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RESUMO

A metodologia Seis Sigma tem se difundido rapidamente desde que foi criada pela
Motorola em 1987. Para que esse programa de qualidade traga resultados significativos
existem fatores criticos de sucesso que devem ser seguidos. Um dos fatores mais importantes
¢ a correta identificacdo e selecdo dos projetos Seis Sigma. No entanto, a0 mesmo tempo em
que € essencial, existem estudos que mostram que muitas empresas ndo sabem realizar esta
etapa corretamente. Ja que esta € uma das primeiras etapas da metodologia DMAIC, todas as

fases sucessivas serdo afetadas pelo seu desempenho, corroborando a importancia desta fase.

Apés elaborar uma estrutura légica e organizada de como executar a selecdo de
projetos Seis Sigma, este trabalho faz uma comparacdo entre os métodos usados por dois
grupos distintos de empresas. Um deles € formado por seis pequenas e médias empresas
(PME) italianas que ainda estdo nos primeiros anos de implementacdo de Seis Sigma,
enquanto que o outro grupo € formado por cinco grandes empresas americanas que estio entre
as pioneiras na aplicagdo de Seis Sigma. Além da comparagdo entre as empresas, este trabalho

busca comparar o que € recomendado pela literatura contra o que € feito na prética.

A abordagem escolhida para realizar a comparacdo entre as empresas foi um
benchmark funcional de processo, o qual permite comparar como um processo € realizado por
diferentes companhias independentemente do setor ao qual elas pertencem. Para colher os
dados das empresas participantes, diversas ferramentas foram usadas, como: um questionario
preparado ad hoc, um circulo Seis Sigma no Politecnico di Milano, e entrevistas com

profissionais de Seis Sigma.

No fim deste trabalho sdo evidenciadas as mudangas que as companhias italianas
podem fazer para deixar seu processo de selecdo de projetos Seis Sigma mais proximo ao
modelo americano. Apesar de indicar quais sdo as melhorias para as empresas italianas
participantes, este trabalho € de extrema utilidade para qualquer empresa que aplique ou esteja
pensando em aplicar a metodologia Seis Sigma, pois mostra quais sd@o as melhores préticas

das empresas mais experientes no assunto.

Palavras-chave: Seis Sigma, Benchmark, Selecao de Projetos.






ABSTRACT

The Six Sigma methodology has been quickly diffused since it was created by
Motorola in 1987. In order for this quality program to bring significant results, there are a
series of critical success factors that should be followed. One of the most important is the
correct identification and selection of the Six Sigma projects. However, even though its
importance, studies have shown that there are a lot of companies that don't know how to
accomplish this step correctly. Since this is one of the first stages of the DMAIC
methodology, all of the successive phases will be affected by the quality of the output of this

first phase. This corroborates the enormous importance of this phase.

After defining a logical and organized framework of how the selection of Six Sigma
projects should be carried out, this work compares the methods used by two distinct groups of
companies. One is formed by six Italian companies, all small and medium enterprises (SME)
that are still in the first years of implementation of Six Sigma, while the other group is formed
by five large American companies which are among the pioneers in Six Sigma. In addition to
the comparison between the companies, this work compares what is commonly recommended

in literature against what is actually done in practice.

The chosen approach to accomplish the comparison among the companies was a
process functional benchmark. Using this type of benchmark it is possible to compare how a
process is carried out by different companies even though they do not belong to the same
sector. To gather the data from the participating companies several tools were used, such as: a
questionnaire prepared ad hoc for this research, a Six Sigma Circle at the Politecnico di

Milano, and interviews with Six Sigma experts.

At the end of this work, there is a list witch the main changes that the Italian
companies can do to improve their Six Sigma project selection process in order to be more
similar to the processes used by the American companies. Even though the suggestion shown
are more specific for the Italian companies that participated in this study, this work is
extremely useful for any company that already implements or is thinking of implementing the
Six Sigma methodology, because it shows which are the best practices used by some of the

most experienced companies in the matter.

Key Words: Six Sigma, Benchmark, Project selection.
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1. INTRODUCAQ

Este trabalho trata sobre a metodologia Seis Sigma, mais especificamente sobre a
etapa de identificacdo e selecdo de projetos. O Seis Sigma é fortemente baseado em métodos
estatisticos e em uma abordagem cientifica para afrontar os problemas.

O Seis Sigma, criado em 1987 pela Motorola, teve origem em outros programas de
melhoria da qualidade como a gestdo da qualidade total (em inglés: fotal quality management)
e o ciclo PDCA de Deming. Hoje em dia, fala-se muito também do Lean Six Sigma, que é
uma nova vertente do Seis Sigma.

A metodologia tem tido uma grande aceitacdo internacional desde que foi lancada e ja
ajudou diversas companhias a economizarem bilhdes de dolares. Algumas das empresas que
usaram o Seis Sigma foram a GE, a Kodak e o JP Morgan. O que mostra que esta € uma
metodologia que € aplicdvel para empresas de diferentes setores.

O método usado para resolver problemas no Seis Sigma é conhecido pelo acrénimo
DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar — do inglés Improve, e Controlar). O foco deste
trabalho estd na fase Definir, na qual se identifica e define quais projetos que serdo
executados para se atingirem melhorias. J4 que todas as fases subseqiientes dependem
diretamente da qualidade com que esta fase foi executada, esta é uma das fases de maior
importancia de toda a metodologia Seis Sigma.

O motivo desta escolha serd evidenciado logo no comego do trabalho, onde sdo
mostrados os principais fatores de sucesso e também as principais limitagdes na aplicacao do
Seis Sigma. Foi verificado através da andlise bibliografica que a selecdo de projetos Seis
Sigma €, ao mesmo tempo, um fator critico de sucesso e uma das principais limitacdes, pois
falta uma estrutura definida de como esta etapa deveria ser feita.

A estrutura do trabalho segue a seguinte l6gica: no segundo capitulo serd explicado
brevemente o que € e como surgiu o Seis Sigma; quais sdo os principios por trds dele, ou seja,
quais sao os fatores necessarios para aplica-lo com sucesso; o que € o método DMAIC; e, por
ultimo, quais sdo as principais limitagdes e criticas a metodologia.

Em seguida, no terceiro capitulo, se esclarece quais os objetivos deste trabalho e de
onde que surgiu a motivacdo para realizd-lo. De forma bem sintética, os objetivos deste
trabalho sdo: criar uma estrutura légica e organizada de como realizar a identificacdo e

selecdo de projetos, comparar como que as empresas italianas, que aplicam o Seis Sigma ha

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark
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pouco tempo, realizam a selecao de projetos em relacdo as empresas americanas, as quais tém
muitos anos de experiéncia.

No quarto capitulo, explica-se como que 0s objetivos serdo atingidos através do uso de
uma andlise de benchmark. Neste capitulo, ha também uma breve andlise bibliografica de
como deve ser feito o benchmark, quais sdo as etapas principais para realizd-lo, e como que
esta abordagem foi adaptada de acordo com as necessidades e natureza deste trabalho.

Os capitulos seguintes apresentam as fases do benchmark. O quinto capitulo mostra
como foi feita a coleta dos dados necessarios para executar o benchmark. Obviamente, para se
realizar este tipo de andlise € preciso colher a maior quantidade de dados possivel das
empresas, dos peritos e de académicos.

O sexto capitulo faz uma extensa andlise bibliografica sobre a sele¢do de projetos Seis
Sigma. A estrutura usada foi fortemente baseada no trabalho feito por Bagnoli e Belmonte
(2008), o qual faz uma extensa andlise sobre o assunto. O processo € dividido basicamente em
duas etapas: a identificac@o de projetos potenciais e a selecdo de projetos. A primeira etapa €
subdividida nas secdes: fontes de idéias para potenciais projetos e ferramentas de
identificacdo; enquanto que a segunda etapa € dividida nas secOes: critérios de priorizacao,
ferramentas de priorizagdo e selecdo, time de selecdo e indicadores de desempenho.

Em seguida, no sétimo capitulo estd o cerne deste trabalho. E neste capitulo que é feita
a comparagdo entre as empresas americanas e italianas, evidenciando as principais diferengas
entre ambos os grupos. Além disso, busca-se evidenciar quando que a pratica confirma o que
aparece na literatura e quando que existem discrepancias entre as duas. Este capitulo, por sua
vez, estd dividido em duas partes: a primeira mostra dados que confirmam a escolha das
empresas americanas como as best-in-class, e a segunda faz as anédlises seguindo a estrutura
desenvolvida na se¢do anterior.

Por tltimo, na conclusdo, apresentam-se os principais resultados. Este capitulo lista as
sugestdes de melhorias para as companhias italianas para que elas possam deixar o seu
processo de selecdo de projetos mais préximo do modelo americano. Além disso, existem
outros comentdrios relevantes sobre o processo de selecdo de projetos em geral. Ha também
sugestdes de possiveis extensdes deste estudo, assim como um pequeno resumo das principais
dificuldades encontradas para se realizar este trabalho

E a primeira vez que um estudo deste tipo é feito na Itdlia. De acordo com toda a
bibliografia utilizada, apenas um autor, Banuelas et al. (2006), tinha feito algo semelhante no

Reino Unido. No entanto, este trabalho vai além, pois faz uma detalhada analise do processo
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de selecdo e confronta duas realidades muito distintas entre si — as empresas americanas €
italianas.

Finalmente, espera-se que este trabalho sirva como um manual tanto para empresas
que ja aplicam o Seis Sigma, quanto para empresas que ainda ndo se aventuraram na
metodologia.

A figura abaixo mostra a estrutura do trabalho:

Capitulo 2: Seis Sigma

Sobre o Seis Sigma Principios DMAIC Principais Limitacoes

Capitulo 3: Objetivos do Trabalho

Capitulo 4: Abordagem Metodoldgica

A Abordagem Benchmark: Quadro Teorico

Capitulo 5: Coleta de Dados

Circulo Seis Sigma Pesquisa Entrevistas

Capitulo 6: Processo de Selecao de Projetos

Importancia Fase de Identificacao Fase de Selecao KPI

Capitulo 7: Benchmark: EUA x Italia

Identificacao Best-in-Class Benchmark

Capitulo 8: Conclusao e Comentarios Finais

Conclusao Extensoes do Estudo | | Principais Dificuldades

Figura 1-1: Estrutura do trabalho

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark
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2. METODOLOGIA SEIS SIGMA

Este capitulo introdutério busca fazer uma sinopse do que € o Seis Sigma, onde e
como surgiu, quais sio os principais fatores de sucesso, o que ¢ a abordagem DMAIC, e quais
sdo as principais limitagdes e criticas ao Seis Sigma. Também serdo apresentados quais foram

0s motivos que incentivaram a escolha do tema..

2.1 Sobre o Seis Sigma

De acordo com Larson (2003), nos anos oitenta a Motorola estava encontrando muitos
problemas relativos ao descontentamento de clientes, baixa qualidade e confiabilidade dos
produtos e altas despesas operacionais. Além disso, eles estavam perdendo parte do mercado
para os concorrentes japoneses. O modelo de negdcios da Motorola simplesmente ndo havia
sido projetado para a satisfacdo dos clientes, € a0 mesmo tempo tinha muita burocracia interna
desnecessaria.

Para resolver o problema, o presidente de Motorola na ocasido, Bob Galvin, e um
grupo de executivos foram enviados ao Japdo para estudar os métodos operacionais € 0s
niveis de qualidade dos produtos japoneses. Apds analisar de perto, a Motorola concluiu
através dos seus competidores (e também de seus clientes) que era preciso mudar os sistemas
atuais em todas as operacdes - manufatura, servico, administragao e vendas — a fim de buscar
a satisfacao total do cliente.

Em 1987, visando recuperar sua participacdo de mercado e o reconhecimento dos
clientes, a Motorola langou o programa Seis Sigma. Para ele funcionasse foi necessério criar
uma estrutura para esta nova metodologia. Entre alguns dos fatores essenciais podem-se citar:
a forte base matematica, um método estruturado de resolver problemas, e uma mudanga na
cultura. Existem outros principios que também sdo considerados essenciais e serdao explicados
mais adiante.

Na parte matemdtica, uma figura fundamental nesta iniciativa foi Bill Smith, um dos

responsaveis pelo desenvolvimento da matemdtica envolvida no Seis Sigma. (LARSON,

2003).
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Com relacdo método cientifico para resolver problemas, criou-se 0 DMAIC (Definicao
do problema; Medi¢do dos dados; Andlise dos dados; Melhoria, do inglés Improve; e,
Controle das melhorias). Esta abordagem de resolug¢do de problemas, que tem a sua origem no
ciclo PDCA de Deming, permitiu que todos na companhia atacassem os problemas da mesma
forma, independentemente da formagdo académica. Esta metodologia serd detalhada mais
adiante no trabalho.

Além disso, para que a metodologia fosse adotada por todos, ela foi totalmente
apoiada pela alta administracdo, em especial pelo presidente. Dessa forma, o Seis Sigma
passou a fazer parte da cultura da empresa.

No caso da Motorola, a implementacdo do Seis Sigma foi um sucesso, tanto que no
ano seguinte, a Motorola ganhou o Prémio de Qualidade Nacional Malcolm Baldrige
Nacional e o Seis Sigma foi consolidado como uma eficiente ferramenta de gestdo da
qualidade. Depois, em 2002, sua aplicagdo proporcionou a Motorola outro prémio no setor
governamental e industrial.

Inicialmente os objetivos principais eram melhorias em processos industriais, mas hoje
em dia sdo aplicados em diferentes areas, como marketing, compras, contabilidade, entre
outras, sempre com a mesma meta de continuamente reduzir defeitos e custos relacionados a
baixa qualidade.

Desde entdo muitas outras companhias importantes como General Electric, Sony,
Honeywell, Kodak, JP Morgan, Jaguar, Ford, Lagarta, American Express, Common Wealth
Health Corporation, Lloyds TSB, City Bank e Texas Instruments também implementaram

com sucesso projetos Seis Sigma. (ANTONY; FERGUSSON, 2004)
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2.2 Principios para o sucesso do Seis Sigma

Aqui foram aproveitados dois estudos, um feito por Pande; Neuman e Cavanagh

(2000) e o outro por Antony e Banuelas (2002), que buscaram listar os fatores essenciais para

o sucesso do Seis Sigma. Alguns autores os chamam de fatores criticos de sucesso (FCS),

enquanto outros o classificam de principios de sucesso. Apesar de a nomenclatura ser

diferente, a idéia € a mesma, sdo os ingredientes necessdrios para aplicar a metodologia Seis

Sigma de forma bem sucedida.

i)

iii)

iv)

Treinamento: E essencial para que todos os empregados falem a mesma lingua.
Normalmente hd uma hierarquia de conhecimento que € identificada pelo
"sistema de cinturdes" (MBB: Master Black Belts, BB: Black Belts, GB: Green
Belts, entre outros). O nivel de conhecimento do funciondario varia de acordo
com a graduagdo do cinturdo, e, para que o Seis Sigma seja aplicado de forma
eficiente, a empresa precisa ter uma quantidade minima de pessoas treinadas em
cada um dos niveis. Além dessas pessoas, também existem os Patrocinadores e
Campedes (do inglés Sponsors e Champions), que geralmente fazem parte da

diretoria e que ajudam a coordenar os projetos.

Ligar o Seis Sigma a estratégia da empresa: E preciso estar claro como que o0s
projetos Seis Sigma e outras atividades se relacionam com os clientes, atividades
principais da empresa e competitividade. Para que isso seja possivel, &
necessario que exista um comprometimento por parte da diretoria, pois ao
contrério, é provavel que os projetos Seis Sigma percam o foco. Esse seria o

papel dos Patrocinadores e Campedes.

Foco genuino no cliente: Melhorias sao baseadas pelo seu impacto na satisfacao

dos clientes e no valor da empresa.

Administracdo baseada em dados e fatos: Decisdes empresariais devem ser
baseadas predominantemente em fatos e dados, ndo apenas em opinides e

suposicoes. A metodologia disciplinada do Seis Sigma evidencia quais s3o as
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v)

Vi)

Vii)

viii)

medidas fundamentais para avaliar o desempenho empresarial. Logo, os
funciondrios devem ser capazes de usar as ferramentas e técnicas do Seis Sigma

para analisar os processos e tomar decisoes.

Colaboragcdo sem fronteiras: Em vez de ter competicdo entre 0s grupos, O
trabalho em equipe deve ser refor¢ado. Ele facilita a conquista de metas comuns
e fornece valor ao cliente. Ou seja, deve haver uma mudanga cultural, na qual os
empregados devem ser motivados a trabalharem em equipe, entendendo a

importancia do Seis Sigma.

Foco no processo, administracdo e melhoria: Controlar tanto 0s processos
administrativos quanto os industriais pode resultar em aumento do valor para o
cliente. Seja na industria ou servicos, um modo para ganhar vantagem

competitiva e criar valor ao cliente é focar no processo.

Ligar o Seis Sigma aos fornecedores: Muitas organizagdes encontram beneficios
ao estender a aplicacdo dos principios do Seis Sigma aos seus fornecedores,
aumentando deste modo também a qualidade das matérias primas, componentes

e demais materiais.

Buscar a perfeicdo; tolerar falhas: Embora pareca contraditorio, estes dois
aspectos sdo complementares na filosofia do Seis Sigma. Qualquer companhia
que usa o Seis Sigma deve se esfor¢ar constantemente para atingir a perfeicao
(sempre satisfazer as necessidades dos clientes). No entanto, quando se busca a
perfeicdo, geralmente através de mudancas e inovagdes, € normal que nem todos
os projetos sejam bem sucedidos. Logo, as empresas devem estar dispostas a

aceitarem a existéncia de possiveis retrocessos e devem saber administra-los.

Priorizagdo e selegcdo de projetos Seis Sigma: Sabe-se que a correta selecdo €
fundamental para o sucesso de um projeto. Para que projetos sejam selecionados
corretamente, é preciso haver uma estrutura légica a ser seguida para identifica-
los e seleciond-los. Caso os projetos sejam escolhidos meramente ao acaso, de
acordo com os caprichos de alguns individuos, € provadvel que estes ndo tragam

os retornos esperados a empresa. E necessério identificar quais sdo os critérios
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mais importantes para a empresa, alinha-los a estratégia, e seleciond-los usando
técnicas eficientes.

O escopo deste trabalho € justamente focar neste principio do Seis Sigma,
procurando ver como que as melhores empresas em Seis Sigma realizam este

Pprocesso, comparando as com como algumas empresas mais novatas.
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2.3 DMAIC

Uma das metodologias mais importante no Seis Sigma ¢ o DMAIC. O objetivo do
DMAIC € fornecer um modo estruturado e 16gico para enfrentar um problema. Ele € dividido
em cinco fases: Defina, Meca, Analise, Melhore (do inglés Improve), e Controle. Em cada
uma das fases existe uma série de atividades que devem ser seguidas para que o problema seja
resolvido da melhor maneira possivel. (PYZDEK, 2003)

As fases do DMAIC estdo representadas a seguir. Foi usada uma figura circular para
indicar que este processo € ciclico, ou seja, uma vez que tenha sido completado, ele deve ser

recomegado.

Defina

Controle

Melhore
(Improve)

Analise

Figura 2-1: Processo DMAIC

Em seguida serdo discutidas brevemente as principais atividades de cada fase do

DMAIC.

Defina: Nesta fase, deve-se elaborar uma lista dos potenciais projetos. Eles surgem de
pesquisas feitas com os principais stakeholders do processo e de outras fontes. Em seguida,
escolhem-se 0s projetos a serem executados, levando em consideragdo os objetivos da

empresa. E importante definir o escopo e as expectativas do projeto.
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Meca: Nesta fase, decidem-se quais sdo os parametros importantes que devem ser
medidos para que se entenda melhor o desempenho do processo. Ter dados precisos € muito
importante para que os problemas possam ser entendidos e resolvidos de forma facil e
eficiente. Além disso, as decisdes devem ser tomadas baseadas em dados e ndo em

suposi¢cdes, como foi mencionado em um dos FCS.

Analise: Uma vez que os dados foram colhidos na fase anterior, deve-se analisd-los
através de ferramentas estatisticas e outras ferramentas da qualidade. Podem-se definir

também quais sdo as metas de melhorias dos processos em questao.

Melhore: Aqui sdo implementadas as melhorias nos processos. Uma vez que 0s
processos foram estudados € possivel ver quais acdoes devem ser implementadas. E nesta fase

que os niveis de defeito sdo reduzidos e o nivel sigma € melhorado.

Controle: Na fase final, as novas condicdes dos produtos/processos sdo documentadas
e monitoradas através de ferramentas de controle estatistico. Depois de aplicadas as
melhorias, todos os processos passam por um periodo de ajustamento. Depois deste periodo,

devem ser feitas novas andlises para avaliar se sdo necessarias novas melhorias.
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2.4 Principais limitacoes e criticas

Apesar de ser uma metodologia muito eficaz, o Seis Sigma também apresenta algumas
limitacOes e criticas. Em seguida sdo apresentadas as principais criticas encontradas na

literatura.

i) Incompatibilidade com algumas areas

Uma limitagdo adicional normalmente associada ao Seis Sigma € de que certas dreas
da companhia nao podem ser ditadas pelo mesmo rigor cientifico usado na manufatura. Por
exemplo, a 4rea de pesquisa e desenvolvimento (P&D) envolve uma quantia grande de
pensamento criativo e original e pode sofrer sob o uso de muito rigor, dado que € uma forma
de pesquisa de tentativa e erro e requer uma tolerancia alta por fracasso. A idéia € aplicar o

Seis Sigma seletivamente as dreas onde proverd um beneficio. (PYZDEK, 2003; GOH, 2002)

ii) Pressupoe taxas de defeitos segundo a distribuicio gaussiana

O célculo de taxas de defeito ou taxas de erro estd baseado na suposicdo de que os
dados possuem uma distribui¢do gaussiana, o que nao € sempre verdade. O cdlculo de taxas
de defeito para situagdes ‘ndo-normais’ ainda ndo é abordado de maneira satisfatéria na

literatura atual do Seis Sigma. (ANTONY, 2004)

iii) Tendéncia de ''Seis Sigm-ificacao” excessiva

As vezes uma companhia pode estar obcecada com a metodologia, preocupando-se
apenas em preencher todos os balanced scorecards e se esquecendo do negécio real. Em
outras palavras, se ndo houver nenhum cuidado, o Seis Sigma pode de fato reduzir a eficiéncia
da organizacgdo. Isto também foi mencionado por um Campedo que trabalha hé varios anos em

uma grande companhia norte americana que implementa o Seis Sigma.
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Ele também comentou que ligar o Seis Sigma aos recursos humanos da empresa pode
ter seus beneficios, mas também pode apresentar algumas desvantagens. As vezes, a
promo¢dao de um empregado também depende do nimero de projetos que ele realizou,
incitando-o assim a fazer a maior quantidade possivel de projetos. Isto tem o efeito adverso de
usar o Seis Sigma como um método de resolucdo de problemas unico em todas as situagdes,
ndo importando a relevancia do assunto. Isso também reduz a efici€ncia, ja que muitas vezes o

uso bésico de bom senso e simples intervengdes seriam suficientes. (ANTONY, 2004)

iv) CTQs tratados como verdades absolutas e imutaveis

Devido ao dinamismo do mercado, as caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ)
de hoje podem ndo ser importantes amanhd. Todas as CTQs deveriam ser criticadas e
continuamente examinadas para serem redefinidas conforme necessario. Além disso, poucas
pesquisas foram feitas em relagdo a otimizacao de CTQs multiplas em projetos Seis Sigma.

(GOH, 2002)

v) Falta de formacao e certificacao padronizada dos funcionarios

Em respeito a formacgdo e ao processo de certificacdo de BB e GB, existem também
algumas limitacdes. Pesquisas mostraram que as habilidades e conhecimento desenvolvidos
pelos BB variam entre as companhias e sdo em grande parte dependentes de qual é a
instituicdo certificadora, que, entre elas, ndo tém procedimentos unificados quanto a
certificacdo. Isto significa que nem todos os Black Belts ou Green Belts sdo igualmente
capazes. (HOERL, 2001)

Além da diferenca na formagcdo dos BB e funciondrios, também existem muitas
empresas consultoras que reivindicam pericia em Seis Sigma, quando na realidade possuem
apenas conhecimentos basicos no assunto. Houve um excesso de venda além da capacidade e
uso extravagante da marca Seis Sigma por muitas empresas consultoras querendo lucrar em

cima da popularidade da metodologia. (ANTONY, 2004)
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vi) Altos custos iniciais

O custo inicial para institucionalizar o Seis Sigma em uma cultura corporativa pode ser
uma limitacdo significante, dado que € necessdrio um investimento significativo. Esta
caracteristica particular desencoraja muitos empreendimentos de pequeno e médio porte a

introduzir, desenvolver e implementar a metodologia Seis sigma. (ANTONY, 2004)

vii) Limitac¢oes intrinsecas de alguns processos para alcancar nivel de 6
sigmas

Alguns autores, como Harry e Schroeder (2000), também reivindicam que € dificil de
ultrapassar um nivel de qualidade de cinco sigma, e que alcancar um nivel seis sigma requer
um redesenho do processo. Porém, companhias podem decidir redesenhar os seus processos
bem antes de at€é mesmo um nivel de qualidade de quatro sigma. Além do mais, ndo é 16gico
assumir que esta barreira é vdlida para todos os processos (fabricacdo, servicos ou
transacional). E importante lembrar que a decisdo de redesenho nio depende somente do nivel
sigma atual, mas também de varias outras varidveis como risco, tecnologia, custo, demandas

de cliente, tempo, complexidade, e assim sucessivamente.

viii) Falta de estruturas definidas para a selecao e priorizacao de projetos
Seis Sigma

Outra limitacdo que € comentada na literatura € a falta de uma estrutura definida para a
selecdo de priorizacdo de projetos Seis Sigma. De acordo com Antony (2004), existem muitas
organizacdes que nao baseiam suas decisdes em dados concretos e andlises mais
aprofundadas, tomando decisdes de forma subjetiva. Este fato vai totalmente contra dois dos
principios do Seis Sigma, que € justamente a correta selecio e priorizacdo de projetos € o uso
de dados para a tomada de decisio.

Um dos motivos que talvez explique este fendmeno € dificuldade para encontrar livros
que tratam sobre este assunto especificamente. A maioria dos livros geralmente procura
passar uma idéia de toda a filosofia do Seis Sigma, e outras caracteristicas do Seis Sigma, sem

entrar em muitos detalhes de como a sele¢do de projetos deveria ser feita.
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Tendo este ultimo ponto em mente, o trabalho propor-se-a a pesquisar e organizar de
modo mais racional e seqiiencial os passos necessdrios e essenciais para realizar esta tarefa.
Tal estruturacdo pretende preencher uma lacuna atualmente existente na literatura. Uma vez
que o processo de selecdo for estruturado, serd possivel fazer a comparagcdo entre as

companhias americanas € italianas.
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3. OBJETIVOS DO TRABALHO

Como foi apenas evidenciado, a selecdo de projetos Seis Sigma, € a0 mesmo tempo
um fator critico de sucesso e uma das principais limitacdes da metodologia. Isso é um
problema muito sério, pois significa que algo que deveria ser feito de forma bem delineada e
sem haver davidas, na verdade é um dos principais problemas enfrentados. Isto serve como
motivacdo para fazer este trabalho, pois busca resolver um problema que as empresas
enfrentam. Uma vez que este problema seja resolvido, permitira as empresas obter um
aumento na eficiéncia da aplicacio do Seis Sigma.

Este capitulo aborda quais sdo os objetivos deste trabalho e mostra a sua importancia

para o campo académico e pratico.

3.1 Objetivo

A identificacdo e selecdo do projeto, por ser uma das primeiras etapas do Seis Sigma, é
uma das fases mais importantes. Todos os resultados a vale dependerdo das decisdes feitas
nessa etapa. De acordo com Snee (2005)" apud Setijono; Dahlgaard (ndo datado), a selecdo do
projeto € discutivelmente um dos aspectos mais dificeis do Seis Sigma. Caso ndo seja
conduzido da maneira correta, toda a iniciativa do Seis Sigma pode ser colocada em risco ja
que a organizacao pode perder a fé na metodologia.

Caso projetos inadequados ou com baixa relacdo custo/beneficio sejam escolhidos, a
empresa gasta muitos recursos (tempo, mao-de-obra, dinheiro, etc.) de forma desnecessaria,
além de ndo focar nos projetos que seriam mais relevantes.

Para fazer este estudo langou-se mao de uma andlise comparativa entre empresas
americanas e italianas. Esta abordagem, que serd mais bem explicada no préximo capitulo,
permite estudar como que as empresas estao realizando este processo de selecdo na prética, e
comparé-lo com o que existe na literatura até o0 momento.

A justificativa de escolher as empresas americanas € imediata, pois as empresas da
amostra estdo entre as pioneiras na aplicacdo do Seis Sigma, havendo ja adquirido muita

experiéncia ao longo do tempo através de tentativa e erro. A justificativa de escolher empresas
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italianas ja ndo € tdo 6bvia, mas também € justificdvel. O autor desta tese estava estudando no
Politecnico di Milano na época em que os dados foram colhidos, e o professor que estava
orientando o trabalho tinha grande interesse no grau de conhecimento do Seis Sigma nas
empresas italianas. Logo, eis o motivo de comparar as empresas italianas, ainda em fase de
desenvolvimento, com as americanas, ja com um alto grau de maturidade.

Este trabalho agrega valor ndo apenas para as empresas participantes, mas também
para todas as empresas que aplicam ou que pretendam aplicar Seis Sigma, pois fornece um
manual com as linhas gerais de como executar o processo de selecao de projeto. Isso é muito
importante, pois como foi constatado durante a anélise bibliogréfica, ndo existem livros de
Seis Sigma que tratam sobre este assunto de forma detalhada e satisfatéria. Logo, ao invés de
focar em partes mais consolidadas do Seis Sigma, acredita-se que o enfoque deste trabalho
agregue mais valor para a teoria atual.

De forma bem sucinta, o objetivo deste trabalho €: estruturar como o processo de
selecdo deveria ser feito (através de uma andlise da literatura e através de conversas com
profissionais do setor); mapear como que as empresas americanas executam o processo de
Selecdo em relacdo as empresas italianas; evidenciar os principais gaps existentes entre os
dois grupos. Apesar de ndo ser um objetivo principal, sempre que possivel serdo comentadas
as discrepancias entre a literatura e a prética.

Resumindo, as principais perguntas que este trabalho busca responder sao:

1. Como que as companhias fazem a selecio de projetos Seis Sigma na
pratica?
2. Quais sao as principais diferencas entre os métodos aplicados pelas

companhias americanas e italianas?

Pode-se dizer que o artigo "Selection of Six Sigma Projects in the UK" de Banuelas et
al. (2006) serviu de inspiracdo para este trabalho. Era o udnico estudo ja realizado que
apresentava alguma semelhanca com o que foi feito neste trabalho. No entanto, aqui o escopo
do estudo foi além, pois se buscou organizar o processo de selecdo de projetos de forma
légica e estruturada, e, principalmente, porque se realizou uma andlise de benchmark entre
dois grupos muito distintos de empresas. Dessa maneira, este trabalho se apdia em uma

pesquisa ja feita, porém agrega uma novidade a teoria existente.
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4. ABORDAGEM METODOLOGICA

Este capitulo trata sobre a abordagem metodoldgica que serd usada para estudar a
selecdo de projetos Seis Sigma. Serd feita também uma pesquisa bibliografica sobre como

deve ser realizada uma analise de benchmark.

4.1 A Abordagem

A abordagem escolhida foi um benchmark funcional de processo, pois permite
comparar como 0 mesmo processo € feito em companhias diferentes, independentemente do
setor em qual elas atuam. Além disso, fornece um resultado muito util para as empresas
participantes, pois as permite visualizar quais sdo 0s gaps entre os seus métodos e os das
empresas modelos, de forma que possam melhorar os proprios processos.

No subcapitulo seguinte, € feita uma andlise bibliografica de como deve ser realizado

um benchmark, evidenciando quais sao as etapas necessarias.
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4.2 Benchmark: Quadro tedrico

O cerne de um benchmark é comparacio de como um processo ¢é feito, e,
conseqiientemente, a aprendizagem e a implementacio das melhorias. A comparagdo pode ser
feita dentro da prépria organizagdo, ou externamente, contra competidores ou companhias em
setores diferentes que aplicam processos semelhantes. Porém, para que se possam entender as
diferengas entre os processos a serem comparados, € essencial primeiro entender
perfeitamente como se executa o processo na propria companhia. Dessa forma, a organizacao
ndo aprende apenas quando se compara a outras companhias, mas também quando realiza a
auto-analise. (SPENDOLINI, 1992; CAMP, 1989)

H4 muitas defini¢des diferentes para benchmark; de acordo com a American
Productivity & Quality Center (APQC) (2008):

"Benchmark é o processo de medir e comparar continuamente uma organizacdo
contra lideres em qualquer lugar no mundo, de forma a adquirir informagcdo que ajudard a

organizagdo a tomar medidas que melhorem seu desempenho”

Spendolini (1992) também define benchmark de uma maneira bem similar,
focalizando no que deve ser comparado:

"Benchmark é um processo continuo, sistemdtico para avaliar os produtos, servigos, e
processos de trabalho de organizacoes que sdo reconhecidas como tendo as melhores

prdticas, com o objetivo de melhorar a propria organizacdo"

Conforme citado acima, benchmark nao s6 pode ser aplicado contra competidores,
mas também internamente ou contra companhias em setores diferentes. Estas trés abordagens
principais sdo descritas de uma maneira abreviada abaixo:

® Benchmark Interno: Comparar atividades semelhantes entre departamentos
diferentes na mesma organizacdo ou subsididrias em outros paises ou regioes.

¢ Benchmark Competitivo: Comparar contra competidores diretos.

e Benchmark Genérico/Funcional: Comparar processos semelhantes contra

outras companhias, independentemente da industria a qual pertencem.
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Também € necessario definir o objeto da comparacdo. De acordo com Camp (1989) e
Spendolini (1992) os principais objetos comparados sao:
® Produtos e servicos
® Desempenho organizacional
e Estratégia

® Processo de trabalho

De acordo com as descricdes acima, pode-se classificar este estudo como um
benchmark funcional de um processo de trabalho, j4 que compara o processo de selecdo de
projetos Seis Sigma entre organizagdes em setores diferentes e em paises diferentes. Embora
em um nivel mais micro alguns dos fatores de decisdo possam mudar de acordo com a
industria especifica, a estrutura bdsica do processo de selecio de projetos permanecerd a
mesma, 0 que permite a comparagdo entre empresas de setores diferentes.

Independentemente do benchmark a ser aplicado, os passos usados na metodologia sao
basicamente os mesmos: o estudo do processo a ser analisado; a coleta de dados das empresas
participantes; a comparagdo das empresas para identificar as diferencas entre os processos; a
identificacdo de quem € o melhor em classe e quais sdo as melhores préticas; a aprendizagem
com 0s outros participantes no mercado; e, finalmente, a melhoria dos préprios processos
através dos resultados obtidos nas etapas anteriores.

H4, porém, certa divergéncia entre autores em relacdo a quantos passos devem ser
aplicados. Camp (1989), um dos pioneiros do benchmark na Xérox, usa um processo de cinco
fases, as quais sao subdivididas em doze passos. Spendolini (1992), que também trabalhou na
Xérox, desenvolveu um processo de cinco passos.

De qualquer maneira, embora o nimero de passos possa diferir, os principios basicos
permanecem os mesmos. Usando a metodologia de cinco fases de Camp (1989), explicar-se-a

em seguida como o benchmark foi estruturado para realizar a anélise neste trabalho.

Cinco fases do processo de benchmark:

1. Planejamento

2. Andlise

3. Integracdo
4. Acdo

5. Maturidade
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Primeira fase: Planejamento

Como em qualquer processo, a fase de planejamento € o passo mais importante de
todo o processo de benchmark, envolvendo a definicdo do que serd analisado. O objeto da
andlise pode ser desde um produto tangivel até um processo de natureza intangivel, mas de
qualquer forma serd algo que tenha um impacto significante nos resultados da companhia.

De acordo com este principio decidiu-se comparar o processo de selecdo projetos Seis
Sigma. Ja que a selecdo de qual projeto executar € o primeiro passo da metodologia Seis
Sigma, tal selecao tem um impacto direto nos beneficios que a companhia pode alcancar. Isso
faz com que a adequada sele¢do de projetos seja um fator critico de sucesso na implementagao
de Seis Sigma.

Nesta fase, a companhia também tem que identificar as companhias contra as quais
executard o benchmark. Neste caso, organizou-se um Circulo Seis Sigma, que serd explicado
melhor mais adiante no trabalho, com algumas das principais companhias italianas que
aplicam Seis Sigma. Além disso, foi preparada e aplicada uma pesquisa na qual foram obtidos
dados mais especificos tanto sobre as empresas italianas quanto sobre as empresas americanas
que apresentam uma grande experi€éncia em Seis Sigma.

De acordo com a literatura, além de definir o objeto do estudo e as companhias a
serem analisadas, deve-se analisar muito detalhadamente como que o processo é executado
internamente. O escopo desta acdo € identificar como o processo € executado, quais sao 0s
indicadores de desempenho fundamentais, e quais sdo os outputs do processo. Isto serve para
decidir o que deve ser medido, de forma a permitir uma comparagdo com outras companhias.

Porém, devido a recursos limitados (principalmente tempo e dinheiro), neste caso foi
feita uma extensa revisdo da literatura que permitiu identificar cada um destes fatores. Mais
adiante no trabalho hd um capitulo que explica quais sdo todas as etapas do processo de
selecdo, identificando os principais parametros.

Neste estudo, decidiu-se comparar os processos de cada empresa de acordo com a
estrutura formulada na andlise da literatura. Esta andlise da literatura foi fortemente baseada
em um trabalho feito por Bagnoli e Belmonte (2008) no Politecnico di Milano. Ao comparar
os dois grupos de companhias (americanas vs italianas) serd possivel ver se existem
indicagdes forte o suficientes para indicarem melhorias a serem feitas pelas companhias

italianas.
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Para dar uma prévia do que serd explicado de forma mais detalhada na andlise
bibliogréfica, seguem os parametros que foram considerados os mais pertinentes ao processo
de selecdo de projetos Seis Sigma:

¢ Fontes usadas para identificar projetos

e Ferramentas usadas para identificar potenciais projetos Seis Sigma

e C(Critérios usados para priorizar os projetos

® Ferramentas usadas para priorizar e selecionar projetos Seis Sigma

¢ Time de selecao de projeto

e Principais indicadores de desempenho usados para medir os resultados dos

projetos executados

E importante lembrar, como foi dito por Nath e Mrinalini (2000), que o benchmark
nio é baseado apenas em dados totalmente efetivos e precisos. E aceito que o benchmark as
vezes tenha que confiar em dados imperfeitos, ou com precisdo questiondvel; mas, em todo
caso, o foco do benchmark deveria estar no que € mais importante, € ndo no que € mais facil
de medir.

O ultimo passo da fase de planejamento € coletar os dados dos participantes. Para este
propdsito, como previamente citado, se organizaram: um Circulo Seis Sigma, questiondrios
para obter dados de um grupo maior de companhias, € entrevistas com praticantes de Seis

Sigma das companhias participantes.

Segunda Fase: Analise

A préxima fase consiste em determinar as diferencas entre os processos realizados por
cada grupo de empresas. Como foi mencionado antes, em nossa amostra existem dois grupos
muito distintos; um grupo que € composto por seis companhias italianas com poucos anos de
experiéncia e outro que € composto por cinco companhias americanas altamente
especializadas em Seis Sigma. Logo, esta andlise ird focar nas diferengas apresentadas entre
os dois grupos participantes.

Além de identificar as diferencas entre os grupos de companhias, sempre que possivel,
avalizar-se-20 as divergéncias que existem entre a teoria e a pratica.

Novamente, de acordo com Nath e Mrinalini (2000), que executaram um estudo global

de benchmark sobre P&D com 60 organiza¢des de todo o mundo:
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"Quem é o melhore ¢ altamente discutivel e, provavelmente, é necessdrio
realizar um benchmark para saber primeiro que é o melhor. Na realidade, foi
percebido logo no inicio que poderia ndo haver apenas uma organizacdo melhor, a
qual apresente as melhores prdticas para todos os processos. Logo, percebeu-se que
era possivel que os melhores processos para cada um dos diferentes processos de

P&D poderiam estar espalhados em diversas empresas."

Por este motivo, se decidiu que neste estudo o grupo inteiro composto pelas
companhias americanas, € ndo apenas uma Unica companhia, representaria o melhor em
classe. Isto estd principalmente baseado no fato de que todas neste grupo t€m muitos anos de
experiéncia a mais que qualquer uma das empresas italianas, estando algumas, inclusive, entre
as pioneiras em Seis Sigma. Assumir o grupo inteiro como melhor em classe € uma hipotese
forte, mas € uma que tem que ser feita para que o trabalho proceda.

Existe também a possibilidade neste caso, como mencionado por Nath e Mrinalini
(2000), que a melhor prédtica ainda pode estar em algum lugar fora das companhias
selecionadas. Porém, novamente devido a recursos limitados, tal limitacdo ndo foi ignorada,

mas foi assumida como um lado negativo e inato deste trabalho.

Terceira Fase: Integracao

A fase de integracdo envolve a comunicacdo o aceitamento dos resultados do
benchmark. Para realizar esta fase foi elaborado e enviado as empresas participantes um
relatério com as principais andlises, resultados da pesquisa realizada, e possiveis melhorias a
serem feitas. A partir deste ponto, com as informacgdes recebidas, as empresas podem

estabelecer novas metas a serem atingidas.

Fases adicionais e escopo do trabalho

As duas fases seguintes, A¢ao e Maturidade, estdo fora do escopo deste trabalho, uma
vez que estd nas mdos das companhias desenvolverem e implementarem planos de agdo

especificos, € monitorarem o progresso.
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Abaixo segue um esquema resumido de onde este trabalho se encaixa em uma andlise

de benchmark de acordo com as cinco fases de Camp (1989):

Planejamento Andlise Integracdo Acdo Maturidade

Executado neste trabalho Fora do escopo

Figura 4-1: Escopo do trabalho
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5. COLETA DE DADOS

Este capitulo apresenta quais foram as diversas formas utilizadas para se fazer a coleta
dos dados necessdrios para a realizagdo do benchmark.

Como foi explicado no capitulo anterior, a coleta de dados e a pesquisa inicial para
mapear como o processo € feito sdo etapas essenciais do benchmark. Para juntar os dados
necessarios para se realizar a andlise foram usadas trés abordagens diferentes: um Circulo Seis
Sigma, que nada mais € do que uma reunido com importantes companhias italianas; um
questiondrio que foi preparado e distribuido para o maior nimero de companhias possivel; e,
por ultimo, mas definitivamente ndo menos importante, entrevistas com peritos em Seis
Sigma. Cada uma destas abordagens serd explicada brevemente.

A figura seguinte ilustra como foi feira a coleta de dados:

¢ Circulo Seis Sigma
* Pesquisas
o Entrevistas

Coleta de
dados
Revisao
da
Literatura

e Entrevistas

Figura 5-1: Coleta de dados
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5.1 Circulo Seis Sigma

O primeiro passo usado para atrair companhias para participarem deste estudo foi
organizar um Circulo Seis Sigma, isto €, uma reunido com um grupo de empresas que
praticam Seis Sigma. A organizagdo do evento ficou a cargo do professor Alessandro Brun do
Politecnico di Milano, pois ele dispunha do contato com diversas empresas italianas.

Nesta reunido, algumas companhias apresentaram a metodologia que elas usavam para
selecionar projetos. O Circulo Seis Sigma foi muito ttil para obter alguns dados iniciais sobre
as companhias participantes, mas o beneficio maior da reunido foi, sem ddvida, o contato
estabelecido com as empresas.

O unico lado negativo de um Circulo Seis Sigma é que se consome muito tempo para
organiza-lo. Além disso, considerando que a maioria dos participantes sdo altos executivos,

nem sempre eles estdo disponiveis para realizar uma atividade como esta que consome grande

parte do dia.
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5.2 Pesquisa

A pesquisa, por outro lado, atende justamente a necessidade de se obter uma grande
quantidade de dados de uma amostra grande. Apesar de consumir muito tempo para se
preparar um questiondrio bem feito, uma vez pronto, basta envid-lo ao maior nimero possivel
de empresas.

Muitas consideragdes devem ser feitas para se preparar um bom questiondrio: nio
pode ser muito longo, pois isto desestimula a pessoa a respondé-lo; apesar de ser curto, tem
que colher a maior quantidade de informacdes uteis possiveis; deve ser de facil compreensao
por todas as pessoas; entre outras consideracdes como estética e erros gramaticais que, caso
ndo estejam adequados, diminuem consideravelmente a credibilidade do mesmo. O

questiondrio elaborado pode ser visto no apéndice deste trabalho.
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5.3 Entrevistas

Foram feitas também algumas entrevistas para colher outras informacdes necessdrias
para a andlise. As entrevistas foram feitas com algumas das empresas que responderam ao
questiondrio, com professores universitdrios, € com peritos em Seis Sigma

A grande vantagem da entrevista € que se pode entrar em maiores detalhes sobre os
processos de sele¢do de projetos. Além disso, as entrevistas podem ser usadas para esclarecer
eventuais duvidas que surgiram ao se analisar as repostas das empresas no questiondrio.

O lado negativo, porém, é que se consome um tempo considerdvel para conseguir
marcar e efetuar a entrevista, e depende também da disponibilidade e interesse do
entrevistado.

Entre os entrevistados pode-se citar: o prof. Alessandro Brun (professor do Politecnico
di Milano, perito em Administracdo da Qualidade e consultor de Seis Sigma), Gilberto
Strafacci Neto (consultor de Qualidade, Seis Sigma e ISO da Setec em Sao Paulo) e um
Campedo de Seis Sigma e diretor de alto nivel de uma das maiores companhias americanas

com extensa experiéncia em selecdo de projetos.
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6. PROCESSO DE SELECAO DE PROJETOS

Este capitulo abordard o processo de selecao de projetos Seis Sigma. Ele € dividido em
trés partes principais. A primeira parte mostra a importancia do processo de selecdo de
projetos Seis Sigma e como ela foi estruturada. A segunda parte descreve as diferentes fases
do processo de selecdo, cada fase em um subcapitulo. E a terceira parte descreve a

importancia de se medir os resultados e alguns dos indicadores de desempenho usados.

6.1 Importancia da fase de selecao de projetos

Como ja foi mencionado antes, por ser uma das fases iniciais da metodologia Seis
Sigma, a selecdo de projetos tem um grande impacto em todas as fases subseqiientes. De
acordo com Pyzdek (2003), caso a selecdo de projetos ndo seja bem feita, todo o esforco por
trds do Seis Sigma pode ser em vao. No entanto, apesar de toda esta importancia, sao poucos
os livros que tratam a fundo este argumento. Geralmente, discute-se apenas uma parte do
processo, ou entdao o processo € tratado apenas de forma superficial. O tnico livro que propde
um método um pouco mais estruturado € o do Pyzdek (2003).

Nesta secdo, através de uma extensa revisao bibliogréfica feita por Bagnoli e Belmonte
(2008), busca-se estruturar da forma mais légica e seqiiencial possivel o processo de selecao
de projetos Seis Sigma. O processo foi divido em duas fases principais, como pode ser visto
na figura a seguir. A primeira fase € a Identificacdo de Potenciais Projetos, a qual € subdivida
em duas fases: fontes de idéias de projetos e ferramentas de identificacdo de projetos. A
segunda fase € a Priorizagcdo e Selecao de Projetos, que, por sua vez, € subdividida nas fases:
critérios de selecdo, ferramentas de priorizacdo e time de selecdo de projetos.

Apesar de ndo aparecer no gréafico, por ser uma fase posterior a execuc¢do do projeto, a
dltima parte deste capitulo trata sobre a importancia de medir os resultados dos projetos. Esta

ultima fase € essencial para que a empresa possa aprender com 0s seus erros e acertos.
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Fase de Identificacdao

Fase de Priorizacdo e Selegao

N

.

Projetos Potencias ‘ ii <:>

\ Projetos Selecionados - <:>

Figura 6-1: Estrutura do processo de selecao de projetos Seis Sigma
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6.2 Identificacio de potenciais projetos Seis Sigma

Como foi apenas mencionado, este subcapitulo trata sobre as fontes de idéias para
possiveis projetos Seis Sigma e sobre as ferramentas usadas para captar as idéias destas

fontes.

6.2.1 Fontes

O que serd chamado de fonte € a origem das i1déias dos projetos Seis Sigma a serem
realizados pela empresa; ¢ onde sdo identificados os potenciais projetos. Geralmente quando
se pensa em projetos de melhoria, umas das primeiras coisas que vem a mente ¢ um projeto
que melhore a qualidade de um produto de forma a atender as necessidades do cliente.
Realmente o cliente € uma das principais fontes de 1déias como diz Thomsett (2005); existem
porém diversos outros stakeholders, como por exemplo os funciondrios, e os fornecedores.

Percebe-se que as fontes a serem usadas pelas empresas podem ser diversas. Outras
1déias podem surgir de uma comparagdo com outra empresa do setor, de desenvolvimentos na
tecnologia, e assim por diante.

Para definir quais sdo as principais fontes, usou-se uma lista elaborada por Banuelas et

al. (2006) e uma andlise bibliografica, a qual pode ser vista na tabela abaixo:

Larson Smith et al Brue Basu Pzydek George Park Thomsett
(2003) (2002) (2002) (2003) (2003) (2003) (2003) (2005)
Clientes X X X X X X X
Funcionarios X X X X X X X
Fornecedores X X X X X X X
Desenvolvimentos tecnolégicos X X X
Extensao de outros projetos Seis X X
Sigma
Benchma_rk contra outras X X X X % X
companhias
Redugao de desperdicio X X X X X X

Tabela 6-1: Resumo da analise bibliografica - Fontes

Em seguida, serd discutida a importancia de cada fonte.

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark



PROCESSO DE SELECAO DE PROJETOS - 51

i) Clientes

O cliente € uma figura fundamental de qualquer projeto de qualidade. Caso a empresa
ndo entenda quais sdo suas necessidades e desejos, ndo adianta fazer melhorias no projeto,
pois se poderia até aumentar a eficiéncia, porém nao a eficidcia. De acordo com Antony e
Fergusson (2004), caso as organizagdes ndao consigam providenciar produtos ou servi¢os com
a qualidade desejada pelos seus clientes, a imagem da empresa acaba sendo manchada e
corre-se o risco de os clientes comecarem a criticar a empresa para potenciais clientes.

Esta idéia também € corroborada por Basu e Wright (2003), para quem o foco da
empresa deveria ser entregar um produto de valor agregado segundo a visdo do cliente. Esta
vis@o do cliente é chamada por muitos autores como VOC (Voice of the customers), que nada
mais é do que entender exatamente o que o cliente quer. (PYZDEK, 2003). Um dos erros de
muitas empresas € supor que ja se saiba quais sdo as necessidades dos clientes, ao invés de
fazer algum tipo de pesquisa para descobrir.

Também dever ser levado em consideracido que o cliente ndo é apenas o cliente final,
pode ser também um cliente interno da empresa. Um cliente interno pode ser definido como a
proxima pessoa ou departamento no processo. (BASU; WRIGHT, 2003; BRUE 2002)

Portanto, diversas idéias de potenciais projetos Seis Sigma podem surgir ao ouvir o

que o cliente tem a dizer.

“Understanding value from the customer’s perspective is the first principle
for us because if you get that wrong, then, by definition, the rest of what you do is
waste.” (Entender o valor através do ponto de vista do cliente é o primeiro principio
para nos, pois se vocé ndo o entende, por definicdo, todo o resto que vocé fizer serd
desperdicio)

—Mike Joyce, Vice President, LM-21 Operating Excellence/ Lockheed Martin

ii) Funcionarios

Como foi apenas citado, o empregado deve ser considerado como um cliente interno
da empresa. Ou seja, é outra fonte de grande importancia a ser ouvido ao procurar possiveis

1déias de projetos Seis Sigma. (PYZDEK, 2003)
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Obviamente existem diversos niveis diferentes de empregados, desde a alta
administracao até os operadores da linha de producdo. Cada um destes pode contribuir de uma
maneira diferente na sugestdo de novos projetos Seis Sigma. Por exemplo, um vendedor que
tem contato direto com o cliente, tem uma sensibilidade maior de quais sdo as necessidades
do cliente. Enquanto que um operdario que trabalha diretamente na linha de producao tem uma
visdo mais detalhada do processo em si. Detalhes invisiveis de longe, conhecimentos
especificos e convivéncia com os problemas e condi¢des presentes no processo sdo fatores
que enaltecem o papel dos operadores como possiveis e importantes fontes. Por ultimo, um
diretor ou outra pessoa da alta administracdo tem uma visdo mais global da empresa. Desta
forma, cada um pode contribuir de uma maneira diferente.

De acordo com Brue (2002), ouvir as idéias dos empregados, de todos s niveis,
também € bom, pois aumenta a moral e a auto-estima deles. A motivacdo e interesse dos
empregados pelo Seis Sigma acaba aumentando, pois eles sentem que estdo contribuindo de
forma significativa para o desenvolvimento da empresa.

Logo, ouvir o que os funciondrios t€ém a dizer tem um duplo efeito benéfico: € uma

excelente fonte de 1déias, e, a0 mesmo tempo, aumenta a moral deles.

iii) Fornecedores

Outra importante fonte de potenciais projetos Seis Sigma sdo os fornecedores da
empresa. Hoje em dia, algumas companhias ja exigem que seus fornecedores tenham
certificagdes do tipo ISO 9000, ou seja, que fornecam produtos ou servicos que atendam a
determinadas especificacdes. No entanto, ainda existem muitos fornecedores que nao
apresentam este nivel de qualidade e que podem ser melhorados, de forma a atender melhor as
necessidades da empresa.

Logo, conversar com o fornecedor e pensar de que maneira os dois podem trabalhar
juntos de forma a melhorar a qualidade do produto/servi¢o € uma 6tima fonte de idéias para
projetos Seis Sigma.

Ao se melhorar a qualidade dos inputs é possivel reduzir a quantidade de matéria-
prima estocada, melhorar o desempenho do processo, reduzir a quantidade desperdicio;

reduzindo, conseqiientemente, os custos. (BASU; WRIGHT, 2003)
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iv) Desenvolvimentos tecnologicos

Outra possivel fonte de potenciais projetos Seis Sigma sdo os desenvolvimentos na
tecnologia. Companhias, mais notavelmente aquelas em setores de alta tecnologia, sempre
estdo sob a pressdo de lancar tecnologias novas ou versdes atualizadas de softwares prévios.
Usando a metodologia Seis Sigma eles podem reduzir tempo para comercializar, desenvolver
processos industriais mais eficientes e reduzir o nimero de defeitos presentes nestes novos
produtos.

Um exemplo disto pode ser visto em um caso citado por McAdam e Lafferty (2004).
A Seagate, uma dos maiores fabricantes do mundo de discos rigidos, gravadores e midia,
busca constantemente lancar produtos novos. Sua visdo corporativa achada no site da Web
diz:

"Através da lideranca da tecnologia e da inovagcdo, a Seagate continua
ajudando os individuos e negocios a maximizarem o potencial do conteiido digital
deles em um mundo de constante evolucdo e imediatista.” (Conforme declarado na

visdo corporativa)

Embora neste caso, como reivindicado no artigo, a companhia teve dificuldades em
implementar o Seis Sigma corretamente, ainda sim pode servir como um exemplo pratico do

uso de desenvolvimentos em tecnologia como uma fonte para potenciais projetos Seis Sigma.

v) Extensao de outros projetos Seis Sigma

De acordo com Adams; Gupta e Wilson (2003), ndo € incomum para um time de
projeto achar dreas novas de melhoria apds a conclusdo de um projeto Seis Sigma. Quase a
metade das companhias em uma pesquisa feita por Banuelas et al. (2006) informou ter
identificado potenciais projetos Seis Sigma pela extensdo de outros projetos.

Embora normalmente sejam alcancadas melhorias depois da implementacdo de um
projeto Seis Sigma, € errado assumir que ndo hd mais nenhum outro possivel melhoramento a
ser feito. Por exemplo, se o processo aprimorado era um gargalo no sistema, € bastante
possivel que uma nova restricdo aparecerd. Este normalmente € o caso quando companhias

usam ferramentas como a teoria das restricoes (Theory of constraints - TOC) para ajudar a
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decidir quais projetos Seis Sigma realizar. Esta ferramenta e outras serdo descritas mais a
frente no trabalho.

No entanto, podem ser achados potenciais projetos Seis Sigma mesmo se 0 projeto
prévio ndo fosse necessariamente um gargalo no sistema. Enquanto uma companhia estiver
trabalhando em um projeto especifico, pode perceber que ha muitas outras possibilidades de
melhoria a serem feitas relacionadas ao projeto atual. Uma vez terminado o projeto atual,

passard entdo para o préximo, e assim sucessivamente.

vi) Benchmark contra outras companhias

Se uma companhia quer ter sucesso no mercado, ela deve ter uma vantagem
competitiva sobre os concorrentes. Isto € sempre dito por autoridades como Michael E. Porter
e Jack Welch. Entdo, fazer um benchmark contra outras companhias também pode ser uma
fonte poderosa para identificar potenciais projetos Seis Sigma.

O manual para o Malcolm Baldridge National Quality Award Criteria for
Performance Excellence (2008) indica também que € importante que todas as organizacdes
usem dados e informagdes comparativas por trés razdes principais: o primeiro € saber onde a
companhia estd relativamente aos concorrentes e as melhores préticas; o segundo é que
benchmark pode freqiientemente fornecer o impeto para uma inovagao radical (breaktrhough)
ou melhoria significativa; e por ultimo, porque conduz a uma compreensdao melhor do

processo e do desempenho da prépria companhia.

vii) Desperdicio

Um dos principais focos do Seis Sigma é justamente a reducdo da variancia e do
desperdicio resultante da ndo-conformidade de um produto ou servico. No entanto, existem
outros tipos de desperdicio. Os japoneses chamam o desperdicio de muda, o qual inclui todos
os tipos de desperdicio e ndo apenas produtos defeituosos.

A Toyota classifica a reducdo de desperdicio em sete categorias, a saber: (OHNO'
1988 apud PYZDEK, 2003)

e Defeitos
e Excesso de produgdo

e Excesso de estoque
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Excesso de processamento de um produto
Movimenta¢ao desnecessdria das pessoas
Movimentagdo e transporte desnecessario do produto

Tempo de espera

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark



56 - PROCESSO DE SELECAO DE PROJETOS

6.2.2 Ferramentas para a identificacio de projetos Seis Sigma

Uma vez que as principais fontes foram descritas, passa-se as ferramentas de
identificacdo de projetos. Baseando-se na literatura e em uma pesquisa feita por Banuelas et
al. (2006), na qual sdo analisadas as principais ferramentas usadas pelas companhias no Reino

Unido, as ferramentas a serem analisadas sdo as seguintes:

Larson  Smith et al. Eckes Shina Brue Basu Pzydek George
(2003) (2002) (2003) (2002) (2002) (2003) (2003) (2003)
Brainstorming X X X X X X X
Arvore CTQ X X
Focus Groups X X
Entrevistas X X X X X X
QFD X X X
Andlise de Kano X X
Pesquisas X X X X X X X
Diagrama de Ishikawa X X X
Fluxograma X X X X X

Tabela 6-2: Resumo da analise bibliografica — Ferramentas de identificacao

Comparando com a lista usada por Banuelas et al. (2006), aqui foram acrescentadas as
ferramentas: Diagrama de Ishikawa e o Fluxograma. Esta decisdo foi tomada devida a

importancia e freqiiéncia com que elas aparecem na literatura.

i) Brainstorming

Brainstorming € uma ferramenta muito simples projetada para estimular a discussio de
grupo e para pensar em muitas idéias diferentes para a solu¢do de um problema, ou neste
caso, definir quais s@o projetos Seis Sigma potenciais.

Ha quatro regras basicas a fim de reduzir as inibigdes sociais que acontecem em
grupos e estimular a geracdo de novas idéias. O resultado esperado € uma sinergia dindmica
que aumentard a criatividade do grupo dramaticamente. Osborn (1963) prop0s quatro regras
basicas no Brainstroming:

® As idéias nao podem ser criticadas: Julgamentos negativos de idéias devem ser
retidos até mais tarde.
¢ Idéias originais: Inventar idéias diferentes pode abrir meios novos de pensar e prover

solucdes melhores do que 1déias regulares.
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¢ Quantidade: Quanto maior o nimero de idéias, mais provdvel serd produzir uma
solucdo nova e efetiva.

¢ Combinacoes e melhorias: Além de contribuir com idéias préprias, os participantes
deveriam sugerir como idéias de outros podem ser transformadas em idéias melhores;

ou como podem ser unidas duas ou mais idéias em uma outra.
ii) Arvore CTQ

A arvore CTQ € uma ferramenta projetada para pegar as necessidades mais gerais dos
clientes e as quebrarem em niveis mais detalhados de exigéncias de comportamento. Esta
quebra € util para a companhia focalizar em exigéncias especificas e identificar potenciais
projetos Seis Sigma relacionados a elas (ECKES, 2003).

Por exemplo, um cliente poderia querer um modelo novo de telefone celular, mas as
exigéncias reais/cruas dele poderiam ser: tocador de mdusica portatil, espaco de
armazenamento de memoria grande, um dispositivo de alta tecnologia, etc. Para cada uma
destas exigéncias pode haver outras sub-exigéncias, de forma que a &arvore precisard ser

descrita em maiores detalhes. Abaixo segue um exemplo muito simples de uma drvore CTQ:

Necessidade 1 Nivel 2% Nivel e 3 Nivel

Portabilidade

Celular Capacidade de Armazenamento

Tela sensivel ao toque

Dispositivo high tech

Wi-Fi

Geral Comportamental -
(Necessidade) (Requisito)

Figura 6-2: Arvore CTQ
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Esta ferramenta €, de acordo com a literatura, uma das mais importantes e elementares
a ser usada devida a sua simplicidade. Outra vantagem € a capacidade de fornecer uma visao e
entendimento facilitados da relacdo entre as necessidades do cliente, a qualidade e as
exigéncias para todos dentro da empresa. Porém, € Obvio que esta ou qualquer outra
ferramenta sozinha estd longe de ser suficiente para uma identificacao satisfatoria de projetos

Seis Sigma.

iii) Focus Group

O focus group, que pode ser traduzido para o portugués como discussdes de grupo, é
um tipo de pesquisa qualitativa no qual um grupo de pessoas € reunido e se discute o que
pensam sobre um produto/servico, uma campanha de marketing ou qualquer outro assunto. O
grupo geralmente é formado por um grupo de sete a dez pessoas que encaixam no perfil que a
empresa estd interessada, os quais discutem sobre o assunto por uma a duas horas. (PYZDEK,
2003)

O grupo € coordenado por um moderador o qual guia a discussdo em torno de um
assunto pré-determinado, mas que tenta deixar a discussdo fluir o mais livre possivel. O
objetivo € ver como que as pessoas reagem a idéia apresentada.

Ainda segundo Pyzdek (2003) o focus group pode ser usado nas seguintes situagdes:
antes de comecar o planejamento estratégico, para gerar perguntas para questiondrios, para
testar a idéia de novos produtos, e para determina quais sdo os critérios de decisdo dos
clientes.

Porém existem algumas criticas ao focus group. O moderador ndo tem tanto controle
quanto em uma entrevista individual, logo pode perder tempo em discussdes ndo produtivas,
pode ser dificil analisar os dados obtidos, e, por ultimo, a quantidade de pessoas em um grupo
ndo ¢ estatisticamente significativa. Ha também a possibilidade do moderador influenciar os

resultados obtidos na discussio. '
iv) Entrevistas
As entrevistas podem ser usadas com um grande espectro de stakeholders do processo.

Podem-se entrevistar clientes potenciais, clientes perdidos, funciondrios, fornecedores, e

quaisquer outras pessoas que possam contribuir com idéias de melhoria. A entrevista serve

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark
! http://en.wikipedia.org/wiki/Focus_group



PROCESSO DE SELECAQ DE PROJETOS - 59

para obter idéias gerais, ndo esclarecidas, ou priorizadas. Em geral, a maior parte das
informacoes € de natureza qualitativa. (GEORGE, 2003)

A grande vantagem da entrevista é que o entrevistado tem a oportunidade de expor
uma variedade maior de idéias, as quais nao necessariamente seriam perguntadas em um
questiondrio. Além disso, o entrevistado pode comentar de forma mais profunda alguma
questao que possa surgir ao longo da entrevista.

O que deve ser levado em consideragdo, porém, € que para se entrevistar uma
quantidade grande de pessoas € necessdrio muito tempo tanto para realizar a entrevista quanto
para se preparar. Além disso, € preciso encontrar um hordrio que seja conveniente tanto para o

entrevistado quanto para o entrevistador.

v) Pesquisas

A pesquisa, por outro lado, pode ser usada para colher dados de uma grande
quantidade de pessoas. Em geral, leva-se bastante tempo para preparar uma pesquisa de boa
qualidade que seja clara, sintética e que ao mesmo tempo consiga abranger todos os tépicos
necessarios. No entanto, uma vez que a pesquisa foi elaborada, basta envid-la para o maior
nimero de pessoas possivel.

A pesquisa geralmente € aplicada quando se deseja obter dados mais quantitativos e
comparativos. Os tipos de perguntas mais freqiientes sdo: perguntas abertas, de multipla
escolha, sim ou ndo, perguntas de classificacdo, e de pontuacdo. A maioria dessas perguntas

permite realizar testes estatisticos para analisar os resultados.

vi) Funcao desdobramento da qualidade (QFD)

Este item é um pouco mais longo que os demais, pois 0 QFD exige uma explicacao
mais detalhada devida a sua complexidade.

QFD ¢ uma ferramenta muito poderosa que € usada para traduzir as necessidades e
expectativas do cliente (interno, externo, regulador, etc.) em caracteristicas mensuraveis e em
exigéncias nos produtos ou servigos ao longo de cada fase do desenvolvimento. Isto € feito
ouvindo-se a voz do cliente, declarado nas proprias palavras deles, e depois agrupando em
uma lista de necessidades, semelhantemente a como € feito na drvore de CTQ. Em seguida, se
buscam ligacdes entre tais necessidades e as fungdes de design, desenvolvimento, fabricacio e

servigo. (SHINA, 2002; GEORGE, 2003; YANG; EL-HAIK, 2003)
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O QFD pode ser empregado em design de produtos novos quando se aplica o DFSS
(Design for Six Sigma) (YANG; EL-HAIK, 2003) como também para focalizar os esforcos do
time em melhorar produtos e processos ja existentes (SHINA, 2002). Portanto, a empresa
também pode usar esta ferramenta para identificar potenciais projetos Seis Sigma
relacionados ao melhoramento da satisfacdo do cliente.

Ha livros inteiros que descrevem como construir e analisar uma matriz de QFD
(COHEN, 1995). A primeira vista, o resultado grafico do QFD, também chamado de casa da
qualidade (House of Quality, HoQ, em inglé€s) por causa de sua forma, pode parecer confuso.
No entanto, quando analisado corretamente, a HoQ € capaz de mostrar muita informacao
importante de uma forma muito bem estruturada. A figura abaixo serd usada para descrever os

principios bdsicos e partes da HoQ, e, além disso, como se faz para interpretd-la.

Matriz de correlagio
(Como vs. Como)

Caracteristicas do Produto

(Como)
Exigéncias | Nivel de Matriz de relagdes Avaliagdo
dos clientes [importancid competitiva
(O qué?) |dado pelo (O qué vs. Como) do cliente
cliente

Ranking de importancia global

Metas

Avaliacdo competitiva das
caracteristicas mensuraveis

Avaliagao da dificuldade técnica

Figura 6-3: QFD - Casa da qualidade

Exigéncias de clientes — s3o os "O qués” que os clientes esperam de um produto ou
servico. Eles contém os desejos e exigéncias que os clientes esperam do produto. Tais
exigéncias podem ser obtidas, por exemplo, através de pesquisas e entrevistas.

Nivel de importancia dado pelo cliente — normalmente uma avaliagdo numérica de 1

A

a 5 que represente a importancia relativa que o cliente d4 para cada “O qué”.
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Caracteristicas do produto — sio as especificagdes técnicas ou os "Comos",
normalmente quantificidveis ou mensurdveis que descrevem os meios de enderecar as
exigéncias dos clientes. Estas caracteristicas também sdao consideradas as caracteristicas
criticas para a satisfacdo (CTS) que medem as necessidades do cliente.

Matriz de relacées — a matriz central corresponde aos "Comos" contra os "O qués".
As células sdo preenchidas com valores numéricos, geralmente 1, 3 ou 9, dependendo da
correlagdo existente entre as exigéncias do cliente e as CTS. "1" representa baixa correlagao,
"3" correlagdo média e "9" correlacdo alta. Também podem ser usados simbolos para facilitar
a interpretagdo. Uma célula deixada em branco significa que ndo existe nenhuma correlagao.

Matriz de correlacao — o telhado da casa € usado para verificar a correlacio existente
entre as varias CTS. Correlacdes positivas identificam "Comos" que sdo relacionados entre si.
Desta forma se evita desperdicar esforcos com caracteristicas que satisfazem a mesma
necessidade. Correlagdo negativa significa que ao melhorar uma caracteristica, outra sera
prejudicada. Por exemplo, preco vs qualidade. Tais situacdes requererdo certo trade-off entre
as caracteristicas.

Ranking de importancia global — apés completar a matriz de relagdes, se calcula o
ranking de importancia global, que evidencia qual CTS deve ser priorizada. Para se obter a
contagem total de cada CTS, multiplica-se a relacdo existente entre a caracteristica e as
exigéncias do cliente pela importancia dada pelo cliente, e depois se somam todos os valores
da coluna.

Até aqui foi explicada a estrutura essencial do quadro de QFD. A seguir citaremos
alguns componentes que também podem ser achados na HoQ.

Metas — é a quantidade mensurdvel de "Quanto" de cada caracteristica "Como". A
meta aqui é quantificar as necessidades e expectativas dos clientes. Tais medidas fornecem
orientagdes técnicas especificas do que se quer alcancar. Além disso, serve para medir de
forma mais objetiva o progresso obtido.

Avaliacoes competitivas — sdo usadas avaliagcdes competitivas para comparar a
posicdo da companhia contra outros competidores. Ha dois tipos de avaliagcdes competitivas:

- Avaliacao competitiva do cliente — normalmente encontra-se a direita da matriz
de relacdes. Uma comparacgdo € feita pelo cliente entre o produto/servico de uma
companhia e produtos/servicos competitivos semelhantes no mercado. A
comparacdo ajuda a companhia produtora a posicionar o produto no mercado da
melhor forma possivel como também fornece uma idéia do nivel atual de

satisfacao do cliente.
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- Avaliacao competitiva das caracteristicas mensuraveis — geralmente situado em
baixa da matriz de relacdes. E usado para comparar o produto da companhia com
competidores e avaliar se as exigéncias técnicas sdo melhores ou piores que os
competidores
Para ambas estas avaliacdes uma nota de "1" a "5" pode ser usada para quantificar a
vantagem da companhia em relacdo aos competidores, com "5" significando que a companhia
é superior aos competidores.

Avaliacao de dificuldade técnica — uma equipe técnica administra uma avaliagdo
para estabelecer a viabilidade e dificuldade de cada "Como". Também sdo usadas notas de "1"
a "5" para quantificar o nivel de dificuldade técnica, com "5" representando grande
dificuldade.

Para ilustrar o resultado final de uma andlise QFD, segue um exemplo retirado do

Yang e El-Haik. (2003). A figura abaixo ndo contém todas as andlises citadas acima; pode-se,

porém, ter uma boa idéia de como a HoQ deve parecer.

Trade-Offs
+ Synergy + 1.0
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Figura 6-4: QFD- Casa da qualidade (YANG; EL-HAIK, 2003)
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Para se analisar a HoQ, pode-se usar os seguintes procedimentos:

- Colunas em branco ou com poucos valores — significa que aquela CTS nao
captura nenhuma das exigéncias do cliente.

- Linhas em branco ou com poucos valores - significa que a
necessidade/exigéncia do cliente ndo estd sendo capturada fortemente por nenhuma
das CTS.

- Significancia — qual dos "Comos" tem o maior impacto global nas necessidades do
cliente.

- Avaliacao competitiva — evidencia oportunidade de incorporar caracteristicas dos

competidores que sdo consideradas boas pelos clientes

Conforme dito antes, o QFD € uma ferramenta muito poderosa que apresenta vAarios
beneficios, porém apresenta também algumas desvantagens. Shahin (ndo datado), que fez uma
pesquisa extensa sobre QFD, listas vérios beneficios como também alguns problemas.

Por um lado: normalmente conduz a clientes verdadeiramente satisfeitos e encantados.
Ajuda a reduzir significativamente o tempo e custo de desenvolvimento, problemas de start
up, e outras despesas. Retune uma grande quantidade de dados obtidos de forma verbal (VOC)
e organiza isto de um modo 16gico que facilita a leitura e compreensao, possibilitando assim o
design de futuros produtos e servigos.

Por outro lado: QFD é um método qualitativo. Devido a ambigiiidade na voz do
cliente, muitas das respostas que os clientes ddao sdo dificeis de categorizar em
exigéncias/necessidades especificas. Pode ser dificil de determinar a conexdo entre o que
cliente exige e as caracteristicas técnicas. Além disso, o QFD nem sempre é facil de
implementar. Muitas companhias ja enfrentaram problemas usando QFD, particularmente em

sistemas muito grandes e complexos.

vii) Analise de Kano

Kano divide os quesitos da qualidade em diversos niveis: qualidades obrigatodrias,
qualidades lineares, e qualidades “encantadoras”.

O nivel obrigatério de qualidade representa as qualidades que os clientes nem chegam
a mencionar, € ja assumem como pressuposto que produto ou servico ja as disponibilize. Caso

o produto ndo apresente estas caracteristicas o cliente ficard insatisfeito. Porém, caso tal
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caracteristica seja muito melhorada isto nio terd grande impacto no cliente. Um exemplo
poderia ser o teclado de um laptop.

As qualidades lineares sao as expectativas que os clientes consideram explicitamente.
Neste caso, o cliente ficard insatisfeito caso as expectativas nao sejam atingidas, mas
conforme se melhora esta qualidade, a satisfacdo do cliente também aumenta. Um exemplo
poderia seria a velocidade do processador de um computador.

Por tltimo, a qualidade “encantadora” representa as caracteristicas que o cliente nao
esperava. Logo, o cliente acaba recebendo mais do que ele esperava. Um exemplo pode ser
um design inovador do computador.

A pressdo competitiva vai sempre aumentar as expectativas dos clientes. Ou seja, as
qualidades “encantadoras” de hoje, podem se tornar as qualidades bdsicas de amanha.
Portanto, as companhias que desejam manter a lideranca do mercado devem inovar sempre.

(PYZDEK, 2003)

Satisfac@p dos clientes |

Qualidades
Lineares
Qualidades
Encantadoras o~
L
—
- -
Nao preenchimento oo  Preenchimento ;
dos requisitos i dos requisitos
1
Qualidades Basicas
f
| L

Insatisfacdo dos clientes
Figura 6-5: Analise de Kano

viii) Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa (nome dado em homenagem ao seu inventor Kaoru
Ishikawa), também conhecido como diagrama de espinha de peixe, por causa de sua forma, ou
como diagrama causa-e-efeito, ¢ uma ferramenta eficaz na identificacdo da causa raiz de um

7z

problema. A idéia do diagrama é semelhante ao método de brainstorming citado
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anteriormente, no sentido que ambos sdo usados para grupos gerarem novas idéias. O
diagrama de Ishikawa, porém, fornece um modo mais estruturado de pensar (BASU;
WRIGHT, 2003; PARK, 2003). Neste caso os participantes listam as possiveis fontes (causas)
que levam a certo resultado (efeito). Uma vez que as causas sdo identificadas, a companhia
pode propor potenciais projetos Seis Sigma para enfrentar estes problemas.

O principal ramo da espinha do peixe representa o efeito, o qual geralmente estd
rotulado ao lado direito do diagrama, como se fosse a cabeca do peixe, enquanto as outras
linhas representam as possiveis causas.

Embora categorias diferentes também possam surgir, normalmente podem-se agrupar
as causas nas seguintes categorias:

¢ Dinheiro

e Me¢étodo

e Maiquinas (equipamento)
* Material

e Marketing

e Medicdes

e Pessoas

e Ambiente

Maquinas Medicoes Pessoas

v

Efeito

Métodos Material

Figura 6-6: Diagrama de Ishikawa
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ix) Fluxograma

A elaboracido do fluxograma é um método estruturado para se mapear um processo,
desde a entrada de uma série de inputs bem definidos até a saida de uma série de outputs pré-
definidos. Tal fluxograma deve mostrar todas as etapas de transformacdo, pontos de decisao,
de demora, de movimentacao, de troca de maos, loops de retrabalho, e controles ou inspecoes.
Quebrando o processo em passos, o fluxograma simplifica a andlise do processo. Outro
proposito do fluxograma pode ser servir como a base para um brainstorming para resolver ou
diagnosticar os problemas de um processo manufatureiro ou de servico. (SHINA, 2002;
BRUE, 2002, THOMSETT, 2005)

De acordo com Larson (2003), hd dois tipos bdsicos de fluxograma: linear e
interdepartamental. Ambos tém os mesmos principios, a diferenca é que o segundo também
analisa o fluxo de processo entre departamentos € o primeiro normalmente é usado para tragar
um processo dentro de um unico departamento. Em qualquer um destes, a pessoa deve
identificar primeiro um estado atual e entdo definir um estado de como deveria ser. Esta é
uma atividade fundamental na qual muitos potenciais projetos Seis Sigma podem surgir.

Quando se constréi um fluxograma, diferentes simbolos sdo usados para representar
atividades especificas. Por exemplo, pode-se um retangulo para representar um passo de um
processo ou um trapézio para representar um ponto de decisdo. Estes simbolos, porém, podem
variar, dependendo de quem estd projetando o fluxograma. O fluxograma departamental
também tem "linhas" horizontais que representam departamentos diferentes para melhor
visualizar a transferéncia de processo de uma area de responsabilidade para outra.

Fluxogramas também podem incluir outros dados como uma linha de tempo do
processo e documentacdo que sdo originados nas diferentes fases do processo. Em seguida é
exibido um exemplo simples de um fluxograma interdepartamental de um processo de

inscricdo de um estudante.
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Figura 6-7: Fluxograma interdepartamental

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark



68 - PROCESSO DE SELECAO DE PROJETOS

6.3 Priorizacio/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 € feita a priorizagdo e selecdo destes
projetos. Esta proxima secdo € dividida em trés partes principais. A primeira consiste em uma
breve descricio dos principais critérios usados para avaliar e classificar os projetos,
dependendo dos objetivos da companhia. Uma vez definidos os critérios de selecdo, explica-
se com um pouco mais de detalhe as ferramentas usadas para priorizar e selecionar projetos.
A terceira e ultima parte comenta importincia da equipe de selecdo e das pessoas

responsaveis pela decisdo de qual projeto executar.

6.3.1 Critérios

Uma vez identificados os projetos potenciais, € preciso ordena-los de acordo com
alguma 16gica. E neste momento que entra a importancia dos critérios a serem usados. Sdo
estes critérios que orientam as decisdes de quais projetos devem ser executados. De acordo
com Brue (2002), a funcdo dos critérios € alinhar os projetos a serem escolhidos com os
objetivos da empresa.

Algumas empresas t€m como objetivo principal obter reducdo de custos de algum
processo, enquanto outras podem almejar aumentar a satisfacdo do cliente. Logo, percebe-se
que cada empresa tem seus objetivos particulares.

De acordo com uma pesquisa realizada por Banuelas et al. (2006), os principais
critérios podem ser resumidos de acordo com a seguinte lista:

¢ Impacto no cliente

¢ [Impacto financeiro

¢ Empenho da alta administra¢do
® Mensurdvel e factivel

e Aprendizagem e crescimento

e Ligado a estratégia empresarial e a competéncia principal
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Para chegar a esta lista resumida com os principais critérios, Banuelas fez uma extensa

revisdo bibliografica a qual € reproduzida abaixo

Harry and Pande et al. Snee (2001) Goldstein Breyfoglie et Pyzdek Lynch and 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 X

administracdo

Mensuravel e factivel X X X X X X X
Aprendizagem e
crescimento

Conectado a estratégia

. X X X X X X
empresarial

Tabela 6-3: Resumo da analise bibliografica - Critérios de selecio (BANUELAS et al., 2006)

No entanto, ao analisar a literatura e discutir com o Professor Alessandro Brun —
orientador do trabalho feito no Politecnico di Milano e consultor sobre Seis Sigma - chegou-
se a conclusdo de que seria interessante acrescentar alguns critérios a esta lista. Os outros trés
critérios que foram adicionados foram: a motivacdo dos funciondrios, o tempo de retorno do
projeto e a duracdo do projeto.

O primeiro foi considerado relevante, pois faz parte de um dos principios de sucesso
para a aplica¢do do Seis Sigma. Estd relacionado ao item que trata sobre a colaboracdo dos
funciondrios e que diz que eles devem ser motivados a trabalharem juntos, ao invés de se
consideram concorrentes. Além disso, ao escolher projetos que motivem os trabalhadores, €
mais provavel que o Seis Sigma seja adotado com sucesso pela empresa.

O segundo busca analisar se as empresas estdo preocupadas em obter um retorno em
um curto espaco de tempo. Isso serve para analisar se as empresas estdo mais preocupadas em
obter um retorno rdpido, ou se preferem projetos que tenham um tempo de retorno mais
longo, porém com um impacto mais significativo. De acordo com Smith; Blakeslee e Koonce
(2002), geralmente as empresas que estdo nos primeiros anos de implementa¢do dao um peso
maior a este critério, pois querem mostrar aos funciondrios que o Seis Sigma estd dando
resultados, e, conseqiientemente, isto aumenta a motiva¢ao na empresa.

Por dltimo, o terceiro critério serve para analisar quanto que as empresas estdo
preocupadas em terminar o projeto rapidamente. Nao se deve confundir o tempo de retorno
com a duragdo do projeto. A duracdo do projeto € quanto tempo demora terminar a execugao
do projeto, enquanto que o tempo de retorno € geralmente mais longo do que a duragdo do

projeto e representa o tempo até que os projetos apresentem resultados.
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6.3.2 Ferramentas de priorizacio e selecao de projetos Seis Sigma

Tendo evidenciado os principais critérios usados para avaliacdo de projetos, procede-
se com a descri¢do das principais ferramentas que podem ser usadas para priorizar e definir 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) e em uma andlise

bibliografica complementar:

Larson Ehie e Sheu Eckes Shina Pzydek Park Setijono e Dahlgaard
(2003) (2004) (2003) (2002) (2003) (2003) (néo datado)
Anélise de Pareto X X X X
Andlise de custo-beneficio X X
Matriz de causa e efeito X X
Consenso de grupo e técnicas
~ X X X
de votagao
indice de prioridade de Pareto X X
Modelos nao numéricos X X X
Teoria das restricdes X X X
Analytical Hierarchy Process X X

Tabela 6-4: Resumo da analise bibliografica - Ferramentas de selecao

i) Analise de Pareto

A andlise de Pareto é uma ferramenta que serve para priorizar os poucos significantes
dos os muitos insignificantes. E uma ferramenta muito flexivel devido ao fato de poder ser
usada para priorizar e classificar diversos tipos diferentes de dados. Por exemplo, pode ser
usada para analisar a freqiiéncia de um determinado evento, como o numero de defeitos em
um produto, como também pode ser usada para analisar o possivel impacto gerado nas vendas
por um produto/servico. (BRUE, 2002; PARK, 2003; LARSON, 2003)

Conforme foi declarado na secdo anterior, cada companhia provavelmente usara
critérios de selecdo diferentes, logo esta ferramenta ajudard a companhia a descartar os
projetos que t€ém o menor impacto nos critérios selecionados. De acordo com Gupta (2004), as
pessoas tendem a trabalhar primeiro em oportunidades que sdo mais faceis de atacar, ao invés
de confrontar as questdes mais importantes. O proposito de usar a andlise de Pareto €
justamente estimular o trabalho em oportunidades importantes, ao invés de fazer apenas o

mais facil.
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Graficamente, um diagrama de Pareto é uma combinacdo de um gréifico de barra com
um gréfico de linha. Quando usado para priorizacdo de projetos, as barras indicardo o impacto
de cada projeto nos critérios especificados e a linha indicard o impacto acumulado dos

projetos no critério. Um exemplo do diagrama de Pareto pode ser visto proximo grafico.
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Projeto Seis Sigma

Figura 6-8: Grafico de Pareto

ii) Analise de custo-beneficio (ACB)

Andlise de custo-beneficio baseia-se em avaliar um projeto simultaneamente pelo seu
retorno e seus custos. Ao unir ambas as pontas (beneficios e custos), a ACB permite uma
avaliacdo mais completa do projeto, ao contrario da maioria das outras ferramentas, que
focam e priorizam um projeto pela sua capacidade de geracdo de resultados apenas.

Um projeto que gere milhdes de reais, mas que custe bilhdes certamente € menos
desejdvel do que um que gere milhares e que custe algumas poucas dezenas de reais. Este ¢
um exemplo obvio, mas € esse tipo de andlise que muitas vezes falta em um processo de
selecdo de projetos.

A ACB coloca em uma mesma base temporal (através de descontos a taxas
determinadas) tanto os retornos quanto os custos, de forma a propiciar uma avaliacio mais
correta, que leve em conta a o valor do dinheiro no tempo.

A ACB também pode levar em consideragdo outros dados mais qualitativos, como
impacto negativo na reputacdo da empresa, por exemplo. No entanto, quando se pretende
considerar custos e beneficios mais qualitativos, a andlise torna-se mais dificil, ou no minimo,

mais imprecisa.
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A dificuldade de imprecisdo (e mesmo inexatiddao) também aparece na ACB mesmo
quando se analisam apenas valores monetdrios, pois tais andlises sdo feitas baseando-se em

projecdes de fluxos de caixa futuro, as quais estdo sujeitas a variacoes.

iii) Matriz de causa-e-efeito

Uma matriz de causa e efeito pode ser usada com diferentes objetivos. Uma das
maneiras € ligar as diversas etapas de um processo (causas) as necessidades dos clientes
(efeitos). O outro objetivo para o qual esta matriz pode ser aplicada é justamente para
priorizar qual projeto teria maior impacto em um processo.

No lado esquerdo da matriz sdo elencados todos os projetos potenciais, enquanto que
no topo da matriz sdo elencadas as caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ) de acordo
com as exigéncias dos clientes. Em seguida, dd-se um peso a cada uma das caracteristicas
criticas para a qualidade de acordo com as expectativas dos clientes. O préximo passo € dar
uma nota para cada projeto de acordo com o impacto que ele teria em cada CTQ.

Por ultimo, multiplicam-se os pesos dados a cada CTQ pelas notas de cada projeto e
somam-se os resultados tanto na vertical quanto na horizontal, para ver qual foi a CTQ mais
impactada, e também qual foi o projeto com maior pontuacdo. (TAQUE, 2005).

Um exemplo pode ser visto na figura a seguir.

CTQ

Velocidade Acabamento Durabilidade Design Total
Projeto  Peso 8 6 8 5
A 1 5 4 3 85
B 1 4 2 2 58
C 8 7 7 1 167
D 9 3 3 7 149
Total 152 114 128 65

Figure 6-1: Matriz de causa e efeito

E interessante notar que ao invés de usar as CTQ, se poderiam usar também os
critérios definidos pela empresa. Outra possibilidade seria colocar as causas que impactam nas
CTQ, ao invés dos projetos, de forma a evidenciar o grau de relacdo entre as causas € 0s
efeitos. Conseqilientemente poderiam ser escolhidos os projetos com maior impacto nestas

causas.
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iv) Consenso de grupo e técnicas de votacao

Outro modo de priorizar projetos Seis Sigma € pelo uso de discussdes em grupo até
que um consenso seja alcancado ou através do uso de técnicas de votagdo. Os dois modos de
decidir serdo explicados brevemente, comeg¢ando com o consenso de grupo.

Em primeiro lugar, hd muitas concepcdes erroneas sobre consenso. Alguns acreditam
erradamente que consenso € um acordo total entre o grupo, outros acreditam que é um tipo de
votacdo. Na verdade, nenhum dos dois € correto. Consenso € um método decisorio no qual
todos os envolvidos contribuem a decisdo a ser feita, e, ja que todos participaram do processo
decisodrio, ninguém ird sabotar a sua execucao.

A primeira e ébvia vantagem de se utilizar consenso € participacio de todo o time, € o
aumento do comprometimento do grupo. Porém, como um acordo através de consenso nao €
feito até que todos cheguem a um consenso; este processo acaba levando muito mais tempo
do que outros métodos. Além de levar muito mais tempo, a decisdo final pode ndo ser tdao
inovadora quanto uma decis@o alcancada através de outro método, ja que algumas concessdes
foram feitas para que todos concordassem com a escolha feita. Porém, mesmo que exista uma
solucdo melhor, se ela ndo tiver o respaldo de todos do grupo ela deixa de ser tdo boa
(ECKES, 2003).

H4 muitos autores que defendem o uso de técnicas de votagdo 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)

Embora muitos autores citem o uso de multi-votagdo (multi-voting) como uma boa
técnica de votagdo, o procedimento de como aplicar esta técnica varia bastante. Em um dos
procedimentos encontrados, os participantes t€m um ndmero de votos igual ao nimero de
projetos dividido por trés, os quais eles podem distribuir como de acordo com as suas
preferéncias. Em outro método, os participantes podem votar em um numero fixo de projetos,
classificando-os de acordo com a preferéncia deles, sendo que a primeira op¢do recebe um
peso maior. E, em ainda outro procedimento, na primeira rodada os participantes podem
distribuir os votos, sem qualquer peso, em quantos projetos quiserem. E na segunda rodada s6
podem votar em metade dos projetos disponiveis. Tal procedimento se repete até que se
alcance uma lista pequena com os projetos mais significantes.

As vantagens e desvantagens de cada modo especifico de executar a votagdo sdo

dificeis determinar e ndo foi encontrada nenhuma referéncia na literatura relativa a este
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topico. De qualquer maneira, o objetivo global € priorizar os projetos Seis Sigma mais

significantes aos olhos do time.
V) Indice de Prioridade de Pareto (IPP)

O Indice de Prioridade de Pareto é uma adaptacio da idéia tradicional de Pareto. Neste
caso, ao invés de apenas considerar o impacto de um projeto em relagdo a um unico critério,
calcula-se um indice que leva em consideragc@o as economias atingidas, a probabilidade de se
atingir tal economia, o custo do projeto e quanto tempo demoraria para concluir este projeto.
O peso do indice € diretamente proporcional aos dois primeiros critérios, € inversamente
proporcional aos dois dltimos critérios, como pode ser visto na formula a seguir (PYZDEK,

2003):

- -
PP = Economia X Probabilidade de sucesso

Custo XTempo até o término (anos)

Obviamente, quanto mais alto for o indice, maior serd o incentivo para se realizar o
projeto. A vantagem deste indice em relacdo ao tradicional grafico de Pareto, € que, como foi
dito anteriormente, este leva em consideracdo mais parametros a0 mesmo tempo.

No entanto, ndo necessariamente levar mais parametros em consideracao significa um
resultado mais preciso, pois muitos dos parametros usados devem ser estimados. Por exemplo,
€ impossivel saber exatamente quanto que um projeto vai gerar de economia, 0 custo também
pode sofrer variacdes dependendo de eventos imprevistos, € o tempo para se realizar a obra

também pode sofrer alteragdes.

vi) Teoria das restricoes (Theory of Constraints — TOC)

A teoria das restrigdes, em inglés theory of constraints (TOC), ¢ uma filosofia de
administracao baseada na aplicac@o de principios cientificos e de raciocinio 16gico para guiar
as organizacoes. Foi desenvolvida por Eliyahu M. Goldratt no meio dos anos 80, e € voltada

para ajudar as organizacdes a alcangarem continuamente as suas metas.
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De acordo com o TOC, toda organizagdo tem a qualquer ponto no tempo pelo menos
uma restricdo que limita o desempenho do sistema relativo a sua meta. Goldratt (1988) define
uma restricdo como "qualquer coisa que impeca um sistema de obter um melhor
desempenho". Tais restricdes podem ser fisicas (por exemplo. materiais, maquinas, pessoas,
etc.) ou administrativas.

Ao contrario de pensamento convencional, o TOC enxerga a restricio como algo
positivo, ao invés de como algo negativo. Para administrar o desempenho do sistema, a
restricdo deve ser identificada e abordada corretamente. Considerando que as restrigdes
determinam o desempenho de um sistema, uma elevagdo gradual das restricoes (melhoria da
restricdo) melhorard o seu desempenho. Portanto, a existéncia de restricdes representa
oportunidades de melhoria. (RAHMAN, 1998)

Com o passar do tempo a restricdo pode mudar (por exemplo, porque a antiga restricao
foi administrada corretamente, ou também por causa de um ambiente varidvel) e a andlise
comec¢a novamente. (KIM; MABIN; DAVIES, 2008)

Embora o TOC nao seja uma ferramenta do Seis Sigma, € possivel encontrar na
literatura motivagdo para combinar estas duas metodologias de um modo sinérgico. Mais
precisamente, usa-la na fase de selecdo de projetos de Seis Sigma.

De acordo com Ehie e Sheu (2004):

"Os resultados de um estudo de caso indicam que a companhia beneficiou-se
tremendamente com a sua énfase em melhoria global através do uso do TOC. (...)
Por outro lado, o Seis Sigma forneceu varias ferramentas estatisticas e técnicas de
engenharia para definir os processos especificos a serem melhorados, analisando as

causas raiz e projetando a¢des de melhoria."

vii) Modelos nao-numeéricos

Apesar de ser citada no artigo de Banuelas et al. (2006), ndo foi possivel achar em
outras referencias na literatura uma descri¢do mais detalhada desta ferramenta. Neste trabalho,
se sup0s que aqui se encaixam as outras ferramentas que ndo sdo baseadas em algoritmos

numéricos ou quantitativos.
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viii) Analytic Hierarchy Process (AHP)

AHP € uma técnica estruturada projetada para lidar com decisdes complexas. Faz
comparagdes dois a dois de todos os critérios usados para tomar a decisdo, atribuindo- lhes
valores numéricos de acordo com a importancia de cada um. Os critérios que sdo analisados
podem ser de qualquer natureza — tangiveis ou intangiveis, quantitativos ou qualitativos —
conferindo ao AHP a vantagem de ndo s6 usar dados quantitativos, mas também de usar o
julgamento humano nas avaliagdes. (PYZDEK, 2003)

De acordo com Rosenbloom (1996), existem cinco passos principais para aplicar o

i)  Criar uma hierarquia de decisdo quebrando o problema em uma hierarquia de
elementos de decisao.
i1)  Ranquear a importancia dos critérios de acordo com os tomadores de decisdo
através de uma comparagdo dois a dois dos elementos de decisao.
iii)  Calcular os pesos relativos dos elementos de decisao.
iv)  Determinar se os dados fornecidos satisfazem um indice de consisténcia. Caso ndo
satisfacam, voltar para o passo 2 e refazer as comparacgdes dois a dois.
v)  Agregar os pesos relativos para se obter a contagem e conseqiientemente as
posicodes das diversas alternativas de decisao.
Neste caso, o primeiro passo seria organizar o processo de decis@o em uma hierarquia
semelhante a figura abaixo na qual o objetivo principal € selecionar um projeto Seis Sigma a

ser implementado.

Selecao de Projeto

1° Critério 2° Critério 3° Critério 4° Critério 5¢ Critério

| Projeto A | | Projeto B | | Projeto C | | Projeto D |

Figura 6-9: Estrutura do AHP
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O segundo e terceiro passos sdo definir quais sdo os critérios mais importantes de
acordo com os tomadores de decisdo. Um peso numérico ou prioridade € definido para cada
um dos critérios, permitindo que elementos diversos e freqiientemente ndo mensurdveis entre
si possam ser comparados uns aos outros de um modo racional e consistente. Uma matriz
simples pode ser usada para este propdsito, como pode ser vista no exemplo abaixo. Note que

todo Cji = 1/Cij.

Critério A B C D E Total Peso
A 0.00 4.00 1.00 3.00 1.00 9.00 0.26
B 0.25 0.00 0.20 0.33 0.25 1.03 0.03
C 1.00 5.00 0.00 3.00 3.00 12.00 0.35
D 0.33 3.00 0.33 0.00 0.33 4.00 0.12
E 1.00 4.00 0.33 3.00 0.00 8.33 0.24

Total absoluto: 34.37

Tabela 6-5: Exemplo de AHP, matriz de ponderacao dos critérios

O quarto passo € analisar se as comparagdes sdo consistentes. Por exemplo, se alguém
considerasse A muito mais importantes que B, e B ligeiramente mais importante que C, e ao
mesmo tempo avaliou C ligeiramente mais importante que A, cria-se uma série de
circunstancias que ndo fazem sentido como um todo. Ha testes que podem ser feitos para
avaliar este tipo de problema.

O ultimo passo € confrontar cada projeto com cada critério e calcular o peso global de

cada um deles.

Projeto

Critério Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D

A (0.26) 4 2 3 4

B (0.03) 5 3 2 4

C (0.35) 1 3 2 2

D (0.12) 4 5 3 4

E (0.24) 2 3 1 3
Peso total 2.50 297 214 3.06

Tabela 6-6: Exemplo de AHP, priorizacio dos projetos

As vezes emergird um vencedor aparente entre alternativas usando AHP. Porém, em
alguns casos pode ser que exista apenas uma pequena diferencga entre as pontuagdes finais de

cada projeto, sendo impossivel afirmar qual das alternativas € significativamente melhor do
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que as outras. As posi¢des finais podem ser usadas, entdo, somente como um guia na sele¢do

de uma alternativa particular. (SCOTT, 2002)
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6.3.3 Equipe de selecao de projetos

A equipe que faz a selecdo dos projetos tem uma grande responsabilidade. J4 que os
projetos devem estar alinhados aos objetivos da empresa, os quais sdo definidos através dos
critérios, é essencial que pessoas da alta administragdo participem da sele¢do dos projetos.
Isto foi enfatizado em uma entrevista com um Campedo de uma grande empresa americana e
¢ enfatizado em diversos livros. (BRUE, 2002; PYZDEK 2003; SMITH; BLAKESLEE;
KOONCE, 2002)

Apesar dos Patrocinadores e Campedes (geralmente funcdes atribuidas a cargos mais
altos) terem uma maior responsabilidade/poder no processo de decisdo € importante também
que outros niveis hierdrquicos também participem do processo. Dessa forma eles se sentem
mais motivados para executar os projetos, ja que eles contribuiram ao processo decisorio.

Além dos Patrocinadores e Campedes, é preciso que os Black Belts também participem
do processo, pois sdo eles que detém um maior conhecimento técnico das ferramentas do Seis
Sigma. Logo, eles sdo capazes de implementar as técnicas descritas no capitulo anterior com
maior facilidade. Além disso, eles podem contribuir com outras andlises necessdrias para a
tomada de decisdo.

Caso s6 os BB tomem a decisdo de qual projeto executar, pode ser que eles ndo
tenham o apoio necessario dos gerentes e funciondrios de cargos mais altos. Se os gerentes
acharem que os projetos ndo estdo alinhados a estratégia da empresa, eles podem decidir ndao
fornecer os recursos necessarios para a execucao do projeto, como foi citado em um estudo de

McAdam e Lafferty (2004).
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6.4 Principais indicadores de desempenho

Para que uma companhia possa avaliar se um projeto foi bem sucedido ou ndo é
preciso medir os resultados obtidos. Os resultados ndo sdo apenas financeiros, podem ser
também em relacdo a produtividade de uma linha de producdo, satisfacio do cliente,
aprendizagem do empregado, entre outros. Em inglés, o nome dado para estes indicadores é
key performance indicators (KPI).

Para cada resultado que a empresa deseje saber o impacto, ela precisa desenvolver um
indicador, ou seja, uma proxy que represente aquele resultado. Por exemplo, se o objetivo é
analisar quanto mais eficiente ficou uma linha de producao pode-se medir o tempo de ciclo, o
nivel sigma, a quantidade de defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO) entre outros.

Dependendo do setor ao qual a empresa pertence € muito provavel que ela use KPIs
diferentes. Alguns indicadores que fazem sentido serem usados em uma industria podem nao
ter utilidade em uma empresa prestadora de servigos, e vice-versa.

Alguns dos principais indicadores de desempenho estdo listados a seguir:

e Economia liquida

e Tempo de ciclo

e Scrap rate

e DPMO

® Nivel de estoque

e Indice de capabilidade
e Satisfacdo do cliente

e RTY

e Nivel sigma

e FTY

¢ Aprendizagem do funciondrio
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7. BENCHMARK: EUA X ITALIA

Nesta secdo apresentar-se-4 uma avaliacdo das respostas providas pelas companhias
participantes. O primeiro subcapitulo trata sobre a escolha das empresas americanas como as
melhores em classe, enquanto que o segundo subcapitulo analisa os principais gaps entre 0s
grupos de empresas.

De todos os emails enviados, se obteve um total de 11 respostas, alcancando uma taxa
de resposta de 17%, duas vezes mais alto que os 8,5% alcancados por Banuelas et al. (2006),
que havia feito uma pesquisa semelhante no Reino Unido.

Entre estas onze companhias, seis sdo organizacdes italianas (ou pelo menos a unidade
italiana de uma organizacdo) e o resto sdo companhias americanas com presenca
internacional.

No grupo italiano, a menor companhia tem vendas anuais de cerca de € 110 milhdes,
enquanto que a maior apresenta vendas anuais de aproximadamente € 560 milhdes. O nimero
de empregados varia de 140 a 4.300. No grupo americano as vendas anuais vao de US$ 3,5
bilhdes até US$ 24,5 bilhdes, enquanto que o ndmero de funcionarios varia de 7.000 a 21.000.

Considerando as reducdes de gastos obtidas pelos dois grupos gragcas a metodologia
Seis Sigma, o grupo americano atinge uma poupanca anual média sobre vendas igual a 9.19%
em média, enquanto este valor para o grupo italiano € apenas 0.15%.

Além disso, duas das companhias italianas pertencem ao setor de servigos, enquanto o
resto pertence ao setor industrial. No grupo das americanas, por sua vez, todas as empresas
sdo do setor industrial.

Devido a um acordo de confidéncia com as companhias este trabalho se priva de citar

os nomes das empresas.
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7.1 Identificacao do melhor em classe (Best in class)

Esta secdo busca evidenciar porque as empresa americanas foram escolhidas como as
melhores e como o modelo a ser seguido. As seguintes andlises servem para justificar esta
escolha: tempo desde a ado¢@o do Seis Sigma, nimero de projetos realizados, quantidade de

funcionarios treinados.

7.1.1 Tempo desde a adocao de Seis Sigma

O numero de anos de implementacdo de Seis Sigma que uma companhia tem ¢é
certamente um fator pertinente nesta analise. E um dos indicadores de quanta experiéncia uma
companhia ja adquiriu na aplicacao de Seis Sigma.

Tendo em mente esta relevincia da maturidade do Seis Sigma em um
empreendimento, comeca-se dando uma representacdo adequada da distribuicdo dos anos

desde a implementacao na figura seguinte.
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Figura 7-1: Anos desde a implementacao do Seis Sigma, geral

A primeira coisa que se nota € que a amostra é dividida em dois grupos distintos; as
empresas com trés anos ou menos de implementacdo (maturidade médio-baixa e baixa) e as

com seis ou mais de implementacdo (ja amadurecidas).
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Ao separar os dados de acordo com a nacionalidade das empresas, percebe-se a causa

desta segmentacao.
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Figura 7-2: Anos desde a implementacao, comparativo

Claramente, as companhias americanas tém muito mais anos de experiéncia na
aplicacdo de Seis Sigma, ou seja, apresentam um nivel de amadurecimento muito elevado. As
italianas, por sua vez, ainda estdo (na sua grande maioria) nos primeiros anos de

implementacao.

Resumindo os resultados principais:

* Asempresas italianas sd3o0 muito menos experientes na pratica do Seis Sigma. A
maioria delas tem até no maximo trés anos de experiéncia, com apenas uma
aplicando o Seis Sigma h4 seis anos.

e No caso das americanas, todas sio muito maturas, havendo no minimo sete

anos de experiéncia.
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7.1.2 Nuamero de projetos implementados pela companhia

Visto que o tempo de implementacdo varia consideravelmente entre as companhias, €
bastante 6bvio esperar que o nimero de projetos também varie. O préximo grafico mostra a

quantidade de projetos realizados pelas companhias da amostra.
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Figura 7-3: Quantidade de projetos realizados, geral

Analisando o grafico acima, verifica-se que 18% das companhias executaram menos
de 10 projetos, 36% realizaram entre 10 e 100 projetos, nenhuma das companhias
implementou entre 100 e 1.000 projetos e 27% dos respondentes levaram a cabo mais de
1.000 projetos. Infelizmente, duas das companhias americanas ndo responderam a pergunta
alegando preocupagdes de confidencialidade.

O préximo grafico mostra os dados dos dois grupos separadamente.
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Figura 7-4: Quantidade de projetos realizados, comparativo

Ao analisar os dados separadamente, a diferenca entre os dois grupos fica ainda mais
impressionante visto que os americanos representam 100% das companhias que realizaram
mais de 1.000 projetos. Na realidade, a companhia que executou o nimero maior de projetos
completou uma quantidade notdvel de aproximadamente 21.000 projetos! Entre as
companhias italianas, por outro lado, nenhuma das companhias realizou mais do que 50
projetos. Entdo, semelhantemente para o nimero de anos desde a implementacao, este grafico

reforca a grande diferenca que existe entre os dois grupos da amostra.

Resumindo os pontos principais:
e Comprova-se novamente que as empresas americanas sao muito mais
experientes com relacdo a selecdo de projetos. Todas elas ja realizaram mais de
mil projetos.
e As italianas, por outro lado, ainda estdo na fase de aprendizagem. Entre elas, a

companhia mais experiente executou apenas 50 projetos.

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark



86 - BENCHMARK: EUA X ITALIA

7.1.3 Numero de praticantes de Seis Sigma

7z

Outro parametro pertinente é o nimero de profissionais dentro da companhia que
foram treinados para serem praticantes de Seis de Sigma. Como visto na andlise bibliogréfica,
ha trés tipos principais de certificagdes dos profissionais de Seis Sigma: Green Belts, Black
Belts e Master Black Belts (a cor do cinturdo varia de acordo com o conhecimento e
experiéncia).

Pediu-se aos respondentes de informar o nimero de cada tipo destes profissionais que
existem dentro da companhia. Juntando esta informagdo ao nimero total de empregados, foi
calculado o percentual de profissionais treinados na metodologia Seis Sigma.

O primeiro grafico mostra a distribuicio da amostra de acordo com percentual de

profissionais de Seis Sigma.

0,
60% 55%

(%]
8
=
g 45%
£
o
(8]
3 30%
©
g 18% 18%
[J]
g 15% 9%
- L
0%
<10% 10% - 20%  20%-30%  30%-40%  40% - 50% >50% N3o

responderam

Percentual de profissionais de Seis Sigma

Figura 7-5: Percentual de profissionais de Seis Sigma, geral

Nota-se que na maioria das companhias (55%), os peritos em Seis Sigma (de todos os
niveis) representam menos de 10% de todos os empregados. Além disso, a distribui¢do si
mostra bimodal. Neste caso, uma das companhias americanas preferiu ndo responder alegando

preocupacdes de confidencialidade.
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O gréfico abaixo mostra os grupos separados:
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Figura 7-6: Percentual de profissionais Seis Sigma, comparativo

Agora € fécil ver que quase todas as companhias italianas (80%) t€m menos do que

10% da mao-de-obra treinada nos métodos Seis Sigma (sejam GB, BB ou MBB), enquanto

que as companhias americanas estdo distribuidas nos dois extremos. Metade das companhias

americana declarou ter mais de 50% da dos funcionérios com algum nivel de treinamento em

Seis Sigma e a outra metade tem menos do que 20% da mao-de-obra com algum nivel de

treinamento em Sei Sigma.

A diferenca entre os dois grupos fica ainda mais visivel pelo préximo grafico que

mostra o percentual médio de trabalhadores com algum nivel de treinamento em Seis Sigma

considerando todos os trabalhadores de cada grupo.
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Figura 7-7: Percentual média de profissionais de Seis Sigma, comparativo
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Entre os americanos em média 38% dos empregados tem algum grau de treinamento
em Seis Sigma, enquanto que este nimero baixa para 5% entre os italianos. Isso significa que
algumas companhias americanas t€ém um numero elevadissimo de trabalhadores com
qualificacdo em Seis Sigma, puxando a média do grupo para cima. Realmente isto é
verificado, sendo que uma das companhias alegou ter mais de 80% de seus funciondrios
treinados.

Para se ter uma visao melhor da qualificagdo das pessoas treinadas, vai-se mais adiante
e se analisa o percentual de praticantes de acordo com os niveis mais altos de treinamento.
Tais niveis elevados é que representam a fonte principal de conhecimento sobre a
metodologia nas empresas e sdo freqiientemente os principais responsaveis pelo treinamento
das pessoas e pela condugio dos projetos.

Quantidade de Black Belts para cada 1000 funcionarios
Companbhias ltalianas 2,3
Companhias Americanas 35,3

Tabela 7-1: Quantidade de Black Belts para cada mil empregados

Quantidade de Master Black Belts para cada 1000 funcionarios
Companhias ltalianas 0,0
Companhias Americanas 3,8

Tabela 7-2: Quantidade de Master Black Belts para cada mil empregados

Novamente aqui as diferengas entre os dois grupos sdo significativas.

E importante notar que entre as companhias italianas a figura de um Master Black Belt
estd praticamente ausente. Isto pode estar indicando um baixo nivel de participacdo das
pessoas dos niveis administrativos mais altos (dado que um MBB normalmente é um
empregado de um nivel hierdrquico mais alto) e uma falta de experiéncia e conhecimento em
Seis Sigma nas empresas italianas.

Resumindo os pontos principais:

* A maioria (83%) das companhias italianas na amostra tem menos de 10% da
mao-de-obra com treinamento em Seis Sigma (considerando-se todos os niveis
de treinamento), enquanto que as americanas estdo distribuidos nos extremos.
Metade deles apresenta mais de 50% da mao-de-obra composto por GB, BB ou
MBB, enquanto que a outra metade tem menos de 20% da mao-de-obra
treinada em Seis Sigma.

* A figura do MBB € praticamente inexistente entre as companhias italianas.
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¢ Em média, as companhias americanas tém um percentual muito maior dos
empregados (38% contra. 5%) com algum grau de treinamento de Seis Sigma,

isso se torna ainda mais evidente para os niveis mais altos.
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7.2 Benchmark

Esta parte pode ser considerada o cerne do trabalho. Uma vez que as companhias
americanas foram claramente destacadas como sendo as mais experientes da amostra, passa-
se a comparacdo dos métodos usados pelos dois grupos de empresas. A andlise serd feita
seguindo a mesma ordem estabelecida na andlise bibliogréfica, pois estabelece uma seqiiéncia
l6gica de cada uma das etapas necessdrias para a identificacdo e selecdo de projetos Seis

Sigma.

7.2.1 Fontes usadas para identificar projetos Seis Sigma

O primeiro grafico mostra o percentual de companhias que usa cada tipo de fonte.
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Figura 7-8: Fontes de idéias para projetos Seis Sigma, geral

Na pesquisa realizada 82% das companhias responderam que usam reducgdo
desperdicio como uma das fontes principais. Isso é condizente com o que diz a literatura, onde
a reducdo de desperdicio € muito enfatizado.

O uso de clientes, que € ressaltado na literatura como uma das fontes principais, foi a
segunda fonte mais usada pelas companhias, sendo usada por 64% delas. De acordo com a
literatura, um dos objetivos principais do Seis Sigma € justamente identificar e satisfazer as

necessidades dos clientes.
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Por outro lado, embora seja freqiientemente mencionado na literatura que € muito
importante ampliar Seis Sigma para fora da companhia, para os fornecedores, buscando
aumentar a qualidade dos inputs, poucas companhias na verdade mencionaram usar o
fornecedor como uma fonte. Nesta amostra s6 18% de todas as companhias indicou isto como
uma fonte.

Para analisar melhor as diferencas entre os dois grupos, o proximo grafico foi

elaborado.
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Figura 7-9: Fontes de idéias para projetos Seis Sigma, comparativo

Ao comparar as respostas dadas pelas companhias americanas contra as italianas, a
primeira coisa salta fora € que a porcentagem de companhias que usam cada tipo de fonte
diminui da mesma forma para ambos os grupos. Ambos usam redugdo de desperdicio com
mais freqiiéncia e, em seguida, clientes. Com menor freqiiéncia se destacam o uso de
fornecedores e benchmark contra outras companhias.

Outra caracteristica notdvel no grafico € que a freqiiéncia de companhias americanas
que usam cada ferramenta é muito maior para quase todas as ferramentas, sugerindo que elas
tendem a usar simultaneamente mais fontes do que os italianos. Realmente, as americanas
usam em média 4,4 fontes, enquanto as italianas usam 3.

Os principais gaps, em ordem decrescente, entre as companhias sdo nas fontes:
desenvolvimentos na tecnologia, reducdo de desperdicio, clientes, funciondrios e extensdo de
projetos anteriores.

Em relacdo a desenvolvimentos na tecnologia, apenas 33% dos italianos a usam como
uma fonte, contra 80% no caso dos americanos. Isso talvez possa ser atribuido aos diferentes
ambiente em que as empresas atuam. Como € sabido, nos EUA existe uma cultura muito forte

de investimentos em novas tecnologias, algo que ndo € tdo visivel no mercado italiano (com
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excecdo do setor de design de luxo; do qual, porém, nenhuma das empresas da amostra faz
parte).

Considerando a reducao de desperdicio, 100% das empresas americanas a usam como
fonte, comparado com 67% das companhias italianas. Ou seja, as empresas italianas poderiam
usar com mais freqii€éncia esta fonte. Uma possivel explicagdo para o maior uso entre as
companhias americanas € todas pertencem ao setor industrial, enquanto que duas das
companhias italianas pertencem ao setor de servicos. Geralmente, se associa redugdo de
desperdicio ao setor industrial/manufatureiro por ser mais ficil de identificar fontes de
desperdicio. No entanto, isso € incorreto. Mesmo em servigos, grande atencdo deve ser dada a
tal problema. Dessa forma, apesar de nem todas as empresas italianas pertencerem ao setor
industrial, isso ndo justifica o baixo uso de reduc@o de desperdicio como fonte.

Ao analisar o uso de clientes como uma fonte, s6 a metade das companhias italianas os
usa contra 80% dos americanos. Isto indica que as companhias italianas podem estar focando
seus projetos em problemas que ndo agreguem valor para o cliente. Isso vai completamente
contra os principios do Seis Sigma, e também ndo leva em considera¢do que, no final das
contas, € o cliente que faz com que a empresa gere receitas.

Com relacdo aos funcionarios, 60% das americanas o usam como fonte enquanto que
apenas 33% das italianas o usam. De acordo com a literatura, uma grande importancia deveria
ser dada a esta fonte, pois na verdade o funciondrio nada mais € do que um cliente interno.
Além disso, ao usar os funciondrios como fonte, isso aumenta a motivacao deles em relagdo
ao Seis Sigma. Vale lembrar que um dos FCS € justamente estabelecer uma mudancga cultural
na empresa.

Por ultimo, o gap em relacdo a fonte extensdo de projetos Seis Sigma anteriores pode
ser explicado pelo fato de que as americanas ja implementam o Seis Sigma hd muito mais
tempo, logo tiveram mais oportunidades de estenderem projetos anteriores.

Outro aspecto do grifico que vale a pena ser comentado € que metade das companhias
italianas tende a usar fontes diferentes das principais citadas na literatura, enquanto que
apenas 20% das americanas recorrem a fontes diferentes. As fontes diferentes usadas pelas
companbhias italianas sdo: propostas de Patrocinadores/Campedes, gaps em termos de custo e

qualidade e reunides de decisdo estratégica.

Passa-se agora a andlise da importancia dada a cada fonte. Para ordenar as fontes de
acordo com a importancia, as empresas foram pedidas no questiondrio para classificarem as

fontes em ordem de importincia, sendo 1 a mais importante. Logo, foi preciso empregar
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algumas transformacdes simples nos dados. Por exemplo, para transformar a classificagdo
dada pela empresa em um valor que representasse a importancia da fonte, definiu-se a

. . ~ 1
seguinte formula: Pontuagdo = ——.
Ranking

Esta féormula foi definida desta maneira para que quanto menor fosse o ranking dado,
menor seria a pontuacao recebida, diminuindo mais que proporcionalmente. A hipétese usada
€ que as empresas ddo uma atengdo muito maior para as principais fontes do que para as
fontes secundarias. Chegou-se a esta formula depois de uma discussdo com o professor

Alessando Brun que orientou o trabalho feito no Politecnico di Milano.

Os valores podem ser vistos na seguinte tabela.

Pontuacao para o ranking dado

Ranking dado Pontuacao
1,00
0,50
0,33
0,25
0,20
0,17
0,14

0 0,00
Tabela 7-3: Transformacio do ranking em pontuacao

NI oA W IiN =

Em seguida, somam-se todas as pontuacdes dadas pelas empresas para obter a soma
global da importancia para cada determinado tipo de fonte. Por ultimo, converte-se a soma
para um valor entre 0 a 100%, onde cem por cento significa que todas as empresas na amostra
consideraram a fonte como a mais importante e zero significa que nenhuma empresa usou a
fonte. Além disso, para calcular este valor, levam-se em consideracao apenas as empresas que
afirmaram usar a fonte. (Nas préximas perguntas relativas a importdncia dada a um
determinado parametro, ndo se explicard novamente os passos usados para evitar repeti¢ao).

O primeiro grafico mostra os resultados globais para a amostra:
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Figura 7-10: Importancia das fontes, geral

A ordem de importancia segue praticamente a mesma ordem de freqiiéncia de uso das
fontes, sendo reducdo de desperdicio considerada como a principal fonte de idéias para
projetos Seis Sigma e clientes em segundo lugar.

A Unica troca na ordem acontece entre as fontes funciondrios e desenvolvimentos
tecnoldgicos. Embora o primeiro seja usado como uma fonte por um nimero menor de
companhias (45%) que o posterior (55%), a fonte funciondrios apresenta uma importancia
global mais alta. Ou seja, quando € usado tem mais significAncia do que desenvolvimentos em
tecnologia.

Um comentdrio pertinente a ser feito € que uma maior importancia deveria ser dada
para clientes, conforme o que foi apresentou anteriormente na literatura sobre ouvir a VOC.

Em seguida, sdo exibidos os resultados que segregam as companhias italianas das

americanas.
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Figura 7-11: Importancia das fontes, comparativo
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A ordem permanece basicamente a mesma. A unica diferenca que merece algum

comentdrio € que as companhias americanas tendem a prestar muita atencdo ao uso de

reducdo desperdicio como uma fonte, algo que apenas metade das italianas fazem (ndo

obstante, aparece como fonte principal em ambos os casos).

Elencando as descobertas principais:

A fonte mais usada e considerada a mais importante por ambos os grupos € a
reducdo de desperdicio. 82% de toda a amostra declarou usé-la.

Em segundo lugar nos quesitos importancia e freqiiéncia de uso € o uso do
cliente. E usada por 64% de toda a amostra.

Ambos os grupos deveriam dar maior atencdo a fonte funciondrios. Apenas
18% de todas as companhias declararam usé-lo.

Ao analisar os dados separadamente, a quantidade de companhias que usam
cada tipo de fonte diminui na mesma ordem em ambos 0s grupos, mostrando
coeréncia entre eles.

Os principais gaps entre os italianos e os americanos sao encontrados nas
fontes reducao de desperdicio, desenvolvimentos tecnolégicos e clientes, sendo
que os americanos usam todas as fontes com muito mais freqiiéncia.

As companhias italianas usam com bastante freqiiéncia fontes diferentes das

propostas pela teoria.

Selecdo de Projetos Seis Sigma: Uma Andlise de Benchmark



96 - BENCHMARK: EUA X ITALIA

7.2.2 Principais ferramentas usadas para identificar potenciais projetos
Seis Sigma

A seguir, seguindo a estrutura estabelecida, as ferramentas usadas na identificacido de
projetos Seis Sigma sdo analisadas. Assim como foi feito para as fontes, cada empresa teve
que ndo sé apontar quais ferramentas utiliza, mas também classific-las de acordo com a sua
importancia.

Este primeiro grifico mostra quantas empresas usam cada tipo de ferramenta para

identificar potenciais projetos Seis Sigma:

100%

4 100%
2
§ 80%
£
S 60%
[}] 45%
; 40% 36%
2 27% 27% 27%
S 20% 18% 18% 18%
I
L 0%
a 0%
o R g > Q g 2 o o
3 & & & & & S & 3 5§
& < [ 3 N & ( S
59 o P & & & o ¥ S
& S > & N < & 5
‘60\ «© “ 'bbe < "8\\6
& v
G

Ferramentas para identificar potenciais projetos Seis Sigma

Figura 7-12: Ferramentas de identificacio, geral

E ficil notar que brainstorming é sem ddvida a ferramenta mais popular (mais usada)
entre as empresas. De fato, 100% dos entrevistados declararam uséa-la!

Neste caso, a opc¢do outras alcangou uma porcentagem consideravelmente alta,
podendo significar que as principais ferramentas sugeridas pela literatura ndo representam
bem as ferramentas usadas na pratica. As ferramentas que as companhias citaram foram: data
mining, value stream mapping,e benchmark interno. Seria interessante incluir tais ferramentas
em estudos futuros.

Ainda, duas companhias indicaram usar os principais indicadores de desempenho
(KPI), como ferramentas de identificagdo de projetos. No entanto, seria mais correto usar tais
indicadores como critérios de selecdo de projeto, ao invés de usa-los como ferramentas de

identificacdo de projetos.
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Em seguida, apresenta-se o mesmo grafico,

das italianas:
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Figura 7-13: Ferramentas de identificacdo, comparativo

Nota-se que para ambos os grupos coincidem tanto as ferramentas mais usadas quanto

as menos usadas para identificacdo de projeto (benchmark e anélise de Kano).

As diferencas principais sdo que: as companhias americanas utilizam mais ferramentas

do que as italianas; em particular 40% das americanas fazem uso do fluxograma e do QFD,

enquanto que nenhuma das italianas sequer o usa. Também notdvel é que a maioria das

companhias americanas (60%) usa arvore CTQ contra uma fracdo inexpressiva das italianas

(17%).

A préxima informacdo extraida das respostas é sobre a importancia dada para cada

ferramenta. O mesmo raciocinio usado na secdo anterior foi aplicado aqui para determinar o

grau de importancia associado a cada item.

Os resultados sdo reportados a seguir:
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Figura 7-14: Importincia das ferramentas de identificacio, geral

Brainstorming aparece novamente no topo, sendo a ferramenta com a maior avaliagdo
em termos de importancia, seguida pela arvore CTQ.

O mesmo grafico é feito separando os grupos da amostra:
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Figura 7-15: Importancia das ferramentas de identificaciao, comparativo

Brainstorming ainda € a ferramenta mais importante dentro de cada grupo,
demonstrando um bom grau de coeréncia entre os grupos na "primeira escolha". Algum dos
motivos por brainstorming ser a ferramenta mais usada pode ser explicado devido a sua
facilidade de aplicacd@o e ao seu amplo conhecimento pelas pessoas.

Neste grafico as maiores diferengas aparecem nas vozes arvore CTQ, QFD. Isto ja era
esperado devido a baixa freqiiéncia ou ndo uso destas ferramentas pelas companhias italianas,

como Vvisto antes.
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Resumindo os pontos principais:

e Todas as empresas declararam usar o Brainstorming como ferramenta de
identificacdo de projetos Seis Sigma. Além disso, aparece em primeiro lugar no
quesito importancia.

e As companhias americanas langam mao do uso de um ndmero maior de
ferramentas para identificacao de projetos.

e As ferramentas que apresentam os maiores gaps em termos de uso e

importancia sao: QFD e arvore CTQ.
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7.2.3 Principais critérios usados para priorizar projetos Seis Sigma

Em seguida, foi pedido as empresas de classificarem os principais critérios

encontrados na literatura de acordo com a sua importancia seguindo uma escala Likert de

cinco pontos, a qual pode ser vista na seguinte tabela:

Pontuacao Importancia

0

A WON =

Sem importancia

Pouco importante
Moderadamente importante
Muito importante
Extremamente importante

Tabela 7-4: Escala Likert

Para verificar o nivel de consisténcia interna, realizou-se um teste de Cronbach. Este

teste serve para determinar o nivel de confianca interna para uma série de perguntas

relacionadas aos critérios para selecdo de projeto. De acordo com um estudo semelhante

realizado por Banuelas et al, (2006) um fator de Cronbach superior a 0.60 indica um nivel

aceitdvel de consisténcia interna. Todos os critérios nesta pesquisa t€ém um coeficiente acima

de 0.60, mostrando uma boa confianca interna. Os resultados deste teste estao no apéndice.

Uma vez que todas as companhias classificaram os critérios de acordo a sua

importancia, calcularam-se as médias das pontuacdes dadas a cada critério. Para visualizar

melhor quais eram os critério mais significativos, foi tracada uma linha vital no nivel

moderadamente importante .

4
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37 2,80
o
]
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Impacto no Impacto Empenho da Mensuravele Tempo de Duragdo do Aprendizagem Conectadoa Motivagdo
cliente financeiro alta factivel retorno curto projeto e crescimento estratégia da
administragdo empresa
—o— Média — Linha Vital

Figura 7-16: Importancia dos critérios, geral
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Nota-se que os critérios impacto financeiro e conectado a estratégia da empresa estao
entre as classificacdes muito e extremamente importante. Em seguida, aparece o critério
mensuravel e factivel, sendo classificado préximo de muito importante. O empenho da alta
administracao, impacto no cliente e duracdo do projeto aparecem proximos da classificagdao
moderadamente importante.

Os critérios que foram considerados menos importantes sdo tempo de retorno curto,
aprendizagem e crescimento e duragdo de projeto. Visto que uma grande importincia foi dada
ao impacto financeiro e ndo para duracao do projeto e tempo retorno curto, isto indica que as
companhias estdo mais preocupadas com quanto o projeto refletird nos resultados, do que
quanto tempo levard para alcangar este resultado.

A seguir exibe-se o grafico separando os dois grupos de empresas.
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Figura 7-17: Importancia dos critérios, comparativo

Quando as companhias italianas sdo comparadas contra as americanas, a primeira
coisa que salta fora é que, em média, os americanos ddo uma importancia maior a todos os
critérios. Isto pode indicar que eles realmente estdo mais preocupados com todos os critérios,
ou, de outro ponto de vista, que eles apenas t€m uma tendéncia a dar pontuacdes mais altas.

Para comparar melhor os dois paises, foi feito um “re-escalamento” das pontuagdes
dadas pelas companhias americanas, multiplicando as suas pontuacdes por 0.85 (este valor foi
escolhido apenas por ser o valor que melhor alinhava as respostas dos dois paises). E
interessante notar que depois deste ajuste, as importancias dadas a cada um dos critérios

parecem se alinhar na maioria dos casos.
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Figura 7-18: Importancia ajustada dos critérios, comparativo

No entanto, ainda existem critérios que chamam a atencdo devido a grande diferenca

nas pontuagdes dadas por cada um dos grupos. Os principais critérios sdo: empenho da alta

administracao e tempo de retorno curto que foram fortemente subestimados pelas companhias

italianas. Isto significa que em nossa amostra as companhias italianas ndo consideram tais

fatores tdo importantes quanto seus pares americanos.

Resumindo os resultados principais:

Em geral, as companhias italianas estdo bem alinhadas aos critérios usados
pelas companhias americanas.

Em média, as companhias americanas ddo uma importancia maior a todos os
critérios. Porém, até mesmo depois do ‘“re-escalamento” das pontuagdes, o
empenho da alta administracdo e o tempo de retorno curto ainda apresentam
uma grande diferenca entre os grupos.

Independentemente da nacionalidade, impacto financeiro e conectado a
estratégia empresarial sempre sdo considerados os dois critérios mais
importantes.

Considerando que uma grande importancia foi dada ao impacto financeiro e
nio a duracdo do projeto ou tempo de retorno curto, isto sugere que
companhias estdo mais focadas em obter resultados mais significativos do que

obter resultados rapidos.
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7.2.4 Principais ferramentas usadas para priorizar projetos Seis Sigma

Prossegue-se com uma andlise das ferramentas usadas para priorizar projetos Seis
Sigma.
Este grifico mostra quantas empresas usam cada tipo de ferramenta para priorizar

potenciais projetos Seis Sigma:
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Ferramentas para priorizar projetos Seis Sigma

Figura 7-19: Ferramentas de priorizacao, geral

Como mostra o gréfico, quase todas as companhias (91%) declararam usar andlise de
custo-beneficio para priorizar e selecionar projetos Seis Sigma, € mais do que a metade delas
(55%) declararam usar andlise de Pareto. Novamente, como mencionado na anéalise
bibliogréfica, a andlise de custo-beneficio quase nunca € mencionada entre as ferramentas de
priorizacdo de projetos Seis Sigma, no entanto aparece com muita freqiiéncia como a
ferramenta mais usada.

As ferramentas AHP, IPP e TOC, por outro lado, sao as menos utilizadas. IPP e TOC,
inclusive, nao sao usadas por nenhuma companhia.

Neste caso, a voz outros € significativamente baixa, havendo s6 uma companhia
indicando que usa uma ferramenta diferente das que foram sugeridas pela literatura
pesquisada. Na verdade, a companhia disse que usa EHS (environmental, health & safety) e
questdes legais para a selecao de projetos, algo que encaixaria melhor como critérios do que
ferramentas de selecdo. Logo, pode-se dizer que as ferramentas sugeridas no questiondrio

abrangem a maioria das ferramentas utilizadas pelas empresas.
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O préximo grafico mostra a distribui¢do para os dados de acordo com cada grupo:
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Figura 7-20: Ferramentas de priorizacao, comparativo

O grau de popularidade (porcentagem de empresas que usam cada ferramenta) é
basicamente 0 mesmo para ambos 0s grupos.

Os unicos gaps que merecem ser comentados sao: 0 uso muito mais alto de consenso
de grupo e técnicas de votagdo, e matriz de causa e efeito pelos americanos em relagdo aos
italianos.

Analisando o numero médio de ferramentas usadas por cada grupo de companhias,

chega-se aos seguintes valores:

Quantidade média de ferramentas de priorizacao usadas
Companhias Americanas 3
Companhias ltalianas 2

Tabela 7-5: Quantidade média de ferramentas usadas por cada companhia

O numero de ferramentas usadas pelas americanas € ligeiramente mais alto, mas nao
chega a ser significativo.
Novamente, assim como foi feito previamente para as ferramentas de selecao,

analisam-se agora as respostas de acordo com a importancia dada a cada ferramenta:
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Figura 7-21: Importancia das ferramentas de priorizacio, geral

Sem divida a ferramenta considerada mais importante para a priorizacdo de projetos
Seis Sigma € andlise de custo-beneficio. Em seguida, aparecem a matriz de causa e efeito
consenso de grupo e andlise de Pareto.

Considerando os resultados para os grupos segregados obtém-se o seguinte resultado:
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Figura 7-22: Importancia das ferramentas de priorizaciao, comparativo

Nao ha nenhuma diferenca extremamente pertinente na ordem de importancia entre os
grupos. Porém uma diferenca grande pode ser vista no uso de andlise de custo-beneficio, que
recebe um grau de importancia muito mais alto pelas companhias italianas (83%) contra um

grau de 47% pelas americanas.
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O oposto € verificado no caso de matriz de causa e efeito (40% para os americanos
contra s6 17% pelos italianos). Isto talvez indique que os italianos estdo se baseando de
maneira muito forte apenas na anélise econdmica e nao em outros fatores que também podem

ser relevantes para a escolha do projeto.

Resumindo os resultados principais:

e (Quase todas as companhias (91%) declararam usar andlise de custo-beneficio.
Em segundo lugar, no quesito freqiiéncia, 55% das companhias declararam
usar analise de Pareto para priorizar Seis projetos de Sigma.

® Andlise de custo-beneficio também ¢é sem divida considerada a ferramenta
mais importante para priorizar projetos.

e As italianas em geral ddo um peso muito grande e maior do que as americanas
a ferramenta anélise de custo-beneficio.

e As companhias americanas, por sua vez, distribuem a importancia dada as
ferramentas de forma mais uniforme entre as ferramentas: andlise de custo-

beneficio, matriz de cause e efeito, e consenso de grupo e técnicas de votagdo.
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7.2.5 Principais indicadores de desempenho

O tnico modo que uma companhia pode medir os beneficios e sucessos alcancados
depois da implementagdo de um projeto é através da medi¢ao dos resultados, os quais podem
ser medidos de muitos modos diferentes.

Por isso os respondentes foram pedidos para listar os principais indicadores de
desempenho (KPI) que eles usam para quantificar o seu desempenho. Através de uma anélise
bibliogréfica foi proposta uma lista com os KPIs mais comumente usados pelas companhias.

Os resultados podem ser vistos na préxima figura.
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Figura 7-23: Principais indicadores de desempenho, geral

Analisando o gréfico, pode ser visto que economia liquida foi claramente o KPI mais
usado. Isto é muito consistente com o fato de que a maioria das companhias também
considerou impacto financeiro como o critério mais importante para priorizar projetos Seis
Sigma, e também usou a andlise de custo-beneficio como a ferramenta de sele¢do principal.
Além disso, € um KPI que pode ser usado por qualquer tipo de companhia,
independentemente do seu setor. Logo, € natural que a maioria das companhias faca uso de tal
parametro para avaliar os resultados.

Embora oito companhias houvessem considerado previamente impacto no cliente

como um critério no minimo moderadamente importante, somente 36% delas medem as

melhorias na satisfacdo dos clientes. Portanto, ao confrontar os critérios escolhidos contra os
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KPIs usados, percebe-se que existe certa incoeréncia em algumas companhias. Para ser mais
preciso, das oito empresas que haviam classificado impacto no cliente como pelo menos
moderadamente importante, sé trés delas medem este parametro.

Scrap rate e tempo de ciclo sdo usados por pelo menos a metade de todos os
respondentes, seguido de perto por DPMO, nivel de estoque e indice de capabilidade. Na
outra extremidade do gréfico, nivel sigma, FTY e aprendizagem do funcionério sdo os KPIs
menos usados.

No gréfico seguinte sdo mostradas as respostas dos dois grupos separadamente e os

KPIs foram rearranjados de acordo com a freqiiéncia de uso pelas companhias americanas.
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Figura 7-24: Principais indicadores de desempenho, comparativo

Pode ser visto que todas as companhias americanas usam economia liquida como um
parametro para medir os resultados, contra um pouco mais que 80% das italianas. Isto pode
ser porque companhias americanas sdo extremamente orientadas ao mercado aciondrio, tendo
que mostrar freqiientemente para os seus acionistas como a companhia estd desempenhando.
No entanto, a diferenca entre os dois grupos € muito pequena para ser significante.

Os maiores gaps, porém, estdo associadas aos KPIs mais usados pelo setor industrial.
Isto pode estar explicado pelo fato de que todas as companhias americanas pertencem ao setor
industrial, enquanto que duas das companhias italianas pertencem ao setor de servicos.

Porém, também pode ser notado que até mesmo as companhias italianas que
pertencem ao setor industrial nunca usam KPIs como nivel sigma, RTY, FTY e raramente
fazem uso do nivel de estoque e tempo de ciclo. Usam com mais freqiiéncia scrap rate (50%),

DPMO (50%) e indice de capabilidade (33%).
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No geral, verifica-se que, em média, as companhias americanas medem muito mais
KPIs do que as companhias italianas, como pode ser visto na tabela abaixo:

Quantidade média de indicadores usados
Companhias Americanas 6,6
Companbhias ltalianas 3,5

Para confrontar de forma mais adequada apenas as empresas do setor industrial,
elaborou-se o seguinte grafico, no qual sdo mostradas s6 as companhias italianas que
pertencem ao setor industrial ao lado das companhias americanas, as quais pertencem todas a
este setor. Seria interessante fazer um grafico semelhante para o setor de servico, mas devido

ao pequeno tamanho de amostra isto nao foi possivel.
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Figura 7-25: Principais indicadores de desempenho setor industrial, comparativo

A primeira coisa que salta fora é que, nesta amostra, mais companhias italianas medem
os parametros scrap rate e DPMO. Porém, a diferenca ndo chega a ser muito significante. As
principais diferengas que sdo observadas entre os dois grupos de companhias sdo nos seguinte
KPIs (em ordem da maior para a menor diferenga): RTY, nivel de estoque, tempo de ciclo,
nivel sigma, economia liquida, FTY e aprendizagem dos empregados.

Também, quando se confronta este grafico com o anterior no qual as companhias
italianas ainda ndo foram separadas de acordo com o setor industrial, verifica-se que aqui o
gap no KPI nivel de estoque se tornou mais acentuado. Isto acontece porque uma das
companhias italianas que pertence ao setor de servico mediu este KPI, enquanto que nenhuma

das que pertencem ao setor industrial o faz!

Tabela 7-6: Quantidade média de indicadores de desempenho usados por cada companhia
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Resumindo os pontos principais:

e Economia liquida é o parAmetro mais usado para medir os resultados obtidos
com os projetos Seis Sigma, sendo medido por 91% de todas as companhias da
amostra.

e Aprendizagem dos empregados foi o KPI o menos usado (9%).

e As companhias ndouo sdao consistentes quando afirmam que consideram o
impacto no cliente como um critério importante, pois ndo medem o indicador
de desempenho associado a este critério: satisfacao do cliente

¢ Em geral as companhias italianas do setor industrial medem menos resultados
do que as companhias americanas do mesmo setor.

e Na média as companhias americanas medem mais KPIs do que suas colegas
italianas (6.6 pardmetros contra 4).

¢ Nenhuma das empresas italianas mede o nivel sigma e o nivel de estoque para
avaliar os resultados obtidos, enquanto que entre as americanas estes valores

sdo, respectivamente, 40% e 80%.
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7.3 Resumo dos resultados

Esta secd@o se resume os principais resultados obtidos seguindo a mesma ordem em que
foram feitas as andlises. Caso o leitor esteja interessado em ver todas as analises feitas, uma

discussdo mais aprofundada foi feita na se¢do anterior.

Fontes

A fonte mais usada (82%) e considerada a mais importante por ambos os grupos é
reducgdo de desperdicio.

Em segundo lugar aparece o cliente, com 64% de toda a amostra utilizando-o.

De acordo com os dados, somente 18% das companhias ouvem sugestdes dos
fornecedores.

Existe coeréncia entre os grupos em relagdo a freqiiéncia de uso de cada fonte. A
freqiiéncia de uso de cada fonte decresce da mesma maneira em ambos 0s grupos.

Os maiores gaps encontrados entres os grupos sao nas fontes: redu¢do de desperdicio,
desenvolvimentos tecnoldgicos e clientes, sendo que os americanos usam todas as fontes com

muito mais freqiiéncia.

Ferramentas de Identificacao

A ferramenta que é usada com maior freqiiéncia é o Brainstorming. E também a fonte
considerada a mais importante.

Na média, as companhias americanas usam uma quantidade maior de ferramentas do
que as italianas para identificar projetos.

Os maiores gaps sao nas ferramentas: QFD e arvore CTQ.
Critérios
Em geral as companhias americanas ddo maior importancia a todos os critérios.

Em ambos os grupos os critérios considerados mais importantes foram: impacto

financeiro e conectado a estratégia empresarial.
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Como menos importantes aparecem os critérios: motivacdo, aprendizagem e
crescimento, e duracdo do projeto.

Os principais gaps foram: empenho da alta administracdo e tempo de retorno curto.

Ferramenta de Priorizacao

Andlise de custo-beneficio € a ferramenta mais usada: 91% das empresas da amostra a
usam. Esta ferramenta também € considerada a mais importante por ambos os grupos.

Em segundo lugar aparece andlise de Pareto: 55%. Porém, em relacdo a importancia
aparece apenas em quinto lugar para as companhias americanas e em terceiro lugar para as
italianas.

Os principais gaps neste caso sdo nas ferramentas: AHP e matriz de causa e efeito.

Algo curioso é que neste caso as empresas italianas lideram no uso da andlise de custo-

beneficio, considerando-a também mais importante do que os americanos.

Principais Indicadores de Desempenho

O indicador de desempenho mais usado por ambos os grupos € disparado a economia
liquida, atingindo 91% de uso.

A aprendizagem dos empregados foi o indicador de desempenho menos usado:
atingindo apenas 9% o utilizam.

As companhias americanas do tendem a usar mais indicadores de desempenho do que
as italianas: 6.6 indicadores contra 4.

Dentre as companhias italianas da amostra nenhuma delas mede nivel sigma do
processo e o nivel de estoque para avaliar os resultados obtidos. Entre as americanas, 40%
medem o nivel sigma e 80% medem o nivel de estoque.

Os principais gaps sdo verificados nos indicadores: tempo de ciclo, nivel de estoque,

RTY, e nivel sigma.
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8. CONCLUSOES E COMENTARIOS FINAIS

Neste capitulo final apresenta-se um resumo global da pesquisa e do benchmark que
foi realizado. Além disso, algumas recomendagdes e sugestdes serdo dadas com relagdo a
futuros trabalhos que podem ser feitos para estender o conhecimento deste argumento. Por

ultimo, sdo citadas as principais dificuldades encontradas ao longo da execucdo do trabalho.

8.1 Conclusao

O objetivo deste resumo € ser o mais sintético possivel, evidenciando apenas os pontos
principais que foram encontrados ao longo da tese. Além disso, sempre que possivel, a andlise
do benchmark serd complementada de forma sinérgica por comentdrios relativos as diferencas
entre o que € dito na teoria e o que realmente € feito na pratica.

Antes de comentar os principais resultados, ¢ importante ressaltar as diferencas que
existem entre os dois grupos de empresas que participaram do benchmark. Em geral, as
italianas ainda se encontram nas fases iniciais de implementacao da metodologia Seis Sigma,
enquanto todas as americanas ja atingiram uma grande maturidade, algumas sendo inclusive
pioneiras no assunto. Em seguida, serdo apresentados alguns dados que mostram como os dois
grupos sao diversos.

O grupo italiano € composto principalmente por pequenas € médias com vendas anuais
que variam de 110€ milhdes a 560€ milhdes. O grupo americano, por sua vez, € totalmente
composto por grandes empresas com atuacdo global, com vendas anuais que variam de
US$3,5 bilhdes a US$24,5 bilhdes. Tal diferenca de grandeza se verifica também no nimero
de empregados, variando de 140 a 4.300 para as italianas, e de 7.000 para 21,000 para as
americanas.

Os grupos ndo sdo diferentes apenas em relagdo ao tamanho, mas também na
capacitacdo da mao-de-obra. Comparando o nimero de praticantes de Seis Sigma dentro das
corporacdes, foi revelado que a porcentagem média de pessoas com algum nivel de
treinamento em Seis Sigma alcan¢a 38% de todos os empregados nas companhias americanas

e sO 5% nas italianas. Ao se considerar apenas os niveis mais altos como MBB e BB, os
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americanos mostram uma lideran¢a ainda mais expressiva em numero de profissionais
treinados (BB: 35.3%0 EUA x 2.3%o Italia; MBB 3.8%0 EUA x 0.0%o Italia)

Outro dado que refor¢a ainda mais a diferenca na experiéncia entre os grupos € o
tempo desde a adocdo da metodologia. Na amostra analisada, foi verificado que mais de 80%
das companhias italianas adotam o Seis Sigma hi trés anos ou menos, enquanto que todas as
empresas americanas t€ém mais de sete anos de experiéncia. Ao analisar o nimero de projetos
executados, esta diferenca fica ainda mais evidente, ja que entre as italianas, a companhia
mais experiente executou somente 50 projetos, enquanto que entre as americanas este nimero
alcanga a surpreendente quantia de 21.000 projetos!

Finalmente, ao confrontar as redu¢des de gastos obtidas pelos dois grupos gracas a
metodologia Seis Sigma, o grupo americano atinge uma poupanca anual média sobre vendas
igual a 9.19% em média, enquanto este valor para o grupo italiano € apenas 0.15%.

Levando em conta todas estas diferencas, o grupo composto pelas americanas foi
considerado como o melhor em classe, ou seja, o padrdo a ser seguido. Esta consideracdo foi
necessdria para dar prosseguimento ao benchmark.

Tendo isto em mente, apresentar-se-4 as principais diferencas identificadas entre os
processos usados na selecdo de projetos Seis Sigma entre os dois grupos.

Analisando primeiro as fontes de idéias para potenciais projetos Seis Sigma, verifica-
se que os americanos tendem a usar com mais freqiiéncia as fontes: desenvolvimentos
tecnoldgicos, reducdo de desperdicio e clientes (as lacunas estdo listadas da maior para a
menor). No entanto, quando se analisa o grafico que mostra a importancia dada a cada fonte, a
Unica lacuna que continua bastante evidente é reducdo de desperdicio. Além disso, as
empresas americanas tendem a usar um ndmero muito maior de fontes diferentes
simultaneamente do que as italianas.

Algo que vai contra o que diz a teoria, € que ambos os grupos tendem a dar pouca
importancia ao uso de clientes e de funciondrios como fontes de idéias. Nos livros, a maioria
dos autores diz que estas duas fontes estdo entre as principais a serem usadas. De acordo com
os dados, apesar de estas fontes apresentarem uma freqiiéncia de uso razoavelmente alta, nao
apresentam uma importancia alta.

O préximo passo do processo considerou as ferramentas usadas para a identificacdo de
potenciais projetos Seis Sigma. Aqui as principais lacunas com relacdo a freqii€ncia de uso
estavam nas ferramentas: arvore CTQ, QFD, fluxograma e focus group. Analisando a

importancia dada para as ferramentas, os gaps que ainda eram notaveis eram: arvore CTQ e
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QFD. Além disso, as companhias americanas tendem a usar um nimero maior de ferramentas
para identificac@o de projetos potenciais.

Ainda em relacdo as ferramentas usadas para identificar potenciais projetos Seis
Sigma, tanto na andlise de freqiiéncia quanto na andlise de importancia, brainstorming foi a
ferramenta que atingiu a melhor classificacdo. Isso mostra que as empresas tendem a usar
ferramentas mais conhecidas e de facil aplicacao.

Com relagdo aos critérios usados para priorizar os projetos Seis Sigma, é possivel ver
que em média as companhias americanas ddo mais importancia a todos os critérios listados.
No entanto, em ambos os grupos os critérios considerados mais importantes foram os
mesmos: impacto financeiro, conectado a estratégia empresarial, e mensurdvel e factivel. Isso
mostra que os dois grupos ja estdo bem alinhados neste quesito. As Uunicas lacunas
significantes estavam no empenho da alta administracio e tempo de retorno curto.

Vale a pena lembrar que uma maior importancia foi dada ao critério impacto
financeiro do que ao critério tempo de retorno curto. Isto talvez indique que entre as
companhias da amostra, existe um maior interesse em obter um retorno mais significativo em
um prazo mais longo, do que simplesmente escolher o projeto que gere retornos mais rapidos.

Para priorizar os projetos Seis Sigma, diferentes ferramentas podem ser usadas. Neste
caso os principais gaps encontrados entre os dois grupos, em relacdo a freqiiéncia de uso,
estavam as ferramentas: matriz de causa e efeito, consenso de grupo e AHP. Porém, ao
analisar o grifico com as importancias, apenas matriz de causa e efeito e AHP ainda
apresentam uma lacuna maior.

Outro gap que também foi evidenciada na andlise foi em relagdo ao uso de andlise de
custo-beneficio. Neste caso, porém, foram os italianos que se sobressairam, usando com
maior freqiiéncia e dando maior importincia a esta ferramenta.

Em todo caso, também foi verificado que os americanos usam simultaneamente mais
ferramentas para priorizar os projetos, enquanto que os italianos ddo uma importincia alta
apenas para andlise de custo-beneficio. Assim, uma sugestdo seria para os italianos usarem
mais ferramentas ao mesmo tempo de forma sinérgica.

Em relagdo ao uso de andlise de custo-beneficio, pode-se dizer que hd um forte
descompasso entre a teoria e a pratica, jd que apenas um dos livros sobre Seis Sigma
pesquisados mencionava o uso desta ferramenta (PYZDEK, 2003), enquanto que
praticamente todas as empresas fazem uso de tal ferramenta. Sendo assim, este trabalho
também serve para encorajar futuros escritores a dar maior énfase a esta ferramenta tdo usada

na pratica.
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Finalmente, foi pedido as companhias que ticassem quais eram oOS principais

indicadores de desempenho que usavam para medir os resultados obtidos com os projetos Seis

de Sigma. Foi verificado, que em média as companhias americanas usam 6.6 indicadores de

desempenho diferentes simultaneamente, enquanto a italianas usam apenas 4.

Mesmo quando se comparam as empresas que pertencem apenas ao setor industrial,

pode-se ver que as italianas medem menos resultados do que as americanas. Por exemplo,

nenhuma das empresas italianas mede o nivel sigma dos processos ou o nivel de estoque,

enquanto que entre as americanas estes valores sao, respectivamente, 40% e 80%.

Algo notdvel também € que as companhias se mostram incoerentes quando dizem

considerar impacto no cliente como um critério importante, porém nao medem a variagdao da

satisfacdo do cliente. Apenas 36 % das companhias medem este indicador, enquanto que

quase 73% delas afirmam considerar este critério no minimo mediamente importante.

A figura a seguir busca ilustrar e resumir o que foi explicada nesta conclusdo,

buscando realcgar as principais sugestdes das lacunas a serem preenchidas pelas companhias

italianas de forma a melhorarem o processo em questao.

Companhias
Italianas @

¢ Anos de experiéncia em
Seis Sigma: 2,75

¢ Percentual de praticantes
de Seis Sigma: 5%

¢ Projetos executados: 20

e Economia média sobre
vendas: 0,15%

Principais gaps / Sugestoes

/\
s
Fontes:
e Reducdo de desperdicio
e Clientes

e Desenvolvimentos na tecnologia
e Funcionarios (Recomendado na literatura)

Ferramentas de identificacao:
e Arvore CTQ
e QFD: Fungdo desdobramento da qualidade

Critérios:
e Razoavelmente bem alinhados
e Empenho da alta administracdo

Ferramentas de priorizacdo/selegdo:
o AHP
e Matriz de causa e efeito

Principais indicadores de desempenho:
 Nivel sigma
e Identificar e mensurar mais indicadores

Outros gaps:
e Treinar mais empregados

e

(a) Os dados se referem as médias dentro de cada grupo

Figura 8-1: Principais gaps

Anos de experiéncia em

Seis Sigma: 7,2
Percentual de praticantes
Seis Sigma: 38%
Projetos executados:
14.666

Economia média sobre
vendas: 9,19%
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8.2 Extensoes do estudo

Como foi mencionado anteriormente, este estudo foi realizado com PME italianas,
pois o autor deste trabalho estava estudando no Politecnico di Milano na época. Logo, o
acesso as companhias locais era muito mais facil. Com relagdo as empresas americanas, 0O
acesso foi possibilitado através de professores, familiares e amigos que tinham contatos com
as empresas analisadas.

Uma das primeiras sugestOes de extensdo deste trabalho seria realizar a mesma
pesquisa com empresas brasileiras. Bastaria traduzir a pesquisa que estd em anexo e envid-la
para o maior nimero de companhias. Isso permitira visualizar como que as empresas aqui
realizam o processo de selecdo em relacdo as companhias americanas e italianas.

Outra sugestdo seria realizar este estudo comparando empresas do setor industrial
contra empresas do setor de servicos. Tal estudo permitira visualizar se este dois setores
apresentam métodos muito distintos entre si, € como um poderia aprender com o outro.

Além disso, baseando-se nos resultados obtidos até o momento, as op¢des de resposta
para cada uma das perguntas (fontes usadas, ferramentas de identificacdo, critérios,
ferramentas de selecdo) podem ser atualizadas. As opc¢des que apresentaram pouquissimo uso
poderiam ser retiradas, e as que foram indicadas pelas empresas poderiam ser acrescentadas.

Enfim, muitas novas pesquisas podem ser feitas para estender o conhecimento sobre a
fase de selecdo e identificacdo de projetos Seis Sigma, a qual € uma fase de extrema

importancia.
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8.3 Principais dificuldades encontradas

Ao longo da execugdo deste trabalho foram encontradas muitas dificuldades que
tiveram que ser vencidas. Este tltimo subcapitulo aborda os principais problemas enfrentados
de forma bastante resumida.

Pode parecer simples, mas desenvolver um questiondrio € uma tarefa muito dificil. A
principal dificuldade é organizd-lo de certo modo que todos os respondentes o entendam de
forma clara e sem ambigiiidades, e que a0 mesmo tempo sintam motivagao para preenché-lo
de forma correta até o fim. As perguntas que sdo feitas e os diversos modos em que elas
podem ser escritas sdo de grande importancia e podem influenciar nos resultados.

Até mesmo depois de revisar o questiondrio muitas vezes e testd-lo com muitos
voluntérios para ver se havia problemas e se era totalmente compreensivel, ainda houve um
nimero significativo de respondentes que tiveram dificuldades ou ndo entenderam
corretamente algumas perguntas. A conseqiiéncia principal é que se desperdica um tempo
precioso contatando os respondentes, conferindo as suas respostas e atualizando os dados.

Com relacdo as entrevistas, a parte mais dificil foi coincidir o horério disponivel com o
horério disponivel dos entrevistados. Quando os peritos do EUA foram entrevistados isto foi
especialmente problemdtico devido as diferengas no fuso hordrio. Normalmente € mais
conveniente para eles concederem uma entrevista ao término do expediente deles, o que
significa que na Europa ja é razoavelmente tarde.

Finalmente, a maior dificuldade foi juntar uma grande quantidade de dados.
Definitivamente nio € facil de convencer empresas a participarem de uma pesquisa. Até
mesmo quando elas estdo dispostas a participar, ¢ comum que elas ja estejam ocupadas com
outros assuntos importantes e eventualmente acabam se esquecendo do questiondrio. Outras
vezes, as empresas podem ter muito receio com relacdo a fornecer informagdes confidenciais
e acabam respondendo s6 uma fragdo do questiondrio, ou até mesmo se recusando a respondeé-
lo.

Para evitar tais problemas, foi preparada uma carta que explicava os objetivos do
trabalho, enfatizando o que cada empresa teria a ganhar caso participasse da pesquisa, e
também deixando claro que todo o cuidado seria tomado para evitar problemas de

confidencialidade. Esta carta pode ser vista no apéndice.
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No fim, foi possivel juntar dados suficientes para se realizar a andlise, mas,
obviamente, uma quantidade maior de dados e uma maior precisdo nas respostas teriam sido

bem-vindas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Name:

Email:

Company:

Sector :

Annual sales (approximate):

I) 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?

T Yes ~ No
II) 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:

III) 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.

IV) 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)
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)
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; 5S=Unchanged)

Other:

Other:

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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APENDICE B - CARTA ENVIADA AS EMPRESAS

Dear Sir or Madam,

We are Master students at the Politenico di Milano and at the Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo, and alongside Professor Alessandro Brun PhD, we are conducting
a research on Six Sigma Project Selection. In order to carry out this research we have
prepared a brief questionnaire with which we expect to obtain some of the following results:

® Most frequently used methodology

e Discrepancies between different selection processes

We already have a handful of companies participating in this survey and we would greatly
appreciate your participation. The questionnaire consists mainly of closed-end questions
and just a few open-ended ones regarding Six Sigma implementation in the company,
identification and prioritization of Six Sigma projects, and post-project evaluations.

It takes only about 20 minutes to fill out the questionnaire.

Needless to say, all data will be treated in strict confidence, and no information about your
company shall be published without your express written consent. The results will either be
shown in an aggregate form to maintain anonymity, or shown using symbols to allow each
company to recognize only its own position.

After we have completed the data gathering and analysis, we will provide you with a copy of
the report summarizing the main results.

We would kindly ask you to submit the questionnaire via e-mail until the 6™ of June.

Should you have any doubts regarding the survey or how to answer the questionnaire, don’t
hesitate to contact us.

Thank you for your time and cooperation.
Yours faithfully,

Alexandre Cunha Bagnoli
Email: alexandre.cunha @mail.polimi.it

Italo Belmonte
Email: italo.belmonte @usp.com.br

Alessandro Brun
Email;: brun@mip.polimi.it

Escola Politecnica da Universidade de Sao Paulo
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APENDICE C - TESTE DE CRONBACH

Results for: CRONBACH.MTW

Item Analysis of Customer imp, Financial im, Top manageme, Measureable , ...

Correlation Matrix

Customer impact Financial impact Top management c

Financial impact 0.416
Top management c -0.163 0.135
Measureable and 0.000 0.000 0.137
Short payback ti 0.665 0.507 0.557
Project duration 0.464 0.129 0.206
Learning and gro -0.179 -0.695 0.245
Connected to bus 0.094 0.157 0.533
Motivation 0.499 0.507 0.503
Measureable and Short payback ti Project duration
Short payback ti 0.089
Project duration -0.012 0.602
Learning and gro 0.110 -0.036 0.210
Connected to bus -0.029 0.557 0.483
Motivation -0.166 0.834 0.704
Learning and gro Connected to bus
Connected to bus 0.243
Motivation -0.274 0.557
Cell Contents: Pearson correlation
Item and Total Statistics
Total
Variable Count Mean StDev
Customer impact 10 2.000 0.943
Financial impact 10 3.500 0.850
Top management commitment 10 2.100 1.449
Measureable and feasible 10 2.800 1.229
Short payback time 10 1.700 1.418
Project duration 10 1.900 1.524
Learning and growth 10 1.800 1.317
Connected to business strategy 10 3.300 1.252
Motivation 10 1.700 1.418
Total 10 20.800 6.713
Cronbach's Alpha = 0.7539
Omitted Item Statistics
Adj. Squared
Adj. Total Total Item—-Adj. Multiple
Omitted Variable Mean StDev Total Corr Corr
Customer impact 18.800 6.303 0.3739 0.9662
Financial impact 17.300 6.464 0.2326 0.9792
Top management commitment 18.700 5.870 0.5003 0.9920
Measureable and feasible 18.000 6.566 0.0275 0.9330
Short payback time 19.100 5.446 0.8676 0.9708
Project duration 18.900 5.646 0.6315 0.9926
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Learning and growth
Connected to business strategy
Motivation

Omitted Variable

Customer impact

Financial impact

Top management commitment
Measureable and feasible

Short payback time

Project duration

Learning and growth

Connected to business strategy
Motivation

19.000 6.600 -0.0128 0.9958
17.500 5.874 0.6121 0.9133
19.100 5.626 0.7144 0.9980

Cronbach's
Alpha
.7408
.7560
.7194
.7888
.6474
.6931
.7983
.7023
.6787

O OO OO oo oo
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