mesmo vem sendo

realizado na prética por diversas empresas.

Busca-se entdo, atraves de uma série de andlises, apontar as técnicas associadas aos melhores
desempenhos na realizagdo de cada uma das fases do processo de identificacdo e selecdo de

projetos Seis Sigma.

Finalmente, a unido das analises (inclusive a da literatura) leva a proposi¢cdo de um modelo de

boa pratica para tal processo.

Adicionalmente, algumas andlises sdo feitas a fim de comparar os dados encontrados na

realidade com algumas suposicdes e considera¢des de cunho teorico.

O trabalho tem assim a intencéo de servir como uma contribuicdo préatica ao estudo do Seis
Sigma, especificamente sobre um ponto da metodologia que se mostrou simultaneamente

importante e carente de estudos.
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ABSTRACT

Six Sigma is one of the most famous methodologies in Quality management, improvement

and control among companies worldwide.

The Six Sigma project identification and selection process is acknowledged as one of the
main critical factors of success of the whole methodology. However, either little is found in

literature about this subject, or it appears in an unstructured and shallow manner.

This work analyzes the process in matter in a well-structured fashion, based on a field

research with several enterprises on how this process takes place in practice.

Thence, by means of a series of analyses, the present work tries to point out which are the
techniques used along the different phases of the process that are linked with the best

performances.

Finally, these analyses (including the analysis of the literature) are synergistically gathered in
order to come up with the proposition of a model of good practice for the Six Sigma project

selection process.

In addition, some extra analyses are performed in order to compare some propositions or

thoughts found in the subject’s theory against the data obtained in reality.

Thus, the work’s intention is to serve as a practical contribution on the matter of Six Sigma,
by specifically studying a point of the methodology found to be at same time important and

lacking of studies.
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1) INTRODUCAO DO TRABALHO

1.1 Introducao

Este trabalho é uma contribuicdo pratica a literatura e estudos a respeito da
metodologia Seis Sigma.

O Seis Sigma é um programa de melhoria e gestdo da qualidade lancado pela Motorola
em 1987 e adotado com sucesso por muitas companhias até hoje. Responsavel por economias
bilionérias, este sistema de qualidade é objeto de estudo por muitos académicos, peritos e
praticantes.

Como sera apresentado mais tarde neste trabalho, embora o processo de identificacéo
e selecdo dos projetos Seis Sigma a serem realizados seja considerado um dos principais
fatores criticos de sucesso da metodologia, é dificil encontrar na literatura uma explicacéo
mais profunda sobre como tal processo deveria ser executado ou mesmo exemplos praticos do
mesmo. A importancia e criticidade do processo somados a sua limitagdo na literatura
justificam a atencdo para estudos adicionais, como 0 aqui presente.

O trabalho comeca com uma revisdo extensiva da literatura no capitulo 2, “ANALISE
DA LITERATURA”, dando uma viséo geral sobre o Seis Sigma, bem como discursando e
introduzindo o processo de Identificacdo e Selecdo de Projetos Seis Sigma.

No capitulo 3, “ESCOPO E ABORDAGEM?”, descrevem-se 0s principais objetivos do
trabalho e expbe-se a abordagem escolhida para atingi-los, discursando inclusive sobre a
forma de obtencdo dos dados.

Em seguida, o capitulo 4, “ANALISES”, representa o nlicleo do trabalho, pois nele os
dados obtidos sdo apresentados e analisados, de acordo com a abordagem definida
anteriormente. Em particular, o sub-apitulo 4.2,“Analise de Desempenho”, preocupa-se em
apontar, através de um algoritmo, as técnicas do processo de selecdo de projetos associadas
aos melhores resultados; enquanto o sub-capitulo 4.3, “Andlises Adicionais”, busca encontrar
(ou ndo) na prética o suporte para algumas afirmacgdes tedricas.

Finalmente, o capitulo 5, “CONCLUSAOQ”, apresenta 0s principais resultados e
conclusdes do trabalho. Além disso, em 5.2,“Modelo proposto”, propde-se, com base nos

discursos e andlises do trabalho todo, uma boa prética para o processo de selecdo de projetos.
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O trabalho presente baseia-se no trabalho de Bagnoli e Belmonte (2008), usando, de

forma adaptada, algumas partes do mesmo (principalmente nos capitulos iniciais).
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2) ANALISE DA LITERATURA

2.1 O que é Seis Sigma?

O Seis Sigma é uma metodologia com base quantitativa e estruturada que tem como
objetivo a exceléncia da qualidade oferecida por uma empresa a seus clientes através da
melhoria de parametros definidos em processos de fabricacdo e prestacdo de servigos,
inclusive financeiros. Esta metodologia guia seu processo de selecionar os projetos certos a
serem realizados baseando-se no potencial destes de melhorar os parametros de desempenho
definidos. A idéia fundamental por tréas da filosofia Seis Sigma é a de reduzir continuamente a
variacdo nos processos, visando eliminar defeitos ou falhas de cada produto, servico e
processo transacional. (HOERL, 1998)

De acordo com Antony e Banuelas (2001), o Seis Sigma pode ser definido em termos
estatisticos e gerenciais. Em termos de gerenciais, € uma estratégia de melhoria empresarial
usada para melhorar a rentabilidade, eliminar desperdicios, reduzir despesas associadas com
baixa qualidade e melhorar a efetividade e eficiéncia de todas as operagdes que suprem
necessidades e expectativas de clientes. Em termos estatisticos, Seis Sigma se refere a 3.4
defeitos por milh&o de oportunidades (DPMO) onde um sigma (o) representa o desvio padrédo
de um processo.

O uso de um método estruturado para resolver problemas, conhecido pelo acrénimo
DMAIC (em inglés: Define, Measure, Analize, Improve and Control), é uma das chaves
principais para o sucesso do programa Seis Sigma, uma vez que instrui todos na companhia a
abordar os problemas da mesma maneira cientifica. Esta metodologia (DMAIC) sera
explicada melhor mais adiante no trabalho.

Dentro do programa Seis Sigma 0s empregados sdo treinados para se tornar Master
Black Belts, Black Belts ou Green Belts. A cor dos cinturfes pode variar de companhia a
companhia, mas a idéia por tras é que quanto mais alto o nivel do cinto, mais experiéncia a
pessoa tem e/ou mais treinada ela é em Seis Sigma.

Além destes praticantes do Seis Sigma, é comum encontrar ainda a figura do Sponsor.

O Sponsor age como um lider solucionador de problemas e é o responsavel final bem como o
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principal apoiador do projeto; muito freqlientemente é o proprio responsavel pelo processo a
ser melhorado.

O Seis Sigma pode tratar de problemas ligados & satisfacdo e exigéncias de clientes,
prevencéo de defeitos, reducdo de tempo de ciclo e diminuigdo de custos. Consequentemente,
os resultados sdo visiveis nas financas da empresa. A vantagem do Seis Sigma quando
comparado a programas descuidados do tipo reducédo de custos, que reduzem tanto o valor
quanto a qualidade, é que o Seis Sigma identifica e elimina os custos associados com 0s
processos desperdigcadores, que ndo agregam nenhum valor ao cliente. (PYZDEK, 2003)

Outro aspecto muito importante do Seis Sigma é que este envolve uma mudanga
transformacional ao longo da cultura da organizagédo, fornecendo uma estrutura em que todos
sabem o que é esperado deles, quais sdo as suas contribui¢bes , e como medir a prépria
performance, o0 que por sua vez aumenta a sua sustentabilidade. (LARSON, 2003)

Durante uma entrevista feita com um praticante de Seis Sigma de alto escaldo de uma
organizagdo internacionalmente conhecida, foi deixado muito claro que o comprometimento
da alta administracdo (neste caso o CEO) é essencial para transmitir a cultura. Por exemplo,
quando um novo CEO, que ndo apoiava a metodologia Seis Sigma tdo fortemente quanto o
prévio, entrou na sua companhia, o entusiasmo dos empregados em relacdo ao programa Seis

Sigma foi evidentemente reduzido.

2.1.1 DMAIC

DMAIC ¢é o método cientifico e estruturado usado pelo Seis Sigma para identificar e
resolver problemas de uma maneira continua. E bem visivel que a estrutura do DMAIC é
muito semelhante ao ciclo de Plan-do-check-act (PDCA) de Deming (um dos pais de geréncia
da qualidade). A idéia em ambos os ciclos é prover um modo organizado de enfrentar um
problema e estimular a melhoria continua na companhia (HAIKONEN et al., 2004). As cinco
fases do DMAIC (em portugués: Defina, Meca, Analise, Melhore e Controle) podem ser

representadas usando a figura circular a seguir, que enfatiza a ciclicidade do processo.
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Controle Defina

ﬁ.%

Melhore Meca

0 - 0

Figura 1 - DMAIC

Nos livros e artigos é comum encontrar explanac¢des diferentes sobre as etapas a seguir

em cada uma das fases do DMAIC. Aqui, apresentar-se-4 de forma resumida a maneira

encontrada mais freqlientemente na literatura.

i)

Defina: Este ponto de partida pode garantir ou destruir a efetividade do
projeto. Na primeira fase, a companhia tem que identificar, priorizar e
selecionar os projetos certos. Ao definir qual projeto sera executado é
necessario definir seu escopo e os impactos esperados sobre a satisfacdo dos
clientes, fornecedores, empregados, outros stakeholders e rentabilidade da
empresa. O projeto deve ser alinhado com os objetivos da companhia, bem
como com as habilidades e recursos disponiveis ha mesma, além de possuir
uma temporalidade adequada.

Mais adiante neste trabalho, os principais passos e ferramentas

utilizados durante a fase Defina serdo explicados em maior detalhe.

Meca: Quando um processo € selecionado para ser melhorado é necessario
descrever que variaveis do mesmo deveriam ser medidas (inputs, passos do
processo e outputs), registrando assim o0s resultados e calculando as

capacidades do processo a curto e longo prazo. Isto é necessario para
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identificar como 0 processo Sse encontra agora e para poder comparar e

quantificar os beneficios alcancados ap6s as melhorias.

iii)  Analise: Durante esta fase, o foco estda em procurar as causas raizes do
problema. Analisar os dados medidos, usando técnicas estatisticas basicas e
softwares estatisticos (como Minitab) é um ponto crucial para se entender a
natureza da variagdo excessiva no processo bem como para representar 0s

dados, ilustrando possiveis correlagdes entre inputs, processos e outputs.

iv) Melhore: Tal fase consiste em desenvolver solugdes e selecionar as solucdes
que levem aos melhores resultados e desempenho mais robusto. A melhora é

alcancada mudando o processo para aperfeigoar o seu desempenho.

V) Controle: A etapa final foca na sustentabilidade e na manutencdo das
melhorias do processo. Uma vez que a melhoria foi feita, o objetivo é
documentar e monitorar através de métodos estatisticos as circunstancias novas
do processo. O desafio encontra-se em manter a iniciativa do Seis Sigma viva
em uma base continua. Dependendo do resultado de tal controle, pode ser

necessario revisitar uma ou mais das fases precedentes.

2.1.2 Fatores criticos de sucesso (CSF)

Para que o programa Seis Sigma seja implementado com sucesso, hd alguns
ingredientes que sdo considerados essenciais. Estes sdo conhecidos como Fatores Criticos de
Sucesso (Critical Success Factors ou CSFs). Antony e Banuelas (2002) realizaram uma
pesquisa literdria extensa neste assunto e propuseram 34 variaveis diferentes. Apds uma
analise com outros peritos de qualidade, eles puderam agrupar essas varidveis em 11

principais CSFs. Dentre esses, citam-se alguns como:

a. Envolvimento e comprometimento da geréncia: Sem o0 apoio continuo e
comprometimento da alta administracdo, a importancia da iniciativa serd posta
em duvida e a dedicacdo dos empregados seria debilitada. Isto tambem foi
confirmado em uma entrevista realizada durante este trabalho com um perito do

Seis Sigma.
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Ligar o Seis Sigma & estratégia do negocio: ““Precisa estar claro como o0s
projetos Seis Sigma e outras atividades se relacionam aos clientes, atividades
principais da empresa e & competitividade” (PANDE et al., 2000). Para que isso
seja possivel, é necessario que exista um comprometimento por parte da
diretoria, pois caso contrario, é provavel que os projetos Seis Sigma percam o
foco. Esse seria 0 papel dos Sponsors e Champions.

Infra-estrutura organizacional: o Seis Sigma requer muitos recursos, como 0
comprometimento por parte da administracdo e do staff, tempo, energia e
recursos financeiros. Este CSF menciona a importancia de uma infra-estrutura
organizacional efetiva a fim de apoiar a introducdo do Seis Sigma e 0 seu
desenvolvimento. A existéncia de Master Black Belts, Black Belts, Green Belts e
outros membros, como 0s Sponsors é recomendada para prover orientacdo e
apoiar os projetos.

Ligar o Seis Sigma ao cliente: H& a necessidade de entender as necessidades dos
clientes e suas exigéncias, sendo isto crucial & qualidade. Melhorias séo baseadas
pelo seu impacto na satisfacdo dos clientes e valor da empresa.

Entender a Metodologia Seis Sigma, suas ferramentas e técnicas: Empregados
devem ser plenamente capazes de aplicar as técnicas do Seis Sigma, como o
DMAIC, explicado no ponto anterior. Além disso, deve existir um conjunto
claro de parametros e ferramentas que séo usados para medir o desempenho do
processo, analisar causas raizes e apoiar as decisdes das equipes.

Mudanca cultural: E essencial para os empregados entenderem por que o Seis
Sigma é importante, e como funciona a metodologia. Eles devem ser motivados,
aceitar responsabilidades e fazer do Seis Sigma parte da vida cotidiana.

Ligar o Seis Sigma aos recursos humanos: ““As ac0es do departamento de
recursos humanos da empresa necessitam estar alinhadas com o programa Seis
Sigma a fim estimular os empregados e gerar resultados. Os estudos mostram
que 61% das companhias lideres de mercado associaram as remuneragdes
oferecidas aos empregados as suas estratégias de negdcio, enquanto companhias
com baixo desempenho apresentam um enlace minimo entre remuneragdo e
estratégia.” (HARRY e SCHROEDER, 2000)

Priorizacdo e selecdo de Projetos: A literatura enfatiza a importancia de ter
critérios e métodos apropriados para a priorizagéo e selecdo de projetos. Projetos

pobremente selecionados ou definidos conduzem a resultados tardios e também a
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muita frustragdo. Também é pratica fundamental ter um sistema de controle dos
projetos para identificar todos os projetos que sdo submetidos & apreciacéo,
definidos para a execucéo, em desenvolvimento e completos. Este trabalho foca

exatamente sobre este CSF do programa Seis Sigma.

Além de comentar os CSFs principais, Antony e Banuelas (2002) também fizeram
uma pesquisa piloto dentro das organizagdes do Reino Unido com o objetivo de identificar
quais os CSFs que importam mais para elas. Os CSFs principais citados em ordem de
importancia foram:

1° Envolvimento e comprometimento da geréncia

2° Entender a Metodologia Seis Sigma, suas ferramentas e técnicas

3° Ligar o Seis Sigma a estratégia de negocio

4° Ligar o Seis Sigma ao cliente

5° Priorizacéo e selecéo de Projetos

Como ja mencionado antes, este trabalho tratara do 5° mais importante CSF definido

pela pesquisa apenas citada.

2.1.3 Principais Limitacfes e criticas

Como qualquer outro programa de melhoria da qualidade, o Seis Sigma apresenta
algumas limitacbes. As “falhas” seguintes podem ser encontradas ao implementar o Seis

Sigma e podem servir como oportunidades para pesquisas futuras.

i) Dependéncia da tangibilidade do processo e mensurabilidade dos dados

De acordo com Goh (2002), ja que o Seis Sigma nasceu em um ambiente industrial, no
qual os defeitos podem geralmente ser medidos e os dados podem facilmente ser analisados
usando ferramentas estatisticas, quando € estendido a processos ndo manufatureiros, a
suposigdo é outra vez que o output desejado tem que ser uniforme em torno de algum alvo
especificado. Isto pode ter a consequiéncia adversa de se escolher um determinado projeto sé
porque apresenta resultados mensuraveis, e ndo necessariamente porque esta escolha esta
alinhada as metas internas.

Também, como lembrado por Antony(2004), ha o desafio de coletar dados de

qualidade, o que € especialmente dificil em processos onde ainda ndo hd nenhum dado
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disponivel. Esta tarefa, de coleta de dados, as vezes pode tomar a maior parte do tempo de um
projeto.

Se em processos industriais ndo € sempre simples definir o que é um defeito ou falha,
em servicos entdo €, no minimo, uma tarefa muito desafiadora. “Normalmente um defeito
pode ser definido como qualquer coisa que ndo satisfaz necessidades ou expectativas do
cliente, sendo por isso baseado em um julgamento subjetivo. Conseqlientemente o nimero de
defeitos pode ser extremamente mal interpretado e, como a definigdo estatistica de Seis Sigma
é 3.4 defeitos por milhdes de oportunidades, também o nivel sigma medido do processo
necessariamente nao serd preciso” (ANTONY, 2004).

i) Arbitrariedade do deslocamento de 1.5 sigma
A suposicdo adotada pela Motorola e praticamente incorporada na teoria do Seis
Sigma € que a distribuicdo de probabilidade dos outputs dos processos tendem a se deslocar
de 1.5 sigma com o passar do tempo. Essa suposicdo é quase totalmente arbitraria e
certamente ndo faz sentido com todos 0s processos.
Esta estimativa, na qual muitas acGes e metas sdo baseadas, é, portanto, inexata e

imprecisa ja que fundamentada em julgamentos arbitrarios. (ANTONY, 2004; GOH, 2002)

iii) Altos custos iniciais
O custo inicial para institucionalizar o Seis Sigma em uma cultura corporativa pode
ser uma limitacdo significativa, dado que é necessario um alto investimento. Esta
caracteristica particular desencorajaria muitos empreendimentos de tamanho pequeno e médio

a introduc&o, desenvolvimento e implementagdo do Seis Sigma. (ANTONY, 2004)

iv) Selecdo e priorizagédo dos projetos Seis Sigma de forma desestruturada
Finalmente - mas definitivamente ndo menos importante - outra limitagcdo encontrada ao
analisar a literatura é o fato de que muitas organizac@es ainda identificam e d&o prioridade aos
projetos baseando-se puramente em julgamentos subjetivos.
Uma razdo possivel para que isto aconteca é porque € dificil encontrar na literatura
textos que expliguem em uma maneira organizada como exatamente executar esta tarefa,

apesar do fato de muitos autores confirmarem a sua importancia. (ANTONY, 2004)

Com esta Ultima consideragdo em mente o trabalho propbe-se a pesquisar e organizar

de forma racional e sequiencial as etapas necessarias e essenciais para realizar esta tarefa. Nos
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seguintes sub-capitulos, faz-se uma pesquisa extensiva da literatura sobre o assunto, onde sao
identificadas, descritas e comentadas as diversas possiveis fontes e ferramentas para a
identificacdo de potenciais projetos Seis Sigma, bem como o0s critérios e as ferramentas a
serem usadas para a priorizacdo dos mesmos (geralmente estdo espalhados em diferentes
artigos e livros). Preenchendo assim um buraco existente literatura.

Enfim, embora o Seis Sigma possa apresentar algumas das limitagdes mencionadas, é
ainda uma estratégia muito poderosa para a melhoria do negdcio e da qualidade, tendo ja
ajudado companhias a atingir resultados expressivos.

Além disso, o treinamento dado aos empregados também aumenta a potencialidade de
resolucdo de problema e os ensina a enfrentarem problemas usando dados e a analise
estatistica para suportar suas decisdes. Isto da a eles uma espécie de “linguagem comum” e

facilita assim a comunicagéo e interagdo entre departamentos diferentes.

2.2 Processo de selecao de projetos

2.2.1 Importancia da fase de selecéo

Ao longo da literatura sobre Seis Sigma é frequentemente dito que a identificacdo e
selecdo dos projetos a serem realizados correspondem a uma das partes mais importantes no
DMAIC inteiro. Alguns chegam a reivindicar que selecionar os projetos certos corresponde a
50% do sucesso de toda a metodologia Seis Sigma. Mesmo assim, ndo é facil achar na
literatura, ou mais especificamente em um unico livro, detalhes de como esta importante
tarefa deveria ser levada a cabo.

Nesta se¢do, com o uso de uma vasta revisao bibliografica, tenta-se resumir e discursar
sobre os parametros principais que caracterizam o processo de selecdo de projetos Seis Sigma.

Para facilitar a compreensdo e a analise, 0s passos do processo de selegdo foram
organizados de uma maneira logica e sequiencial, baseando-se em trabalho recente de Bagnoli
e Belmonte (2008). Tal estruturacdo do processo de sele¢do, € uma contribuicdo de alta
importancia, ao passo que sem um desenho estruturado do processo, definindo suas fases,
atividades seqlienciais, parametros e logica, ndo seria possivel analisa-lo.

Assim, de acordo com o texto citado, processo de selecdo é dividido em duas macro

fases: Identificacdo de potenciais projetos Seis Sigma e Prioriza¢ao/Sele¢éo de projetos Seis
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Sigma. Para cada uma destas fases as varidveis principais que as caracterizaram foram
apropriadamente definidas.

A seguir vé-se 0 esquema estruturado para o processo de selecdo de projeto Seis
Sigma definido por Bagnoli e Belmonte(2008) e que seré usado aqui:

Fase de lIdentificacao
N

O@m/ O

Fase de Selecado/Priorizacéo
/\

\ Projetos escolhidos - <:>

Figura 2 - Estrutura do processo de Identificacdo e Selecdo de Projetos Seis Sigma

Em prol da ldgica, os proximos sub-capitulos seguirdo a mesma estrutura citada acima,
discursando primeiramente sobre a fase de ldentificacéo de potenciais projetos Seis Sigma e
em seguida sobre a fase de Selecao/Priorizacao de projetos Seis Sigma.

O primeiro (2.2.2) focalizara nas fontes, (ou seja, de onde podem ser obtidas as ideéias
de projetos), e nas ferramentas usadas para organizar e extrair as informag0es destas fontes, a
fim identificar os projetos potenciais.

O segundo (2.2.3) focard nos critérios utilizados para avaliar a relevancia de cada
potencial projeto identificado, como também nas ferramentas usadas para de fato priorizar e
selecionar esses projetos. Esse ultimo também discursara brevemente sobre a importancia da

equipe responsavel pela avaliagdo e selecdo dos projetos.
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Os dois proximos sub-capitulos (2.2.2 e 2.2.3) sdo adaptacdes de parte do trabalho de
Bagnoli e Belmonte (2008).

2.2.2 ldentificacao de potenciais projetos Seis Sigma

Este sub-capitulo trata sobre como a companhia pode identificar potenciais projetos
Seis Sigma. Como mencionado acima no nosso esquema do processo, a ldentificagdo de
projetos tem dois principais parametros, que serdo apresentados aqui seqiiencialmente. A
primeira parte (2.2.2.1) discursa sobre as principais fontes de informacéo e suas respectivas
importancias. A segunda parte (2.2.2.2) descreve as principais ferramentas usadas pelas

companhias para obter dados e idéias destas fontes, identificando assim os projetos potenciais.

2.2.2.1 Fontes

H& muitas fontes que uma companhia pode usar a fim de procurar por potenciais
projetos Seis Sigma. As mais 6bvias sdo os stakeholders de um processo. Thomsett (2005)
descreve um stakeholder como qualquer individuo que ¢é afetado pelas mudangas no processo,
seja ele cliente, empregado ou fornecedor, por exemplo. Adams (2003) inclui quatro outras
fontes das quais procurar potenciais projetos Seis Sigma: desenvolvimentos em tecnologia,
extensdo de outros projetos Seis Sigma, benchmarking com outras companhias e desperdicio.
Usando os autores citados acima e uma lista adaptada usada por Banuelas et al. (2006), as
fontes principais que uma companhia pode usar ao procurar por potenciais projetos Seis

Sigma sdo enumeradas a seguir:

i) Clientes

i)  Funcionérios

iii) Fornecedores

iv) Desenvolvimentos tecnoldgicos

v) Extenséo de projetos anteriores

vi) Benchmarking contra outras companhias

vii) Reducdo de desperdicios

A importancia de usar cada fonte sera explicada de maneira sucinta nos itens

seguintes.
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i) Clientes

Satisfazer o cliente é essencial para toda empresa. Se os clientes ndo estdo satisfeitos, a
companhia quebrard fatalmente. N&o importa se a companhia é do setor industrial ou de
Servigos; se suas transacoes sdo principalmente business to business ou business to consumer,
todas as companhias tém clientes e todos os clientes tém exigéncias.

E comum empresas acharem que ja sabem quais s&o as necessidades dos clientes, mas
freqlientemente elas ndo entenderam realmente as verdadeiras necessidades deles. Entéo,
ouvir ao que muitos autores chamam voz do cliente (VOC — voice of customer) pode ser vital.

As exigéncias dos clientes podem ser muito diversas, variando desde o tempo de
entrega, caracteristicas do produto, até os servicos pos-vendas. Além da diversidade, séo
normalmente dinamicas, ou seja, 0 mesmo cliente (ou segmento de clientes) poderia ter
exigéncias diferentes em periodos diferentes de tempo. Isto torna fundamental o fato de ouvir
0 VOC continuamente. (THOMSETT, 2005)

Usando uma citacdo de Jack Welch, antigo CEO de General Electric:

"Os melhores projetos Seis Sigma ndo comecam dentro do negdcio, mas fora dele,
tentando responder as perguntas: ‘Como podemos fazer o cliente mais competitivo? O que é
critico para o sucesso do cliente’? Aprender a resposta a estas perguntas e aprender a prover

a solucéo é o unico foco que nds temos que ter."

Também ¢é pertinente a observacdo de que a VOC pode se referir ndo sé aos clientes
finais ou externos de uma empresa, mas também, aos clientes internos de um processo. Em
outras palavras, as pessoas a jusante do processo ou até mesmo de outro departamento que
pertencem & mesma companhia, também sdo consideradas clientes. Neste senso, a VOC pode
estar mais proximo do que normalmente se pensa.

A proxima fonte apresentada - os funcionarios - pode, portanto, ter este papel duplo,

como sera mais bem explicado a seguir.

i) Funcionarios
Os empregados também tém um papel importante na identificacdo de potenciais
projetos Seis Sigma. Alguns empregados tém a vantagem de estar em contato direto com o

cliente, como, por exemplo, os vendedores, as pessoas do departamento de marketing e de
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call centers, tendo a possibilidade de identificar assim de perto as frustragdes, reacOes e
necessidades dos clientes.

No mais, um projeto Seis Sigma ndo sé pode ser aplicado & interacdo final entre
companbhia e cliente, mas também em qualquer lugar ao longo da linha de producéo. Isto torna
possivel para que todos os empregados contribuam com idéias de projeto.

Enquanto a alta geréncia tem uma visdo mais sistémica do processo, o funcionario é
mais intimo ao nivel operacional, por conseguinte ele tem a capacidade de observar o
processo de uma maneira mais detalhada. Isto é Gtil considerando que muitos projetos de
melhoria podem surgir deste contato direto e proximo com o processo. (ADAMS et al., 2003)

Além do mais, como Thomsett (2005) enfatiza ao longo de todo seu livro, e como foi
mencionado antes, o empregado pode ser visto como um cliente de outro departamento ou
processo dentro da companhia, de modo que, satisfazer as expectativas e necessidades dele,
pode, consequentemente, ser igualmente importante a satisfazer as necessidades de um cliente
externo.

Por ultimo, mas certamente ndo menos importante, a motivagdo para usar 0S
empregados como uma fonte de identificagcdo de projetos pode ser intimamente ligada a um
principio conhecido da metodologia Seis Sigma - a participagdo e envolvimento das pessoas.

O simples fato de pedir aos empregados de contribuirem com as suas proprias idéias
de projetos potenciais ou o simplesmente ouvir o que eles tém a dizer é ja, por si s6, um modo
de envolver as pessoas.

Portanto, usar os empregados como uma fonte para identificagcdo de projetos pode ndo
sO ser razodvel porque eles poderiam ser os clientes internos ou porque eles tém uma viséo
mais direta e constante dos processos, mas também porque esta de acordo com outros CSFs
da metodologia Seis Sigma, como a motivacdo e o envolvimento. "O Seis Sigma é sobre o0
envolvimento total do empregado.” (LARSON, 2003)

iii) Fornecedores
Evidentemente, a qualidade dos produtos é influenciada diretamente pela qualidade
das matérias primas. Logo, os fornecedores tém um papel relevante como fonte na
identificacdo de projetos Seis Sigma. O fornecedor deveria ser visto como um socio de longo
prazo com gquem a companhia deveria trabalhar para buscar melhorias e economias. (BRUE,
2002)

iv) Desenvolvimentos tecnologicos
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Com o desenvolvimento de novas tecnologias, surgem técnicas e possibilidades novas
que antes ndo seriam possiveis. Criam-se assim oportunidades inéditas e paradigmas
diferentes dos anteriores e assim, também, possivelmente pontos de melhora nos processos,
gue antes nao caberiam.

Estar atento as mudancas pode ser crucial para identificar potenciais projetos Seis
Sigma, principalmente nas ultimas décadas, devido & aceleracdo no processo de avangos

tecnoldgicos e ao aumento do fluxo de informag&o, em quantidade e velocidade.

v) Extensdo de projetos anteriores

O processo de melhoria da qualidade é um processo dindmico. N&o basta fazer um
projeto de melhoria uma vez para que os problemas fiquem resolvidos para sempre. E muito
provavel que se melhore o nivel da qualidade depois de realizar um projeto, mas também ¢
muito provavel que se identifiquem outras oportunidades de melhoria. Logo, outra fonte de
ideias de potenciais projetos Seis Sigma sdo 0s prdprios projetos anteriores. (ADAMS et al.,
2003)

Algo que pode acontecer, € que, ao se melhorar um dos processos da linha de
produgdo, outro processo da mesma linha pode se tornar o novo gargalo. Logo, seria
necessario fazer um novo projeto Seis Sigma para eliminar este gargalo, e assim

sucessivamente com os futuros gargalos.

vi) Benchmarking contra outras companhias
Um benchmarking serve a identificar diferencas entre empresas e como elas realizam
processos. Se um competidor ou empresa que realiza um processo parecido, ou mesmo que
use um processo diferente para um mesmo fim, consegue fazé-lo de forma mais eficiente, esta
pode ser uma importante fonte de projeto Seis Sigma.
Atraves de uma comparacao perspicaz, pode-se potencialmente identificar onde se esta

errando, onde hd um fraco desempenho e, portanto onde se pode melhorar.

vii) Reducéo de desperdicios
O desperdicio esta presente virtualmente em todas as companhias, corroendo a
rentabilidade das mesmas. Na manufatura, outputs que ndo conformam com as especificagdes
do cliente tém de ser reprocessados ou virar desperdicio; em servigos, se um empregado, por

exemplo, tiver que preencher cinco cépias diferentes do mesmo formulario, quando apenas
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um formulério on-line teria sido suficiente, ele esta desperdigando tempo precioso que poderia
evidentemente ter sido mais usado de forma mais rentavel. Estes sdo dois simples exemplos
que mostram como o desperdicio é relacionado de perto com a qualidade e a rentabilidade, e
que deveria ser usado como uma fonte para potenciais projetos Seis Sigma.

George (2003) identifica algumas formas principais nas quais o desperdicio pode ser
encontrado. Sdo exemplos: extra processamento, transporte desnecessario, tempo de espera,
defeito e superprodugdo. Embora o autor trate de desperdicio no ambiente industrial, estes

tipos de desperdicio podem ser facilmente adaptados para o caso de servigos:

2.2.2.2 Ferramentas para a identificacdo de projetos Seis Sigma

As ferramentas para a identificacdo de projetos Seis Sigma sdo as técnicas usadas para
extrair das fontes as idéias de projetos. Por exemplo, se 0 empregado nédo for entrevistado ou
ouvido de algum modo, ele nunca podera servir como uma fonte de idéias (por mais potencial
que tenha).

A lista aqui apresentada se baseara principalmente nos resultados da pesquisa feita por
Banuelas et al., (2006), que dentre outras coisas, obteve as ferramentas mais usadas pelas

companhias no Reino Unido, para este escopo. A proxima figura resume tais resultados:
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Figura 3 -Ferramentas de Identificacdo. Fonte: BANUELAS et al.; 2006

Ao realizar uma pesquisa extensa da literatura, durante este trabalho foi possivel listar
quais sdo as ferramentas mais citadas nos principais livros. Os resultados sdo mostrados na

tabela a sequir:

larson  Smithetd Eckes Shina Brue Basu Pzydek  George
B @) @B @@ (0@ (2008 (00 (208

Brainstorming X X X X X X X
Arvore CTO X X

Focus aroups X X X
Entrevistas X X X X X
QFD X X X
Anélise de Kano X
Pesquisas X X X X X X
Diaarama de Ishikawa X X X

Fluxoarama X X X X X

Figura 4 - Reviséo da literatura : ferramentas de identificacao
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Acrescentou-se entdo a lista obtida por Banuelas(2006) as ferramentas: Diagrama de
causa e efeito e o Fluxograma, devido a mencéo frequente destas na literatura em geral. Além
disso, subtraiu-se da lista original a ferramenta Customers visits, julgando que esta j& era
considerada dentro de VOC e Pesquisas.

Assim, as ferramentas de identificacdo de projetos que serdo consideradas neste
trabalho s&o:

i)  Brainstorming

i) Arvore CTQ (critical to quality)

iii)  Focus group

iv)  Entrevistas

v)  Pesquisas

vi) Desdobramento da funcéo qualidade (QFD)
vii) Anélise de Kano

viii) Diagrama de Causa e Efeito

ix) Fluxograma

i) Brainstorming

O método de brainstorming, de autoria de Alex Osborn, foi, e €, por este e por seus
seguidores, muito utilizada, principalmente em &reas de relagcbes humanas, publicidade e
propaganda.

Dentre diversos outros métodos, a técnica de brainstorming prop6e que um grupo de
pessoas - de uma até dez pessoas - se relina e se utilize das diferencas em seus pensamentos e
idéias para que possam chegar a um denominador comum eficaz e com qualidade, gerando
assim idéias inovadoras que levem o projeto adiante.

E preferivel que as pessoas que se envolvam nesse método sejam de setores e
competéncias diferentes, pois suas experiéncias diversas podem colaborar com a "tempestade
de idéias" que se forma ao longo do processo de sugestdes e discussdes. O que se deseja é
criar uma lista grande de idéias. Nenhuma idéia é descartada ou julgada como errada ou

absurda.

ii) Arvore de CTQ
A arvore CTQ (Critical to Quality) é uma ferramenta muito Util para traduzir as

necessidades do cliente em especificacdes técnicas mais tangiveis dos produtos e servigos. A
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arvore CTQ nada mais é do que uma representacdo grafica das expectativas e requerimentos
do cliente, as quais sdo “quebradas” até se atingir o que poderia ser melhorado nos produtos e
servicos. E uma ferramenta simples e facil de usar que pode ser usada para entender a voz da
cliente. (THOMSETT, 2005)

Segue um exemplo de uma arvore CTQ para melhor compreensao:

BOM
SERVICO DE
TRAMNPORTE
FACIL
™ acEsso
RUA
PAVIMEN-
TADA
BEM
®™ LocaLizana
COMERCIO
E SERVICOS
BOA
. VIZINHANGCA
SEGURANCA
BOA
CASA ;
FACIL
MANUTEN-
CAD
BAIXOD
- CUsSTO
COMNFIABILI-
DADE
L] ECONOMICA
BAIXOD
PRECO
ALTO VALOR
™ AGREGADO
ALTO
YALOR DE
REVEMNDA

Figura 5 - arvore CTQ, um exemplo
Fonte : material de aula, Prof. Alberto W. Ramos — POLI /USP

i) Focus Group
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O focus group é outra ferramenta que pode ser usada para colher informacGes das
fontes. De acordo com Pyzdek(2003), o focus group é um tipo especial de grupo em termos
de prop6sito, tamanho, composi¢do e procedimentos. Normalmente é composto por sete a dez
participantes, que ndo se conhecem uns aos outros. Estes participantes sdo selecionados por
possuirem certas caracteristicas em comum em relacdo ao topico abordado pelo focus group.

Pyzdek(2003) também menciona que é importante criar um ambiente descontraido que
encoraje diferentes percepcOes e pontos de vista, sem que 0s participantes se sintam
pressionados. A discussdo de grupo é administrada véarias vezes com participantes de
caracteristicas semelhantes de forma a identificar tendéncias e padrdes nas percepcdes.
Anélises cuidadosas e sistematicas das discussdes fornecem pistas e percep¢des de como um
produto, servigo, ou oportunidade sdo percebidas.

Logo, um focus group pode ser definido como uma discussdo cuidadosamente
planejada para se obter percepc¢des sobre certo argumento em um ambiente permissivo e nao-
ameacgador. A discussdo € relaxada, confortavel, e, frequentemente, agraddvel para
participantes que compartilham suas idéias e percepcdes. Além disso, existe uma dindmica na
qual os participantes influenciam um ao outro através de comentarios e idéias na discusséo.

A vantagem deste método é que os participantes estimulam um ao outro, similarmente
ao que acontece no brainstorming, gerando uma quantidade de comentarios que nao surgiriam
através de entrevistas individuais. Caso seja necessario, o mediador pode sondar por
informagdes adicionais ou eventuais clarificacdes. Além disso, a informagéo e obtida através
das proprias palavras dos participantes, ao invés de ser em jargéo estatistico, e pode ser obtida
a um custo relativamente baixo e rapidamente.

Porém, ha um menor controle da situa¢do quando se trabalha com um grupo ao invés
de entrevistas individuais, e freqientemente é dificil de analisar o diadlogo resultante. Além
disso, a qualidade dos dados obtidos com o focus group depende fortemente das qualificacGes
do mediador. Por ultimo, pode haver muita variacdo entre as respostas fornecidas por grupos

diferentes.

iv) Entrevistas
O uso de entrevistas ndo requer muita explicagdo. A companhia pode decidir
entrevistar os fornecedores, clientes ou empregados na busca por potenciais projetos Seis
Sigma. Em uma entrevista existe a possibilidade de se fazer perguntas complexas e de se

obter uma vasta gama de informacéo.
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A principal vantagem das entrevistas deriva da interacdo direta com os stakeholders do
processo (clientes, fornecedores, empregado, etc.). Tal proximidade aumenta muito a
capacidade de se obter informacdes extras e de compreendé-las melhor.

A principal desvantagem é que para se realizar uma série de entrevistas geralmente séo
requeridos muitos recursos (principalmente tempo e dinheiro), tornando-a dificil de ser

aplicada.

v) Pesquisas

Esta € ainda outra ferramenta capaz de capturar a voz do cliente (VOC). Enquanto as
entrevistas podem ser usadas para obter informagdes mais complexas e qualitativas, o objetivo
da pesquisa € obter um maior volume de dados quantitativos. Uma pesquisa normalmente
consiste em um questionario bem estruturado e padronizado que pode ter questdes abertas ou
fechadas, de multiplas escolhas. O questionario deve ser estruturado de tal um modo que uma
pergunta ndo influencie a resposta de perguntas subsequentes; além disso, deve ser
padronizado para assegurar a sua confiabilidade e validez. Todas as questdes devem ser
perguntadas a todos os respondentes e sempre seguindo a mesma ordem.

Algumas das vantagens de aplicar uma pesquisa séo: o baixo custo de administracdo, a
facilidade para coletar informagBes de amostras grandes, e, j& que é padronizada, a
possibilidade de fazer uma analise dos resultados através de métodos estatisticos.

Por outro lado, uma pesquisa pode apresentar as seguintes desvantagens: baixo indice
de resposta; dependéncia da motivagdo, honestidade, memdria e habilidade para responder do

individuo; respostas incompletas; e risco de respostas tendenciosas.

vi) Desdobramento da funcdo Qualidade (QFD)

“O QFD (quality function deployment ou desdobramento da fungdo qualidade) nasceu
como uma evolugdo natural dos sistemas de qualidade no Jap&o, na medida em que seus
especialistas procuravam desdobrar as caracteristicas de qualidade de um produto por entre as
fungdes que contribuiam para a qualidade da empresa, com o objetivo de garantir a qualidade
do produto ja na fase de projeto.” (WIKIPEDIA)

Na sociedade atual, onde ha um crescente distanciamento entre produtores e
consumidores, o QFD é uma ferramenta que ajuda a ligar as necessidades do cliente as
funcbes de design, desenvolvimento, engenharia, manufatura e servico de uma empresa

produtora.
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Isto porque 0 QFD € um instrumento que toma a voz do cliente VOC e usa as
informacdes obtidas para guiar como devem ser as caracteristicas e especificacdes do produto
desenvolvido.

Quando completo, 0 QFD monta-se em uma estrutura de matrizes, que lembram uma
casa e por isso sdo conhecidas como Casas da Qualidade. Geralmente ha necessidades do
cliente, consideragdes de design e alternativas de design em uma matriz tridimensional a qual
se pode designar pontos e pesos, de acordo com as informages coletadas do mercado.

Abaixo segue um exemplo de como parece uma Casa da Qualidade do QFD:

Diagrama QFD do Motor

bomba digua| polias

OQUE's

SENTIDO DA ALTERAGAD

deformagio corpo
paralelismo (graus)

ruido correia | I [+ Qo

silencioso

Valor alve '] o
Tolerancia =+ A A

Cp I indice capacidade z 2

Figura 6 - QFD, um exemplo

vii) Andlise de Kano
A Andlise de Kano é uma ferramenta usada para priorizar as exigéncias de cliente
baseando-se no impacto das mesmas na satisfacdo do proprio cliente. Foi desenvolvido nos
anos 80 pelo Professor Noriaki Kano e se baseia no conceito de satisfacdo de cliente. Ela
fornece um ranking que distingue atributos considerados essenciais ou diferenciados. O
modelo ¢ um modo poderoso de visualizar e classificar as caracteristicas de um produto,

estimulando também um debate dentro da equipe de design.
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Pode ser usado classificar e identificar diferentes segmentac6es de clientes de acordo

com as respectivas prioridades e necessidades, ajudando focalizar nos atributos mais

adequados dos produtos/servicos a serem melhorados.

Essencialmente, no Modelo de Kano, os atributos dos produtos/servigos podem ser

classificados em:

Atributos Basicos/limiares

Atributos que devem estar presentes para que o produto tenha éxito, os quais podem
ser visto como um 'preco de entrada’. Porém, o cliente permanecera neutro em relagéo
ao produto caso tais atributos sejam executados de forma melhor.

Atributos unidimensionais (Desempenho/Linear)

Tais atributos sdo diretamente correlacionados a satisfagéo do cliente. Um aumento da
funcionalidade ou da qualidade destes atributos resultard em um aumento da satisfacéo
do cliente. Reciprocamente, uma diminuicdo da funcionalidade/qualidade destes
atributos resultard em um maior descontentamento.

Atributos atraentes (Exciters / Delighters)

Os clientes tém uma grande satisfacdo devido a certa caracteristica e estdo dispostos a
pagar um prémio no preco. Porém, a satisfacdo ndo diminuird (abaixo do neutro) se o
produto ndo apresentar tal caracteristica. Tais caracteristicas sdo frequentemente
inesperadas pelos clientes e podem ser dificeis de serem evidenciadas como
necessidades durante o design do produto/servico. As vezes, sio chamadas de

necessidades desconhecidas ou latentes.

Uma ilustracdo desta andlise pode ser vista proxima figura:
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Figura 7 - KANO, um exemplo

De acordo com os professores Cris Van den Hover (da Universidade de Cambridge) e
Keith Goven (da Universidade de Cranfield), conforme foi declarado durante uma conferéncia
em Veneza em 2007, a satisfacdo do cliente é determinada como um resultado direto da soma
do nivel destes trés tipos de satisfagao/atributos.

O modelo traz pontos positivos claros, a partir do fato de atribuir mais de uma
dimensdo a satisfacdo total do cliente (diferentemente de como € normalmente feito), e
reconhecer que eles se comportam diferentemente. Emparelhar isto com a compreensdo das
diferentes segmentacBes dos clientes, suas especificas respostas e prioridades para 0s
diferentes atributos, € um passo adiante para poder priorizar e identificar os assuntos a serem
melhorados.

Porém, como todo modelo, traz também lados negativos. Entre 0s mais pertinentes, ha
a dificuldade de escolher ou poder identificar as caracteristicas do produto/servico a serem
classificados nos diferentes tipos de atributos do modelo. Por exemplo, pode-se esquecer de
indagar sobre uma caracteristica importante para o cliente em seu questionario, a qual ainda

nao tenha sido identificada.

viii) Diagrama de Causa e Efeito
O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como "Diagrama de Causa e Efeito

(C&E)" ou "Espinha-de-peixe", é uma ferramenta grafica utilizada pela para o Gerenciamento
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e 0 Controle da Qualidade (CQ) em processos diversos. Foi originalmente proposto pelo

engenheiro quimico Kaoru Ishikawa em 1943 e aperfeicoado nos anos seguintes.

Este diagrama lembra uma espinha de peixe (ver abaixo), onde a ponta do eixo central
(cabeca do peixe) representa o “efeito” e as espinhas as “causas”.

]

Materiais Métodos de :
aerae Trabalho :
1

1

1

1

]

1

1

|

1

1

1

1

1

Equipamentos Medidas de |
Desempenho !

:

Causas X Efecito

Figura 8 — Diagrama de C&E , um exemplo

Geralmente as espinhas ou causas possiveis sdo conhecidas por “6M”, pois a maioria
dos problemas podem ser classificados como sendo de seis tipos diferentes:

e Método

e Matéria-prima
o Mao-de-obra

e Maquinas

e Medicéo

e Meio ambiente

Este sistema permite estruturar hierarquicamente as causas de determinado problema
ou oportunidade de melhoria, bem como seus efeitos sobre a qualidade dos produtos. Permite
também estruturar qualquer sistema que necessite de resposta de forma gréfica e sintética

(melhor visualizag&o).
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iX) Fluxograma
“Fluxograma é um tipo de diagrama, e pode ser entendido como uma representagdo
esquematica de um processo, muitas vezes feito atraves de graficos que ilustram de forma
descomplicada a transicdo de informacdes entre os elementos que o compdem. Podemos
entendé-lo, na pratica, como a documentacdo dos passos necessarios para a execucdo de um

processo qualquer. E uma das Sete Ferramentas da Qualidade. Muito utilizada em féabricas e

inddstrias para a organizacao de produtos e processos.” (WIKIPEDIA)

Segue um exemplo de fluxograma de um processo de um software:

Inicio

Ler o primeiro
nimero - M1

Ler o segundo
ndmero - N2

Falso Verdadeiro

| !

Mostrar em video
Caleular a divisgo "M&o & permitido
de M1 por N2 - DIVISAD diviséo por zero"

Mostrar em video \ FIM
o valor de DIVISAD /

Figura 9 - Fluxograma, um exemplo
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2.2.3 Priorizacao/Selecao de projetos Seis Sigma

Agora que ja foi exposto como as companhias podem identificar potenciais projetos
Seis Sigma, se procedera com a explicagdo de como é feita a priorizagdo e selecdo destes
projetos. Este sub-capitulo € dividido em trés partes principais. A primeira (2.2.3.1) consiste
em uma breve descricdo dos principais critérios usados para avaliar e classificar os projetos,
dependendo das diretrizes da companhia. Uma vez definidos os critérios de selegdo, explica-
se (em 2.2.3.2), um pouco mais detalhadamente, as ferramentas usadas para priorizar e
selecionar projetos. A terceira e ultima parte (2.2.3.3) comenta a importancia da equipe de

selecdo e das pessoas responsaveis pela decisdo de qual projeto executar.

2.2.3.1 Critérios

Os critérios usados para avaliar os potenciais projetos Seis Sigma sdo diretamente
relacionados aos objetivos da companhia. S&o as diretrizes usadas pela companhia para
focalizar nas suas necessidades e metas. De acordo com Brue (2002), os critérios usados na
selecdo de projetos devem ser alinhados aos principais objetivos da empresa. Também como
declarado por Smith et al. (2002) a identificagdo e o ranqueamento das prioridades e
estratégias da empresa ajudam a estabelecer uma conexao entre os lideres da organizagdo em
torno de um conjunto comum de metas.

S6 depois que os critérios tenham sido bem definidos é que os potenciais projetos
podem ser priorizados. Espera-se que companhias diferentes escolham critérios diferentes, e,
mesmo que por acaso escolham critérios semelhantes, cada companhia provavelmente ira
pesa-los diferentemente.

Embora haja uma grande quantidade de possiveis critérios para serem escolhidos pelas
companhias, de acordo com a pesquisa realizada por Banuelas et al. (2006) os principais
critérios podem ser agrupados na seguinte lista:

e Impacto no cliente

e Impacto financeiro

e Empenho da alta administracdo
e Mensuravel e Factivel

e Aprendizagem e crescimento

e Conectado a estratégia e competéncia da empresa
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Esta lista foi baseada em uma vasta revisdo literaria (como pode ser visto na tabela
abaixo) feita por Banuelas, na qual principais critérios encontrados foram agrupados nas

categorias citadas.

Harryand  Pandeetal. Snee(2001)  Goldstein  Breyfoglie et Pyzdek Lynchand  Antony (2004)

Schroeder (2000) (2001) al.(2001) (2000, 2003) Soloy (2003)

Critérios Criticos (2000)
Impacto no cliente X X X X X X
Impacto financeiro X X X X X X X X
Empenho da alta

L X
administracéo
Mensuravel e factivel X X X X X X X
Aprendlzagem e X X
crescimento
Conectado a estratégia X X X X X X

empresarial

Figura 10 - Anélise bibliogréfica, critérios (de: BANUELAS et al.,2006)

Para aprofundar a pesquisa feita por Banuelas, buscaram-se em diferentes fontes da
literatura outros possiveis critérios. Assim, foram considerados pertinentes dois outros
critérios para esta lista.

O primeiro é motivacdo dos funcionérios. Isto foi levado em consideragdo pois, como
mencionado antes, um dos principais CSF do Seis Sigma é justamente a mudanca cultural e o
envolvimento das pessoas, 0s quais sdo estreitamente conectados a motivacao do pessoal.

O segundo critério acrescentado a lista € o tempo até se obterem resultados, no sentido
que uma companhia favorecera um projeto que mostra resultados mais rapidamente a outros.
Este é o principal critério de acordo com Smith (2002). Os resultados, neste caso, ndo séo
necessariamente financeiros, podem ser associados a quaisquer um dos outros critérios. Por
exemplo, o tempo esperado até que o cliente reconheca os beneficios.

Este € um critério importante que pode ser usado para analisar se as companhias
preferem um projeto com um resultado mais rapido, com um impacto menor, a um projeto
que demora mais tempo para amadurecer, mas que tenha um impacto mais significativo nos
resultados globais. Smith (2002) sugere que este critério € mais importante para companhias
nas fases iniciais de implementacdo do Seis Sigma, pois precisam mostrar aos funcionarios
que este método funciona e, dessa forma, aumentar o impulso/motivacdo para os futuros

projetos.



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

Porém, neste trabalho foi decidido usar dois sub-critérios que derivam deste critério
maior, mais especificamente: tempo de retorno e duracdo do projeto. Existe uma relagdo
entre eles, no entanto tempo de retorno concentra-se principalmente em resultados
financeiros; enquanto que o segundo (duracdo do projeto) leva mais em consideragdo a
restricdo de tempo e pode, de certo modo, se sobrepor (na hipotese que um projeto traz

resultados quando termina) com o critério original achado na literatura (tempo até resultados).

2.2.3.2 Ferramentas de priorizagao e selecédo de projetos Seis Sigma

Tendo evidenciado os principais critérios usados para avaliacdo de projetos, procede-
se com a descrigédo das principais ferramentas que podem ser usadas para priorizar e definir,
com base nesses critérios definidos, os projetos que terdo o maior impacto na companhia.
Novamente, a lista seguinte foi baseada principalmente em uma pesquisa semelhante feita por
Banuelas et al. (2006) no Reino Unido:

i)  Anélise de Pareto

i) Analise de custo e beneficio (CBA)

i)  Matriz de causa e efeito

iv)  Consenso de grupo e técnicas de votacao

v)  Indice de prioridade de Pareto (Pareto priority index - PPI)
vi)  Teoria das restrigdes (Theory of Constraints - TOC)

vii) Modelos ndo-numéricos

viii) Processo Analitico de Hierarquia (AHP)

i) Analise de Pareto
Baseado na regra “80/20”, enunciada por Vilfredo Pareto, economista italiano do
século XIX que observou que 80% da riqueza estava concentrada em 20% da populagdo e
constatou que esta proporcdo se repetia com precisdo matematica quando aplicada a outros
tipos de situacoes.
A Analise de Pareto é um método simples para separar as principais causas de um
problema eliminando as secundérias. Ajuda a identificar, atribuir prioridades e a concentrar

recursos onde sdo mais necessarios.
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“Em termos gréaficos, ajuda a visualizar a importancia relativa das causas ou outras
condigdes. O diagrama de Pareto € um instrumento muito simples e muito poderoso.

O diagrama de Pareto é um grafico de barras, dispostas ordenadamente, que indica a
causa do que esta sendo investigado. Os dados séo classificados e ordenados por freqiiéncia
de ocorréncia em barras em ordem decrescente no eixo x. Uma segunda curva é feita com a
soma acumulada dos valores, em percentagem. O objetivo desta curva € a identificacdo dos
problemas que deverdo ser tratados em primeiro lugar e quantificar a solucéo.

E usado para detectar a maior concentragdo de potenciais melhoramentos da qualidade
no menor numero de remédios possiveis.” *

Um exemplo de diagrama de Pareto segue abaixo:

Freqlié&ncia 100%

Porcentagem
Cumulativa

Figura 11 - Diagrama de Pareto, um exemplo

i) Analise de custo-beneficio (Cost-benefit analysis - CBA)

“Analise de custo-beneficio é um termo que se refere a um método formal usado para
medir o impacto financeiro de um projeto ou de uma proposta. Tal método pesa o total
esperado dos custos contra o total esperado dos ganhos de uma ou mais opcles para se
escolher aquela que se mostra mais lucrativa.

A CBA ¢ freqlientemente usada como um modo para medir "gastos iniciais e continuos
vs. 0 retorno esperado”. Obviamente, deve-se usar uma taxa de desconto adequada para
atualizar os valores futuros ao presente de forma a permitir uma correta comparacdo.”
(WATKINS, ndo datado)

*fonte:
http://www.geocities.com/ResearchTriangle/Node/8639/Tecnicas.html
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Geralmente quando se faz uma CBA sdo considerados principalmente os impactos
financeiros de um projeto, no entanto, valores monetarios também podem ser atribuidos a
efeitos/impactos menos tangiveis. Por exemplo, os diversos riscos que podem influir no
projeto, perda da reputacdo da empresa, perda de market share, entre outros efeitos.

A vantagem da CBA é que permite aos planejadores de "colocar todas as despesas e
beneficios em um periodo temporal comum", ajudando-os a tomar decisdes mais
fundamentadas. Além disso, permite as pessoas terem uma maior compreensdo dos custos
econdmicos das decisdes; possibilitando, dessa forma, a argumentagéo a favor ou contra de
um projeto baseando-se nas considera¢es econémicas.

Algumas das dificuldades encontradas na aplicacdo da CBA € que existem efeitos que
sdo dificeis de serem medidos, e que a CBA é altamente dependente em previsdes, ou seja,
existe alto grau de incerteza.

De acordo com a pesquisa realizada, pouco ou quase nenhuma importancia é dada para
a CBA na literatura. No entanto, através de questionarios e entrevistas com as empresas, foi
verificado que praticamente todas as empresas utilizam esta ferramenta na selecdo de projetos
Seis Sigma. Isto foi verificado também na pesquisa realizada por Banuelas et al. (2006) no
Reino Unido, aparecendo como a ferramenta mais usada pelas empresas, justificando sua
mencao aqui neste trabalho.

Mesmo assim, como foi apenas mencionado, ndo € mostrada formalmente ou

explicitamente nos livros sobre Seis Sigma.

iii) Matriz de Causa e Efeito

N&o deve ser confundida com o Diagrama de causa e efeito! A Matriz de C&E é uma
ferramenta que serve para priorizar as causas potenciais identificadas depois de aplicado um
Diagrama de causa e efeito ou uma Arvore CTQ.

As caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ) sdo listadas ao longo do topo da
matriz, enquanto que as causas potenciais sdo listadas verticalmente ao longo do lado
esquerdo da matriz. Em seguida, as CTQ sdo ranqueadas de acordo com a sua importancia e
se verifica o grau de relagdo existente entre as causas e os efeitos, que neste caso séo as CTQ.
Por ultimo, se faz uma contagem dos valores de cada fileira de forma a verificar qual é a
principal causa entre aquelas apontadas.

Os esforcos de melhoria devem, entdo, se focalizar nas causas com a maior pontuacéo,
ou pelo menos em devem ser alvo de uma analise adicional, ja que sdo as causas que tem o

maior impacto nas CTQs.
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As principais vantagens de usar uma matriz de C&E s&o: o0 modo racional de levar em
conta a opinido do grupo, relacionando as CTQ com as causas, a possibilidade de usar a
prépria matriz para comunicar e justificar as decisdes/resultados, e, obviamente, a sua
simplicidade.

O principal ponto fraco desta ferramenta reside na sua subjetividade, ja que todas as
pontuacbes e 0s pesos das relagdes sdo determinados pelos individuos do grupo e ndo se
baseiam necessariamente em dados mensuraveis.

Assim como a Andlise de custo-beneficio, a Matriz de C&E aparece freqlientemente
como uma das ferramentas mais usadas por empresas na priorizacdo de projetos Seis Sigma,
de acordo com Banuelas et al. (2006). Também é citado com freqliéncia em foruns sobre Seis
Sigma na internet; neste caso, no entanto, com muitas duvidas e geralmente é definida de
forma incorreta. Isto talvez seja devido ao fato de que exemplos concretos e materiais
relativos a esta ferramenta sejam quase nulos ou inexistentes, conforme foi percebido durante

a vasta analise da literatura.

iv) Consenso de grupo e técnicas de votacao

O consenso de grupo baseia-se em discussdes organizadas das idéias, exaustivamente,
de forma até alcancar o consenso e aprovacdo de todos sobre uma idéia ou decisdo em
comum.

Isto que dizer que a idéia escolhida ndo é obrigatoriamente a melhor aos olhos de
qualquer um dos componentes do grupo, mas é aceita por todos (apds argumentacOes e
concessbes por parte dos membros). Traz entdo a Obvia desvantagem de nem sempre
selecionar uma idéia 6tima e por outro lado, a grande vantagem de escolher uma idéia que
contara com o apoio de todos.

As técnicas de votacdo, diferentemente do consenso de grupo, ndo se baseiam em uma
decisdo comum do grupo sob argumentagfes, mas baseia-se na soma das diversas decisoes
individuais dos membros do grupo.

H& muitos autores que defendem o uso de técnicas de votacao para reduzir ou priorizar
uma grande quantidade de potenciais projetos em uma pequena lista dos projetos
considerados os mais importantes pelo time. (LARSON, 2003; SHELDON, 2005; SHINA,
2002)
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v) Indice de Prioridade de Pareto (PPI)
As vezes também chamado Indice de Prioridade de Projeto, o PPI é um simples indice
usado para classificar os potenciais projetos. (PYZDEK, 2003). A formula usada no célculo
do indice é mostrada abaixo:

Economias X Probabilidade de sucesso

PPl ou IPP = .
Custo X Tempo para a realizagéo (anos)

Quanto mais alto o PPI de um projeto, maior a importancia de executa-lo.

A vantagem principal desta ferramenta de priorizagdo é a sua robustez, ndo s6 no
sentido que pode ser aplicado a varios tipos diferentes de projetos, mas também no sentido de
que leva em consideragdo muitos parametros importantes simultaneamente, como gastos,
economias, tempo e risco.

Por outro lado, tende a apresentar um grau consideravel de imprecisdo e inexatid&o,
uma vez que todas as varidveis usadas normalmente sdo baseadas em previsdes de baixa
qualidade (j& que normalmente hd muitos projetos a serem analisados e/ou 0s resultados
futuros sdo altamente imprevisiveis) e com grau alto de subjetividade (“probabilidade de
sucesso™, por exemplo).

A propria formula também é sujeita a critica devido a alguns fatores. Por exemplo,
pelo modo puramente linear de considerar tempo, a falta de pesos diferentes para cada uma
das variaveis dependendo dos critérios adotados pela empresa, a possivel comparagdo entre
economias e gastos que podem acontecer em pontos diferentes de tempo (deveria ser usada
uma taxa de atualizagdo), e uma possivel negligéncia de despesas e beneficios nédo
monetarios, etc.

Apesar de seus defeitos, o PPl pode ser usado com significancia, especialmente
quando h& apenas um ou alguns poucos projetos que apresentam um indice claramente mais

alto do que os outros (a velha idéia do Pareto).

vi)  Teoria das restricdes (TOC)

De acordo com TOC, toda organizacdo tem a qualquer ponto no tempo pelo menos
uma restricdo que limita o desempenho do sistema relativo & sua meta. Goldratt (1988) define
uma restricdo como "qualquer coisa que impega um sistema obter um melhor desempenho.
Tais restricdes podem ser fisicas (por exemplo. materiais, maquinas, pessoas, etc.) ou

administrativas.
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De acordo co TOC, para administrar o desempenho do sistema, a restricdo deve ser
identificada e abordada corretamente. Considerando que as restricdes determinam o
desempenho de um sistema, uma elevagdo gradual das restricbes (melhoria da restrigcdo)
melhorard o seu desempenho. Portanto, a existéncia de restrigdes representa oportunidades de
melhoria. (RAHMAN, 1998)

Com o passar do tempo a restricdo pode mudar (por exemplo, porque a antiga restri¢do
foi administrada corretamente, ou também por causa de um ambiente varidvel) e a analise
comeca novamente. (KIM et al., 2008).

Resumindo, existem cinco passos essenciais do TOC:

(1) Identificar a restricdo

(2) Decidir como proteger 0 componente restritivo, para que nao fique subutilizado
e seja explorado ao maximo

(3) Submeter o ritmo do sistema ao ritmo dessa restri¢cao

(4) Elevar o componente restritivo

(5) Se a restricdo foi quebrada, voltar ao passo 1, mas nao deixe que a inércia gere
uma restri¢do no sistemal

“Além de evidenciar onde aplicar os projetos Seis Sigma, quando se conhecem
também as restricdes do processo é mais facil determinar qual deve ser o foco do projeto.”
(PYZDEK, 2000)

vii)  Modelos ndo numéricos
Esta ferramenta foi citada no artigo de Banuelas (2006), porém ao pesquisar na
literatura descri¢fes de como executar este método, é virtualmente impossivel achar qualquer
informag&o. Portanto, foi considerado que este método inclui todas as ferramentas construidas

ad-hoc que ndo se baseiam em algoritmos numéricos ou quantitativos.

viii)  Processo Analitico de Hierarquia (AHP)
O autor Meyer (2003) defende que todas as medidas e avalia¢es séo imperfeitas e ndo
é necessario medir mais, apenas encontrar uma forma que traduza o que realmente importa e
conduza a uma deciséo eficiente.
“Esse é o fundamento do método de andlise hierarquica, o AHP (Analytic Hierarchy

Process): decomposicdo e sintese das relacGes entre os critérios até que se chegue a uma
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priorizacdo dos seus indicadores, aproximando-se de uma melhor resposta de medi¢do Unica
de desempenho” (SAATY, 1991).

A idéia central da teoria da analise hierarquica introduzida por Saaty é a reducdo do
estudo de sistemas a uma seqiiéncia de comparacdes aos pares. A utilidade do método da-se
no processo de tomada de decisdes, minimizando suas falhas.

Para o autor, a teoria reflete 0 método natural de funcionamento da mente humana, isto
é, diante de um grande nimero de elementos (controlaveis ou ndo), a mente os agrega em
grupos segundo propriedades comuns. O cérebro repete esse processo e agrupa novamente 0s
elementos em outro nivel “mais elevado”, em fungdo de propriedades comuns existentes nos
grupos de nivel imediatamente abaixo. A repeticdo dessa sistematica atinge o nivel maximo
quando este representa 0 objetivo do nosso processo decisorio. E, assim, € formada a
hierarquia, por niveis estratificados.

Para analisar os elementos dessa hierarquia, a questdo definida pelo criador da teoria é:
com que peso os fatores individuais do nivel mais baixo da hierarquia influenciam seu fator
maximo, o objetivo geral? Desde que essa influéncia ndo seja uniforme em relacdo aos
fatores, chegamos as prioridades, que sdo os pesos relativos desenvolvidos para destacar as
diferencas entre os critérios.

“A pratica da tomada de decisGes esta ligada a avaliagdo das alternativas, todas
satisfazendo um conjunto de objetivos pretendidos. O problema esta em escolher a alternativa
que melhor satisfaca o conjunto total de objetivos. Estamos interessados em obter pesos
numericos para alternativas com relacdo a sub-objetivos e, para sub-objetivos com relacdo a
objetivos de ordem mais elevada.” (SAATY, 1991).

Grandzol (2005) descreve que, atraves de comparagdes aos pares em cada nivel da
hierarquia, baseadas na escala de prioridades do AHP, os participantes desenvolvem pesos
relativos, chamados de prioridades, para diferenciar a importancia dos critérios.

A seguinte tabela sugere um sistema de pesos a fim de comprar os pares de critérios:
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Tabela 1- tabela para AHP, fonte: Saaty(1991)

Intensidade
de Definigan Explicagdo
Importancia
: P As duas atividades contribuam
1 M : s
SEhEIpliEnGa igualmente para o objetiva
et s A pxperiéneia e o julgamento favorecam
3 Y e lewemente uma atividade em relagdo a
outra
outra.
A experiénela e o julgamento favorecem
& Importdncia grande ou essencial fortemente uma atividade em relagdo a
ouira.
Uma atividade & muito fortermanta
7 Importancia muite grande au favorecida em relacdo 4 outra; sua
demonsirada dominagdo de importdncia &
demanstrada na pratica.
A evidéncia favorese uma alividade am
9 Importancia absoluta relagdo & outra com o mais alio grauw de
cereza
5 4 BB Valores inlermadianios antre os valoras |[Quando se procura uma condicao de
Hirad) adjacentas compromisso entre duas definiches,
: 52 g atividade | recebe uma das
E;: ﬂﬁi designaces diferentes acima de zero,
e quands comparada com a atividade j,  |Uma designacio razodval.
gt entao j tem o valor reciproco guando
comparada com i,
Se a consisténcia tiver de ser fargada
Racionais |Razbes resuliantes da escala para obler valores numéricos n, somente
para completar a malriz.

Tabela 1 - Comparagdes do AHP. Fonte: Saaty (1991)

O julgamento reflete as respostas de duas perguntas: qual dos dois elementos é mais
importante com respeito a um critério de nivel superior, e com que intensidade, usando a
escala de 1 a9, da Tabela.

Com as comparacBes entre os diversos critérios, constroi-se uma matriz de

julgamentos, como no exemplo:
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Matriz A

[ Muminagio A B '8 D

A | 3 3] 7

B /5 | 4 5]

c 1/6 1/4 | 4
D 1/7 1/6 1/4 [

Figura 12-Matriz AHP, um exemplo

As posicdes da diagonal serdo sempre 1, afinal, um elemento é igualmente importante
a ele mesmo. Para preencher os outros elementos da matriz fora da diagonal, fazem-se os
julgamentos e determina-se a intensidade de importancia de acordo com a tabela anterior.

O método tem por fim a capacidade de simplificar e organizar de forma racional 0s
critérios necessarios para a avaliacdo de projetos. Ao considerar aspectos objetivos e
subjetivos, numéricos e qualitativos, 0 método consegue compor um indice unico formado
pela combinacdo dos critérios principais do problema objetivo. (PUC - RIO, autor
desconhecido)

2.2.3.3 Equipe de selecéo de projetos

Independentemente dos critérios e ferramentas usados para priorizar os projetos do
Seis Sigma, a equipe ou pessoa responsavel pela selecdo dos mesmos é de extrema
importancia.

Por exemplo, pode ser inatil empregar uma ferramenta complexa de priorizagdo se o
grupo responsavel pela selecdo ndo tiver nenhuma habilidade para aplica-lo; do mesmo modo
ndo faria sentido usar como critério principal “conectado a estratégia empresarial”, se na
equipe de selecdo ndo h& ninguém que pertenca a uma posicdo estratégica capaz de avaliar
com precisdo a real relacdo com a estratégia da empresa.

A formacgdo da equipe de selecdo de projetos € relacionada fortemente a alguns dos
fatores criticos de sucesso do Seis Sigma como o “empenho da alta administragdo”. De acordo
com Davis (2003), o primeiro passo da selecdo de projetos Seis Sigma é justamente o
estabelecimento de uma equipe diversificada, que inclua pessoas de diversas areas e niveis

hierdrquicos, inclusive e principalmente da ctpula administrativa.
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Logo, a correta formagédo da equipe de selecdo corresponde a uma grande fracdo de
pelo menos dois fatores criticos de sucesso, justificando sua importancia e mengdo neste
trabalho.

E comum encontrar na literatura que as principais responsabilidades do Master Black
Belt incluem selecéo, execugéo e apoio nos projetos Seis Sigma (Tregna Base Manual, 2005);
isto ndo significa, porém, que eles deveriam ser 0s Gnicos a participarem da equipe de selecao.

Como é ensinado por Pyzdek(2003), “os projetos devem ser focados nas metas
corretas; e esta é a responsabilidade dos lideres mais seniores, como por exemplo, o Conselho
Executivo de Seis Sigma ou um grupo equivalente.".

O envolvimento da cupula administrativa ajuda a fazer fluir a estratégia da companhia
nos projetos especificos de Seis Sigma. Além disso, remove 0s obstaculos e barreiras de
forma mais eficaz. (KELLY, 2002)

Esta forma top-down de selecdo de projetos tem trés vantagens principais.
Primeiramente, os projetos sdo alinhados com a estratégia da empresa. Alem disso, é uma
forma mais estrutural e administrativa, e, finalmente, é benéfico ao projeto poder contar com
0 apoio da administragdo. (HARRY e SCHROEDER, 2000; LYNCH e SOLOY, 2003)

E importante notar que uma forma mais bottom-up na sele¢io de projetos Seis Sigma
poderia proporcionar uma maior taxa de participacdo e comunicagdo especialmente com os
niveis mais baixos da empresa, mas ao mesmo tempo criaria uma falta de compromisso de
cupula administrativa e, possivelmente, ndo teria uma boa conexdo com a estratégia da
empresa.

Por isso o grupo responsavel por fazer a avaliacdo e selecdo dos projetos deveria ser
formado com nivel de diversificagdo e de maneira inteligente, levando em conta: as
habilidades e conhecimentos necessarios para executar a tarefa, a estrutura da empresa e,

especialmente, os fatores criticos de sucesso que norteiam o programa Seis Sigma.
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3. ESCOPO E ABORDAGEM

Este terceiro capitulo comeca declarando os objetivos do trabalho. Em
3.2,“Abordagem”, apresenta-se a metodologia escolhida para atacar o problema. O sub-
capitulo seguinte, 3.3 “Recolhimento de Dados”, ilustra os diferentes métodos usados para

obter as informacdes necessarias.

3.1 Metas e Objetivos

O estudo da literatura resumiu na parte anterior do trabalho os pontos principais relativos
ao tema do Seis Sigma e especialmente sobre o processo de identificagcdo e selecdo de projetos
Seis Sigma.

Mais do que freqientemente, quando tratando do assunto, os livros e gurus do Seis
Sigma pregam apenas algumas diretrizes gerais sobre o processo de selecdo de projetos. As
ferramentas, técnicas e métodos para de fato realiza-lo aparecem geralmente como sugestfes
tedricas e pontuais, negligenciando a literatura e publicagdes disponiveis a explicar o processo
inteiro de forma mais detalhada; além disso, o raciocinio quase nunca é validado ou baseado
em campo pratico.

Acreditando que seria de menor valia discursar sobre a parte consolidada da
metodologia ou s6 manter o enfoque na teoria, decidiu-se estudar o tema de Sele¢do de
Projetos Seis Sigma, que mesmo despontando como muito importante durante a revisdo
literaria, sofre de certa negligéncia de publicagdes mais aprofundadas e especificas. Além do
mais, buscar-se-a realizar tal estudo em um modo diferente, pelo qual contribuigdes novas e
praticas possam acontecer.

Os objetivos e fatos pontuais que nortearam a escolha deste tema sdo simples, tais
como: a possibilidade de acrescentar um estudo pertinente e novo ao campo onde estava
faltando; servir como um primeiro passo e como incentivador para estudos futuros mais
realisticos e detalhados do processo de selecdo de projetos; o intuito de apontar um modo
melhor de realizar a selecdo de projetos Seis Sigma e assim melhorar a qualidade dos
resultados da metodologia; a curiosidade de identificar o quanto a realidade difere da teoria e

por Gltimo, a convicgdo de que a fase inicial de um processo (ou metodologia) é a mais
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importante, ja a qualidade de todas as fases seguintes depende de quao bem o primeiro passo é
executado.

A idéia bésica é tentar entender como este processo de selecdo de projetos acontece na
realidade, como difere dos (ou assemelha-se com) conteldos e idéias encontrados na literatura
e possivelmente tentar achar o que a pratica aponta ser um bom modo para selecionar 0s
projetos Seis Sigma.

Resumindo o0s objetivos principais do trabalho (que também pode ser interpretado como

a definicdo do problema):

1. Mapear como as empresas tém levado a cabo o processo de selecdo de projetos
Seis Sigma na realidade.

2. Tentar identificar quais sédo as fontes, critérios e ferramentas associados com
os melhores resultados.

3. Conferir se algumas suposicOes, idéias e sugestbes achadas na literatura se
verificam na pratica.

4. Sugerir, com base no estudo, um modelo estruturado de uma boa pratica (ou
potencial melhor préatica) para a realizagdo do processo de identificacédo e

selecé@o de projetos Seis Sigma.

Cabe ressaltar, porém, que mais importante do que o modelo proposto e os resultados
e dados obtidos neste trabalho sobre a préatica real é a idéia do trabalho em si e a prépria
abordagem definida. Isto porque as limitacbes de recursos tendem sempre a restringir a
significancia de pesquisas de campo, devido, por exemplo, a uma amostra pequena ou
respostas incompletas. J& a idéia do trabalho € por si s6 uma contribuigdo de peso, enquanto
inova e aponta para problemas e brechas da teoria, sensibilizando quanto a importancia do
tema e incentivando novos estudos. Da mesma forma, a abordagem e métodos definidos
servem como base e exemplo para tais pesquisas futuras. (Primeiro e de maior importancia é

abrir o caminho e apontar a estrada, depois qualquer um podera percorré-la.)
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3.2 Abordagem

A escolha da abordagem para levar a cabo o trabalho é constrangida pela natureza e
metas da propria idéia. O fato de que este estudo comprometa-se a comparar teoria e pratica
induz a uma anélise de ambos. O estudo da teoria ja foi realizado, atraves da extensa revisdo
da literatura apresentada nos capitulos prévios, enquanto o estudo da parte mais pratica sera
desenvolvido nos capitulos seguintes.

Uma andlise da pratica permite potencialmente muitas coisas, como mapear as reais
atividades das empresas, compard-las, procurar possiveis correlacbes, reconhecer 0s
diferentes desempenhos, procurar as melhores préticas, constatar ou refutar certas idéias ou
conceitos encontrados na teoria e aprender da pratica.

O objetivo final mais importante do estudo pratico neste caso é o de recolher
informacGes do mercado e identificar, pelo menos potencialmente, quais s&o as melhores
praticas no que se refere a identificacdo e selecéo de projetos Seis Sigma.

Para atingir tal objetivo, lancou-se mdo do que foi chamado de “Analise de
desempenho”. A idéia é encontrar qual a pratica que leva aos melhores resultados através de
uma analise quantitativa das préaticas encontradas no mercado.

A analise de desempenho, nada mais é do que um algoritmo puro (isto &, sem ter como
hipoteses que um tipo de empresa executa melhor o processo do que outra porque é uma
empresa de um porte ou lugar especifico ou porque tem qualquer outra caracteristica) que
compara o0s diversos desempenhos associados as diversas técnicas.

Assim, recolheram-se dados do campo real, mapeando as diversas préticas que
empresas que adotam o Seis Sigma usam para selecionar seus projetos, bem como diversos
indicadores de desempenho das mesmas.

Esses dados sdo as entradas do algoritmo, que oportunamente, para cada etapa definida
do processo de selecdo de projetos (ver esquema definido no capitulo 2.2 “Processo de
Identificagdo e Selecdo de Processos”) procura associar as técnicas ali usadas com o0s

resultados obtidos.
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Ap0s essa quebra do processo nas sub-atividades definidas do processo e identificagdo
das melhores técnicas em cada fase, relinem-se os melhores resultados obtidos em cada etapa

para definir os parametros do modelo a ser sugerido.

3.3 Recolhimento de dados

3.3.1 Introducao ao recolhimento de dados

E importante observar que o estudo da realidade sempre enfrenta um problema
notavel: o recolhimento de dados. Enquanto no ambito tedrico parte consideravel da
informacéo é achada estruturada e com relativa facilidade em livros, documentos e artigos, no
mundo dos negdcios a informagdo pode ndo ser obtida tdo facilmente e as vezes encontra-se
protegida atras das paredes das empresas, sem mencionar que, freqiientemente, em vez de ser
estruturada, esta espalhada —quando ndo é simplesmente inexistente.

Enfrentar estes problemas do recolhimento de dados préaticos pode ser feito pelo uso
de dados publicos, esquivando-se assim, por exemplo, da dificuldade de procurar empresas
para compartilhar informagGes. Porém esta alternativa muitas vezes ndo € uma possibilidade
e, nestes casos, a pessoa é obrigada a utilizar outros instrumentos para recolher dados, como a
conducgéo de uma pesquisa.

Neste capitulo serdo apresentadas as fontes de dados usadas neste trabalho e as formas
de obtencdo dos mesmos.

Embora a revisdo da literatura tenha um papel importante na obtencdo e analise dos
dados deste trabalho, essa ndo serd aqui explicada, porque ja foi exposta nos capitulos
precedentes.

A fim de obter os dados necessérios para realizar as analises, foram usadas trés fontes
principais: a literatura, empresas e peritos no assunto. Por outro lado, os meios principais para
o recolhimento desses dados foram: uma reunido do “Circulo Seis Sigma” com renomadas
companbhias italianas, a preparacdo e a distribuicdo de um questionério direcionado a tantas
companhias quanto possivel e entrevistas com peritos no assunto.

Cada uma destas formas de recolhimento de dados sera brevemente explicada, e

quando possivel, serdo indicadas algumas vantagens e dificuldades associadas.
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A figura a seguir ilustra o esquema de obtencdo dos dados referentes a este trabalho:

-

eEntrevistas

«Circulo Seis Sigma

ePesquisa —

e Entrevistas

Recolhimento
Dados

LITERATURA

Pesquisa

Preparacdoe
distribuichio do —»
questionario /
Leitura das
—

Recolhimento
Dados

respostas

Atualizacdo das
respostas

Figura 13 - Recolhimento de dados


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

3.3.2 Circulo Seis Sigma

De maneira simplificada, um Circulo Seis Sigma é um encontro de praticantes da
metodologia de diversas empresas, geralmente presidida por um perito no assunto e com
freqiiéncia regular.

Nestes encontros, diversos temas sobre a metodologia sdo tratados e experiéncias sao
trocadas, buscando o beneficio matuo dos que participam e o aprimoramento do Seis Sigma
nas empresas.

Foi organizada uma reunido do Circulo Seis Sigma, tendo, obviamente, como tema:
“A Selecéo de projetos Seis Sigma”. O professor Alessandro Brun do Politecnico di Milano
foi o responsdvel a organizar e convidar algumas das principais companhias italianas que
adotam o Seis Sigma. O uso da Universidade bem como do professor apenas mencionado
foram de extrema valia para dar sinal de credibilidade ao estudo e conseguir atrair as
empresas (em especial, empresas de renome).

Durante o Circulo Seis Sigma, trés companhias dentre as participantes apresentaram os
seus métodos de selecdo de projetos Seis Sigma, ajudando a obter uma visdo geral dos
procedimentos usados e dos problemas encontrados na prética, permitindo desde entdo um
paralelo com o que foi encontrado na literatura.

A reunido forneceu também alguns dados quantitativos, tais como o numero de
projetos realizados e de economias atingidas.

O Circulo Seis Sigma foi, enfim, ndo sé muito Gtil para obter diferentes tipos de dados
das companhias participantes, mas muito principalmente para a criagdo de um contato mais
estreito com as mesmas.

A maior dificuldade encontrada foi a efetiva organizagdo do encontro, pois € muito
dificil que todos os convidados estejam disponiveis simultaneamente. Assim, apesar de muito
interessante, ndo é geralmente possivel obter dados de uma amostra grande de companhias
através desta forma (mesmo porque empresas concorrentes nao participam juntas para nao

“darem” informacdes valiosas).
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3.3.3 Pesquisa e questionario

A principal vantagem de uma pesquisa é a sua capacidade de obter uma grande
quantidade de dados, geralmente quantitativos.

Uma pesquisa pode também apresentar os seguintes inconvenientes: dependéncia da
motivacdo, honestidade, memdria e habilidade dos respondentes, respostas incompletas, e
risco potencial de respostas enviesadas.

A ferramenta de "pesquisa” para recolher dados seria perfeita se todos os objetos da
pesquisa (as empresas) tivessem as respostas para todas as perguntas, fossem capazes de
responder em tempo oportuno, corretamente e com precisdo e, além disso, fossem
extremamente dispostas a fazé-lo. - E, portanto, claro que esta ferramenta esta longe de ser tdo
eficiente na prética!

E importante estruturar e padronizar o questionario de maneira que o mesmo seja
eficiente para o seu estudo, facil de interpretar e de responder. Uma vez preparado é
relativamente simples emiti-lo eletronicamente a um grande nimero companbhias.

O questionério foi enviado a 65 contatos diretos em diferentes empresas, e em alguns
casos estes contatos re-enviaram o questionario a outros contatos seus proprios. O numero de
emails emitidos pode parecer pequeno, no entanto preferiu-se emitir emails na maior parte a
contatos conhecidos e empregados em niveis mais altos, com mais capacidade, bem como
autonomia para decidir se responder ou ndo ao questionario e com provavelmente um
interesse maior em aprender com os resultados. Esta abordagem direcionada parecia muito
mais eficiente do que simplesmente emitir o questionario a qualquer empregado nas
companhias.

Receberam-se em total 11 respostas, conseguindo uma taxa de resposta total de 17%,
duas vezes mais alta que os 8.5% conseguida por Banuelas (2006) em uma pesquisa similar
no Reino Unido. Entre estas onze companhias, seis sdo organizacdes italianas (ou pelo menos
a unidade italiana de uma organizacdo) e as outras sdo companhias americanas, todas com

presenca internacional.

3.3.3.1 Estrutura do Questionario

O questionério tracado para o estudo (ver apéndice) consiste de quatro secdes
principais:

)} Dados sobre a empresa e seu estado atual de maturidade no Seis Sigma
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i) Identificagdo de projetos Seis Sigma
iii) Priorizacgao/selecdo de projetos Seis Sigma
iv) Avaliacdo pds-projeto

i) Dados sobre a empresa e seu estado atual de maturidade no Seis Sigmas

A primeira se¢do é importante para compreender a natureza das companhias e seus
ambientes niveis de experiéncia no Seis Sigma. Pontos elementares foram perguntados, como:
setor da industria, vendas anuais, nimero de projetos terminados, nimero de MBB, BB e GB
atualmente na companhia, e anos desde a adogéo do Seis Sigma.

i) Identificacdo de projetos Seis Sigma

Seguindo a mesma estrutura definida durante a Analise da literatura para o processo
em questdo, na segunda sec¢do do questionario as companhias foram pedidas para expressar,
em ordem de importéncia, suas fontes principais para identificar projetos Seis Sigma e as
ferramentas usadas para obter dados destas fontes. As fontes e as ferramentas listadas nas
perguntas foram aquelas apresentadas e analisadas na Analise da literatura do inicio deste
trabalho; duas caixas vazias adicionais foram deixadas em branco de modo que respostas
diferentes pudessem eventualmente ser dadas. Sendo uma pergunta multipla que pedia
também a ordem de importancia das ferramentas e das fontes mais usadas, obteve-se
informacdo a mais do que seria obtido caso fosse pedido apenas para indicar as
fontes/ferramentas sem a classificagéo das mesmas.

A lbgica de usar a mesma lista determinada na Analise da literatura e de deixar
espacos para eventuais respostas diferentes foi usada em todas as perguntas fechadas (ou de
multipla escolha) do questionario.

iii) Priorizacdo/selecéo de projetos Seis Sigma

Na terceira secdo, haviam sete perguntas, sendo quatro abertas e trés fechadas, todas a
respeito do processo de priorizagdo e selecdo dos projetos.

Primeiramente, foi pedido para avaliar a importancia, de acordo com uma escala de
Likert de cinco pontos, sendo “1 = extremamente importante”, “3 = moderada importante”, e
“5 = sem importancia”, os critérios usados para dar prioridade aos projetos Seis Sigma a
serem realizados. A escala de Likert foi numerada nesta maneira a fim evitar confuséo com as
perguntas na secdo precedente nas quais, por tratar-se de classificacdo, “1” representava o
mais importante. A origem da lista dos critérios a serem avaliados segue 0 mesmo principio

usado nas outras perguntas.
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A pergunta seguinte pediu que as companhias expressassem em ordem de importancia
as ferramentas usadas para dar prioridade a projetos Seis Sigma, deixando em branco as
ferramentas ndo usadas.

As duas perguntas seguintes eram abertas e serviam para identificar a composic¢édo do
grupo responsavel pela priorizagdo dos projetos e também quem é a pessoa encarrega de
decidir no final qual projeto realizar. Isto ajuda a identificar se a companhia tem uma
abordagem top-down, ou seja, analisar se a alta geréncia é envolvida ou ndo (e em que grau).

A fim de compreender melhor os nuances entre os diferentes processos de selecéo, que
ndo podem emergir das perguntas fechadas, pediu-se, através de uma pergunta aberta, que se
explicasse de maneira sucinta o processo de selecdo usado na empresa.

As duas perguntas finais a respeito da priorizagdo sele¢éo dos projetos questionavam
se se realizavam multiplos projetos a0 mesmo tempo e se havia qualquer procedimento
estruturado que para a selecdo dos mesmos que considerasse 0 uso dos recursos limitados em
uma maneira 6tima. Isto serviria para um estudo futuro sobre como alocar melhor os recursos
limitados da empresa ao selecionar projetos Seis Sigma (e ndo focar apenas na importancia ou
impacto dos projetos).

iv) Avaliacao pos projeto

Até agora, todas as perguntas focaram em identificar o método usado pelas
companbhias, esta Ultima sec¢do, foca nos resultados obtidos pelas companhias. Isto tem uma
importancia imensa na analise, ja que, buscar-se-8o correlagdes entre 0s métodos usados e 0s
resultados obtidos.

A primeira pergunta desta secdo servia a identificar como as companhias medem seus
resultados, assim usou-se uma simples pergunta de maltipla-escolha, (como sempre, deixando
dois espacos em branco).

A questdo seguinte perguntava as empresas quais tinham sido seus resultados
(economias, melhoria do nivel sigma, aumento da motivacdo dos empregados, etc.),
permitindo assim conhecer os diversos desempenhos. Desta forma, haveriam os tipos de
dados necessarios para fazer analises que relacionassem os métodos usados e 0s resultados
obtidos.

E importante ressaltar que este Gltimo tipo de analise é altamente dependente da
qualidade e da quantidade das respostas, sendo talvez ndo praticAvel com uma amostra
pequena. A idéia aqui, entretanto, é esbocar claramente a estrutura e intengdo da pesquisa e de

suas perguntas.


http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

3.3.4 Entrevistas

Finalmente, além do Circulo Seis Sigma e da pesquisa/questionario, foram realizadas
entrevistas para recolher informagbes bem como para validar resultados e fundamentar
raciocinios.

As entrevistas foram feitas com respondentes do questionario, professores da
universidade, peritos do Seis Sigma e os praticantes de longo tempo, tanto para compreender
melhor as respostas obtidas e coletar informacGes novas para a pesquisa quanto para melhorar
a base de conhecimento e confirmar as diretrizes do trabalho.

Obviamente, a vantagem principal de usar a entrevista é a possibilidade de interacdes
diretas com peritos e praticantes do Seis Sigma, tendo assim melhor compreenséo do tema e
as vezes obtendo dados extras uteis.

A desvantagem principal, entretanto, é que é extremamente custosa, especialmente a
respeito do tempo necessario, e depende também de maneira absoluta da disponibilidade e do
interesse do entrevistado.

Entre os entrevistados, além dos contatos nas empresas participantes, podem-se citar:
Prof.Alessandro Brun (professor do Politecnico di Milano, perito em geréncia da qualidade e
consultor de Seis Sigma a empresas), Sr. Gilberto Strafacci Neto (consultor de qualidade, ISO
e Seis Sigma da Setec, em Sao Paulo), e um campedo do Seis Sigma e diretor de alto nivel de
uma das maiores companhias americanas, com pratica extensiva na selecdo de projetos Seis

Sigma.
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4. ANALISE PRATICA

4.1 Apresentacao e analise descritiva das respostas

4.1.1 Introducéo

Neste capitulo (4.1) sera dada uma visdo geral de algumas das respostas fornecidas
pelas companhias participantes.

Como mencionado antes, onze companhias responderam ao questionario, de um total
de sessenta e cinco empresas contatadas (com contatos diretos la dentro), correspondendo a
uma taxa de resposta de quase 17%. Esta é uma taxa de resposta elevada para um questionario
emitido eletronicamente.

Destas onze companhias, seis séo italianas e as outras s&o companhias americanas,
todas com presenca internacional. A menor companhia tem vendas anuais de
aproximadamente 110€ milhdes, enquanto a maior companhia que respondeu ao questionario
apresenta faturamento anual em torno de 25US$ bilhdes (aproximadamente 16€ bilhdes com a
taxa de cambio corrente). Dois dos respondentes pertencem ao setor de servigos, enquanto o
restante pertence ao setor industrial/de manufatura.

Este capitulo (4.1) versard sobre respostas dadas sobre diversas caracteristicas da
aplicacdo do Seis Sigma nas companhias, em especial sobre como selecionam seus projetos,
como: o tempo desde o adocao do Seis Sigma , 0 nimero de projetos realizados, as fontes e as
ferramentas usadas para identificar os projetos, os critérios e as ferramentas usados para dar
prioridade e selecionar os projetos e os indicadores chaves de desempenho(KPI) usados para
medir os resultados.

As analises descritivas seguirdo todas a mesma estrutura. Cada uma das perguntas do
questiondrio sera um item apresentado neste capitulo e as respostas de todas as companhias
serdo analisadas numa Unica amostra e as caracteristicas principais encontradas serdo entdo
brevemente comentadas. Seria interessante que o leitor seguisse 0s proximos itens observando

0 questionario anexo.
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4.1.2 Tempo de adocao do Seis Sigma

O numero de anos que uma companhia aplica o Seis Sigma é certamente um fator
relevante, sendo um dos indicadores de quanta experiéncia uma companhia tem na
metodologia. Por exemplo, reivindica-se freqlientemente que uma empresa que comecou
recentemente a aplicar o Seis Sigma pode encontrar mais facilmente projetos a serem
realizados (processos a serem melhorados pela metodologia), conseguindo obter também
economias mais expressivas do que uma empresa com um nivel de maturidade maior, que
potencialmente poderia ja ter resolvido os problemas os mais 6bvios ou maiores. Tal fato foi
mencionado também em algumas entrevistas.

Pode também ser razoével considerar que no comecgo da adogdo do Seis Sigma, uma
empresa faz poucos projetos e tem menos praticantes treinados do que uma companhia mais
madura, que teve mais tempo para treinar seus empregados e para estender a cultura do Seis
Sigma por toda a companhia.

Tendo em mente a relevancia da maturidade do Seis Sigma em uma empresa, mostra-
se a distribuicdo dos anos desde a adocdo do Seis Sigma das empresas respondentes na

préxima figura.
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Figura 14 - Anos desde a adogéo

A primeira observagdo é que a amostra estd dividida em dois blocos distintos; o das
empresas com trés ou menos anos de implementacdo (maturidade médio-baixa e baixa) e

daquelas com seis ou mais anos de experiéncia (maduras), com nenhum representante
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intermediario. Se olharmos os dados atbmicos, nota-se que o primeiro bloco é formado apenas
por empresas italianas e o segundo por uma italiana e o restante americanas.

Separando as empresa em classes oportunas, obtém-se as seguintes figuras:

Tabela 2 - tempo desde a adogéo, em classes

Tempo de implementacédo Seis Sigma Numero de empresas Porcentagem

Um ano ou menos 1 9%

4 36%
Entre 3 e 5 anos 0 0%
Mais de 5 anos 6 55%

Entre 1 e 3 anos

Anosde implementacao

60%

50%

40%

30%

20%

10%

O% =1 T T
Umano ou menos Entrele 3anos Entre3 e 5anos Mais de 5 anos

Figura 15- Tempo de implementacdo, em classes

Olhando este ultimo grafico é facil notar que a maioria (55%) das companhias que
participaram da pesquisa tem implementado o Seis Sigma ha mais de cinco anos e que, na
amostra, hd uma correlacéo positiva entre o tempo de adocdo do Seis Sigma e o numero das
empresas.

Resumindo os pontos principais:

» A maioria das empresas da amostra (55%) adota o Seis Sigma ha mais de
cinco anos.

» A Amostra divide-se em duas classes extremas: as com um nivel baixo da
maturidade e as num estagio mais avancado de experiéncia no Seis Sigma,

com nenhuma empresa na classificacdo intermédia.

4.1.3 Numero de projetos realizados
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A seguir observa-se a distribuicdo do nimero de projetos realizados pelas empresas da

amostra.
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Figura 16 - NUmero de projetos realizados

Algumas das companhias ndo responderam a esta pergunta alegando
confidencialidade. Dentre as companhias que responderam, a que realizou 0 maior nimero de
projetos ja fez a quantidade notavel de aproximadamente 21.000 projetos.

Os pontos principais:

» Novamente ha separacdo em duas classes extremas: as que realizaram
menos do que cem projetos e aquelas que realizaram (muito) mais do

que mil.

4.1.4 Numero de praticantes do Seis Sigma na empresa

Este pardmetro pode ser diretamente ligado a diversos fatores criticos de sucesso
(CSF) da metodologia, como a “compreensdo da metodologia Seis Sigma, suas ferramentas e
técnicas”, “a mudanca cultural” e da “o infra-estrutura da organizacéo”.

Como visto na Andlise da literatura, ha trés tipos principais de profissionais
certificados do Seis Sigma: GB, BB e MBB (em ordem crescente de conhecimentos e
experiéncia).

Dividindo-se o numero de profissionais treinados que ha na empresa pelo nimero total
de empregados dentro da mesma (ambos foram perguntados), é possivel chegar a um
indicador util para o nivel de participacdo e de treinamento dos funcionarios bem como para o
nivel de difusdo da metodologia na companhia.
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O proximo grafico mostra a distribuicdo de todas as companhias de acordo com a
porcentagem de praticantes do Seis Sigma (treinados, de qualquer nivel) em relacdo ao
namero total de empregados que cada uma possuli.
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Figura 17 - Porcentagem de praticantes do Seis Sigma entre os funcionarios

Na maioria (55%) das companhias, os praticantes do Seis Sigma representam menos
de 10% de toda a forca de trabalho. Novamente, a distribuicdo mostra-se divida em duas

classes extremas, com nenhuma empresa pertencendo a classes intermediarias.

4.1.5 Fontes usadas para identificar potenciais projetos Seis
Sigma

Na Analise da literatura foram enumeradas sete fontes principais geralmente usadas
para identificar projetos Seis Sigma.

Focalizaremos na analise da importancia dada a cada fonte. A informacéo foi feita em
cima da classificacdo dada no questionario por cada respondente sobre as fontes que usam.

Para obter esta informacdo de uma maneira compreensivel foi preciso empregar
algumas transformacgbes apropriadas nos dados brutos recolhidos. Por exemplo, para
transformar a classificagdo dada a uma fonte determinada em um valor que representasse a

importancia dada a mesma, definiu-se a seguinte formula: pontos = 1 / classificagio - OS

valores podem ser vistos na tabela seguinte:
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Tabela 3- Transformando rank em pontuacao

Pontuacao relativa a posicéo
recebida na classificacio

Classificacdo
. Pontos
recebida
10 1,00
20 0,50
3° 0,33
40 0,25
50 0,20
6° 0,17
7° 0,14
nenhuma 0,00

Entdo se somaram todos os pontos dados pelas diferentes empresas a cada tipo da
fonte para obter a soma total da importancia dada a esta, e dividindo esse resultado pelo
numero de empresas, chegou-se a uma pontua¢do média para cada fonte numa escala de 0 a
100%, onde cem por cento indicaria que toda empresa na amostra considerou a fonte como a
mais importante fonte e zero que nenhuma empresa usou ou deu importancia a mesma. (Daqui
por diante, as etapas usadas para chegar ao nUmero que representa o grau de importancia a ser
usado na andlise serdo omitidas, pois ja foram explicadas).

Este primeiro grafico mostra os resultados para a amostra:
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Talvez devido ao fato de que o Seis Sigma tenha nascido em uma companhia de
manufatura (Motorola) a importancia dada & fonte reducdo de desperdicio foi sempre
ressaltada pela teoria. De forma acordante, na pesquisa, reducéo de desperdicio € considerada
como a fonte principal das idéias para projetos Seis Sigma. Tal fato pode ser também
atribuido ao fato que nove das onze respondentes pertencem ao setor de manufatura (entre
estas, oito afirmaram usar a reducéo de desperdicio como uma fonte). A fonte clientes vem
em segundo lugar com um pouco mais do que a metade da pontuagéo obtida pela primeira. De
fato, um dos objetivos principais do Seis Sigma € identificar e satisfazer as necessidades dos
clientes e té-los como uma fonte vai de encontro a forte sugestéo tedrica de procurar sempre
ouvir o VOC.

Os pontos principais:
> A reducéo de desperdicio é a fonte a mais usada na amostra bem como a mais
importante, sendo usado por 82% da amostra. A segunda mais usada e também

segunda mais importante é clientes (VOC é usado por 64% da amostra).

» Somente 18% de todas as companhias declararam para usar o fornecedor como

uma fonte.

4.1.6 Ferramentas para a identificacao de projetos Seis Sigma

Serdo mostradas as diferentes ferramentas que as empresas declararam usar para a
identificacdo de projetos Seis Sigma; lembrando que no questionario (como foi no caso das
fontes) cada empresa deveria indicar as ferramentas usadas e expressar a ordem de
importancia das mesmas. O mesmo raciocinio usado antes foi aplicado aqui a fim determinar

0 grau de importancia dado a cada voz. Os resultados sdo como segue:
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Figura 19 - Importancia dada as Ferramentas de Identificacéo

E facil observar que o Brainstorming é de longe a ferramenta mais importante. No
caso é também a mais popular entre as empresas, (de fato, 100% dos respondentes declararam
usa-la).

A Arvore CTQ vem em segundo lugar, com um grau de importancia (conforme
algoritmo definido anteriormente) de 32%.

Neste caso a voz outros alcangou uma importancia consideravelmente elevada,
significando que talvez as ferramentas listadas ndo representassem eficientemente as
principais ferramentas usadas na pratica. Algumas das respostas que foram fornecidas em
outras foram: data mining e value stream mapping.

O ponto principal:

» O Brainstorming é a ferramenta para a identificacdo de projetos Seis Sigma

usada por mais empresas e também a tida como mais importante.

4.1.7 Critérios para a priorizagao dos projetos

Conforme comentado na Analise da literatura, os critérios usados por uma companhia
avaliar quais projetos empreender podem funcionar como diretrizes para que focalizem em

seus objetivos, e sdo relacionados diretamente aos fatores de sucesso da companhia. Além do
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mais, o ato de identificar e classificar suas prioridades ajuda a companhia a reunir seus lideres
em torno de um grupo comum de objetivos.

A lista de critérios definida durante a Analise da literatura (2.2.3.1) foi submetida a
avaliacdo dos respondentes, que expressaram suas relevancias de acordo com uma escala de
pontos de Likert (0 = sem importancia, 2 = moderadamente importante, 4 = extremamente
importante).

Ressalta-se que foram pedidas as importéncias dadas aos critérios nos diferentes
tempos de adogdo do Seis Sigma pela empresa (até 2 anos de implementacéo, de 3 a 4 anos de
implementacdo e 5 anos ou mais).

Foram calculadas as médias das pontuacGes dadas a cada critério pelos respondentes a
fim de determinar as suas importancias.

Uma linha vital de dois pontos foi adotada para destacar quais sao os critérios tidos em
média pelo menos como “moderadamente importantes” (conforme escala Likert adotada).

Os pontos no seguinte grafico correspondem aos primeiros dois anos da execucdo do
Seis Sigma (periodo que engloba todos da amostra).
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Figura 20 - Importancia dada aos Critérios, Likert

Uma andlise visual indica impacto financeiro e Conectado a estratégia e competéncia
da empresa como os dois critérios considerados mais importantes, seguidos por Mensuravel e
Factivel, Empenho da alta administracéo e Impacto no cliente, o Gltimo aterrando exatamente
sobre a linha vital tragada.
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As respostas fornecidas pelas companhias foram muito similares aos resultados
obtidos na pesquisa com as companhias no Reino Unido, e sdo também compativeis com o0s
critérios considerados fundamentais pela teoria para executar eficientemente o Seis Sigma.

Desde que uma importancia grande foi dada ao impacto financeiro e ndo a duracgéo do
projeto ou tempo de retorno, é possivel que isto indique que, em geral, as companhias estao
mais concernidas com o quanto o projeto refletird em impacto financeiro na empresa, do que
com quanto tempo levaré para atingir tal resultado.

Os principais pontos:

» O impacto financeiro e Conectado a estratégia e competéncia da empresa sdo
considerados sempre os dois critérios mais importantes na amostra.

» Os critérios menos importantes, sdo motivagdo, Aprendizagem e Crescimento e
duracéo do projeto.

> Visto que uma importancia grande foi dada a impacto financeiro e ndo a
duracdo do projeto ou tempo de retorno, sugere-se que as companhias
preocupam-se mais com a magnitude dos resultados do que com a rapidez de

obtencdo dos mesmos.

4.1.8 Ferramentas para a priorizacado de projetos Seis Sigma

Aqui se faz uma breve apresentacdo das respostas fornecidas a respeito das diferentes
ferramentas usadas para dar prioridade a projetos Seis Sigma. Analogamente a como foi feito
para as ferramentas de identificacdo, no questionario cada empresa deveria, além de indicar as
ferramentas usadas, classifica-las em ordem de importancia.

A proxima figura relata quantas empresas (em porcentagem) usa cada ferramenta para
dar prioridade e selecionar projetos Seis Sigma, sem importar-se com o grau de importancia
dado:
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Figura 21 - Uso das Ferramentas de priorizacao

91% das companhias declararam usar a Andlise de custo e beneficio a fim de priorizar
e selecionar seus projetos Seis Sigma, enquanto mais do que a metade delas (55%) declararam
usar a Andlise de Pareto.

Conforme discursado durante a Analise da literatura, a ferramenta (CBA) é pouco
mencionada em textos tedricos como um possivel instrumento de priorizacdo de projetos Seis
Sigma, mas aparece frequentemente na resposta das empresas como a ferramenta mais usada
a este fim, como confirmado nesta pesquisa e também naquela conduzida por Banuelas
(2006).

Na outra extremidade encontram-se as ferramentas AHP, PPl e TOC sendo declarado
serem usadas por quase nenhuma ou realmente por nenhuma das companhias respondentes.

E relevante observar que, basicamente, as empresas demonstraram usar as ferramentas
mais simples (tais como a Anélise de Pareto e Consenso de grupo e técnicas de votacao),
negligenciando o uso das mais complexas ou sofisticadas (tais como o TOC e 0 AHP).

Agora, como feito previamente para as ferramentas de identificacdo, analisar-se-&o as
respostas de acordo com a soma da importancia de cada ferramenta de priorizagéo.
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Figura 22-Importancia dada as Ferramentas de Priorizagéo

De longe, a ferramenta de priorizacdo de projetos Seis Sigma considerada mais
importante pelas empresas foi a Analise de custo e beneficio (CBA).

Interessante observar que a Analise de Pareto, que figura como a segunda ferramenta
mais usada para a priorizacdo em termos de frequéncia, desponta em quarta posicdo em
termos de importéncia. Isto indica que, mais que geralmente, a Analise de Pareto ndo é usada
sozinha e nem como a ferramenta principal de priorizacdo de projetos de uma empresa.

Os pontos principais:

> 91% das companhias declararam usar a Andlise de custo e beneficio, que salta
também como a ferramenta mais importante.

» Mais da metade declarou usar a Analise de Pareto a fim de dar prioridade a
seis projetos do Sigma, no entanto esta geralmente ndo é usada sozinha,
figurando como uma ferramenta complementar (ndo a mais importante).

» Em termos gerais, as empresa demonstram usar as ferramentas mais simples

em detrimento das mais complexas.

4.1.9 KPl usados para avaliar/medir resultados

O desempenho pode ser medido de muitas maneiras diferentes. Uma companhia

medira geralmente um resultado que tenha alguma relagdo aos critérios que considere serem
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0s mais importantes. Também, dependendo do setor ao que a companhia pertence, ela medira
provavelmente tipos diferentes de resultados.

Os respondentes foram requisitados a indicar os indicadores chaves de desempenho
(KPIs) que usam. Uma lista foi fornecida com os KPIs esperados como sendo 0s mais
comuns. Esta lista foi baseada principalmente na pesquisa realizada no Reino Unido por
Banuelas, com algumas adapta¢Ges menores.

Os resultados podem ser vistos na proxima figura:

Principais indicadores de desempenho
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Figura 23 - KPIs usados

Economia liquida é o KPI mais usado, coerentemente com o fato de a maioria ter
considerado o impacto financeiro como o critério mais importante para selecionar seus
projetos. Além do mais, é um indicador que poder ser usado por todas as companhias,
independentemente de seu setor, fazendo sentido que seja muito usada.

Embora as companhias tenham considerado o impacto ao cliente como um critério de
selecdo moderadamente importante, somente 36% delas realmente medem melhorias na
satisfacdo dos clientes. Isto mostra que algumas das companhias s&o inconsistentes ao
confrontar os critérios escolhidos com os KPIs usados (ou seja, sequer medem o desempenho
de algo que consideram importante e ndo conferem se 0s projetos atingiram seus objetivos).

Na outra extremidade do gréafico, o nivel sigma, FTY e a Aprendizagem do funcionario

figuram como os KPIs menos usados. Mesmo que esta resposta seja consistente com a baixa
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importancia dada aos critérios Aprendizagem e Crescimento e motivagcdo em outra pergunta
do questionario, vai contra o que é visto geralmente na literatura a respeito da importancia
destes fatores. Este foi também o caso no estudo feito no Reino Unido por Banuelas, onde
Aprendizagem e Crescimento figurou como o segundo KPI menos usado.
Os pontos principais:
» Economia liquida é medida praticamente por todas as companhias na amostra
(91%).
» As companhias mostraram ser incoerentes ao reivindicarem considerar 0
impacto no cliente um critério importante, mas ndo medirem os resultados
associados.

» Aprendizado do funcionario é o KPI menos usado (9%).

4.1.10Nivel de top-down approach

O termo top-down approach € usado no sentido de uma abordagem com participacao
da alta geréncia, onde as decisdes e acOes sejam determinadas ou prevalentemente guiadas
pelos niveis hierarquicos mais altos da empresa.

A importancia de adotar um top-down approach ao executar o Seis Sigma foi
comentada no segundo capitulo do trabalho (por exemplo nos fatores criticos de sucesso).
Apenas como um lembrete, algumas das razdes eram: para focalizar nos projetos relacionados
com 0s objetivos estratégicos da companhia, para motivar o restante dos empregados e
demonstrar a importancia da metodologia e para remover mais eficazmente as barreiras.

Decidiu-se entdo tentar avaliar, pelo menos de modo indicativo, o nivel de top-down
approach nas companhias durante a ldentificacdo e Selecdo de projetos Seis Sigma (que é
fase importante da metodologia).

Entretanto, o nivel de top-down approach ndo é um pardmetro que possa ser
facilmente visualizado ou quantificado. A fim de obter um indicador, recolheram-se os dados
de trés respostas diferentes (perguntas abertas do questionario), pretendendo estimar o nivel
de top-down usando os seguintes fatores (ou critérios):

1° — O uso da alta geréncia como uma fonte de projetos

2° — A participacdo da alta geréncia no processo de priorizagdo dos projetos

3° — A decisdo final (de qual projeto implementar) estar nas maos da alta geréncia
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Para cada um destes fatores, as respostas foram marcadas de acordo com as respostas
encontradas nas perguntas abertas. As possibilidades diferentes de respostas para cada fator
sdo mostradas nas seguintes tabelas.

Tabela 4 - Pontuacéo para critérios para avaliar o nivel de top-down approach

Pontuacao para avaliar o 1° critério Pontos
Alta geréncia & uasada como fonte 1
Alta geréncia ndo & uasada como fonte 1]
Pontuacio para avaliar o 2° critério Pontos
Apenas a alta geréncia participa 3
Mao s0 a alta geréncia paricipa 2
Alta geréncia nd3o participa 1
Alta geréncia nem media geréncia paricipam 1]
Pontuagao para avaliar o 3° critério Pontos
Apenas a alta geréncia paricipa 3
Mao so a alta geréncia paricipa 2
Alta geréncia ndo participa 1
Alta geréncia nem média geréncia participam 0

Além de dar pontuacdes diferentes para as respostas em cada fator, cada fator foi
pesado distintivamente, de acordo com seu impacto no top-down approach. Por exemplo, o
terceiro fator foi considerado ser o mais importante, ja que se a alta geréncia faz a decisao
final de qual projeto executar, eles podem escolher os projetos que sdo mais bem alinhados
com as estratégias da companhia, e suportardo decisivamente os esforgos necessarios para
realiza-los.

O fator que foi considerado o segundo mais importante era se a alta geréncia é usada
como uma fonte ou ndo. Esta consideracgéo foi feita considerando que se um representante da
geréncia sénior propuser um projeto, € muito provavel que os empregados abaixo dele serdo
favoraveis a esse projeto e incentivados a realiza-lo.

Depois que todas as respostas foram pontuadas e pesadas de acordo com as tabelas e a
importancia dos fatores explicados acima, as pontuagOes finais das empresas foram
normalizadas em uma escala de 0 a 100%, sendo 100% o grau possivel mais elevado de top-
down approach.

Aqui, para uma exibicdo mais sucinta dos resultados, estes foram separados em niveis
de acordo com o grau final de 0 a 100% de top-down approach que representavam: “baixo”
(de 0 a 30%), “médio” (de 30% a 70%) e “alto” (70% a 100%):
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Figura 24- Nivel de top-down approach

A figura mostra que 45% das companhias empregam, conforme a defini¢do aqui feita,
um nivel alto de top-down approach durante o processo de selegdo de projetos. Além disso,
somente aproximadamente um terco delas apresenta um grau baixo de top-down aaproach
durante o processo de selecédo de projetos.

Esta tendéncia geral para um elevado/mediamente-elevado nivel do top-down
approach é um indicador de que as companhias estejam aplicando o Seis Sigma de acordo
com o que é recomendado por alguns peritos do Seis Sigma e também de acordo com o que
foi encontrado na teoria (participacdo e compromisso da alta geréncia como CSF da
metodologia, por exemplo).

Ponto principal:

» Em geral, uma parcela grande das companhias mostra um elevado nivel de top-
down approach (conforme indicador definido neste trabalho) ao selecionar

projetos Seis Sigma.
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4.2 Analise de Desempenho

4.2.1 Consideracdes

No capitulo terceiro deste trabalho, foi dito que além de verificar como 0s processos
sdo realizados, também se objetiva encontrar correlag@es entre os processos/métodos adotados
e 0s resultados / desempenhos obtidos.

Entretanto, ndo é obvio quais sdo os pardmetros que devem ser usados para medir 0
desempenho do processo de Selecdo de Projetos Seis Sigma. Isso se da principalmente por
duas razoes:

1) A ldentificacdo e Selegdo e Projetos Seis Sigma é apenas um processo inicial dentro
de uma cadeia de processos que incluem a fase de execucdo dos projetos e mais tarde a fase
de avaliacdo, somente na qual serd possivel obter resultados mensurdveis. Portanto o
desempenho relacionado especificamente a fase de sele¢do ndo pode ser medido diretamente
ou livre de interferéncias, e serd prevalentemente mensurdvel ao término dos projetos,
dependendo assim também de qudo bem os projetos foram levados a cabo e da correta
avaliagdo final.

2) A ldentificacdo e Selecdo de Projetos Seis Sigma ndo € um processo de produgdo
tangivel, mas sim um processo “administrativo”. Quando uma analise de processos é feita
para avaliar um processo administrativo, os parametros a serem usados para medir seu
desempenho ficam menos evidentes, muito mais subjetivos e podem ser afetados mais
freqlientemente por outros efeitos externos.

Estes problemas foram levados em conta. Para o primeiro problema apresentado,
valer-se-a da premissa de que projetos mal selecionados portam a maus resultados e apenas
projetos bem selecionados potencialmente levam a bons resultados. Obviamente, isto ndo
soluciona totalmente o problema e € uma premissa muito forte, mesmo que logica.

Para o segundo ponto, pouco mais que um adequado planejamento e uma escolha
cuidadosa dos parametros puderam ser feitos a fim de minimizar tal ponto fraco.

Os pardmetros tomados na pesquisa, que poderiam servir como indicadores do

desempenho da selecdo de projetos foram:
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e Economia por ano obtida com todos os projetos Seis Sigma
e Melhoria do nivel sigma

e Redugdo em DPMO

e Aumento da satisfacdo do empregado

e Aumento da motivacdo do empregado

Entre estes, o Unico resultado que foi medido pela maioria das companhias e, portanto
ofereceria dados suficientes para permitir uma comparagdo um pouco mais significativa entre
os processos foi a economia anual obtida com todos os projetos Seis Sigma (recorrer as
consideracOes feitas em “Recolhimento de Dados” quanto as dificuldades praticas de uma
pesquisa de campo).

Quando se usa economia anual obtida com os projetos Seis Sigma realizados, ha
alguns pontos que devem ser levados em consideracdo. Primeiramente, este parametro ndo
leva em conta se uma companhia realizou apenas alguns poucos projetos com resultados de
economias excepcionais ou um ndmero grande de projetos, cada um com economias
pequenas. Por outro lado, ndo seria uma boa solu¢do comparar a economia média por projeto,
ja que assim ndo é possivel medir o impacto total do Seis Sigma na companhia inteira, além
de que tal métrica na verdade (ndo a média) varia grandemente de projeto para projeto.

Além do mais, como o tamanho das companhias na amostra varia grandemente, €
evidente que a economia anual obtida com os projetos Seis Sigma realizados tem que ser
ajustada para representar o verdadeiro impacto financeiro na empresa a fim de permitir
comparagdes. Desta forma, a fim de resolver este problema de forma efetiva, decidiu-se usar a
economia anual obtida com os projetos Seis Sigma realizados dividida pelo faturamento
anual da companhia.

Portanto, economia anual obtida com os projetos Seis Sigma realizados dividida pelas
vendas anuais da empresa foi considerado no caso em questdo o melhor (embora claramente
ndo perfeito) parametro a ser usado a fim de levar a cabo uma comparagéo.

Porém, quando se usa este pardmetro, surge um problema ndo ignoravel para as
analises — uma diferenca significativa entre as (grandes) companhias americanas e as italianas
(companhias de pequeno ou médio porte).

Entre as italianas o resultado para tal parametro variou de 0.03% a 0.32%. Entre as
companhias americanas, por outro lado, 0 mesmo parametro variou de 6.6% a 11.8%. Isto ndo

significa que as italianas ndo sabem selecionar projetos Seis Sigma, ao inveés, indica que para
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elas o Seis Sigma ainda ndo produz um grande impacto financeiro positivo, no que diz
respeito a economias. Assim, na amostra analisada, é possivel dizer que empresas de porte
menor obtém resultados (medidos pelo pardmetro em questédo) muito menos significantes ao
aplicar Seis Sigma do que as grandes companbhias.

A distribuicdo dos resultados em questdo pode ser vista no gréfico seguinte, no qual a
escala a esquerda representa as economias obtidas pelas empresas italianas e a da direita

representa as americanas.
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Figura 25 - Economias atingidas sobre faturamento anual, comparagéo

Assim, se a andlise fosse feita usando diretamente o parametro até agora definido para
“resultados” (economia anual sobre vendas), os resultados das empresas italianas seriam
considerados virtualmente nulos e seria como se elas ndo fossem levadas em conta, ou
simplesmente consideradas como havendo fraquissimo desempenho — 0 que provavelmente
ndo é verdade, ja que o baixo resultado médio mostrou-se como singularidade do grupo
devido provavelmente as suas caracteristicas singulares e ndo a incapacidade ou falta de
destreza de tais empresas em selecionar projetos.

A fim de permitir uma melhor e mais justa comparacao entre os métodos usados para a
Identificacdo e Selecdo de Projetos Seis Sigma que levasse em conta os dados de ambos os
grupos, classificaram-se os resultados (economia total por ano sobre vendas) dentro de cada

grupo em trés niveis (discretizacdo), atribuindo pontos de acordo com a seguinte tabela:
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Alto 3
Médio 2

Baixo 1

Tabela 5 - Pontuacgéo conforme resultado dentro do grupo

Com esta atribuicdo de pontos de acordo com a classificagdo intra-grupo (e ndo geral)
dos resultados obtidos, anulam-se os efeitos nos resultados devidos as diferengas existentes
entre o0 grupo das grandes e das pequenas empresas. Desta maneira, a nova pontuagdo nao
reflete as imparidades ou nuancas de cada grupo, mas qudo bom foram os resultados de cada
empresa dentro do ambiente e grupo aos quais pertence.

Uma consequéncia potencialmente negativa de assumir tal classificacdo é que, por
exemplo, a pior companhia dentre as americanas recebera uma pontuagdo inferior que a
melhor companhia italiana, embora o resultado absoluto da primeira tenha sido muito mais
alto. Porém, mesmo consciente deste impasse, concluiu-se que 0s grupos deveriam ser
divididos desta maneira, assumindo como hipotese predominante que as companhias italianas
ndo obtiveram resultados tdo significantes quanto as americanas principalmente devido aos
seus portes e condigdes do mercado em que estdo inseridas, mais do que as suas habilidades
em selecionar os melhores projetos.

Uma possivel justificativa para tal argumentacdo é que em empresas muito maiores
(que cheguem a pertencer a outra classificacdo entre pequena, média ou grande) cada projeto
pode ser estendido ao longo de uma organizacdo muito mais extensa e obter assim mais
facilmente um tipo de efeito multiplicativo - uma singularidade que ndo pode ser superada de
maneira satisfatoria simplesmente dividindo as economias geradas pelas vendas anuais da
empresa.

A grande diferenca entre resultados em PME e corporagdes grandes verificada na
presente amostra poderia servir como motivagédo para pesquisas futuras a fim de checar se este
“efeito multiplicativo” também acontece em demais amostras e pode enfim ser generalizado e
confirmado.

Se a pesquisa tivesse obtido um namero maior de respostas, teria sido possivel
executar as analises que seguem dentro de cada grupo (estratificagdo) sem ter que langar méo
da classificagdo apenas explicada. No entanto, nas atuais circunstancias (de uma amostra

muito pequena), essa foi tida como a melhor solugéo.
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Nas andlises seguintes, tentar-se-80 achar correlagdes entre os principais parametros
definidos para o processo de selecdo de projetos - as fontes, ferramentas usadas para a
identificacdo, critérios e ferramentas usadas para a priorizacdo - e 0s resultados obtidos;
usando sempre, daqui por diante, como significado do termo "resultados” aquele apenas

definido e apresentado acima na tabela.

4.2.2 Fontes vs. Resultados

A légica usada para construir o proximo grafico é a mesma usada para construir todos
os graficos seguintes da Analise de Desempenho, desta forma, explicar-se-4 ao leitor apenas
uma vez como foram obtidos os pontos a fim de evitar repeticéo:

Considerando que foi requisitado aos respondentes que classificassem as fontes em
ordem de importancia (1 sendo o mais importante), uma pontuacgdo diferente foi atribuida de
acordo com a classificacdo dada, com a formula:

pontos = 1/ classificacgo » conforme a tabela abaixo:

Pontuacao relativa a posi¢ao
recebida na classificacdo

Classificacdo
. Pontos
recebida
10 1,00
20 0,50
30 0,33
40 0,25
50 0,20
6° 0,17
7° 0,14
nenhuma 0,00

Tabela 6 - Transformando classificacdo em pontuacéo

Entdo, somam-se todos os pontos atribuidos a cada fonte, como se pode observar na

tabela seguinte:
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Tabela 7 - somando os pontos, exemplo ilustrativo

Empresa

a b c
Fontes usadas
Clientes A 100 0,20
Funcionarios 0,50
Extensdo de projetos anteriores 0,33 0,25
Fornecedores 0,25
Benchmark contra outras companhias
Desenvolvimentos na tecnologia 0,33
Redugdo de Desperdicio 0,50
Outras 0,33 1,00 1,00
Soma 208 1,33 2,28

Tendo a soma dos pontos é facil calcular a importancia relativa de uma fonte para cada

empresa respondente. Por exemplo, para a primeira companhia, Clientes representa

1,00/2,08 = 48% do peso total distribuido por esta empresa a todas as possiveis fontes. A

tabela a seguir mostra a computacdo da importancia relativa de cada fonte para o exemplo em

questao.

Tabela 8 - importancia relativa de cada fonte, exemplo ilustrativo

Importéncia relativa de cada fonte

Clientes =

48%

0%

9%

Funcionarios

24%

0%

0%

Extensdo de projetos anteriores

0%

25%

11%

Fornecedores

12%

0%

0%

Benchmark contra outras companhias

0%

0%

0%

Desenvolvimentos na tecnologia

0%

0%

15%

Redugdo de Desperdicio

0%

0%

22%

Outras

16%

75%

44%

~a

Resultado normalizado para cada firma 3

NA

2

Tabela 9- resultados das empresas conforme pontuacéo definida, um exemplo ilustrativo

O préximo passo é associar uma fragdo do resultado (conforme definido no inicio do

sub-capitulo) obtido pela companhia (exemplo na tabela acima) a cada fonte, de acordo com a

sua importancia relativa.

Por exemplo, 48% =3 = 1,44 pontos do resultado da primeira companhia seréo

associados a fonte Clientes, e assim por diante (ver tabela a seguir).
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Resultado associado a cada fonte (obs: se ndo medido = no)

Clientes —» 144 no 0,18
Funcionarios 0,72 no 0,00
Extensdo de projetos anteriores 0,00 no 0,22
Fornecedores 0,36 no 0,00
Benchmark contra outras companhias 0,00 no 0,00
Desenvolvimentos na tecnologia 0,00 no 0,29
Reducdo de Desperdicio 0,00 no 0,44
Outras 0,48 no 0,88

Tabela 10 - resultado associado a cada fonte, exemplo ilustrativo

Sdo entdo somados os resultados atribuidos a cada fonte e dividida a soma pelo
namero de companhias que usaram a fonte (percorre-se a tabela acima no sentido horizontal)
e que mediram de fato os resultados (economias anuais). Isto (de ndo considerar na soma as
pontuacdes iguais a zero) é feito para evitar calcular a média em cima de um nimero grande
de companhias que ndo identificaram os seus resultados e, portanto ndo sdo pertinentes ao
estudo (néo se sabe se obtiveram resultados altos ou baixos).

Além de tragar os resultados em relagdo as fontes usadas, decidiu-se acrescentar uma
terceira dimensdo a analise, incluindo também a porcentagem das companhias que usam cada
fonte. Isto é muito Util, porque permite mostrar ndo somente quais sdo as fontes que
correspondem aos melhores resultados, mas também quantas companhias estdo de fato usando
cada fonte e assim quais s@o mais ou menos populares e quais dados sdo mais ou menos
significativos.

Para representar estas trés variaveis no mesmo grafico, utilizou-se um gréafico de
bolhas, no qual o eixo x representa a fonte, o eixo y o resultado associado a fonte (conforme a
I6gica explicada acima) e, por Gltimo, a porcentagem de companhias que usam cada fonte
vem representada pelo tamanho da bolha.

Abaixo segue o grafico de bolhas assim obtido para Fontes Vs. Resultados :
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Figura 26- Fontes vs. resultados , bolha

Pode ser notado que as fontes reducdo de desperdicios, clientes e funcionérios
apresentam um resultado medio mais alto do que as outras fontes. Como a area das bolhas
reducdo de desperdicios e clientes sdo relativamente grandes (82% e 64%, respectivamente),
pode ser dito que a maioria das companhias estd usando as fontes que correspondem aos
melhores resultados. Funcionarios, porém, é usado apenas por 45% das companhias, sendo
este um possivel ponto para melhoria.

Na ponta inferior, é visivel que a fonte Benchmark contra outras companhias nao é
associada a resultados importantes, e nem € usada por muitas companhias. A razdo para este
baixo resultado é que todas as companhias que usam tal fonte classificaram-na como a menos
importante fonte de idéias para projetos Seis Sigma, recebendo esta assim uma porcentagem
muito baixa do resultado obtido pela companhia, de acordo com o uso do algoritmo
explicado.

Neste caso, a fonte outros foram associados o retorno mais alto. Analisando os dados
vé-se que duas companhias consideraram outras fontes que ndo aquelas presentes no
questionario como sendo a fonte mais importante. Uma delas identificou sugestbes dos
Champions /Sponsors como a fonte mais alta na classificacdo e a outra empresa identificou
confianga e produtividade como mais importante. Sendo assim, a fonte outros, apesar de

muito pontuada, ndo representa resultados extremamente importantes que apontem para algo
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em especifico, ja que deriva de resultados medianos de fontes diferentes (além de uma delas,
confianga e produtividade, nédo ser clara).

O proximo gréfico reforca a analise ha pouco feita. Ele traga os resultados associados
com cada fonte no eixo vertical contra a porcentagem de adotantes no eixo horizontal.
Entretanto permite a realizacdo de uma analise grafica mais didatica e répida, ao dividir-se

oportunamente o grafico em quatro areas:

Al) area Superior Esquerda. Poucos adotantes e resultados altos. Simbolo: !

Os pontos nesta area podem ser possibilidades potenciais para melhoria
(sugestdes para adogéo)
A2) area Superior Direita. Muitos adotantes e resultados altos. Simbolo: SIM

Os pontos nesta area podem ser considerados como técnicas consolidadas
como boas para serem adotadas.
A3) érea Inferior Direita. Muitos adotantes e resultados baixos. Simbolo: NAO

Os pontos nesta area podem ser considerados como técnicas a ruins de serem
usadas.
AA4) area Inferior Esquerda. Poucos adotantes e resultados baixos. Simbolo: ?

Os pontos nesta area podem ser considerados como técnicas a serem

preferencialmente evitadas.

Claro que, quanto mais um ponto esti proximo ao centro do grafico, mais duvidosa é
sua classificacdo. Além disso, devido ao tamanho pequeno da amostra, quanto mais um ponto
estd a esquerda do gréafico, menor a significancia dos dados relativos a ele. (Sdo os casos das
areas “1” e “?”)

Tal anélise também sera feita com os outros pardmetros do processo de Identificacéo e
Selecdo de Projetos Seis Sigma. A fim de evitar repeticfes desnecessarias, nas proximas vezes

a explicacdo detalhada sera evitada.
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Figura 27 - Fontes vs. resultados , analise grafica

Como pode ser visto 0s mesmos resultados que foram comentados antes sao

refor¢ados. Por exemplo, reducéo de desperdicios apareceu claramente dentro da area “SIM”

, como uma fonte boa para ser usada.
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4.2.3 Ferramentas de identificacdo vs. Resultados

Este proximo grafico, como diz o titulo, plota a relacdo entre as ferramentas de
identificacdo de projetos Seis Sigma versus 0S seus respectivos resultados associados.
Igualmente a analise anterior, as areas das bolhas representam a porcentagem de todas as

companhias que usam cada ferramenta especifica.

1,00 Desdobramento
funcéo
Brainstorming qualidade(QFD)
0,80

__g Arvore CTQ
)
Outros
€ 0,60 o
3
g Diagrama de
S .
2 ou0 Causa e Efeito
- % Pesquisas
° Entre S
9
° Focus Group Fluxograma
0,00

@ % das companhias que usa a ferramenta

Figura 28 - Ferramentas de identificacdo vs resultados , bolha

Uma anélise visual revela que QFD, Brainstorming e Arvore CTQ sio as ferramentas
associadas aos resultados mais altos. Porém, apenas Brainstorming é usado pela maioria das
companhias; na verdade, todas as companhias da amostra declararam usa-lo como uma
ferramenta de identificacdo e 80% delas o classificaram como primeira ou segunda ferramenta
mais importante.

QFD é, ao contréario, usado apenas por duas companhias na amostra, sendo que apenas
uma dessas proveu os dados de seus resultados econdémicos e pdde ser computada. A empresa
em questdo classificou esta como a sua ferramenta mais importante para a identificagédo de
projetos Seis Sigma. Considerando que a amostra € muito pequena para ter alguma

significancia estatistica, &€ muito dificil dizer que usar o QFD resultard em economias maiores.
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A Arvore CTQ foi declarada como sendo usada por 36% das companhias, aparecendo
sempre como primeira ou segunda ferramenta de identificagdo mais importante entre as
companhias com resultados medianos ou altos. Portanto, esta é uma ferramenta que poderia
ter seu uso expandido a outras firmas a procura de resultados melhores.

Na outra ponta, focus groups, fluxograma, entrevistas e pesquisas séo as ferramentas
associadas aos menores resultados.

Como na andlise prévia, a voz outros é de fato a combinacdo de muitas técnicas
diferentes, ndo tendo nenhum significado de extrema relevancia para a analise. Algumas das
respostas providas em outros foram: Data mining, value stream mining e internal
benchmarking. Estas podem servir como uma possivel lista de ferramentas além daquelas aqui
apresentadas para pesquisas semelhantes no futuro.

Analise de Kano ndo aparece neste grafico, ja que, como visto em 4.1.8, ndo é usado
por quaisquer das companhias.

A analise grafica, andloga aquela feita para as fontes, € como segue:

120 - ! SIM 4 Brainstorming
1,00 + X
Y M Focus Group
% 0,80 +
E Arvore CTQ
S 0,60 +
g
E
¢ 040 + X Entrevistas
X
0,20 +
H - X Desdobramento
? NAO <
0,00 . . . , funcéo
alidade(QFD
0%  20%  40%  60%  80%  100% ggsq'uisas(‘? )
% das companhias que usa a ferramenta

Figura 29 - Ferramentas de identificacdo vs. resultados , anélise gréafica
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4.2.4 Critérios vs. Resultados

Esta proxima andlise classifica os critérios relacionando-os aos resultados alcangados.
Para evitar diluir os resultados entre todos os critérios usados, levaram-se em conta s6 0S
critérios classificados acima de “moderadamente importante” na pesquisa. (Tal idéia vai de
encontro & idéia de linha vital nos estudos da escala Likert).

Os resultados podem ser vistos no gréafico abaixo:

1,00
) ] Conectado a
Impacto Financeiro estratégia
0,80 empresarial
Mensuravel e competéncia
o p principal
5 00 activel
e
o
ye]
S .
= 0,40 Dllrn(;.r-m
a Impacto no Cliente do projeto
e
Motivacao
0,20
En:jpenho da ?Ita Aprendizageme
administragao Tempo de retorno Crescimento
0,00
# % das companhias que usa o critério

Figura 30 - Critérios vs. resultados , bolha

A primeira coisa a ser notada € que, globalmente falando, as companhias que
focalizam em metas econdmicas sdo coerentes com tais critérios, j& que impacto financeiro
foi o critério considerado mais importante e também o que é associado (de acordo com o
algoritmo apresentado no inicio) com os melhores resultados econémicos. Para ser exato,
impacto financeiro € considerado um critério importante por nove das onze companhias na
amostra.

Os proximos dois critérios associados com os resultados mais altos sdo, em ordem
descendente, Mensuravel e Factivel e Conectado a estratégia e competéncia da empresa. Eles
sdo usados por 73% e 91% das empresas, respectivamente.

Na regido inferior do grafico bolha, estdo os critérios associados com os resultados
mais baixos: motivagédo, impacto no cliente, short tempo de retorno, duracédo do projeto,
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Aprendizagem e Crescimento e Empenho da alta administracdo. Adequadamente, tais

critérios sdo considerados relevantes apenas para a minoria (cerca de 36%) dos respondentes

(tamanho das bolhas).

Deste grafico é dificil extrair grandes sugestbes ou pontos de melhora para as
empresas, ja que os critérios associados com os resultados mais altos também sdo aqueles

mais usados pelas companhias, e vice-versa no caso dos critérios com 0s mais baixos

resultados.

A analise gréafica é como segue:

0,80

0,70

0,60

0,50

0,40

0,30

resultado médio

0,20

0,10

0,00

SIM

0%

20%

% das companhias que usa o critério

40% 60%

80%

NAO

100%

—&— ImpactonoCliente

—ili— Impacto Anancero

Empenho daaltaadminstragio

—>¢— Mensuravel eFectivel

== Tempo de retomo

Duragdo do projeto

AprendizagemeCresdimento

Conectado a estratégiaempresaial
e competénciaprincipal

Motivagao

Impacto financeiro se destaca como um critério realmente bom para ser usado. Seguido por

Figura 31 - Critérios vs. resultados , analise grafica

Mensuravel e Factivel e Conectado a estratégia e competéncia da empresa (area “SIM”).
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4.2.5 Ferramentas de priorizacao vs. Resultados

Este gréfico traca as ferramentas usadas para priorizacdo e sele¢cdo de projetos Seis
Sigma contra os resultados obtidos.

2,50
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21,50
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Figura 32 - Ferramentas de priorizacdo vs. resultados , bolha

E notavel que AHP é a ferramenta de priorizacdo associada com os resultados mais
altos, mas é usada por uma Unica companhia na amostra. Como a companhia que a usou
obteve resultados muito altos e a classificou como sua ferramenta mais importante, ao usar o
algoritmo definido, AHP salta fora como a "melhor" ferramenta de priorizagcdo e talvez
devesse ser adotada por mais empresas (porém, como apenas mencionado, este resultado
baseia-se em uma amostra extremamente pequena).

A ferramenta que vem em segundo lugar é Analise de custo-beneficio sendo usada por
91% das companhias e na maioria dos casos como a primeira ou a segunda mais importante
ferramenta de priorizacdo de projetos. Assim, neste caso, € mais fécil afirmar que existe uma
potencial correlacdo entre usar Andlise de custo-beneficio e obter melhores resultados
financeiros.

Por outro lado, Andlise de Pareto aparece como a ferramenta associada aos mais

baixos resultados. Ao olhar melhor para os dados, percebe-se que isto acontece porque
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Analise de Pareto nunca é usada como a ferramenta principal para priorizar projetos Seis
Sigma, recebendo, conforme o algoritmo explicado, uma baixa porcentagem dos resultados
das empresas. Além disso, nenhuma das companhias com resultados muito altos declarou usa-
la. Comparando com a andlise da literatura, este resultado é uma surpresa.

As ferramentas TOC e PPI ndo aparecem no grafico porque nenhuma das companhias
da amostra declarou usé-las.

A analise gréafica deste ultimo parametro é mostrada na préxima figura:

250 - —4&— Andlise de Pareto
! SIM
200 + —I—Analls? ple custo
beneficio
Matriz de causa e
o150 T efeito
©
£
S - = Consenso de
$1,00 + X grupo e técnicas
2 de votacao
= X —¥— Modelos nao
0,50 + PS numMericos
~ AHP
? NAO
0,00 T . . .
0% 20% 40% 60% 80% 100% Outros
% das companhias que usa a ferramenta
Figura 33 - Ferramentas de priorizacdo vs. resultados , analise gréafica
Como foi mencionado antes sobre a AHP (na &rea “ ! ” = sugerido para a ado¢&o), ela

encontra-se muito proxima ao eixo esquerdo, significando que poucas companhias a usam e
assim as conclusdes a respeito tém baixa significancia. Neste caso, embora Andlise de custo-
beneficio apareca no quadrante direito inferior, o autor deste trabalho ainda acredita mais
correto considera-la como uma ferramenta de priorizacdo “boa para uso” (area “SIM”) de
maneira consolidada. 1sso porque a razdo principal pela que tal ferramenta tenha caido neste
quadrante (inferior) era porgue os resultados associados com AHP eram muito altos (outlier) e
moveram os “limites didaticos” de classificacdo do gréfico.
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4.3 Analises adicionais e correlacdes

4.3.1 Introducéo

Este capitulo(4.3), diferentemente dos dois prévios, ndo foca numa analise descritiva
da amostra ou propde o achado de uma melhor pratica; ao invés, compreende algumas
analises extras, principalmente procurando correlagdes entre as varidveis que caracterizam o
processo.

O objetivo € principalmente de verificar algumas suposicGes tedricas (a maioria citada
de algum modo durante o capitulo 2, Anélise da Literatura) ou perguntas postas pelos peritos
entrevistados sobre o processo de selecdo de projetos Seis Sigma ou mesmo sobre a
metodologia em si.

A fim de limitar o estudo, escolheram-se apenas quatro analises dentre estas
suposigdes tedricas e perguntas levantadas para serem analisadas em maiores detalhes (na

verdade para serem incorporadas ao texto). As correlagdes a serem examinadas sao:

e NuUmero de praticantes Seis Sigma vs. Tempo desde a implementacéo
e Critérios vs. Tempo desde a implementacao

e Motivacdo vs. Nivel de top-down approach

® Motivacgédo vs. Duragédo dos projetos e tempo de retorno

4.3.2 Numero de praticantes Seis Sigma vs. Tempo desde a
adocéao do Seis Sigma

O escopo desta andlise € identificar como o nimero de praticantes do Seis Sigma
dentro da empresa varia de acordo com o0s anos de implementacdo da metodologia. Como
praticantes do Seis Sigma consideram-se aqui aqueles com algum nivel de treinamento
especifico, como explicado no inicio do trabalho.

Espera-se que o numero de praticantes aumente com a maturidade da metodologia,
porém, (como nas préximas andlises) pretende-se verificar tal fato na pratica e checar como

realmente se comporta este ndmero.
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De acordo com literatura, um dos beneficios principais do treinamento do Seis Sigma
é que este ensina todos os empregados a falarem uma linguagem comum ao enfrentarem
problemas e a fazé-lo de maneira sistematica e eficiente. Assim, quanto maior a porcentagem
de empregados que forem treinados na metodologia Seis Sigma, maior a interagéo entre eles e
maiores as chances para 0 sucesso da mesma.

O préximo grafico € muito simples e mostra o nimero total de praticantes Seis Sigma

conforme o tempo de implementacao.

L00%
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Porcentagem de praticantes do Seis Sigma

Anos desde a implementacéo

Figura 34 - Porcentagem de praticantes Seis Sigma vs. aos de implementacao

Usando Microsoft Excel tracou-se a linha de tendéncia que melhor explica os dados. O
tipo de regressdo que melhor explicou os dados foi o de uma curva exponencial, resultando
em um R? de 0,5875. Em outras palavras, a curva exponencial explica 58,75% do arranjo dos
dados; lembrando-se que um coeficiente de determinagdo R igual a 1 explica 100% da
disposicéo dos pontos.

A provavel razdo para que o0 nimero de praticantes cresca exponencialmente, em vez
de linearmente, é que depois que o primeiro grupo de Balck belts e Green belts foi formado,
eles espalhardo o conhecimento aos outros empregados seus colegas, através de treinamentos.
Assim inicia-se um ciclo, causando uma espécie efeito de bola de neve (de difusdo de
conhecimento) ao longo da companhia.

Por isso, levando em conta também tal raciocinio qualitativo, pode-se com maior
conforto aceitar o modelo exponencial sugerido pelos dados, mesmo R? ndo sendo
extremamente alto.

Pontos principais:



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

» A porcentagem das pessoas com algum nivel de treinamento em Seis Sigma
(GBs, BB ou MBB) parece crescer exponencialmente ao longo dos anos de

implementacdo da metodologia.

4.3.3 Critérios vs. Tempo de adocédo do Seis Sigma

Aqui examinar-se-a se existem mudancas significativas na importancia dada a cada
critério de escolha de projetos Seis Sigma dependendo de ha quantos anos a companhia
implementa a metodologia. Com este escopo, pediu-se as companhias que classificassem a
importéncia dos critérios nos diferentes periodos de tempo: os primeiro dois anos, terceiro e
quarto anos, e quinto ano em diante. Assim se, por exemplo, uma companhia ja estiver em seu
sexto ano de implementacéo, tera relatado a importancia dada aos critérios em cada um dos
trés diferentes periodos de tempo (nivel de maturidade).

A importancia é medida em uma escala crescente de 0 a 4, de acordo com as respostas
nos questionarios (escala Likert). Os resultados podem ser vistos nos graficos de aranha, Uteis
para visualizar diferencas mais bruscas na distribuicdo global dos pesos aos critérios. Os
graficos de aranha sdo mostrados todos juntos na proxima pagina para uma visualizagdo
melhor das mudancas que acontecem de um “periodo de tempo de adogdo” para outro.

E mais facil notar uma diferenca na forma dos graficos de aranha entre o primeiro e 0s
outros dois periodos de tempo de adogdo, j& que os graficos dos periodos "2 a 4 anos de
implementacdo™ e "5 ou mais anos de implementagdo” apresentam praticamente a mesma
forma, com algumas mudangas mais sutis.

Entre estas mudancas sutis do segundo para o terceiro periodo pode-se citar a
pontuacdo mais alta para "Conectado a estratégia e competéncia da empresa” e "duracéo do
projeto” junto com uma "inflagdo" global do gréfico (aumento da &rea). Esta inflacdo pode
indicar um over-scoring sistematico no que diz respeito ao Gltimo “periodo”, o que poderia

fazer as pontuagGes menos comparaveis entre os diferentes “periodos”.
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Figura 35 - Importancia aos critérios, (2 primeiros anos, 3-4 anos, 5 ou mais anos)
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Para complementar e apoiar a visdo dada pelos graficos de aranha e compensar a falta
de diferencas pertinentes na forma ao longo dos periodos diferentes, plotaram-se os resultados
em um grafico de linha (line chart), com uma linha vital ao nivel de pontuacdo "2 =

moderadamente importante™:
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Figura Distribui¢do de importancia de critérios de acordo com os anos desde implementacao

Atraves de uma andlise visual nota-se que hd uma diferenca, dependendo do tempo de
adocdo, na importancia dada para impacto no cliente e Empenho da alta administracdo, com
as companhias mais experientes considerando estes critérios muito mais importantes.

Também pode ser visto que, ao contrario do que foi visto e sugerido durante a analise
da literatura (veja Smith (2002)), aqui as companhias mais jovens ddo menos importancia ao
tempo de retorno como critério de sele¢cdo do que as empresas mais experientes. Porém, o
critério Duracgdo do projeto ndo varia significativamente ao longo dos diferentes tempos de
implementacdo do Seis Sigma.

Além disso, independentemente do nimero de anos de implementacdo, duracdo do
projeto, aprendizagem e crescimento e motivacdo ndo sdo critérios considerados importantes
na priorizacdo de projetos; diferentemente de impacto financeiro e conectado a estratégia e
competéncia da empresa que sdo sempre considerados altamente importantes pelos

respondentes em todos os tempos de implementacdo do Seis Sigma.
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Baseado em argumentos da analise da literatura, daremos especial atencdo na

importancia dada para o critério impacto financeiro ao longo dos anos:
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Figura 36 - Importancia dada a impacto financeiro vs. Anos impl

O gréfico sugere que empresas que tém mais anos de implementacdo ddo maior
importancia ao impacto financeiro de projetos na hora de seleciona-los.

Porém, esta conclusdo poderia ser errdbnea. Como explicado previamente neste item,
quando analisando os graficos de aranha, tal inflagdo no grau de importancia declarada
poderia ser o efeito da super-pontuacgéo (overscoring) de todas as respostas por parte daquelas
empresas com mais anos de implementacéo (formada em maioria absoluta pelas americanas).

Para limpar os dados deste efeito de inflagdo global da pontuacéo, recalculou-se a
importancia dada ao critério, usando agora os pesos relativos dentro de cada periodo de
implementacdo, ao invés dos valores absolutos diretamente fornecidos nas respostas. (Como
peso relativo entende-se a pontuacdo absoluta dada dividida pela soma dos pontos dados a
todos os critérios). Faz-se assim com que os dados relativos a periodos diferentes de

implementacdo sejam mais comparaveis. Os resultados sdo mostrados abaixo:
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Figura 37 - Importancia Relativa dada a impacto financeiro vs. Anos impl

Os novos resultados mostram o contrario do que aparecia no grafico usando resultados
absolutos: que empresas nos anos mais iniciais de implementacéo do Seis Sigma tendem a dar
relativamente mais importancia para impacto financeiro como um critério de selecdo de
projetos, quando comparado contra empresas com mais tempo de experiéncia na metodologia.
Porém, ressalva-se que a variagdo na importéncia relativa conforme o tempo de
implementacao neste caso é muito pequena para permitir conclusdes significativas.

Resumindo os resultados principais:

» Independentemente de quantos anos de implementacdo, em nossa amostra,
impacto financeiro e Conectado a estratégia e competéncia da empresa
sempre sdo considerados os dois critérios mais importantes ao selecionar
projetos Seis Sigma,

> Depois dos dois anos iniciais nenhuma mudanca radical na distribuicdo global
da importancia aos critérios de priorizacdo de projetos Seis Sigma é notével

com o passar do tempo.

4.3.4 Motivacao vs. Nivel de top-down approach

Como j& comentado ao longo do texto, uma dose certa de top-down approach é
aconselhdvel no contexto do Seis Sigma. Por outro lado, muitos peritos de administragdo, com

raciocinio claro, defendem que uma hierarquia muito rigida e niveis extremos de top-down
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approach poderia afetar negativamente a motivacdo e a produtividade dos empregados em
geral.

Levando isto em consideragdo, tentar-se-a conferir se h4 qualquer indicacéo préatica de
uma relacdo entre o nivel de top-down usado durante o processo de selecdo de projetos e a
motivagdo dos empregados.

A primeira relacdo que se tentou encontrar foi entre o nivel de top-down approach
(através do indicador definido anteriormente neste trabalho) e a importancia que se da ao

critério motivacao para selecionar projetos Seis Sigma.
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Figura 38 - Importancia dada a motivagéo vs. nivel de top-down approach

O grafico mostra que para todos os diversos niveis de top-down, foram dados varios
graus diferentes de importancia ao critério motivagdo (a amplitude é sempre alta). Porém,
quanto mais alto o nivel de top-down approach, mais alta foi a importancia maxima (e média)
dada a motivacao como critério de selecéo de projetos.

Para conferir melhor esta relacdo, limparam-se os dados referentes as empresas que
ndo consideraram motivacdo como um critério (0s zeros em importéncia), obtendo o seguinte

grafico:



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

o b5

AQ

O

g

2 4 L 2

o

S

©

s S \ 4

2 .

©

< 2 * L 2 2

[&]

[

«1:5

c 1 L 2

o

£
O r T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Nivel de top down approach

Figura 39 - Importanica dada a motivagéo vs. Nivel de top-downa approach , dados limpos

Além de plotar os dados, tragou-se também, & méo, a reta que parecia melhor explicé-
los. A linha mostra-se ascendente, conforme o calculo do coeficiente de relacdo de Pearson r
= 0,61. No entanto, dada a ndo normalidade dos dados, ndo é possivel verificar a significancia
de tal correlagéo linear. Decidiu-se, ent&o, calcular o coeficiente de correlagdo de Spearman, a
fim de verificar a existéncia de qualquer tipo de correlagdo monotdnica entre as variaveis.

O coeficiente RO de Spearman nada mais é do que o coeficiente de Pearson para 0s
postos dos dados. O problema da repeticdo de dados de grandezas iguais (0 que afeta o
calculo deste coeficiente) foi aqui tratado pelo método do ranking médio. (ver GIBBONS,
“Nonparametric Statistical Inference” pg.212). A tabela abaixo resume os célculos feitos com
ajuda do Excel:

rank top 15 15 35 35 5 6,5 6,5 8] 36
rank mot 4 2 1 6 4 4 I 8] 36
Di 2,5 05 25 2,5 1 25 -05 0| soma
Di A2 6,25 0,25 6,25 6,25 1 6,25 0,25 0 26,5
n=38 Ro Spear. 0,68 tcalc 2,300077
t6,5% 1,943

Tabela 11- Célculo de Ro de Spearman e teste de hipotese

O resultado de 0,68 para o coeficiente RO de Spearman sugere uma correlagdo

positiva. A fim de afirmar a existéncia de tal correlacdo dado a pequenez da amostra, aplicou-
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se um teste de hipotese com t-student para rejeitar “HO: RO= 0. Como se V€ na parte inferior
direita da tabela acima se pOde recusar a ndo existéncia de uma correlacéo.

Embora os coeficientes de correlacdo calculados ndo sejam muito altos e o tamanho
pequeno da amostra ndo permita conclusdes muito expressivas, € possivel identificar uma
tendéncia (mesmo que graficamente) sutil das empresas com niveis mais altos de top-down
approach darem mais importancia a motivacdo como um critério para a selecdo dos seus
projetos.

A segunda relacdo que se buscou analisar relativa ao assunto foi entre o nivel de top-

down e 0 aumento na motivacdo dos empregados obtida pelas companhias.

Aumento na motivacéo dos
funcionarios

O r T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nivel de top down approach

Figura 40 - Aumento na motivacgdo dos funcionarios vs. Nivel de top-down approach

Neste caso, a falta de respostas relativas ao aumento na motivacdo dos empregados é
uma desvantagem forte para qualquer tipo de andlise estatistica quantitativa. O grafico sugere
novamente uma relacdo positiva entre as duas varidveis, através de uma clara inclinagdo. A
pesquisa potencialmente aponta que as empresas que obtiveram 0s maiores graus de
motivacdo dos empregados eram as com niveis mais intensos de top-down approach.

Resumindo os pontos principais:

» Empresas com niveis mais altos de top-down approach durante o processo de
selecdo dao, em média, uma importancia mais alta para motivacdo como um
critério.

» Empresas com niveis mais altos de top-down approach durante o processo de
selecdo tambeém apresentam resultados mais altos em termos de motivacdo dos

empregados.



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

» As conclus@es aqui mencionadas sdo frutos apenas de uma tendéncia sutil e
ndo estdo apoiadas em uma quantidade relevante de dados que possam permitir

uma generalizagdo segura.

4.3.5 Motivacéo vs. Duracao de projetos e Tempo de retorno

Uma estratégia defendida por alguns peritos e vista na literatura é a de selecionar 0s
projetos com tempo de retorno curto nos primeiro anos de adocdo do Seis Sigma. Os
resultados rapidos ajudariam a convencer 0s novos praticantes e empregados sobre o poder da
metodologia, aumentar a motivacdo dos que participam e assim ajudar a espalhar a filosofia
ao longo da companhia.

Um raciocinio semelhante pode ser feito em relagdo a duracdo dos projetos. Realizar
projetos com uma duracdo mais curta torna possivel para as pessoas apreciarem resultados
concretos mais cedo, condicionando-as a motivagéo e sensacdo de recompensa. Também lhes
permite trabalhar em mais projetos durante o ano de um modo dinamico, ajudando a aumentar
a motivacdo dos empregados e mantendo “o impulso” do Seis Sigma dentro da empresa.

Por outro lado, projetos com tempo de retorno ou duracdo menores normalmente
podem ndo ser os mais ligados a estratégia do negdcio ou aqueles que tragam os resultados
mais altos (impacto financeiro). Isto significa que poderia haver uma troca (trade-off)entre
motivacao, rapidez de resultados e magnitude dos mesmos.

Para se checar se na realidade empresas que déd&o uma importancia grande a projetos
com duragdo curta ou com tempo de retorno mais curto também se preocupam mais com a
motivacdo dos seus empregados, comparou-se a importancia dada para cada um destes
critérios durante o processo de selecéo de projetos. .

O primeiro gréfico traca a importancia dada a tempo de retorno contra a importancia
dada a motivacdo, ambos como critérios de selecdo. Neste primeiro gréfico usaram-se apenas
as respostas relativas aos primeiros anos de implementacdo, ja que é a este periodo inicial de

tempo que as consideracdes feitas se referem.
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Figura 41 - Importancia dada a tempo de retorno vs. importancia dada a motivacao

O gréfico mostra uma notavel correlacdo positiva entre a importancia dada para
motivacdo e para tempo de retorno durante os primeiros anos, com r Pearson = 0,84,
indicando forte correlagdo linear. Devido aos mesmos motivos citados em analise anterior,
calculou-se, além de “r”, outro coeficiente para avaliar a correlacdo das respostas. Neste caso,
adotou-se o coeficiente de Kendall, porque ambas as variaveis sdo do tipo “posto” e este
altimo é mais vantajoso para amostras pequenas do que o coeficiente de Spearman,
previamente usado. (Baseado em material de estudo da Universidade de Aveiro).

Aqui, o coeficiente de Kendall resultou TauK=0,85 , refor¢ando a afirmagéo de que as
empresas tendem a coligar ambos os critérios. O teste de hipdteses permitiu novamente
rejeitar, com significancia 5%, a possivel ndo existéncia de correlacdo. A tabela abaixo

resume os calculos feitos no Excel:

rankmotivacdo 2,5 25 25 25 5 1 1 1 95 95 1
rakntemporett 2,5 25 25 25 5 95 1 1 95 1 1
concord 10 9 8 1 b 3 4 3 | 0 51
discord 0 0 0 0 0 2 0 0 | | 4
Tauk 0,854545 #possib. 55 t9,5% 1833 somas

tealc 4935987

Tabela 12 - Calculo do coeficiente de Kendall, TauK

O proximo gréfico plota a importancia dada para duracéo do projeto e para motivacao.



http://www.docu-track.com/buy/
http://www.docu-track.com/buy/

o 5
]
On
S
= 4 L 4
@]
=
©
< 3 ¢
e
©
©
8 2 *
[S]
C
«'1:6
cle
o
=
0 “ T T * 1
0 1 2 3 4
Importancia dada a Duragé&o do projeto

Figura 42- Importancia dada a duracao do projeto vs. importancia dada a motivagéo

Aqui também se vé uma provavel correlacdo linear positiva entre a importancia dada
aos dois critérios de priorizacdo de projetos. O coeficiente de correlacdo de Kendall resultou
em TauK=0,75 e significativo para o tamanho da amostra (através do teste de hipdteses).

Em suma, os dados proveram um apoio razoavel a teoria que foi encontrada em
literatura: durante os primeiros anos de implementagéo, em geral, as companhias que estéo
mais preocupadas com a motivacdo dos funcionérios para o bom desenvolvimento da
metodologia tentam escolher projetos com tempo de retorno e duragéo mais curtos.
Resumindo:

» Empresas, nos anos iniciais do Seis Sigma que ddo mais importancia a
motiva¢do como um critério para selecionar seus projetos, também d&o

importancia maior a tempo de retorno e/ou duracgéo do projeto.

Os dados apresentados ndo sdo suficientes para apoiar causalidade entre a rapidez de
resultados e a motivacdo (nunca o sdo, em estatistica), mas apoia o fato de que as empresas
créem em tal causalidade. Nao obstante, demonstrou-se uma potencial e provavel correlacdo
entre as variaveis em questdo, motivando assim pesquisas futuras para analisar se, de fato, dar
uma importéncia grande a ter retornos mais rapidos resulta em aumento da motivacdo dos

funcionarios.
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5. CONCLUSAO DO TRABALHO

5.1 Conclusées

Durante toda a pesquisa literaria e entrevistas com peritos, ficou claro que realmente o
processo de identificagdo e selecdo de projetos Seis Sigma é um passo importante na
execucdo da metodologia. Além das afirmacGes tedricas sobre tal, o proprio interesse por
parte das firmas participantes serviu como um indicador. Por outro lado, a mesma pesquisa
literaria expds a falta de tratamento do assunto; “negligéncia” que, ambiguamente, também se
demonstra através do alto interesse por partes das empresas e praticantes (a maioria ndo
seguros no assunto) nos resultados deste trabalho.

A abordagem utilizada para o problema, baseando-se fortemente na estrutura ldgica
definida para o processo em Bagnoli e Belmonte (2008), conseguiu identificar os diversos
parametros independentes do processo de selegcéo associados aos melhores resultados.

Lembra-se que neste trabalho, devido a caracteristicas intrinsecas do processo sob
analise (intangibilidade e falta de um indicador direto de desempenho, por exemplo) e
limitagdes préticas (a quantidade de dados obtidos pela pesquisa, por exemplo), o termo
“resultados” refere-se a um indicador de resultados financeiros, deixando de lado muitos
outros possiveis e importantes indicadores de desempenho do processo de Identificacdo e
Selecdo de Projetos Seis Sigma (como a coeréncia e a motivacdo). Porém, tal escolha foi
considerada a melhor nas circunstancias e certamente norteia-se em conceitos fundamentais,
como o fato de o objetivo final de uma empresa ser o lucro e de a metodologia Seis Sigma
buscar a reducdo de defeitos e custos.

Aproveitando esta ressalva sobre uma das limitagdes do trabalho, cabe ressaltar que o
que mais interessa como contribui¢cdo ndo sdo exatamente os resultados obtidos com os dados
desta pesquisa (no sentido de nimeros ou indicacdes de uma técnica especifica a ser
aplicada), mas sim a idéia da pesquisa em si, que mostra 0 caminho e abordagem a serem
utilizados, capazes de levar, em oportunas pesquisas futuras, a resultados especificos de maior
significancia (bastando obter uma amostra maior).

De qualquer forma, deve-se notar que isso, absolutamente, ndo significa que os

resultados aqui apresentados ndo tém relevancia; pelo contrario, podem servir como boa base
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e diretrizes para muitas empresas com dificuldades na fase de identificacdo e selecdo de
projetos, bem como uma buassola (em meio a um territorio ainda mal mapeado pela literatura)
aquelas que iniciam agora no Seis Sigma.

Das Analises Adicionais podem ser resumidos como 0s principais pontos:

» Independentemente de quantos anos de implementacdo, impacto financeiro e
conectado a estratégia e competéncia da empresa sempre sdo considerados 0s
dois critérios mais importantes ao selecionar projetos Seis Sigma. Enguanto 0s
critérios menos importantes sdo: motivacdo, aprendizagem e crescimento e
duracéo do projeto.

» A porcentagem das pessoas com algum nivel de treinamento em Seis Sigma
(Green Belts, BB ou MBB) numa empresa cresce exponencialmente ao longo
dos anos de implementagdo da metodologia.

» Os dados apresentados demonstram uma potencial e provavel correlagdo entre

dar uma importancia grande a retornos mais rapidos e aumento da motivacéo.

Da Analise de Desempenho, certamente 0 nucleo do trabalho, pode-se determinar para
cada fase do processo de identificacdo e selecdo de projetos Seis Sigma quais as tecnicas,
ferramentas ou critérios que aportam aos melhores e piores resultados. Além disso, pode-se
também verificar para cada uma dessas, 0 grau de utilizacdo por parte das empresas (quais séo
mais ou menos populares).

Estes resultados servem como base principal para a proposta de um modelo, a ser

apresentado no sub-capitulo a seguir (5.2).

5.2 Modelo Proposto

Espera-se que este trabalho possa ser Gtil ndo somente as companhias que participaram
diretamente da pesquisa, mas também a todas aquelas que estejam comegando a adotar o Seis
Sigma e/ou tenham davidas a respeito de como identificar e selecionar seus projetos.

Assim, finalmente, propde-se aqui um modelo para realizar tal processo; um modelo
que use aquelas que foram consideradas as melhores ferramentas, critérios, fontes e formagédo
da equipe de selecédo pelos estudos apresentados.

E importante ressaltar que tal modelo é apenas uma sugestdo feita, baseada neste

trabalho (inclusive na andlise da literatura) e sofre, portanto todas as limitagdes do mesmo.
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Desnecessario dizer que ndo ha nenhuma melhor solucdo global para realizar o processo;
dependendo muito esta de uma série de variaveis como: o tamanho do empreendimento, a sua
cultura, a maturidade da metodologia na empresa, 0s seus objetivos, entre outras variaveis.

Tendo tais ressalvas em mente apresenta-se 0 modelo de forma esquemética na
proxima figura, onde toda variavel foi cuidadosamente baseada nos resultados obtidos nas
analises deste trabalho e, portanto, indica uma boa pratica para a realizagdo do processo em
busca de melhores resultados.

As técnicas sugeridas para cada parametro (ou atividade) do processo séo listadas em
"ordem decrescente de importancia" (preferéncia em usar a que aparece primeiro mais ao
alto), fornecendo assim uma amplitude maior de escolha para empresa, que deve buscar
escolher:

1) preferencialmente as técnicas citadas primeiramente/mais no alto, pois séo
associadas aos melhores resultados e

2) as técnicas da lista que melhor se adaptem as singularidades da companhia.
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Figura 43 - Modelo proposto

As fontes listadas aqui foram consideradas essenciais ao procurar idéias para
potenciais projetos Seis Sigma. Foi realgada a importancia de cada uma destas fontes ao longo
da Revisdo da Literatura. Também foi visto que estas eram as fontes associadas com 0s
resultados mais altos.

Dentro de ferramentas de identificacdo, as importancias de cada uma das ferramentas
sugeridas seguem a ordem decrescente de desempenho; apenas o diagrama de causa e efeito
(diagrama de espinha de peixe) tem suas vantagens baseadas na Analise da Literatura e ndo na
Anélise de Desempenho.
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Os critérios sugeridos sdo aqueles associados, em ordem, aos maiores resultados.

Dentro de ferramentas de priorizacéo, o ideal seria usar a ferramentas de analise de
Pareto antes das outras, como ferramenta basica de apoio a fim de reduzir o namero de idéias
a serem levadas em conta quando houver um nimero grande de projetos potenciais. Essa
sugestdo também (como a espinha de peixe para a fase de identificacdo) ndo se baseia na
Andlise de Desempenho, mas na Anélise da Literatura.

Também se apdia o possivel uso conjunto de AHP e CBA (analise de custo beneficio),
ja que podem ser facilmente combinados de uma maneira de sinergica.

Obviamente, ndo s6 as técnicas usadas importam, mas também o grupo que faz o
trabalho. Portanto, é essencial ter um grupo qualificado para conduzir o processo de selecéo
de projetos. Como mencionado durante o texto, é de suma importancia que o pessoal de alta
geréncia participe do grupo para que aumentem as chances de que os projetos sejam alinhados
com a estratégia da empresa.

Apesar de ndo aparecer na figura do modelo sugerido, a avaliagdo pds-projeto é
também uma parte importante do processo todo. Apenas quando se medem os resultados é
possivel entender qudo bem ou mal esta o processo. Os melhores KP1’s a serem usados para
avaliar os resultados dos projetos ndo podem ser generalizados e devem ser alinhados com os
critérios de selecdo usados pela empresa, somente assim se entendera se 0s objetivos buscados

ao selecionar os projetos foram realmente atingidos e se houve coeréncia.
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Questionario

Name:
Email:
Company:
Sector :
Annual sales (approximate):
1) Six Sigma

1) Indicate approximate number of completed Six Sigma projects.

2) How many employees in the company are:

Master Black Belt:

Black Belt:

Green Belt:

Total number of employees:

3) In what year did the company start to implement Six Sigma?

4) Is there a dedicated Quality department?

~Yes ~ No
11) Identification of Six Sigma Projects

1) Which are the main sources for potential Six Sigma projects?
(In case of multiple answers, rank in order of importance. 1 = most important)

Clients

Employees

Extension from previous Six Sigma projects
Suppliers

Benchmark against other companies
Developments in technology

Waste reduction

Other:

Other:
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2) Which tools are used to identify potential Six Sigma projects?
(In case of multiple answers, rank in order of importance. 1 = most important)

Brainstorming
CTQ tree

Focus Groups
Interviews

QFD (Quality function deployment)
Kano analysis
Surveys

Ishikawa Diagram
Flowchart

Other:

Other:

111) Prioritization of Six Sigma Projects

1) Rate from 1 to 5 how important you consider each of the following criteria in the prioritization process.
(1 = Extremely important; 3 = Moderately Important ; 5 = Unimportant)

(The companies with two years of implementation should fill out only the first column; those with 2 to 4 years,
the first and the second columns; and those with more than 5 years, all the columns)

Projects developed during  Projects developed Projects developed
the introduction of Six during the during the maturity
Sigma consolidation phase phase
(First 2 years of of Six Sigma (Over 5 years since
implementation) (Years 3-4) implementation)

Customer impact

Financial impact

Top management commitment

Measureable and feasible

Short payback time

Sigma level/Waste reduction

Project duration

Learning and growth

Connected to business strategy
and core competency

Motivation

Other:

Other:
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2) Which are the tools used to prioritize Six Sigma projects?
(In case of multiple answers, rank in order of importance. 1 = most important)

Pareto analysis

Cost-Benefit analysis

Cause and effect matrix

Group consensus and voting techniques
PPI (Pareto priority index)

TOC (Theory of constraints)
Non-numerical models

AHP (Analytical hierarchy process)
Other:

Other:

3) Who participates in the project prioritization group?

4) Who is responsible for the final decision of which project to execute?

5) Explain briefly the project selection process:
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6) Does the company undertake more than one project at the same time?

~Yes ~No

7) Allocation of limited resources:
How are the possible resource restrictions (man power, capital, available time, etc.) taken into consideration in the
project selection? i.e Sometimes the project with the best possible result doesn't necessarily optimize the use of the
resources, or may require more resources than are actually available. Is there any formal procedure (linear
programming or other instrument) to face this type of difficulty?

Explain.

1V) Post-project Evaluation

1) How does the company measure the post-project results?
Multiple answer

— Sigma level
Net savings
DPMO (Defects per million opportunities)
— Cycle time
—  Customer satisfaction
~ Inventory level
— Capability index
—  FTY (First time yield)
Scrap rate
RTY (Rolled throughput yield)
- Employee learning
Other:
Other:
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2) Which benefits has the company achieved thanks to the Six Sigma implementation?

(If not measured, write NA)

Average Savings (£€)

Sigma level improvement (o)

If possible, in addition to the
improvement obtained, indicate the
final sigma level in the parenthesis

Average cost reduction in percentage
of initial cost (%)

Average DPMO reduction in
percentage of initial DPMO level (%)

Increase in customer satisfaction
(1=Extremely improved; 3=Moderately
improved; 5=Unchanged)

Increase in employee motivation

(1=Extremely improved; 3=Moderately
improved; 5=Unchanged)

Other:

Other:

Projects developed during  Projects developed

Projects developed

the introduction of Six during the during the maturity
consolidation phase phase
(First 2 years of of Six Sigma (Over 5 years since
implementation) (Years 3-4) implementation)
() () ()

3) Indicate the average progect duration following the same principal as above.

(If not measured, write NA)

Average project duration (months)
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