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RESUMO

O Objetivo deste trabalho é mostrar como ter sucesso através da combinacao
das metodologias de Seis Sigma, Gerenciamento por Processo e Gestdo da Qualidade
Total (TQM).

Inicialmente foi conduzido um estudo sobre a literatura para compreender
cada uma das metodologias em estudo. Foi analisado também Sistemas de Gestao
ISO 9001:2000, modelos de maturidade e modelo de exceléncia.

Baseando-se na revisdo da literatura, foram desenvolvidos critérios tedricos
que possibilitariam comparar cada uma das metodologias e seriam utilizados para
desenvolver um questionario que avaliasse o impacto de cada metodologia no
ambiente de negacios.

Foram realizados oito estudos de caso sobre empresas que buscam 0 sucesso
através da melhoria da qualidade.

Com os dados levantados, foram realizadas andlises intracasos e entre casos
que contribuiriam para o desenvolvimento de um modelo.

Através da combinacdo entre a literatura e a pesquisa de campo, foi
desenvolvido um modelo que mostrasse como devem ser combinadas as
metodologias de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e TQM para a obtengéo
do sucesso e obtencéo elevados resultados pelas empresas.



ABSTRACT

The Objective of this work is to show how to have success through the
combination of the methodologies of Six Sigma, Process Management and Total
Quality Management (TQM).

Initially a study on literature was lead to understand each one of the
methodologies in study. It was also analyzed Management Systems ISO 9001:2000,
models of maturity and model of excellence.

Based on the revision of literature, theoretical criteria had been developed
that they would make possible to compare each one of the methodologies and would
be used to develop a questionnaire that evaluated the impact of each methodology in
the environment business-oriented.

Eight studies of case had been carried through on companies who search the
success through the improvement of the quality.

With the raised data, intra-case analyses and inter-case analyses had been

carried through that would contribute for the development of a model.

Through the combination between the literature and the Field Research, it
was developed a model that showed how combine the methodologies of Six Sigma,
Management for Processes and TQM for the raised attainment of the success and

resulted by the companies.
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Capitulo 1 — Introducéao

Capitulo 1 — Introducao

A Gestdo da Qualidade originou-se nos anos 20 e 30 com a inspe¢édo, cujo
objetivo era a detecgédo de ndo conformidades nos produtos fabricados.

Os responsaveis por esta atividade viam a qualidade como um problema que
deveria ser resolvido e esta responsabilidade estava totalmente direcionada para um
departamento especifico dentro da organizacdo, o Departamento de Inspecé&o.

Por volta dos Anos 50 e 60, a visdo da qualidade ainda permanecia a mesma,
ou seja, 0s problemas surgiam e deveriam ser resolvidos, porém ndao mais pelo
Departamento de Inspecdo, mas pelo Departamento de Producdo. Neste momento a
gualidade passou a ser orientada pelo processo 0 que possibilitou maiores ganhos,
pois a qualquer varia¢do suspeita os responsaveis poderiam intervir e impedir que o
problema continuasse.

Nas décadas seguintes, 70 e 80 a gestdo da qualidade passa a ser preocupacao
de todos os processos e departamentos. Objetivava-se garantir a qualidade dos
produtos, mas para que isso fosse possivel toda a cadeia de valor deveria estar
envolvida.

Nos anos 80 e 90, surge o conceito de Gestdo da Qualidade Total (TQM -
Total Quality Management) cujo objetivo é o impacto estratégico que a qualidade de
produtos e servicos pode ter para a organizagdo. A qualidade passa a ser vista ndo
mais como atendimento as especificagdes, mas como uma oportunidade de alcancar
vantagens competitivas através do atendimento das necessidades dos clientes.

Aos moldes do TQM surgem diversas metodologias sendo uma delas o Seis
Sigma. Uma metodologia que possui forte carater estatistico e que busca através das

melhorias nos processos, aumentar significativamente o lucro das empresas.
1.1. O Estagio

1.1.1. O Setec Consulting Group

Fundada em 1994, o Setec Consulting Group possui aproximadamente
quarenta funcionarios, alocados em duas unidades, uma em Sdo Paulo e outra em

Buenos Aires, as quais juntas atuam no Brasil, EUA, Europa e América latina.



Capitulo 1 — Introducéao

O Setec € uma empresa de consultoria e treinamento que atua nas areas de
Qualidade, Produtividade, Meio Ambiente e Seguranca. Realiza consultoria de
interface, que consiste em levar ferramentas da qualidade e metodologias de gestdo
de grandes empresas a seus fornecedores e também desenvolve servigos de traducéo

técnica para empresas e revistas especializadas.

1.1.2. O Setec em NUmeros

O Setec nestes 11 anos de atuacdo possui 0s seguintes resultados:
e Mais de 70000 profissionais treinados;
e Mais de 160 certificacGes em sistemas de gestao;
e Mais de 900 clientes;
e Empresa Certificada pela 1ISO 9001:2000;
e Parceira com grandes e reconhecidas empresas de consultoria internacionais:
o Stat-A-Matrix;
o Oriel;
0 Qualtec.
e Premiacdes em Seis Sigma:
0 Prémios de Melhores Projetos de Inovacdo e de Eliminacdo de
Defeitos em Seis Sigma— Exposicdo Mundial de Seis Sigma — Coca-
Cola 2005
o Finalista com dois projetos (Coca-Cola) no Six Sigma Excellence
Awards 2005.

1.1.3. O Estagio

O estégio iniciou-se em fevereiro de 2004 e esta sendo realizado sobre o foco
da metodologia Seis Sigma. Vale dizer que além de atuar junto ao Seis Sigma o autor
realizou atividades em outras areas da empresa sendo estas em Produtividade
trabalhando com Lean Manufacturing e em Qualidade com a implantacdo das normas
ISO 9001:2000 e Gestéo por Processos.

As principais atividades realizadas neste periodo foram: desenvolvimento de
materiais de treinamento, acompanhamentos e realizacdo de treinamentos e

consultoria.
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1.1.4. O Tema

O interesse pelo tema surgiu com o contato entre as empresas e através de
questionamentos de como uma mesma metodologia poderia trazer diferentes
resultados para empresas diferentes, ou seja, qual era 0 motivo para que algumas
empresas que implantavam Seis Sigma, apresentassem melhores resultados do que
outras. Qual o impacto que a alta administracdo possui em apoiar ou ndo uma
iniciativa para 0 aumento da qualidade na empresa. Por que em uma empresa
estruturada por processos possui melhores resultados que uma empresa organizada
segundo aos moldes do Taylorismo. Qual a relacdo do Seis Sigma com o Sistema da
Qualidade.

Durante os ultimos anos Seis Sigma tem sido uma metodologia amplamente
divulgada principalmente, devido aos grandes resultados obtidos por empresas como
a Motorola e GE, mas muitas outras empresas tentaram implementé-la nao tiveram o
Mesmo sucesso.

A partir das observacdes acima, se tem como objetivo deste trabalho definir
um modelo que deve ser adotado pelas empresas que buscam o sucesso através da
utilizacdo de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e TQM. De modo que
através da combinacdo entre estas metodologias, estas empresas possam obter
maiores resultados do que se as metodologias fossem implementados de maneira

isolada.

1.2. Objetivo do Trabalho para a Empresa

A cada dia, maior é a competicdo entre as empresas existentes no mercado.
Isto significa clientes cada vez mais exigentes com a qualidade dos servicos
oferecidos.

O Objetivo com este trabalho é que a partir das analises realizadas possam ser
identificadas as melhores praticas para a implantacdo de Seis Sigma e utiliza-las

como uma maneira de diferenciar o servico realizado frente a outras organizacdes.
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1.3. Loégica do Desenvolvimento do Trabalho

A estrutura do trabalho segue o enfoque sugerido por Eisenhardt apud

Alvarenga Netto (2004) conforme apresentado na figura a seguir:

DOTAR tem método de pesquisa adorado

lenm proposto

e método
de pesquisa_

-

REVISAR
literatura

Lacunas e
dirvidas conceimais

FORMULAR Proposigoes tedricas

proposicéesJ_I
1déia de proposicdes

Dados empiricos [SEI_ECIONAR

Casos em

Necessidades adicionais de conceimagdo

desenvolvimento

r A 4 A

r

Casos

PLANEJAR e
ACOMPANHAR

dados
empincos

]

Figura 1.1 Estrutura do Trabalho — Alvarenga Netto (2004)

b J

canclusdes

AMALISAR e
DISCUTIR
resultados

CONCLUSOES

Dessa forma, o trabalho segue a seguinte estrutura e desenvolvimento:

No Capitulo 1 é apresentada uma breve introducdo sobre a evolucdo da

qualidade ao longo do tempo. A apresentacdo da empresa em que foi realizado o

estagio. Em seguida foi apresentado o tema pelo qual o trabalho serad desenvolvido e

as expectativas e contribuicoes esperadas com o trabalho para a empresa.

No Capitulo 2 é apresentada a Revisdo da Literatura que aborda as trés

metodologias relacionadas com o tema do trabalho sendo o0 TQM — Gestédo da

Qualidade Total, Seis Sigma e Gerenciamento por Processos. E apresentado o
Sistema de Gestdo ISO 9001:2000, Modelos de Maturidade e Satisfacdo do Cliente e

sdo desenvolvidos Critérios baseados no modelo de Maturidade e Modelo de

Exceléncia que sdo utilizados para a comparacédo entre as metodologias.
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No Capitulo 3 é apresentada a metodologia escolhida para a realizacdo do
projeto de pesquisa e sdo definidos os objetivos da pesquisa de campo.

No Capitulo 4 apresenta como foi realizada a pesquisa de campo, como foram
selecionados os entrevistados e como serdo desenvolvidas as anélises Intracasos e
Intercasos.

No Capitulo 5 é apresentado cada um dos casos analisados, sendo que para
analise intracaso, cada uma das empresas € caracterizada quanto a sua estrutura, seu
sistema de gestdo e Seis Sigma destacando os principais pontos fortes, pontos fracos
e beneficios obtidos. Em seguida é realizada uma analise Intercaso em que as
empresas sao analisadas pelos critérios definidos na Revisdo da Literatura permitindo
que seja identificado, para cada uma das empresas, 0 estdgio atual de implantacdo
das metodologias.

No Capitulo 6 é apresentado um Modelo proposto que correspondem a unido
entre os melhores conceitos, definidos no Capitulo 2 — Revisdo Bibliogréfica, e a as
melhores préticas identificadas no Capitulo 5.

O Capitulo 7 trata sobre a Conclusdo onde séo relatados os pontos fortes do
modelo proposto, séo identificadas questdes futuras que podem permitir o

desenvolvimento de novos trabalhos e uma avaliacao sobre o trabalho desenvolvido.
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Capitulo 2 - Revisao da Literatura

2.1. TQM — Total Quality Management

2.1.1. Definigéo

Nos anos 50, os japoneses perguntaram a W. Edward Deming, um estatistico
americano e tedrico sobre gerenciamento, para ajudar-lhes a melhorar sua economia
desestruturada pela guerra. Através dos principios de Deming da Gestdo da
Qualidade Total (TQM), o Japao experimentou o crescimento econdmico e nos anos
80, quando os Estados Unidos comecaram a ver uma reducao em sua prépria fatia de
mercado com relagdo ao Japdo, 0s negocios americanos Redescobriram Deming.

Os gurus da qualidade total, Joseph Juran e Philip Crosby, também
contribuiram para o desenvolvimento do TQM com o desenvolvimento de teorias, de
modelos, e de ferramentas, isto fez com que o TQM passasse a ser utilizado nos
negocios, no governo, forgas armadas e em organizagdes sem fins lucrativos.

Deming entende que o método para administrar uma organizacao consiste em
seguir seus 14 principios para assim para eliminar os principais problemas presentes
em uma organizacdo. Os 14 Principios para a Melhoria da Qualidade sdo:

Crie constancia e propésito;

Adote nova filosofia;

Cesse a dependéncia da Inspecéo;

Evite ganhar negdcio baseando-se em preco;

Melhore constantemente o sistema de producao e servico;
Institua treinamento no trabalho;

Institua lideranca;

Elimine o medo;

© 0o N o g bk~ w DN PE

Rompa barreiras interdepartamentais;

[EEN
o

. Elimine slogans e exortagoes;

[EEY
[EEY

. Elimine quotas ou padrdes de trabalho;

[EEN
N

. Faca com que as pessoas sintam orgulho do trabalho;

[EEN
w

. Institua programas de educacéo e de auto-melhoria;

[EEN
SN

. Coloque todos para trabalhar pelo atingimento de metas.
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Se uma organizacdo trabalhar duramente para executar idéias de Deming na
qualidade, serd provavel ver melhoria ao redor do ambiente. Capacitar 0s
funcionarios de modo que possam realizar suas opera¢des eficientemente, realizar o
acompanhamento de diferentes através de seu desempenho sdo meios de fazer com
gue uma empresa consiga ser bem sucedida.

Crosby é o mais indicado nos conceitos de zero defeitos e sobre fazer certo
pela primeira vez. Os zero defeitos significa que a companhia esta fazendo a coisa
certeza na primeira vez. Isto ndo impedira que as pessoas cometam erros, mas
incentivara todos a melhorar continuamente.

Crosby define a qualidade como a conformidade as exigéncias, que a
companhia propria estabeleceu para seus produtos, baseadas diretamente em suas
necessidades de clientes. N&o acredita que os funcionarios devam se responsabilizar
pela auséncia de qualidade. No esquema de Crosby, a geréncia ajusta o tom na
qualidade e os trabalhadores seguem seu exemplo assim a iniciativa deve vir do alto.

O objetivo final é treinar toda a equipe de funcionarios e dar-lhes as
ferramentas para a melhoria de qualidade, para que possam prevenir 0s problemas
em cada area.

O processo da melhoria de qualidade de Crosby € baseado nos quatro pontos
do gerenciamento da qualidade:

e A qualidade é definida como a conformidade as exigéncias, ndo como
melhoria ou elegancia.

e O sistema para causar a qualidade é prevencao.

e O padrdo de desempenho deve ser zero defeito, ndo "préximo o bastante".

e A medida da qualidade € o preco da ndo conformidade, ndo indices.

e Segundo a visdo de JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers) o
TQM é uma gestdo que busca, em qualquer ambiente, seguir os seguintes
aspectos:

e Sob uma forte lideranga gerencial, estabelecer uma viséo e estratégias claras
de médio e longo prazo;

e Utilizar adequadamente conceitos, valores e métodos cientificos do TQM,;
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e Considerar recursos humanos e informag&o como infrastrutura organizacional
vital.

e Sob um sistema de gestdo apropriado, operar de modo eficaz sistemas que
garantam a qualidade e sistemas eficazmente uma entrega um sistema da
garantia de qualidade e outros sistemas de gestdo multifuncional.

e Apoiado por uma estrutura forte, tais como tecnologia, velocidade, vitalidade,
assegurar  relacionamentos com clientes, empregados, sociedade,
fornecedores, e acionistas.

e Aplicar continuamente o0s objetivos estratégicos a partir da missao
construindo uma organizagdo com uma presenca respeitavel e continuamente
lucrativa.

Em 1997 a JUSE publicou 0 The TQM Comitee que mostrava um sumario de

como seria representado o0 TQM, representado pela figura a seguir:
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FIGURE 14.2  The overall picture of TQM. The TOM Committee 1997a, p. 4.)

Figura 2.1 A Representacdo do TQM - JUSE apud Juran (1998)

2.1.2. Trés Processos Criticos para Gestdao da
Qualidade

De acordo Juran (1998) vé o planejamento da qualidade como a parte de uma
trilogia do planejamento da qualidade, do controle de qualidade e da melhoria de
qualidade.

Planejamento da Qualidade
De acordo com Juran (1998) o ponto logico para iniciar é o planejamento da
qualidade. O planejamento da qualidade consiste em uma seqiéncia de eventos. O

Primeiro passo € identificar os clientes e suas necessidades, desenvolver produtos

11
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que respondam a essas necessidades e posteriormente desenvolver processos que
desenvolvam estes produtos ou servicos.

O mapa do planejamento da qualidade de Juran consiste nas seguintes etapas:

1 — Estabelecer o Praoieto
w
2 — ldentificar os Clientes
w
3 — Conhecer Necessidades dos Clientes
v
4 — Desenvolver produto
w
5 — Desenvolver Processos
W
6 — Desenvolver Controles e Transferir
para as Operagdes

Figura 2.2 Planejamento da Qualidade — Juran (1998)

Mas ndo importa qudo bem sdo aplicados os métodos e ferramentas de
planejamento da qualidade ja que a maioria dos processos ndo é perfeita. Estdo
associados a eles alguns desperdicios crénicos como: atrasos, falhas, retrabalho,
atividades de valor ndo agregado e sucata.

Estes desperdicios sdo construidos na planta e sempre permanecem. Devem
ser fornecidos os sistemas de controles necessarios para manter a qualidade nos
niveis estabelecidos no planejamento. Uma vez controlados estes niveis,
oportunidades devem ser identificadas para que possam ser obtidas melhorias

consideraveis nos niveis de qualidade.

12
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Planeja-
| mento da
Qualidade
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Da
Qualidade
Ruim
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Regido Original do

Controle da Qualidade
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0 Tempo
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Figura 2.3 llustracdo da Trilogia da Qualidade pelo Gréafico de Controle — Juran (1998)

Na figura acima temos o eixo vertical referente aos custos gerados pela néo
qualidade do processo, ou seja, quanto mais acima 0 processo estiver maior seréo os

custos relacionados a imperfeicdo. Com a melhoria do processo o custo da qualidade

diminuira e o processo sera realizado com maior qualidade.

Controle da Qualidade

Segundo Juran (1998) a reducdo do desperdicio pode ser conseguida através

do controle da qualidade.

O controle de qualidade segue cinco principios:

Uma meta;
Um objetivo;

Um sensor;

a b w0 N oE

Uma maneira interpretar a medida é compara-la com a meta. Caso exista

Uma definicdo clara da qualidade;

Uma maneira medir o desempenho real.

alguma divergéncia a¢Ges podem ser tomadas.

13
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Melhoria Continua
Conforme discutido anteriormente, existem muitos métodos podem ser
utilizados para criar a melhoria continua, sendo estes métodos aplicados em diversas

empresas.

2.1.3. Resultados da Qualidade Total

De acordo com Juran (1998) os objetivos principais aceitos pela
Qualidade Total custos mais baixos, rendimentos mais elevados, clientes

satisfeitos e empregados capacitados. A figura a seguir ilustra estes objetivos.

Clientes
Satisfeitos

Empregados Capacitados

/ Rendimentos mais Elevados
/ Custos mais Baixos

Figura 2.4 Resultados da Gestdo da Qualidade Total — Juran (1998)

AN

2.1.4. Os Trés Conceitos Fundamentais

De acordo com Juran (1998) héa alguns anos atrds muitas companhias de todo
0 mundo, reviram seus conceitos fundamentais de gestdo da qualidade: foco de

cliente, melhoria continua, e o valor de cada individuo.

Foco no Cliente
Segundo Juran (1998), os clientes fornecem poucas informacdes sobre este

aspecto. A maioria ndo esté certa se eles querem estes bens ou servicos.

14
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O grande desafio para as empresas de hoje € como ligar 0 modo que as
empresas devem identificam as necessidades dos clientes com o seu comportamento
atual.

Mais e mais empresas estdo comprovando que manter seus clientes € muito

mais lucrativo que adquirir novos.

Melhoria Continua

Segundo Juran (1998), muitos métodos sdo utilizados para criar a melhoria
continua. Estes métodos tém sido aplicados em diversas organizacfes tais como,
hospitais, empresas de telecomunicacdo, empresas de servi¢os e diversas outras.

Os nomes para estas metodologias podem soar familiares como: equipes
multifuncionais, reengenharia, circulos de controle da qualidade, sistema de sugestéo

de idéias criativas e muitos outros.

Valor de Cada Associado

Conforme apresenta Juran (1998), o valor de cada associado em uma
organizacdo € outra idéia que pode parecer simples, entretanto as empresas
continuam trabalhando segundo os principios de Taylor sendo cada pessoa
responsavel apenas por sua atividade diaria sempre da mesma forma.

O objetivo é fazer com que cada um dos empregados apresente idéias e
possam contribuir com a melhoria. De acordo com Juran (1998) a media de ideias
implementadas por funcionario por ano nos Estados Unidos é de apenas 0,16, ou
seja, quase 1 idéia para cada Seis Pessoas. Uma prova de como é baixa esta
contribuicdo € que em um més foi registrado, em um hotel da Rede Marriot,
63sugestdes implementadas.

Idéias correspondem a apenas um modo de se medir a contribuicdo
individual. Outras contribui¢cbes podem ser mais importantes como estar participando
de times de melhoria e planejamento da qualidade, trabalhando no controle
estatistico do processo entre outros.

15



Capitulo 2 - Revisao da Literatura

2.1.5. Trés Estruturas

De acordo com Juran (1998) ha trés estruturas muito importante as
quais a organizacdo deve focalizar seus esforgos sendo: Alinhamento Estratégico,
Gerenciamento por Processos e Replicagéo.

Alinhamento estratégico:

A organizacao deve definir corretamente sua estratégia corretamente para que
possa definir seus objetivos, seus recursos e as atividades todos alinhados com a
estratégia da empresa.

Gerenciamento por Processos:

As organizagOes descobriram a importancia de relacionar as atividades de
seus processos sobre as funcOes e departamentos existentes em sua estrutura
organizacional.

A partir da identificacdo dos processos € possivel realizar, através do
acompanhamento de indicadores do processo, melhorias através de métodos como,
por exemplo, 0o PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Replicacgéo:
O objetivo da replicagdo é fazer com que os projetos de melhorias realizados
em éareas especificas, possam ser aplicados em outras &reas através de uma

metodologia de resolucéo de problemas similar a que foi utilizada.

16
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sequir:

2.1.6. A Infra-estrutura para a Gestao da Qualidade
Total

A infra-estrutura necessaria para a qualidade total é representada pela figura a

Sistema da Qualidade

Parcerias entre Clientes e Fornecedor

Resultados
Processos Participagéo total da Organizago
Medicdes e Informacéo
Base

Educacéo e Treinamento

Figura 2.5 Infraestrutura para a Qualidade Total — Juran (1998)

De acordo com Juran (1998) um bom sistema da qualidade também contém

parcerias do fornecedor do cliente. Novamente a norma ISO 9000 fornece um bom

inicio para relacionamentos contratuais adicionando uma solida estrutura de gestdo

de qualidade

2.1.7. Barreiras aimplantacdo do TQM

Embora se verifique que o TQM seja uma abordagem global, faca parte da

estratégia de alto nivel, inclua as cadeias de Fornecedores e clientes e envolva a

Mudanga Continua como chave de sucesso, de acordo com Ramos (2005) existe

algumas barreiras a implantacdo do TQM como:

Falta de lideranca e apoio de gestdo de topo;

Auséncia de Especialistas (Consultores Internos) com conhecimento para
problemas mais complexos;

Conhecimento e compreensdo inadequada da qualidade;

Falta de visdo de longo prazo;

17
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e Resisténcia as mudancas;
e Auséncia de Métricas para quantificagdo dos Resultados;
e Enfase somente na qualidade sem atenc&o aos diversos aspectos do negdcio;

e Cultura desajustada face as mudancas necessarias.
2.2. Seis Sigma

2.2.1. Definicao

De acordo com Mickel Harry et al. apud Rotondaro et al (2002), Seis Sigma é
um processo de negdcio que permite as organizagdes incrementar seus lucros por
meio da otimizagdo das operagdes, melhoria da qualidade e eliminacdo de defeitos,
falhas e erros. A meta do Seis Sigma néo € alcancar niveis Seis Sigma na qualidade.
Seis Sigma esta relacionado a melhoria da lucratividade. Organizacbes que
implementam Seis Sigma fazem isso com a meta de melhorar seus lucros e € este um
dos principais motivos por que tantas empresas tem implementado Seis Sigma.

Tecnicamente, 0 termo sigma mede a capacidade do processo em trabalhar
livre de falhas, ou seja, € a forma de se medir o nimero de defeitos do processo
estudado. Quando falamos em um processo Seis Sigma, significa uma reducédo na
variagdo no resultado entregue aos clientes em longo prazo numa taxa de 3,4 defeitos
por milh&do ou 99,99966%. Mas por que Seis Sigma? E ndo Quatro ou Cinco? No
inicio do Seis Sigma em 1985, o engenheiro Bill Smith (criador do conceito do Seis
Sigma em 1984). Nesse tempo, Smith sugeriu que a Motorola deveria exigir margens
de projeto de 50% para todas as especificacOes de desempenho de seus produtos-
chave. Estatisticamente falando, tal de "margem seguranca™ é equivalente a um nivel
do sigma igual a seis.

Para Hammer (2002) a definicédo técnica é irrelevante, pois a grande maioria
das companhias ndo necessita atingir o nivel de qualidade Seis Sigmas, ao contrario
de outras que necessitam chegar a um nivel de qualidade ainda maior.

De acordo com Wilson (1999) apud Rotondaro et al., (2002) o Seis Sigma

pode atuar de varias formas na empresa:
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e Benchmark: é usado como um parametro para comparar o nivel de qualidade
de processos, operacGes, produtos, caracteristicas, equipamentos,
maquinarias, divisdes e departamentos, entre outros;

e Meta: é uma meta de qualidade. A meta Seis Sigma é chegar muito proximo
de zero defeito, erro ou falha. Contudo, nio necessariamente de zero. E na
verdade 3,4 partes por milhdo de unidades defeituosas, 3,4 defeitos por
milhdo, 3,4 falhas por milhdo, 3,4 PPM.

e Medida: E uma medida para determinado nivel de qualidade. Quando o
namero de sigmas é baixo, tal como em processos Dois Sigma, significa que
o nivel de qualidade ndo é tdo alto. O numero de ndo conformidades ou
unidades defeituosas em tal processo pode ser muito alto. Se compararmos
com um processo Quatro Sigma, temos um nivel de qualidade
significativamente melhor. Entdo quanto maior o nimero de sigmas, melhor o
nivel de qualidade;

e Filosofia: E uma filosofia de melhoria perpétua do processo de reducgdo de
variabilidade na busca interminavel de zero defeito;

e Estatistica: E uma estatistica calculada para cada caracteristica critica da
qualidade, para avaliar a performance em relacdo a especificacdo ou a
tolerancia;

e Estratégia: E uma estratégia baseada na inter-relagdo entre o projeto de um
produto, sua fabricacdo, sua qualidade final e sua confiabilidade, ciclo de
controle, inventérios, reparos no produto, sucata e defeitos, assim como
falhas em tudo o que é feito no processo de entrega de um produto a um
cliente e o grau de influéncia que eles possam ter sobre sua satisfacéo;

e Visdo: é uma visdo de levar uma organizacéo a ser a melhor do ramo. E uma
viagem intrépida em busca da reducdo da variacdo, defeitos, erros e falhas. E
estender a qualidade para além das expectativas do cliente.

Apesar de todas estas definicdes é importante saber que os elementos basicos
do Seis Sigma ndo sdo novos. O Seis Sigma utiliza as ferramentas basicas da
qualidade e ferramentas estatisticas mais avancadas como: Controle Estatistico do
Processo, FMEA (Analise dos Modos de Falha e seus Efeitos), Estudos de R&R
(Anélise de repetitividade de reprodutibilidade) e outras ferramentas. O Seis sigma
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oferece uma moldura que une estas ferramentas a uma forte estrutura de
gerenciamento.

Deste modo verificamos que o Seis Sigma é ndo é apenas uma simples
metodologia com o intuito de aumentar a qualidade e sim, uma metodologia para o
aperfeicoamento dos processos de uma organiza¢do como um todo.

A chave para o sucesso € o comprometimento na utilizacdo de recursos e uma

rigorosa metodologia para identificar e eliminar fontes de variagéo.

2.2.2. Histoérico

Em meados dos anos 80, sob o comando de Bob Galvin, os Engenheiros da
Motorola decidiram que ndo era suficiente medir os defeitos por milhares de
oportunidades. Ao invés, disso passaram a medir os defeitos do processo por milhdo
de oportunidade. A Motorola desenvolveu este novo padrdo e criou uma metodologia
para isto, mas para que essas mudancas surtissem efeito seria ainda necessaria uma
mudanga cultural na organizagéo e o Seis Sigma cuidou disso. O Seis Sigma ajudou a
Motorola a obter resultados na ordem de US$ 16 bilhdes.

Desde entdo, empresas como General Electric, Allied-Signal, Ford Motor
Company e muitas outras companhias ao redor do mundo adotaram o Seis Sigma
como uma maneira de se conduzir 0s negocios.

A figura a seguir mostram a cronologia do Seis Sigma:

Grupo Ganhos superiores a
Brasmotor R$ 20 milhdes em 1999.
General Ganhos obtidos em
Electric 1999: US$ 1,5 bilhdes.

Ganhos obtidos até maio

AlliedSignal de 1998: US$ 1,2 bilhes.
B%svee?'iB-IXVng Ganho médio de US$ 898 milhdes/ano em um periodo de dois anos.
Motorola Ganhos de US$ 2,2 bilhdes entre o final da década de 80 e o inicio da década de 90.

I I T T T T T T T T T T
1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
I Inicio do Seis Sigma Grupo Brasmotor inicia o Seis Sigma no Brasil |

Figura 2.6 Historico e Resultados de Seis Sigma nas Empresas — Werkema (2002)
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2.2.3. Objetivos do Seis Sigma

O Seis Sigma tem-se mostrado como um grande impulsionador dos negdcios
de diversas empresas cujo objetivo principal é a melhoria nos resultados financeiros.
Pande (2001) propbe trés objetivos: Transformacdo do Negocio, Melhoria
Estratégica, Solucdo de Problemas.

Pande diz que as empresas estdo tentadas a querer as trés opcbes, mas devem
decidir por onde comecar, ou seja, deve-se definir qual objetivo seguir.

A tabela a seguir mostra quais sdo os trés niveis de objetivos para o Seis

Sigma

Objetivo Descricao

Transformagcdo  do | Uma mudanga importante em como a organizagéo funciona,;
Negdcio ou seja, “mudanca de cultura”.
Exemplos:

e Criar uma atitude focalizada no cliente;

o Desenvolver maior flexibilidade;

e Abandonar a antiga estrutura ou forma de fazer

negocios.

Melhoria Estratégica | Objetivas fraquezas ou  oportunidades estratégicas
fundamentais.
Exemplos:

o Acelerar o desenvolvimento de produtos;

o Intensificar eficiéncias da cadeia de suprimento;

o Desenvolver capacidades de e-commerce.

21

Solucéo de | Determina areas especificas de altos custos, retrabalhos ou
Problemas atrasos.
Exemplos:

1. Diminuir o tempo de processamento de aplicacdes;
2. Reduzir falta de pecas no Oeste;

3. Diminuir montante de contas a receber vencidas.

Tabela 2.1 Tabela Trés Niveis de Objetivos Seis Sigma — Pande (2001)
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2.2.4. Performance no Seis Sigma

De acordo com Stamatis (2004) A definicdo técnica diz que Seis Sigma pode
representar a capacidade do processo em anélise. A letra grega o (Sigma) pode ser
entendida como uma medida de capacidade do processo, representando quantos
desvios padrdo do processo dista os limites de especificacdo, do valor nominal da
especificacéo.

A figura a seguir mostra que para um processo Seis Sigma centralizado o
indice de produtos fora da especificacdo € de 2 PPB (partes por bilh&o).

60

60
A A

<_

4 N

1PPB 1PPB

Valor Nominal

Limite Superior
Especificado

Limite Superior
Especificado

Figura 2.7 Processo 6 Sigma (centralizado) — Ferreira apud Ouchi (2002)

Entretanto, ao longo do tempo o processo sofre uma descentralizacgdo, devido
a variagdes naturais. No Seis Sigma considera-se aceitavel uma descentralizacao de
no maximo 1,5 sigmas.
4,50
A

3,4 PPB

1,50
—

Limite Superior
Especificado

Valor Nominal

Limite Superior
Especificado

Figura 2.8 Processo 6 Sigma (descentralizado) - Ferreira apud Ouchi (2002)
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De acordo com Stamatis (2004), no Seis Sigma, a0 menos na industria da

eletronica, validou-se empiricamente que o deslocamento da distribui¢do era sobre

1,5c.

Isto ndo significa que todos os processos, e em todas as industrias, este

deslocamento esta sempre dentro de £1,5¢. Este deslocamento varia, como exemplo,

na industria automotiva desde 1980, que o deslocamento é +1c e diferente do que diz

a convencdo de +1,5¢. Entretanto considera-se que todos os processos variam 1.5¢

em longo prazo.

Assim, para um processo Seis Sigma a performance esperada dos processos

corresponde a 3,4 PPM (partes por milh&o).

A figura a seguir apresenta alguns exemplos de performance de processos

correlacionando-os com a quantidade de defeitos encontradas em PPM e o nimero

de sigma do processo.

H»> Taxa de mortalidade
em voos domésticos
nos EUA

Sigma
Seis Sigma ” |
6 3:4 ppm 0,52 ppm|
Cinco Sigma
5 _ 233 ppm
Quatro Sigma
2 6.200 ppm
Trés Si
Grﬁezo;gma » Taxa de mortalidade hospitalar devida a erros
3 ’ ppm Contas de restaurantes
Erros nog— Receitas médicas
atendimento Processamento de folhas de pagamento
Ani 2 Dois Sigma ; : ;
telefonico do IRS' Manuseio de bagagens em viagens aéreas
(Internal Revenue 308.733 ppm
Service) 1 -
Bom
0 T T T T
100.000 10.000 1.000 100 ;10 1

Partes por milhdo

Figura 2.9 Exemplo de Performance na Escala Sigma — Werkema (2002)

De acordo com Stamatis (2004), a maioria das companhias tem seguido um

padrdo de desempenho para 3c. N&o ha nada de errado com o 3c para determinados

produtos e determinadas industrias. Entretanto, ha uma diferenca muito grande entre

30 e 66. Um processo com 3o, significa que ele possui um rendimento de 93,32%

em longo prazo (este é o padrdo histdrico para a maioria de organizagdes). Para um
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processo 4o, significa que ele possui um rendimento de 99,38% em longo prazo (este

é um padrdo que algumas organizacdes operem atualmente).

Uma organizagcdo com um processo 6o possui um processo com rendimento

de 99,99966% em longo prazo, ou seja, seus processos trabalham com 3,4 defeitos

por milhdo de oportunidades.

Para entendermos quanto esta variagdo representa, a figura a seguir faz a

comparagdo de processos com performance Quatro Sigma (99,38% de eficiéncia) e

Seis Sigma (99,99966% de eficiéncia).

Quatro Sigma (99,38%

Sete horas de falta de
eneraia

5.000 operacgbes
cirdraicas

3.000 cartas extraviadas
para

Quinze minutos de
fornecimento

Um canal de TV 1,68 horas
fora do ar por semana

Uma aterrisagem de emergéncia
no aeroonorto de Guarulhos por dia

Figura 2.10 Comparacao entre Performance:

-

Seis Siama (99,99966%

Uma hora de falta de
eneraia

1,7 operacéo cirurgica
incorreta

Uma carta extraviada para
cada

Um minuto de fornecimento de

agua nao potavel a cada sete
meses

Um canal de TV 1,8 segundos
fora do ar por semana

Uma aterrisagem de emergéncia
em todos os aeroportos do Brasil a
cada cincn anns

Quatro Sigma e Seis Sigma — Werkema (2002)
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Além da representacdo Sigma, os resultados podem ser expressos através da
linguagem financeira utilizando para isso o custo da ndo qualidade relacionado ao
faturamento da empresa. A tabela a seguir mostra para cada nivel de Sigma qual o
impacto no custo da ndo qualidade.

Nivel da Defeitos por Percentual Custo da ndo qualidade
qualidade milhao conforme (percentual do faturamento da
(ppm) empresa)
Dois sigma 308.537 69,15 Nao se aplica
Trés sigma 66.807 93,32 25 a 40%
Quatro 6.210 99,3790 15 a 25%
siama
Cinco sigma 233 99,97670 5 a 15%
Seis sigma 3.4 99,999660 < 1%

Figura 2.11 Correlagéo do Nivel de Qualidade com Custo da ndo Qualidade — Werkema (2002)

2.2.5. Metodologia

De acordo com Stamatis (2004), existem diferentes aproximacfes a
metodologia Seis Sigma, sendo que as trés predominantes sdo provenientes da
Motorola, Six Sigma Academy e General Eletric. Cada uma delas sera detalhada

abaixo

e Motorola: A Motorola foi a primeira companhia a desenvolver a

metodologia e a dividiu em seis etapas:

1. ldentificar o que produto vocé cria ou 0 servigo que vocé fornece.

2. ldentificar os clientes para seu produto ou servigo e determinar o0 que estes
consideram importante.

3. ldentificar suas necessidades (isto €, para fornecer os produtos ou 0s servi¢os
que satisfacam ao cliente).

4. Definir o processo para realizar o trabalho.

5. Criar dispositivos a prova de erros e eliminar os desperdicios.

6. Assegurar a melhoria continua medindo, analisando e controlando o processo

melhorado.



Capitulo 2 - Revisao da Literatura

M w0 D

M w0 np e

e Six Sigma Academy. Esta é a primeira metodologia comercialmente aceita
do Seis Sigma, com variagdes menores, da aproximagdo original de
Motorola. Certamente, é a primeira metodologia do Seis Sigma a que a
maioria de organizacdes foi exposta. E uma aproximacao simples e direta

e esta dividida em quatro etapas principais:

Measure (Medir);
Analyze (Analisar);
Improve (Melhorar);

Control (Controlar).

e General Electric. General Eletric era a companhia que continuou o
progresso de Motorola e padronizou a metodologia. A aproximacdo da
metodologia pela General Eletric transformou-se na aproximagao que a
maioria de organizag0Oes utiliza. A General Eletric dividiu a metodologia

cinco etapas, sendo estas conhecidas como o0 modelo DMAIC:

D - Define (Definir): Definir com precisdo o escopo do projeto.

M - Measure (Medir): Determinar a localizacdo ou foco do problema.

A - Analyze (Analisar): Determinar as causas de cada problema prioritario.
I- Improve (Melhorar): Propor, avaliar e implementar solugdes para cada
problema prioritario.

C - Control (Controlar): Garantir que o alcance da meta seja mantido em

longo prazo.

2.2.5.1. Etapas do Seis Sigma

A seguir serdo detalhadas as etapas da metodologia de acordo com o Modelo

DMAIC de acordo com Rotondaro et. al (2002).

D -

Definir

Nesta Primeira etapa da metodologia o objetivo é definir claramente qual o

“Efeito” indesejavel de um processo que deve ser eliminado ou melhorado.
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E fundamental que haja uma relag&o clara com um requisito especificado pelo

cliente e que o projeto seja economicamente vantajoso.

Ferramentas utilizadas:

Dados Internos da empresa, objetivos, dados financeiros, metas;
Dados do Cliente;

Analise custo-beneficio

Priorizacdo dos processos Criticos do negdécio;

Desenho dos macro-processos prioritarios;

QFD.

M — Medir

Nesta Segunda etapa da metodologia a equipe coleta os dados relevantes ao

projeto.

Ferramentas utilizadas:

A —

Estatistica base;
Analise do Sistema de Medicéo;
Célculo de capacidade do processo;

Ferramentas estatisticas basicas.

Analisar

Com os dados medidos, neste momento sdo feitas as analises relevantes ao

projeto em questdo. Sdo utilizadas ferramentas da qualidade e ferramentas

estatisticas.

As causas Obvias e ndo 6bvias que interferem no resultado do processo devem

ser determinadas.

Ferramentas utilizadas:

FMEA,

Teste de hipotese;
ANOVA;

Testes ndo paramétricos;

Correlacéo e Regressao Simples;
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e Teste qui-quadrado.

| — Melhorar

Neste momento os resultados estatisticos encontrados na fase anterior sdo
traduzidos em dados do processo e a equipe deve modificar tecnicamente 0s
elementos atuando sobre as causas raizes.

Esta € uma fase critica onde a equipe interage com pessoas e executam as
implanta¢des de melhorias, sendo portanto, uma fase critica.

Ferramentas utilizadas:
e Planos de Acéo;
e Manufatura Enxuta;
e Caélculo da nova Capacidade do processo;

e DOE - Delineamento de Experimentos;

C - Controlar

Nesta Gltima etapa deve ser estabelecido um sistema de medigdo e controle
para medir continuamente o processo, de modo que se possa medir e validar e
garantir que a capacidade do processo seja mantida.

E importante monitorar os X’s criticos ndo s6 para manter o processo estavel,
mas para que também oportunidades para melhorias futuras possam ser indicadas.
Ferramentas utilizadas:

1. Elaboracao dos novos procedimentos;

2. Graficos de controle para varaveis e atributos;
3. CEP para pequenos lotes;

4. Padronizando os procedimentos.

Contudo uma outra aproximacdo ao Seis Sigma é a compreensao que a
melhoria pode ser alcancada em produtos e servicos atuais e futuros. Em
consequéncia deste pensar, o Design for Six Sigma (DFSS) veio ser uma adi¢do a
aproximacdo tradicional (DMAIC). A metodologia utilizada pelo Design for Six
Sigma ¢ O DMADV.

Esta metodologia utilizada quando existe a necessidade de reprojetar ou

desenvolver um novo projeto seja de um produto ou processo, ou seja, quando uma
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melhoria ndo é suficiente para alcancar o nivel de qualidade desejado. Vale a pena
destacar que o tempo necessario para o retorno financeiro dos projetos com
utilizacdo do DMADV ¢é maior que o tempo necessario na utilizagdo do DMAIC, a
razdo é que para esta nova metodologia serd lancado um novo produto ou processo
no mercado e consequentemente os retornos levardo um tempo maior.

As etapas desta metodologia estao descritas a seguir:

e D - Define (Definir): Definir claramente 0 novo produto ou processo a ser
projetado.

e M - Measure (Medir): Identificar as necessidades dos clientes e traduzi-las
em caracteristicas criticas para a qualidade (CTQ) de modo que possam ser
mensuradas.

e A - Analyze (Analisar): Selecionar o melhor conceito dentre as alternativas
desenvolvidas

e D - Design (Projetar): Desenvolver um projeto detalhado (prototipo), realizar
0s testes necessarios.

e V - Validate (Validar): Testar e validar a viabilidade do projeto e lancar o

novo produto no mercado.

A escolha de cada uma das metodologias dependera do tipo de projeto a ser
desenvolvido. Quando uma melhoria do estado atual for suficiente sera utilizada o
DMAIC, caso contrario, se existe a necessidade de um reprojeto do sistema, sera
utilizado o DMADV.

2.2.6. Meétricas

Apesar das variagdes que existem na metodologia, de acordo com Stamatis

(2004) existem algumas férmulas que todos devem estar familiarizados tais como:

Proporcd de Defeituosos:

NuUmero Total de Defeituosos

Proporcéo de Defeituosos = — .
Numero Total de Unidades

Rendimento Final:
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Y.... =1—(Proporcao de Defeituosos)

Final

Defeitos Por Unidade (DPU):

Numero Total de Defeitos
NuUmero Total de Unidades

DPU =

Defeitos Por Oportunidade (DPO):

Numero Total de Defeitos

DPO =
Ndmero Total de Unidades x Nimero de Oportunidades de Defeito

Defeitos Por Oportunidade (DPO):
DPMO = DPO x1.000.000
Rendimento de Primeira Passada

NUmeroUnidades Retrabalhadas
Ndmero Unidades que entraram

Rendimento de Primeira Passada =1—

2.2.7. Estrutura

“A constituicdo da equipe Seis Sigma é um elemento fundamental no sucesso
do programa, pois ele é desenvolvido essencialmente por pessoas. A concepgao
apresentada € a concepcdo utilizada pelas empresas que desenvolveram a
metodologia e afirmam que esse modelo é parte integrante do sucesso que elas
conseguiram. E claro que cada empresa pode montar sua equipe da maneira que
melhor se adapte a suas condi¢fes, mas o importante é lembrar que as pessoas devem
ter tempo para estudar e trabalhar nos grupos do Seis Sigma” (Rotondaro et al p. 28).

“E interessante saber que a nomenclatura utilizada para as equipes de Seis
Sigma, é a nomenclatura utilizada nas artes marciais” (Rotondaro et al p. 28).

“Conforme Mickel Harry et al., esses termos foram desenvolvidos na
motorola e procuram salientar as qualidades de um especialista no sistema. Um Black
Belt das artes marciais tem um treinamento intenso, é um especialista em sua técnica
e mantém o equilibrio quando aplica um golpe ou defende-se de seu adversario. Ele
rapidamente se recupera e esta pronto para a proxima acdo. Na aplicacdo da técnica
Seis Sigma, o especialista tem que ter as mesmas qualificacGes que o especialista das

Artes Marciais.”
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A estrutura do Seis Sigma pode ser vista entendida de acordo com a

hierarquia apresentada na figura a seguir. Os Champions e Master Black Belts no

Topo, abaixo os Black Belts responsaveis pela conducdo dos projetos e orientacdo as

equipes formada por Green Belts e apoios de White Belts.

Champions Master Black Belt

Black Belt Black Belt

White Belts

Figura 2.12 Estrutura do Seis Sigma — Material de Treinamento de Seis Sigma Setec

De acordo com Stamatis (2004) e a Setec foram detalhadas quais as

responsabilidades de cada integrante dentro da equipe de Seis Sigma:

Champions:

Representam a alta administracéo;

Difundem a estratégia por toda a empresa;

Garantem o comprometimento top-down na organizacao;

Eliminam as barreiras para o Seis Sigma;

Garantem o comprometimento de toda a empresa, demonstrando identidade e
confianca na metodologia;

Priorizam os projetos, assegurando que estejam alinhados com as diretrizes
estratégicas da empresa;

Definem o escopo dos projetos;

Provém 0s recursos para a execugédo dos projetos;

Selecionam os lideres e os membros das equipes (Black Belts, Green Belts e
White Belts).

Master Black Belt (MBB)

Auxiliam os lideres de projetos e avaliam o andamento do projeto;

Trabalham na interface com o Champion;
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e Multiplicam e difundem a metodologia;

e Gerenciam o Seis Sigma na organizacao.

Black Belt (BB)

e Atuam como agentes de mudangas nos processos;

e Possuem grande experiéncia na area e visao geral do processo;

e S&o lideres de equipes 100% dedicados para conducdo de projetos de Seis
Sigma;

e Identificam oportunidades de aplicacdo de Seis Sigma na empresa;

e Provém suporte para os Green Belts e outros membros da equipe;

e Acompanham ativamente os projetos em desenvolvimento;

e Realizam trabalho de coaching;

e Sabem trabalhar com resisténcias;

e Devem passar por treinamento metodologico e de lideranca.

Green Belt (GB)

e Oferecem dedicacdo parcial aos projetos de Seis Sigma;

e Possuem maior grau de especializagcdo em determinado processo;
e Podem liderar projetos especificos;

e Devem saber trabalhar em equipe;

e Devem passar por treinamento tedrico e pratico.

White Belts

e Oferecem dedicacéo parcial aos projetos de Seis Sigma;
e Possuem conhecimento especifico do processo em estudo;
e Devem saber trabalhar em equipe;

e Devem ser treinados na metodologia Seis Sigma.

2.2.8. Aplicabilidade

O Seis Sigma é aplicavel a processos técnicos e ndo técnicos. Um processo de

fabricag&o é visto como técnico. Nesse processo temos entradas como técnico. Nesse
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processo, temos entradas como: partes de pecas, montagens, produtos, partes,
matérias primas que fisicamente fluem por meio do processo. A saida é normalmente
um produto final, uma montagem ou uma submontagem. Em um processo técnico, o
fluxo do produto é muito visivel e tangivel. Existem muitas oportunidades para a
coleta de dados e medicdes e, em muitas instancias, dados variaveis (Slack apud
Rotondaro (2002)).

Um processo ndo técnico € mais dificil de ser visualizado. Processos nédo
técnicos sdo processos administrativos, de servicos ou de transagdes. Nesse
processos as entradas podem néo ser tangiveis. Todavia conforme Slack (1999), estes
sdo certamente processos, e trata-los como tal permite-nos entender melhor e
determinar suas caracteristicas, otimiza-los, controla-los e assim, eliminar a
possibilidade de erros e falhas. Gerar um or¢camento é um processo administrativo,
vender um produto por telefone € um processo de servico, assim como fazer um
financiamento imobiliario € um processo de transacao (Rotondaro et al. 2002).

Uma forte evidencia na utilizagdo da metodologia Seis Sigma, na area ndo
técnica pode ser vista na GE, que conseguiu grandes resultados devido a essa

aplicacdo e tornou-se referéncia quando o assunto é Seis Sigma.

2.2.9. Beneficios da Implantacéo de Seis Sigma

Além dos imensos resultados financeiros obtidos por empresas como GE,
Allied Signal, Motorola, Ford e outras companhias, outros beneficios sdo obtidos
com a implantacdo da metodologia. De acordo com Pande (2001) podem ser
destacados os seguintes beneficios:

1. Gera o Sucesso Sustentado: O Seis Sigma cria as habilidades e cultura para um
revigoramento constante.

2. Determina uma meta de desempenho para todos: Cada funcdo, unidade de
negocios e individuo possui diferentes metas e alvos. O que todos tém em
comum, porém, € o fornecimento de produtos, servicos ou informacdes a clientes.
O Seis Sigma utiliza esta base de negdcios para criar uma meta consistente para

cada pessoa envolvida neste sistema.
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3. Intensifica o valor para os clientes: O foco no cliente existente no coracdo do
Seis Sigma significa aprender o que significa valor para os clientes e planejar
como oferecer isto a eles lucrativamente.

4. Acelera a taxa de Melhoria: Utilizando ferramentas e idéias emprestadas de
muitas disciplinas, o Seis Sigma ajuda uma empresa a ndo somente melhorar seu
desempenho, mas também a aprimorar a melhoria.

5. Promove aprendizagem e “polinizacdo cruzada”: O Seis Sigma é uma
metodologia que pode aumentar e acelerar o desenvolvimento e o
compartilhamento de novas idéias por toda a organizacéo.

6. Executa Mudancas Estratégicas: Uma melhor compreensdo dos processos e
procedimentos da empresa dard uma maior capacidade de levar adiante tanto os
ajustes menores quanto as mudangas maiores que O SUCESSO NosS negocios

demandar.

2.2.10. Fatores Criticos de Sucesso para o0 Seis
Sigma

O Seis Sigma atrai a atengdo de muitas empresas em busca de melhorias no
desempenho, entretanto para que estes beneficios possam ser conseguidos alguns
pontos importantes devem ser levados em consideracdo durante a implantacdo desta
metodologia.

Para Cooper & Noonan (2004), destacam que em uma implantacdo devem ser
levados existem alguns fatores que devem ser levados em consideracdo caso

contrério o sucesso da implantacdo pode ser comprometido.

Alta Administracao

e Os gerentes sénior devem crer na filosofia do Seis Sigma e apoia-la
plenamente.

e Os gerentes sénior devem participar do projeto.

e As atividades diérias dos gerentes sénior devem mostrar seu apoio ao Seis

Sigma, e eles devem envolver-se ativamente na implementacao.
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Comunicagao

o Utilizar todas as maneiras possiveis para se comunicar continuamente.
Realizar apresentacdes para Alta Administragdo com o objetivo de envolver
grandes segmentos de funcionarios, de uma Unica vez.

o Certificar que os funcionarios compreendam o objetivo do projeto e como
este se relaciona com seu mundo.

e A organizacgdo deve entender, como um todo, o que o Seis Sigma é e ndo é.

e Comunicar e anunciar o seu trabalho. A comunicacéo frequente faz com que
os funcionarios sintam-se parte da mudanca ou do projeto e limita seu medo

de participar ou de perder o emprego.

Equipes e Membros de Equipes

e Alinhar o projeto de Seis Sigma com a visdo, missdo e os valores da
organizacdo antes de iniciar o treinamento.

o Escolher adequadamente as melhores pessoas para liderar o projeto.

o Sera necessaria representacdo multifuncional ao desenvolver solugdes para
melhorias do processo, para garantir que os participantes estejam realmente
compreendendo o processo e a voz do cliente.

o Selecionar membros de equipe que entendam o processo e o projeto.

e Asequipes sdo as chaves para reunir os dados, analisar os resultados e manter
0 contato com as pessoas que estdo na linha de frente.

e Reconhecer e oferecer prémios aos principais colaboradores.

e Investir no ensino de principios e ferramentas antes que um projeto seja

determinado.

Indicadores

o Definir claramente o que € defeito e quais sdo os indicadores.
o Os resultados sdo mais importantes do que uma documentacdo extravagante.
« Utilizar bons indicadores para garantir uma distribuicdo bem sucedida e um

impacto positivo nos objetivos empresariais.
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o Transformar o gerenciamento por processos em parte integrante do

desdobramento do Seis Sigma.

2.2.11. Projetos Seis Sigma

De acordo com o PMBOK (2000), um projeto € um empreendimento
temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo unico. Temporario
significa que cada projeto tem um comeco e um fim bem definidos. Unico significa
que o produto ou servigo produzido é de alguma forma diferente de todos os outros
produtos ou servigos semelhantes.

Para muitas organizacOes, projetos sdo 0 meio de responder a requisitos que
ndo podem ser atendidos através dos limites normais de operacdo da organizacdo. Os
projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizacdo. Eles podem envolver
uma Unica pessoa ou milhares delas. Podem durar poucas semanas ou mais de cinco
anos. Os projetos podem envolver uma unidade isolada da organizagéo ou atravessar
as fronteiras organizacionais, Como ocorre com consoOrcios e parcerias.

No Seis Sigma o0s projetos envolvem toda a organizacdo, podem ser
compostos, dependendo da organizagdo, por diferentes quantidade de participantes,
um, dois, quatro e os projetos possuem duracdo de seis meses aproximadamente.

Os projetos sdo criticos para a realizacdo da estratégia de negocios da
organizacdo por que projetos sdo 0s meios pelos quais as estratégias Ssao
implementadas. Pode-se citar como exemplos de projetos: Desenvolver um novo
produto ou servico, reduzir custos de um processo, aumentar a performance de um
processo, melhorar o fluxo de caixa, entre outros.

Temporario significa que cada projeto tem um inicio e um fim muito bem
definidos. Chega-se ao fim do projeto quando os seus objetivos foram alcangados ou
quando se torna claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou nao poderdo mais ser
atingidos ou a necessidade do projeto ndo existe mais. O projeto é entdo encerrado.

O objetivo de um projeto é alcancar o objetivo proposto e encerrar o projeto.

Os projetos em sua maioria sdo conduzidos por uma equipe que tem o Unico
compromisso daquele projeto. Ao término do projeto, a equipe é liberada e 0s

membros voltam para as atividades normais.
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Existem muitas discussdes sobre como séo realizados os processos de selecédo
de projetos e para alguns, este € o elemento mais dificil no desenvolvimento do Seis
Sigma. Para Snee e Rodebaugh (2004) existem quatro fases-chave para o
amadurecimento do processo de selecao de projeto:

1. ldentificar os projetos dos Black Belts (BB) a serem trabalhados nos primeiros
estdgios do Seis Sigma. Esta pode ser uma importante garantia para muitas
empresas.

2. Criar um banco de projetos. Empresas bem-sucedidas passam rapidamente para
esta fase. O banco possui uma colecdo de projetos pré-escolhidos com que 0s
BBs trabalham apds terem completado um projeto e estarem prontos para receber
outro.

3. Examinar o portfolio do projeto para assegurar-se de que 0s projetos atendem as
necessidades de melhoria estratégica da empresa.

4. Criar um sistema de melhoria que gerencie todos os esforgos para a melhoria da
empresa, incluindo os projetos de Seis Sigma bem como outros projetos de
melhoria.

Um método utilizado para realizar o processo de Selecdo de Projetos €

através da utilizacdo da ferramenta SMART:

S — Specific (Especifico);

M — Measurable (Mensuravel);

A — Achievable (Alcangavel);

R — Results Oriented (Orientado para Resultados);

a ~ w0 N e

T — Time Bound (Disponivel no Tempo).

Um grupo de pessoas, ndo necessariamente do mesmo departamento,
estabelece 0s objetivos que serdo posteriormente utilizados. Estas pessoas gerardo
através de um Brainstorming, idéias e/ou oportunidades para a realizacdo de projetos
de melhorias e avaliardo segundo os critérios da Ferramenta SMART.

A partir deste momento poderdo avaliar se o projeto é ou ndo viavel segundo

0s objetivos definidos, como exemplo: Se o tempo disponivel para um projeto é de
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Nno maximo seis meses, mas, se para uma idéia gerada o projeto levard 2 anos, este
ndo é um projeto adequado. E assim é feito para cada uma das categorias.

As idéias que se encaixarem nos objetivos definidos sdo projetos potenciais e
cabe ao grupo definir qual sera realizado.

Stamatis (2004) diz que muitas vezes um projeto de Seis Sigma é
representado na forma Y = f(x). Em termos matematicos simples, isto significa que o
Y é uma fungdo do x. O que implica que as mudancas no x (entradas e processos)
determinardo como o Y (a saida) tera seu resultado modificado. Na metodologia do
Seis Sigma o Y pode significar lucros, satisfacdo de cliente, objetivo estratégico,
eficiéncia e assim por diante. No outro lado, o x pode significar as a¢bes que
conseguem 0s objetivos estratégicos, influéncias na satisfacdo de cliente, variaveis
processo e assim por diante. Uma outra maneira de pensar sobre esta equacdo deve
pensar no Y como a variavel dependente e 0 x como a variavel independente que sera

estudada pelos projetos de melhoria.

2.2.12. Quantificacédo das Melhorias

O objetivo final da qualidade ¢ o aumento da lucratividade. Os clientes
satisfeitos retornam e estimulam os seus colegas de trabalho, amigos e familiares a
fazerem o mesmo. E o voto dos clientes, e ndo dos comités de premiacdo ou dos
organismos certificadores, que conta. No competitivo ambiente de negdcios dos dias
de hoje, as iniciativas devem justificar a si mesmas economicamente.

De acordo com Peter Drucker, apud Bisgaard, Freiesleben (2004) “O lucro
ndo é a explicacdo, causa ou razdo fisica do comportamento e das decisGes do
negocio, mas o teste de sua validade”. Este teste também pode ser adotado ao avaliar
0s beneficios das iniciativas da qualidade em um sentido econémico amplo. O Seis
Sigma tornou-se popular precisamente porque aplica este teste e fornece beneficios
econdmicos mensuraveis e tangiveis. Os gerentes das companhias empenhadas em
atividades de Seis Sigma podem produzir dados s6lidos mostrando que a melhoria da
qualidade conduz a custos reduzidos, maior satisfacdo do cliente e a melhoria da
lucratividade final.
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Os projetos de Seis Sigma séo classificados por tipo de problema e pelas

categorias de reducdo de custos nas quais os beneficios sdo notados. Ha dois tipos de

reducdo de custos: “hard-savings” e “soft-savings”.

Os “hard-savings” podem ser encontrados por meio da analise financeira do

gasto ano a ano e da observacao de maneiras para reduzir as variagfes nas despesas e

no or¢camento. Mudancas significativas na lucratividade podem ser vistas em projetos

que afetam a quantidade de produtos vendidos. As categorias de “hard-savings” séo

reducdes de custo e aumento de lucratividade

Tipo de Categoria de Definicdo Exemplo
economias economias
Reducdo de Hard-savings | Diminuic&o no gasto a partir das | A otimizac&o do uso de
custo bases anuais anteriores. Estes combustivel em um aquecedor

valores podem ser normalizados
por meio de mudancas na

producéo.

resultou em uma economia de

10% ao ano.

Intensificagdo
da lucratividade

Hard-savings

Capacidade de producéo
qualquer processo acima do nivel
esperado para cumprir maiores
demandas. Isso é alcangado sem
grandes recursos de capital. O
célculo da economia é baseado
na producdo acima do esperado
multiplicada pela margem total

dos produtos.

Um projeto de Seis Sigma foi
implementado em uma
operagdo quimica na qual
cada quilograma produzido
além do previsto pode ser
vendido. O resultado do
projeto foi 0 aumento da

produtividade em 15%.

Melhoria no

fluxo de caixa

Soft-savings

Reducdo na quantidade de caixa
referente ao inventario,
recebimentos atrasados ou

pagamentos adiantados.

Devido a questbes
relacionadas ao planejamento
do laboratério e da produgéo,
0s niveis do inventario ndo
eram otimizados. Um projeto
de Seis Sigma aplicado desde
o laboratério até o processo
permitiu uma reducéo no

inventario.

“Cost

avoidance”

Soft-savings

Gastos futuros eliminados ou

deferidos. Este gasto nunca

Um teste de laboratério com

grande taxa de repeticdo
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ocorreu — ndo ha valor previsto. | devido a fraca capacidade de
medicdo exige que um gerente
de laboratério adquira
materiais extras para suportar
a carga. Um projeto Seis
Sigma melhorou a capacidade
do teste, reduzindo
conseqlientemente a taxa de
repeti¢do. Nenhum custo

adicional foi necessario.

Reducdo de Soft-savings Capital futuro eliminado ou Um processo de manufatura
investimentos deferido. Este capital foi possui uma grande tendéncia
futuros especificamente orgado para o a produzir efluentes que

ano; faz parte do plano de capital. | precisa ser remediada. Um
sistema estava em uso, mas
um segundo iria ser
construido. Um projeto Seis
Sigma otimizou o sistema em
uso dentro dos limites
ambientais e permitiu que o
segundo sistema fosse
removido do plano de

investimento.

Tabela 2.2 Exemplos de hard e soft-savings - Snee € Rodebaugh (2004)

Os “soft-savings” sdo mais dificeis de quantificar. Estas economias envolvem
reducdo do investimento ligado ao inventario, e podem também envolver a
diminuicdo do uso do capital. Elas afetam o orcamento futuro e incorporam 0s
requerimentos do fluxo de caixa. As categorias de “soft-savings” sdo a melhorias do

fluxo de caixa e a diminui¢do da necessidade do capital de giro e dos custos.
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Area do projeto

Tipo do projeto

Definicao

Tipo de economias

Melhoria na Taxa de Aumento da capacidade de Aumento da lucratividade

capacidade para producéo producéo sobre a lucratividade

aumentar vendas Alcance de demandas futuras | Redugéo de investimentos
com equipamento idéntico futuros?

Melhoria na Qualidade Aumento dos niveis de C,/Cy | Redugéo de custos ou ndo

qualidade e ha economias

satisfacdo do cliente

guantificaveis

Entrega no prazo

Melhoria no prazo de

atendimento ao pedido

Nao ha economias

quantificaveis

Reducdo de custos

Matérias-primas

Substituicdo por matérias-
primas de menor preco ou de

melhor aplicacdo

Reducdo de custos

Yield Aumento do rendimento do Reducéo de custos
produto final (aumento na
produtividade)

Utilidades Diminui¢do nos custos das Reduc&o de custos
utilidades

Manutencéo Reduc&o nos custos de Reduc&o de custos

manutencdo, principalmente
pelo menor uso de pecas de

substituicdo

Aumento no fluxo

de caixa

Caixalestoque

Reducéo dos niveis de estoque
ou melhoria no processo de

recebieis

Melhoria do fluxo de caixa

Pesquisa e
desenvolvimento

de laboratorios

Questdes ligadas a tempo de
ciclo e eficiéncia do laboratorio

“Cost avoidance”

Tabela 2.3 Exemplos de Soft Savings - Snee e Rodebaugh (2004)
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2.2.13. Retorno dos Projetos

Rotondaro (2004) diz que “O processo de analise estratégica de investimento
pressupde verificar se a empresa consegue gerar fluxos de caixa positivos no curto
prazo, capazes de dar sustentabilidade ao processo de geracéo da agregacédo de valor
no longo prazo.”

“A analise de um projeto deve ter viabilidade técnica e viabilidade

econdmica:

1. Viabilidade Técnica: significa que o projeto pode ser realizado com o0s
procedimentos de engenharia e equipamentos disponiveis. Todavia, essa
viabilidade é necessaria mas ndo é suficiente; é preciso viabilidade econémica.

2. “Viabilidade econémica: significa que o investimento somente é viavel se
remunerar adequadamente o capital investido, ou seja, os beneficios devem ser

maiores que 0s custos.”

“Para analisar a viabilidade econdémica de um projeto de investimentos,

podemos usar varios critérios, que podem ser divididos em dois grupos”:

1. Os critérios cientificos: leva em conta a variacdo do Valor do dinheiro no
tempo e consideram todos os valores de fluxo de caixa do projeto de
investimento. Esses critérios podem ser: Valor Presente Liquido, Valor

Futuro, Taxa Interna de Retorno e Relagdo Custo/Beneficio

2. Critérios Empiricos: ndo consideram a variagdo do valor no tempo, ou
desprezam parte dos valores do fluxo de caixa, ou ambas as coisas. Entre

esses critérios, tempo o Tempo Interno de Retorno.”
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2.3. Gerenciamento por Processos

2.3.1. Definicao

Gerenciamento por Processos € uma metodologia que busca a melhoria do
desempenho dos processos através de um desenvolvimento disciplinado e uma
cuidadosa execucao dos processos de negécio de uma empresa.

Formalmente, um processo de negdcios é um grupo de atividades que
trabalham juntas para criar valor para o cliente (como por exemplo, 0 cumprimento

da ordem de compra, o desenvolvimento do pedido e o servigo de pds venda).

2.3.2. Estrutura

As duas palavras mais importantes aqui sdo organizacdo e unido. Todas as
atividades de um processo de negdcio devem trabalhar unidas, elas devem estar
alinhadas para o propdésito que € atender as necessidades dos clientes. As pessoas
devem trabalhar como um time ao invés de focar em atividades individuais. Todas as
atividades de um processo de negdcio também devem ser projetadas de modo que
fique estabelecido quando e quem sera responsavel por tal execucdo. Um projeto de
processo deve garantir repetitividade e consisténcia nos resultados.

Geralmente as companhias encontram de 5 a 10 processos de negocios.
Considerando o cumprimento de uma ordem de compra, que representa todas as
atividades desde o memento em que o cliente faz a requisicdo de compra até o
momento que o cliente recebe o produto e realiza 0 pagamento. Este processo de
Venda transcende as fronteiras funcionais e integra atendimento ao cliente, logistica,
financas e até a manufatura afim de que cumpram o mesmo objetivo, que é servir ao
cliente.

Embora uma empresa dividida em funcbes também realize as atividades
envolvidas desde a solicitacdo do pedido até o pagamento, isto ndo significa que séo
gerenciadas por processos. As atividades sdo realizadas por departamentos que em
sua maior parte desconhecem uns aos outro além de trabalharem por objetivos
diferentes. Conflitos e subutilizacdo, além do aumento de despesas que ndo agregam
valor sdo uma das conseqiiéncias desta departamentalizagdo das empresas. Além

disso, ndo existe nenhuma pessoa responsavel pelo processo inteiro, desde seu inicio
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até seu fim, ndo ha ninguém para reforcar um processo preciso e repetivel. Variagao

e improvisacdo sdo algumas das consequéncias.

2.3.3. Beneficios

O Gerenciamento por Processos assegura que as atividades foram pensadas,
projetadas e desenvolvidas dentro de um contexto. Quando os funcionarios
reconhecem que suas atividades individuais fazem parte de algo maior, seus
objetivos se alinham aos clientes e objetivos comuns. Quando € possivel verificar em
um processo seu inicio e fim, os envolvidos podem desempenha-lo de uma maneira
consistente e o0s gerentes podem melhord-lo de uma maneira disciplinada. O
Gerenciamento por Processo assegura que 0s processos de negécio da companhia

estdo bem projetados e que estes devem ser sempre atualizados a qualquer mudanca.

2.3.4. Implantacéao

Na tabela abaixo estdo descritos os primeiros passos para se obter o

Gerenciamento por Processos.

Primeiros Passos para o Gerenciamento por Processos

1. Identificar os processos da Companhia, normalmente de 5 a 10.

2. [Fazer com que as pessoas estejam cientes de como seus trabalhos

influenciam o resultado dos processos

3. Criar um desdobramento que mega o desempenho do processo, a partir dos
clientes e necessidades dos acionistas. Avalie 0 desempenho do processo e

estabeleca objetivos a serem alcancados.

4. Definir donos dos processos. Gerentes experientes que tenham autoridade e
sejam responsaveis para garantir a consisténcia e a alta performance do

processo.

5. Selecionar de dois a trés processos para serem reprojetados e melhorados

6. Alinhar os sistemas de geréncia da companhia com os resultados novos de

SeuS pProcessos.

Tabela 2.4 Primeiros Passos para o Gerenciamento por Processos — Hammer (2002)
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2.3.5. Responsabilidade

A figura central do Gerenciamento por Processos é o dono do processo. O
dono do processo precisa garantir que as pessoas envolvidas no processo entendem
suas atividades, estdo treinadas, possuem as ferramentas necessarias e seguem as
especificacOes estabelecidas.

O dono do processo é responsavel por mudangas menores no processo a fim
de garantir que pequenas varia¢fes sejam controladas. Caso contrario, quando existir
uma grande diferenca entre os resultados atuais e a meta estabelecida no projeto, ou
quando existir uma oportunidade de melhoria entre atual e um projeto desejado,
entdo o dono do processo deve liderar uma reestruturacdo do processo, em que 0

resultado final é melhorar a performance do processo.

2.3.6. Resultados

Os resultados da aplicacdo do gerenciamento por processos sdo bastante
elevados pois tempo e recursos ndo sdo mais desperdicados como por exemplo na
comunicacdo entre departamentos.

Um exemplo de aplicacdo € a Caterpillar que na década de 90 introduziu
quatro processos para a criagdo e desenvolvimento de novos produtos. O resultado
desta implementacao foi a reducdo do tempo de ciclo que diminuiu de oito anos para
trés anos.

Similarmente, uma empresa de manufatura estabeleceu um processo com
vinte e cinco passos detalhados para concentrar seus esforcos em produtos mais
lucrativos. O resultado desta mudanca foi um aumento de cinco vezes nos lucros.

Além destes beneficios, o gerenciamento por processos une todas as pessoas
em torno de um Unico objetivo, que é melhorar o desempenho do processo e garantir

a qualidade do produto ou servico realizado.

2.3.7. Oportunidades para Melhoria

O gerenciamento por processos também fornece uma estrutura para a
Reengenharia dos processos. O sucesso da companhia depende do desempenho dos

processos, ou melhor, de como estes foram projetados. Ndo importa quao duro seja o
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trabalho das pessoas, elas nunca poderdo exceder a capacidade do processo em que

este foi projetado.

Para melhorar esta situagdo atual faz-se necessario uma melhoria no processo,

seja através da reducdo de variabilidade, seja através do seu reprojeto.

Na tabela a seguir uma comparacdo entre a empresa Tradicional e uma

empresa Gerenciada por Processos.

Categorias Empresa Tradicional Empresa por Processos
Eixo Central Funcéo Processos
Unidade de Trabalho Departamento Time

Descricdo de Trabalho

Limitado ao departamento

Fronteira do Processo

Medidas Restrita Através do Processo
Foco Chefe Cliente
Compensacéao Baseado em Atividades Baseado em resultados

Papel do Gerente

Supervisor

Suporte

Figura Chave

Executivo Funcional

Dono do Processo

Cultura

Orientada para Conflitos

Colaborativa

Tabela 2.5 A Empresa Tradicional X A Empresa por Processos — Hammer (2002)

Através da tabela comparativa acima, podemos verificar uma grande
diferenca entre uma empresa que € gerenciada por processos e uma empresa que tem
uma estrutura baseada em departamentos. Sendo que para a empresa gerenciada por
processos sdo seus processos chaves que determinam qual o rumo sera seguido em
que todos trabalham com um objetivo comum que é garantir a satisfacdo do cliente,
ao invés de diversos objetivos para cada departamento.

A unidade de trabalho ndo é mais o departamento e sim um time de trabalho o
que faz com que melhore o fluxo dos processos. O trabalho ndo estd mais restrito
somente as atividades do departamento, mas estdo relacionadas com o objetivo
global do processo.

As medidas de desempenho ndo estdo mais isoladas (departamento), estas
mostram como estd o comportamento dos processos, ponto este muito importante
para a decisdo de intervir nos processos sendo que o foco do trabalho passa a ser o
cliente e ndo mais o chefe do departamento.
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A compensacdo esta baseada nos resultados e ndo nas atividades
desempenhadas. O gerente passa ter um papel de suporte ou facilitador cujo objetivo
é garantir a fluidez do processo e ndo mais atuar como supervisor das atividades. O
principal representante € o Dono do Processo e ndo mais o chefe do departamento.

Por fim a cultura da organizacédo estara voltada para colaboracdo e ndo mais
para resolucdo de conflitos o que desperdica muita energia e recursos.

O Objetivo agora é garantir a fluidez do sistema, para que produtos e servigos

sejam realizados com maior qualidade, maior rapidez e menor custo.

2.4. Sistemas de Gestao

Todos os profissionais da qualidade sonham com o dia em que 100% das
empresas divulgardo ganhos espetaculares de produtividade e de mercado vindos da
adogdo de sistemas de Gestdo da Qualidade. J& h& algum tempo verifica-se um
crescente numero de empresas adotando sistemas e programas da qualidade que tém
em comum, ndo somente a melhoria do desempenho dos seus processos, como
também ser vistas de modo diferenciado por seus clientes.

Dentre estes “modelos”, ndo ha divida que o maior sucesso é o Sistema de
Gestdo da Qualidade baseado na norma ISO 9001. Em agosto de 2005 havia 7634
certificados de Sistema de Gestdo da Qualidade validos no Brasil e mais de 500.000
no mundo.

Mesmo com um grande numero de empresas certificadas, durante a ultima
mudanga de versdo de 94 para 2000 apenas 70% das empresas converteram seus
Sistemas da Qualidade. As razdes para este fato estdo relacionados abaixo (RAMOS
2005):

e A descoberta de que a ISO 9000:2000 é uma boa maneira de melhor se
estruturar o Sistema da Qualidade, mas esta longe de ser a resposta a todos 0s
problemas de qualidade da empresa.

e O uso inicial pela empresa da certificacdo 1ISO 9000:2000 como vantagem
competitiva sobre os seus concorrentes diretos que ainda nao a possuiam, mas
que terminou desaparecendo com a evolucdo do numero de certificados

concedidos;
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e O desencanto com o escopo da norma pelo ndo envolvimento nem direto nem
indireto de areas tais como Recursos Humanos (com excecéao de treinamento)
Financas Contabilidade, etc.

e A maior dificuldade de Adotar a norma em empresas de servico, ja que ela é
muito mais orientada para empresas de manufatura.

Apesar do desencanto de algumas empresas com a norma 1SO 9001:2000,
esta possui sua estrutura voltada para o atendimento as necessidades dos clientes.
Para a norma, para que a empresa possa atender estas necessidades, barreiras
departamentais devem ser quebradas e sua estrutura deve estar voltada para 0s
processos. Todas as pessoas devem ter 0 mesmo objetivo e saber como sua atividade
afeta o resultado final do produto.

Abaixo os Oito Principios da Norma 1SO 9000:2000:

e Foco no cliente;

e Lideranca;

e Envolvimento das pessoas;

e Abordagem de processo;

e Abordagem sistémica para gerenciamento;

e Melhoria continua;

e Abordagem de fatos para tomada de deciséo;

e Relacionamento de parceria com fornecedores.

Muitos motivos de frustracdo acontecem, pois algumas empresas acabam
adaptando o dia-a-dia de trabalho da empresa aos requisitos da norma,
consequentemente os beneficios do gerenciamento por processos e 0s principios
abordados pelo TQM (ambos compreendidos na norma) ndo séo aproveitados para a

melhoria do sistema.
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2.5. Modelos de Maturidade

O grau de maturidade em gestdo de projetos de uma organizacdo mede o
nivel que essa organizagdo encontra-se em relacdo a exceléncia no gerenciamento de
seus projetos, mede 0 quanto 0s processos da organizacdo estdo orientados aos seus
projetos e a eficacia organizacional em concluir projetos (PATAH 2004).

Entretanto segundo PATAH (2004) a maturidade ndo esta necessariamente
relacionada ao tempo, a idade relacionada a gestdo de projetos esta mais associada a
natureza do negécio e com as forcas do mercado do que com o decorrer do tempo e

por fim esta esta ligada ao conceito de aprendizagem organizacional.

25.1. Modelos baseados no CMMI - Capability
Maturity Model Integration

O CMMI é um guia que relaciona disciplinas de engenharia de sistemas,
engenharia de software, desenvolvimento de integracdo de processos e produtos e
subcontratagdo (fornecedor/aquisi¢do). O foco agora ndo é mais software, mas sim
em produtos e servigos e possui como proposta ser um guia para a melhoria de
processos da organizacgdo e a capacidade de gerenciar o desenvolvimento, aquisi¢éo
de produtos e servicos.

O CMMI pode ser apresentado de duas maneiras sendo a estagiada e
continua. A estagiada pode ser utilizada para verificar o nivel de maturidade da
organizacdo em geral e a continua pode ser utilizada para verificar o nivel de

capacidade dos processos.

Representacdo Estagiada

A representacdo estagiada pode ser utilizada para verificar o nivel de
maturidade de cada area de processo. Estas pertencem exclusivamente a um dos
cinco niveis de maturidade e para que sejam classificadas devem atender as metas as

metas do nivel atual e dos niveis anteriores.
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A figura a seguir representa os niveis do modelo CMMI:

(N17 A R
Nivel 1 - Inicial (processos ocorrem ao acaso
e resultados ndo previsiveis)

- J

Ny 5 .- N
Nivel 2 - Gerenciado (processos repetitivos
com relativa disciplina)

& J

Nivel 3 - Definido (processos definidos,
entendidos, e aplicados)

Nivel 4 - Gerenciado (medicéo
quantitativa dos processos e produtos)

Nivel 5 - Otimizado (processos
melhorados através de medidas e andlise)
& J

Figura 2.13 Modelo CMMI - Elaborado pelo Autor

As cinco etapas do modelo de maturidade sdo apresentadas a seguir:

Nivel 1 - Inicial

As atividades béasicas sdo geralmente executadas, mas falta rigor no
planejamento e na execugdo e normalmente os projetos excedem orgamentos
e prazos.

O desempenho das atividades pode ser confuso, imprevisivel e inconsistente e
resultar em: produtos de baixa qualidade, incertezas quanto aos prazos de
entrega e estouro dos or¢gamentos de custos.

O desempenho depende de habilidades e dedicacdo individuais (heréis e

bombeiros).

Nivel 2 — Gerenciado

Produtos conforme padrdes e requisitos especificados.
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A execucdo dos principais processos é planejada, gerenciada e caminha
progressivamente para processos bem estruturados.

Os resultados destes processos sdo previsiveis.

Subprocessos e atividades podem ndo ser bem definidos.

A relacdo entre processos especificos e macro-processos ndo é bem definida.
Os projetos tém seus requisitos gerenciados, 0s processos sdo planejados,

executados, medidos e controlados.

Nivel 3 — Definido

As atividades basicas sdo desempenhadas segundo um processo bem
definido, seguindo padrfes adotados por toda a organizacao.

Subprocessos e atividades sdo bem definidos.

RelacOes entre processos e macro-processos sdo definidas.

Os processos estdo descritos mais detalhada e rigorosamente, em padrdes,

procedimentos e métodos.

Nivel 4 — Gerenciado Qualitativamente

A organizacdo esta focada no gerenciamento de processos.

Sao selecionados subprocessos que contribuem significativamente para o
desempenho do processo global, sendo controlados por métodos estatisticos e
outras técnicas quantitativas.

Boa margem de acerto nas previsfes de desempenho.

Mais objetividade no gerenciamento do desempenho.

A qualidade do produto é quantificada.

A principal diferenca em relagdo ao Nivel 3 é que, neste nivel, o desempenho

do processo € quantitativamente conhecido e controlado.

Nivel 5 — Otimizando

Metas de desempenho baseadas nos objetivos do negécio sdo
quantitativamente estabelecidas.
Medicbes sistematicas para fornecer feedback sobre o desempenho do

processo e orientar as agdes de melhoria e inovagao.
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e Os processos sdo continuamente melhorados, com base no entendimento
quantitativo das causas comuns de suas variagdes. O foco esta na melhoria do
desempenho dos processos através da melhoria incremental das tecnologias e
da introducéo de inovac@es tecnoldgicas.

e A principal diferenca entre os niveis 4 e 5 € que no nivel 4 existe a
preocupagdo em tratar as causas especiais de variacdo nos processos e em
fornecer previs@es estatisticas nos resultados dos processos, enquanto que no
nivel 5 a preocupacdo é com as causas comuns de variagdo nos processos,
com, a introducdo de mudancas para a melhoria continua do desempenho dos

Processos.

Representacdo Continua

A representacdo continua pode ser utilizada para verificar o nivel de
capacidade dos processos. Nesta, cada area de processo possui caracteristicas
relativas a mais de um nivel. Assim, uma &rea de processo que, na representacéo
estagiada, pertence exclusivamente ao nivel dois, no modelo continuo pode ter
caracteristicas que a cologuem em outros niveis, ou seja, cada area de processo é
classificada separadamente.
A avaliagdo pode ser utilizada para diferentes processos como mostrado na figura

abaixo:

PROCESSOS NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL NIVEL

1 2 3 4 5
Engenharia -
Producao
Logistica
Materiais
- Totalmente adequado u Parcialmente adequado
m Largamente adequado ﬁ Inadequado

Figura 2.14 Perfil dos Processos Avaliados (adaptado de Siqueira)
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A partir da avaliacdo dos processos podem ser desenvolvidos planos de acdo que

podem ser divididos em trés tipos de a¢Oes (Siqueira):

e Melhoria da previsibilidade: o primeiro resultado esperado de uma
organizacdo madura é a diminuicdo da diferenca entre resultados desejados e
reais (prazos, custo e qualidade).

e Melhoria do controle: organizagdes mais maduras se tornam mais efetivas
no controle de seu desempenho dentro de limites aceitaveis.

e Melhoria da eficicia: com a evolugdo da maturidade, a organizacéo elimina
desperdicios, falhas e retrabalhos. Custos e prazos sao reduzidos, qualidade e

produtividade crescem.

2.6. Modelo de Kano

A analise dos requisitos do cliente pode ser feita segundo o modelo de Kano
apresentado na figura a seguir. O modelo compara atendimento do requisito com a
satisfacdo do cliente e € uma forma importante de avaliar o grau de satisfagdo do

cliente.

O atendimento ao requisito corresponde se uma caracteristica definida pelo
cliente foi atendida ou ndo e a satisfacdo do Cliente identifica 0 quanto este esta

satisfeito com o nivel de atendimento do requisito.
Os requisitos podem ainda ser caracterizados em trés tipos:

1. Obrigatorio: Este € um requisito que ndo pode ser dispensado e quando esta
ausente o cliente percebe imediatamente a falta.

2. Quanto mais é melhor: Séo caracteristicas dos produtos e servi¢os que quanto
maior a intensidade mais sera valorizado seu resultado.

3. Encantamento: Representam fungdes em produtos ou servi¢os que superam as
expectativas dos clientes. A auséncia destas caracteristicas ndo provoca

insatisfacao
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O Modelo de Kano facilita os seguintes entendimentos (PISKE 1998)

1.
2.

“Ajuda os funcionarios a estabelecer prioridades no seu préprio trabalho;”

“Ajuda a ndo cair na armadilha de pensar que auséncia de reclamacdes significa

cliente satisfeito.”

Satisfeito

Satisfacao
do cliente
Neutro

Nao satisfeito

Encantamento

Obrigatorio

0%

100%

Atendimento do
Requisito/

Figura 2.15 Modelo de Kano - (Noriaki Kano apud Piske 1998)
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2.7. Definicdo de Critérios para Anélise

Para que possa ser avaliado o modelo proposto foram criados oito critérios a
partir da revisdo bibliogréafica e baseados no FPNQ (2005).

Sdo oito critérios que englobam todos os pontos Criticos para a
implementacdo das Metodologias de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e
TQM.

Cada um destes critérios esta subdividido em outros itens que serdo
considerados durante a analise das metodologias e posteriormente de cada uma das
empresas. O procedimento para analise esta descrito no Anexo I, sendo a seguir

apresentados os oito critérios de analise:

Enfoque e Aplicacéo:
1. Estratégia:
e Foco no Cliente;
¢ Divulgacéo da Estratéegia;
e Desdobramento das Estratégias;

e Planejamento da Medigéo e Desempenho.

2. Utilizacao do Sistema de Gestao:
e Mapeamentos dos Processos;
e Mapeamentos dos Subprocessos;
e Definigdo dos donos dos processos;
e Relacdo entre 0s processos;
e Definicdo das Entradas e Saidas para 0s Processos;

e Comprometimento dos Funcionarios.

3. Indicadores dos Processos:
e Utilizacao de Indicadores de desempenho para 0s Processos;
e Indicadores Vinculados a Estratégia;

e Monitoramento Continuo dos Indicadores;
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Estabelecimento de Metas.

4. Utilizagéo do Seis Sigma:

Ferramentas Basicas da Qualidade;
Ferramentas Estatisticas Avancadas;
Metodologia Estruturada;
Mensuracdo dos Resultados;
Divulgacéo;

Treinamentos de Equipes.

5. Projetos:

Gestéo dos Projetos (Prazo, Escopo);

Selecdo de Projetos Estruturada;

Acompanhamento adequado dos projetos.

6. Equipe:

Equipes Multifuncionais;
Perfil de Trabalho em Equipe;
Motivacdo;

Reconhecimento;

7. Apoio da Direcéo:

Alocacdo de Recursos;
Investimentos;
Comprometimento com Resultados;

Acompanhamento dos Projetos.

Resultados:

8. Resultados:

Desenvolvimentos de Novos Projetos;

Novos Treinamentos;
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e Melhoria da Imagem;
e Percepcdo pelo Cliente (Melhorias da Qualidade);

e Replicacédo de Projetos.

2.8. Comparacao entre Metodologias

Foram confrontados os critérios definidos para cada uma das metodologias

descritas na revisao bibliografica com o intuito de verificar se cada um dos itens de

cada critério seria contemplado pelas metodologias.

Caso a metodologia possuisse o item relacionado o critério teria sua célula
marcada com “X”. Dessa forma podemos comparar cada uma das metodologias,

identificando as semelhancas e diferencas.

Para verificar qual das metodologias melhor se correlaciona com os critérios

ao final de cada tabela existe uma linha chamada Aderéncia, que representa quantos

dos critérios a metodologia preencheu da tabela.

S
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1. Estratégia

Foco no Cliente X X X
Divulgacéo da Estratégia X X X
Desdobramento das Estratégias X X X
Planejamento da Medicéo e Desempenho X X

Aderéncia ao Critério (%) | 100% | 75% | 100%

Tabela 2.6 Comparacao entre metodologias sobre o Critério Estratégia — Elaborado pelo Autor

Com relagdo ao Critério Estratégia tem-se que as trés metodologias sao
bastante semelhantes. Possuem foco no cliente, a estratégia é divulgada para as
pessoas da organizacdo e é desdobrada em estratégias menores. A diferenca esta no

Planejamento e medig&o em que 0 TQM e o Gerenciamento por Processos realizam o

acompanhamento do desempenho de cada um dos processos.
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S uw

© c O
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2. Utilizagédo do Sistema de Gestéo

Mapeamentos dos Processos X X
Mapeamentos dos Subprocessos X X
Definicéo dos donos dos processos X X
Relacéo entre os processos X X
Definicdo das Entradas e Saidas para os Processos | X X
Comprometimento dos Funcionarios X X

Aderéncia ao Critério (%) | 100% | 0% | 100%

Tabela 2.7 Comparacao entre metodologias sobre o Critério Sistema de Gestédo — Elaborado
pelo Autor

Com relacdo ao Critério denominado Sistema de Gestdo tem-se que Seis
Sigma ndo preenche nenhum dos itens descritos, ao passo que TQM e
Gerenciamento por Processos possuem todas as marcagdes. I1sso acontece pois 0
TQM e o Gerenciamento por Processos possuem em sua estrutura 0S processos e
subprocessos mapeados, definicdo dos donos de processos, comprometimento dos

funcionarios com os requisitos estabelecidos e definicdo das variaveis de entrada e

saida.
S w
&g
S 2 | Eg
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3. Indicadores dos Processos
Indicadores de desempenho para 0s Processos X X
Indicadores Vinculados a Estratégia X X X
Monitoramento Continuo dos Indicadores X X X
Estabelecimento de Metas X X X
Aderéncia ao Critério (%) | 100% | 75% | 100%

Tabela 2.8 Comparacéo entre metodologias sobre o Critério Indicadores dos Processos —
Elaborado pelo Autor
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Para o critério de indicadores, verifica-se grande semelhanca entre as
metodologias. A unica diferenca identificada esta relacionada com os indicadores de

processos, uma vez que o Seis Sigma ndo possui uma estrutura por processos.

S uw
© c O
S o A
S > | E8
4 n S L
— L c Qo
[<B] 8 —
4.  Utilizacao do Seis Sigma
Ferramentas Basicas da Qualidade X X X
Ferramentas Estatisticas Avancadas X
Metodologia Estruturada X X
Mensuracéo dos Resultados X
Divulgacéo X
Treinamentos de Equipes X X X
Aderéncia ao Critério (%) | 50% | 100% | 33%

Tabela 2.9 Comparacao entre metodologias sobre o Critério Utilizacao do Seis Sigma —
Elaborado pelo Autor

O Critério Utilizacdo do Seis Sigma estd relacionado com as analises
estatisticas e metodologia de solucdo de problemas. Tem-se que o0 Seis Sigma
engloba todos os itens deste critério através da utilizacdo de Ferramentas Basicas e
Avancadas da Qualidade, possui uma metodologia Estruturada, possui mensuragao
dos resultados, divulgacdo da metodologia e Treinamentos das equipes. O TQM e
Gerenciamento por Processos embora possuam projetos de melhoria, ndo possuem
uma estrutura formal para desenvolvimento dos projetos, ndo possuem mensuracao

dos resultados e a divulgacdo das metodologias € fraca.
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TQM

Seis Sigma

Gerenciamento
por Processos

5. Projetos

Gestéo dos Projetos (Prazo, Escopo);

X

Selegdo de Projetos Estruturada

X

Acompanhamento adequado dos projetos

X

Aderéncia ao Critério (%)

0%

100%

0%

Tabela 2.10 Comparacédo entre metodologias sobre o Critério Projetos — Elaborado pelo Autor

O Critério Projetos diz respeito ao acompanhamento de projetos, selecdo de

projetos através de métodos estruturados e acompanhamento do andamento dos

projetos. Itens este encontrados somente no Seis Sigma.

S
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6. Equipe
Equipes Multifuncionais X X X
Perfil de Trabalho em Equipe X X X
Motivacao X X
Reconhecimento X
Aderéncia ao Critério (%) | 75% | 100% | 50%

Tabela 2.11 Comparacao entre metodologias sobre o Critério Equipe — Elaborado pelo Autor

O Critério Equipe esta relacionado as equipes formadas para a realizacdo de

melhorias. As trés metodologias possuem equipes multifuncionais trabalhando sobre

a estrutura de processos possuem caracteristicas de trabalho em equipe. A Motivacao

é trabalhada no Seis Sigma e no TQM através do incentivo na melhoria continua,

mas o reconhecimento é visto apenas no Seis Sigma.
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7. Apoio da Direcéo

Alocacdo de Recursos X
Investimentos X
Comprometimento com Resultados X
Acompanhamento dos Projetos X

Aderéncia ao Critério (%) | 0% | 100% | 0%

Tabela 2.12 Comparacédo entre metodologias sobre o Critério Apoio da Direcéo — Elaborado
pelo Autor

O Critério Apoio da Direcdo apenas se encaixa para a metodologia Seis
Sigma. Para esta metodologia a Direcdo esta orientada para a Alocacdo de Recursos,
Investimentos, Comprometimento com Resultados e Acompanhamento dos Projetos

realizados na organizacao.
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8. Resultados
Desenvolvimentos de Novos Projetos X X
Novos Treinamentos X X
Melhoria da Imagem X X X
Percepcéo pelo Cliente (Melhorias da Qualidade) X X X
Replicacao de Projetos X X
Aderéncia ao Critério (%) | 100% | 100% | 40%

Tabela 2.13 Comparacao entre metodologias sobre o Critério Resultados — Elaborado pelo
Autor

A (ltima tabela corresponde ao Critério Resultados. O Gerenciamento por
Processos possui sua estrutura voltada para a melhoria da imagem da empresa e para
a melhoria da qualidade através da percepg¢do da qualidade do produto pelo cliente.



Capitulo 2 - Revisao da Literatura 62

Além destas caracteristicas, 0 TQM e Seis Sigma possuem uma estrutura
voltada para o desenvolvimento de novos projetos de melhoria, realizacdo de novos

treinamentos e Replicagéo de Projetos.

2.9. Analise Critica Final

A partir das analises realizadas no item anterior através da comparacao entre

cada metodologia com cada critério pode-se consolidar as informag6es na Tabela 2.4.
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1. Estratégia 100% | 75% | 100%

2. Utilizagdo do Sistema de Gestéo 100% | 0% | 100%

3. Indicadores dos Processos 100% | 75% | 100%
4.  Utilizacao do Seis Sigma 50% | 100% | 33%
5. Projetos 0% | 100% | 0%
6. Equipe 75% | 100% | 50%
7. Apoio da Direcéo 0% | 100% | 0%
8. Resultados 100% | 100% | 40%

Tabela 2.14 Comparacao entre metodologias sobre todos Critérios — Elaborado pelo Autor

Analisando a tabela acima verifica-se que as metodologias que melhor se
adequam aos critérios 1, 2 e 3 sdo 0 TQM e o Gerenciamento por Processos, ao passo
qgue a melhor metodologia que se adequa aos critérios de 4 a 8 é o Seis Sigma
(Exceto pelo critério 8 que 0 TQM também explica bem).

Isto significa que para o modelo a ser desenvolvido deve-se levar em
consideracdo as melhores praticas dos modelos selecionados para cada um dos

critérios analisados.
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Capitulo 3 — Metodologia

Esta secdo esta baseada em Serson (1996).

3.1. Objetivos da Pesquisa de Campo

Podem ser identificados trés objetivos para realizacao da pesquisa de campo:

e Analisar o padrdo utilizado nas empresas para combinar Seis Sigma,
Gerenciamento por Processos e TQM.

e Correlacionar os padrdes utilizados nas empresas com os critérios definidos a
partir da revisdo bibliografica.

e Definir um modelo que deve ser adotado pelas empresas que buscam o
sucesso através da utilizacdo de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e
TQM.

Convém observar que, de acordo com Eisenhardt (1998), ao contrario do
pensamento popular, uma das caracteristicas-chave da pesquisa para formulacdo de
um modelo € a definigdo inicial do “problema”, mesmo que de forma ampla. Este
trabalho baseia-se na revisao da literatura e sobre as pesquisas de campo realizadas e
a partir disso algumas variaveis que devem ser consideradas sdo apresentadas a

sequir.

3.2. Critérios para Escolha da Abordagem da Pesquisa

A escolha da abordagem da pesquisa € particularmente importante em
pesquisa organizacional. Ela deve garantir que é possivel direcionar a pesquisa da
forma valida. A escolha da abordagem deve, de qualquer forma, considerar 0s
seguintes critérios: adequacdo aos conceitos envolvidos, adequagdo aos objetivos da
pesquisa, validade e confiabilidade.
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3.2.1. Adequacao aos Conceitos Envolvidos

A pesquisa a ser realizada deve ser adequada aos termos utilizados neste
trabalho. Assim as perguntas serdo objetivas e ndo podem causar diferentes
interpretacdes. Por esta razdo, ndo é suficiente o envio de um questionario, uma
entrevista pessoalmente ou por telefone deverd ser realizada para a obtencdo de

maiores detalhes e esclarecimento de eventuais dividas.

3.2.2. Adequacéao aos Objetivos da pesquisa

Os limites precisos do que pode ser encontrado ndo estdo determinados no
inicio desta pesquisa. Existe apenas uma idéia, baseada na literatura e em
experiéncias através de contatos com empresas, de como se combinam as
metodologias em analise. A identificacdo de relagdes casuais (uma coisa tem efeito
sobre a outra) entre as variaveis é basica para a pesquisa. Assim, o método escolhido
deve ser capaz de permitir a formulagdo do modelo considerando essas relagOes
casuais.

A idéia central ndo é verificar hipoteses estabelecidas a priori mas formular
teoria. Neste sentido, a compreensao aprofundada do funcionamento da organizacao
€ necesséria para que o0 autor consiga entender os processos de decisdo e percepcao

dos individuos com relacédo as variaveis envolvidas.

3.2.3. Validade

Ha trés tipos de validade: validade construtiva, validade interna e validade

externa (Bryman apud Serson 1996)

e Validade Construtiva: a abordagem deve estabelecer medidas corretas para
0s conceitos estudados de modo a garantir que a informagdo coletada
represente de fato tais conceitos.

e Validade Interna: é importante apenas para estudos casuais ou explicativos

em que o investigador tenta determinar se o evento X induz o evento Y. Se 0
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autor concluir erroneamente que existe uma relagdo casual entre X e Y sem
saber, que um terceiro fator Z pode na realidade Ter causado Y, entdo o
projeto de pesquisa falhou com relagdo a validade interna.

e Validade Externa: esta relacionada com a generalizacdo dos resultados do
estudo alem dos limites do estudo de caso. Esta generalizacdo pode se referir
a teoria envolvida (generalizagdo analitica) ou a enumeracdo da fregiiéncia

encontrada (generalizacdo estatistica) (Yin, 1988).

3.2.4. Confiabilidade

Tem por objetivo garantir que, se o autor adotar os mesmos procedimentos ja
adotados e descritos por outro investigador, ceteris paribus, o investigador seguinte

deve chegar as mesmas conclusdes.

3.3. Abordagem para a Pesquisa: Qualitativa X
Quantitativa

As duas abordagens genéricas para a pesquisa organizacional séo, de acordo
com Bryman apud Serson (1996): abordagem quantitativa e abordagem qualitativa.

A mais importante caracteristica da abordagem qualitativa, em oposi¢do a
abordagem quantitativa, é a énfase na perspectiva do individuo sendo estudado.
Enquanto a pesquisa qualitativa € impulsionada por um conjunto de consideracdes
prévias, derivadas de teorias ou de literatura, a pesquisa qualitativa evita a nocao de
que o pesquisador é a fonte do que € relevante e importante em relacdo ao dominio
estudado. Assim, o pesquisador qualitativo procura eleger o que € importante para 0s
individuos pesquisadores e qual a interpretacdo deles em relagdo ao ambiente em que
trabalham.

Pode-se elencar outras diferencas entre duas abordagens.

A pesquisa quantitativa tende a fornecer menor atengdo ao contexto do que a
pesquisa qualitativa, dificultando “sentir a organizagdo”. De acordo com Mintzberg
(1979) apud Corréa (1992), estudos quantitativos ndo é o método mais apropriado
para a formulacdo de teorias porque “o insight criativo parece requerer a percep¢ao

das coisas: como elas sdo sentidas, cheiram, aparentam, etc.”.
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A pesquisa quantitativa também é menos relacionada com aspectos do
processo da realidade organizacional. Em geral, ela impGe andlises estaticas para
explorar relagBes entre variaveis (Eisenhardt, 1989). Na pesquisa quantitativa, as
fronteiras sdo determinadas desde o principio de modo que raramente existe
oportunidade para mudar a sua direcdo no decorrer da pesquisa ja que a estrutura
determina o curso dos eventos. Uma vantagem da pesquisa qualitativa € que ela
permite tais alteracdes de direcao.

A proximidade da pesquisa qualitativa com o fendémeno organizacional
contrasta com a distancia entre o pesquisador e 0 elemento pesquisado da pesquisa
quantitativa. O contato do pesquisador com as organiza¢fes nas pesquisas de campo
e experimentos permitem que o pesquisador desenvolva um forte senso de como
trabalha a organizacdo. Por outro lado, pesquisadores qualitativos devem ter
consciéncia de que tal proximidade, se ndo gerenciada adequadamente, pode
representar um alto risco de interferéncia indesejada sobre o fenémeno estudado.

Outros cuidados também sdo recomendados quando sdo realizadas pesquisas
qualitativas.

Se o pesquisador qualitativo falhar ao desenvolver um conjunto de medidas
operacional e julgamentos subjetivos forem utilizados para coletar dados, ele estara
arriscando a validade construtiva do estudo. Supera-se este risco através da busca por
fontes multiplas de evidencia.

3.4. Métodos de Pesquisa

Os principais métodos de pesquisa sdo, de acordo com Bryman (1989) apud
Serson (1996): pesquisa experimental (experimental research), pesquisa de avaliacdo
(survey research), estudo de caso (case study) e pesquisa ativa (action research).

Apesar de alguns métodos de pesquisa estar freqiientemente relacionados
com a abordagem quantitativa (pesquisa de avaliacdo, por exemplo) e outros estarem
predominantemente com a abordagem qualitativa (estudos de caso, por exemplo),
todos os métodos podem ter maior ou menor énfase em qualquer abordagem,
dependendo da pesquisa especifica. Assim, dados quantitativos podem ser utilizados
em estudos de caso e um pesquisador pode suplementar os dados quantitativos de

uma pesquisa de avaliacdo com informacéo qualitativa.
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Abaixo serdo descritos os métodos de pesquisa junto com seus pontos fortes e

fracos.

3.4.1. Pesquisa Experimental

Sua particular importdncia como estratégia de pesquisa é permitir ao
investigador fazer consideracfes sobre casualidade: que uma coisa tem efeito sobre
outra.

O que se deseja mostrar é que suposta variavel independente é a causa da
variacdo dependente. Entdo, a idéia de “controle” é essencial. Controle implica na
eliminacdo de explicacdes alternativas para a aparente conexao entre a causa suposta
como verdadeira e um particular afeito. Na pesquisa experimental, o pesquisador
intervém na organizacao (atuando sobre a variavel independente) e observa os efeitos
da sua intervencdo (observando o comportamento das variaveis dependentes).

Observa-se, entretanto, que quando muitas variaveis e variaveis abrangentes
estdo envolvidas, como no caso desta pesquisa, € muito dificil praticar o controle

acima descrito.

3.4.2. Pesquisada Avaliacao

A pesquisa de avaliacdo considera a coleta de dados (através de questionarios
auto-aplicaveis ou de entrevista estruturadas ou semi-estruturadas) em algumas
unidades e geralmente num Unico instante de tempo objetivando a coleta
sistematizada de dados quantificaveis sobre um conjunto de variaveis que serdo entao
examinados para discriminar modelos de associacao.

Na pesquisa de avaliacdo, em geral, se persegue a generalizacdo estatistica, 0
que requer amostras representativas e grandes, dificultando que um ou pequeno
grupo de pesquisadores esteja presente no processo de coleta de dados.

Nestes caso, questionarios podem ser enviados pelo correio. Entretanto,
nestes casos, surge outro problema: ha necessidade adicional de garantir que a
compreensdo dos conceitos envolvidos na pesquisa seja uniforme entre os individuos

pesquisados. Isto pode ser muito dificil de conseguir.
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Na pesquisa de avaliacdo os limites do estudo sdo determinados desde o
principio do trabalho de pesquisa.

O método de pesquisa de avaliagdo é quase sempre utilizado para
disponibilizar o retrato quantitativo das organizacfes em questdo, dai a tendéncia

generalizada de associar pesquisa de avaliacdo com abordagem quantitativa.

3.4.3. Estudo de Caso

Com frequiéncia é dificil distinguir pesquisa de qualitativa de estudo de caso.
O método estudo de caso propGe o exame detalhado de um ou poucos “casos”. Este
método enfatiza a interpretacdo dos individuos sobre os seus ambientes e sobre o
comportamento deles mesmos e dos outros. Tende-se a enfatizar a compreensédo do
que ocorre nas organizacdes do ponto de vista dos participantes e ndo do
pesquisador. O estudo de caso € uma estratégia com vantagem notavel quando a
questdo “como” ou “por que” é colocada sobre eventos contemporaneos sobre 0s
quais o pesquisador tem pouco ou nenhum controle.

Uma consideragdo comum relativa a estudos de caso € que eles provem pouca
base para generalizagdo cientifica. "Como generalizar a partir de um ou poucos
casos?”. A resposta € que estudos de caso, assim como experimentos, podem ser
generalizados para proposi¢des teodricas e ndo para populagdes ou universos. Neste
sentido, o estudo de caso ndo representa uma “amostra” e o objetivo do pesquisador é
expandir e generalizar teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar freqiiéncias
(generalizacdo estatistica) (Yin, 1988). Outra distin¢do clara entre estudos de caso e
pesquisa de avaliacdo € o critério de escolha das amostras em ambos 0s casos. Dado
que, de modo geral, a pesquisa de avaliagdo objetiva enumerar freqiiéncias e efetuar
generalizacao estatistica, a amostra na pesquisa de avaliacdo deve ser representativa
do universo analisado. Assim os elementos da amostra devem ser escolhidos
aleatoriamente. Entretanto este ndo é o caso dos estudos de caso. De acordo com
Eisenhardt (1989), os casos sdo escolhidos para preenches categorias tedricas e
prover exemplos de tipos polares. Entdo, o objetivo da amostragem teorica é permitir
a formulacdo sistematica da teoria. Como observa Pettigerew (1988) apud Corréa

(1992), dado um numero limitado de casos que podem ser estudados, faz sentido
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escolher situacdes estremas e tipos polares nos quais o processo de interesse pode
observado de forma transparente.

Uma critica geral ao método de pesquisa de estudo de caso € a dificuldade
encontrada para “reproducdo”, ou seja, garantir a confiabilidade. A maneira genérica
de abordar o problema da confiabilidade é executar 0s passos da pesquisa de modo
tdo operacional quanto possivel com a utilizacdo de questionarios e documentando

procedimentos (Yin, 1988).

3.4.4. Pesquisa Ativa

Na pesquisa ativa 0 pesquisador é envolvido, juntamente com membros da
organizacao, para lidar com um problema que é reconhecido como tal por ambas as
partes (pesquisador e organizagdo). O pesquisador alimenta a organizacdo com
informacdo sobre linhas de acdo recomendadas e observa o impacto da
implementacdo destas linhas de acdo sobre o problema organizacional. De certo
modo, o pesquisador se torna parte do campo de investigacdo. E a natureza da
relacdo entre o pesquisador e os individuos pesquisados que constituem a principal
razao para conceituar a pesquisa ativa como um método distinto. Conceitualmente, a
pesquisa ativa apresenta similaridades com a pesquisa experimental, uma vez que o
pesquisador também procura analisar o efeito da alteracdo de uma “variavel

independente” sobre uma “variavel dependente”.

3.5. Escolha das Empresas

Nesta pesquisa 0s casos escolhidos foram empresas que déo atencao especial
e explicita a utilizacdo de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e TQM. Séo
empresas que implementaram ou estdo implantando estas metodologias tendo
alcancado ou ndo sucesso em suas iniciativas.
Os seguintes aspectos também foram considerados para selecdo das
empresas;
e Objetivo da pesquisa: definir um modelo do padrdo que mostre como as
organizacbes que combinam ou combinaram as metodologias de Seis Sigma e

Gerenciamento por Processos para obterem grandes resultados.
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e Possibilidade de aceso: 0 acesso as empresas foi possivel através de contatos
estabelecidos pelo autor através da empresa em que realiza o estagio.

3.6. NUumero de Casos

O numero de casos foi determinado pelas restricdes de recursos da pesquisa:
quantidade de entrevistadores disponiveis (neste caso apenas o autor), extensdo do
projeto de pesquisa, tempo disponivel do autor, quantidade de pessoas entrevistadas
em cada empresa (isto €, profundidade necessaria de investigacdo) e a
disponibilidade das empresas anfitrias.

A relativa uniformidade da amostra objetiva controlar variabilidades externas
e definir o nivel de generalizacéo possivel dos resultados (Eisenhardt,1988).

A uniformidade da amostra ainda maior incluindo, por exemplo, a definicdo
de um setor unico (eletrdnico, metal-mecéanico, entre outros) iria reduzir demais o
universo das empresas que possivelmente atendem as demais restri¢oes.

A partir deste critério, foram selecionadas dezesseis empresas potenciais, das
quais onze mostraram-se disponiveis e interessadas em participar deste trabalho

académico.
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Esta secéo foi desenvolvida baseada em Serson (1996).

4.1. Oinstrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa, ou protocolo foi desenvolvido para ser utilizado
através do preenchimento via eletrbnico. Depois de recebido este questionario, o
autor entrou em contato com cada pessoa a fim de entender melhor cada um das
respostas descritas na pesquisa. O questionario utilizado pode ser encontrado no

Anexo IlI.

4.2. Com Quem e Quantas Pessoas Falar

Os individuos entrevistados foram escolhidos pelo autor, através dos contatos
existentes entre o Setec Consulting Group e a empresa em estudo. Um primeiro
contato foi realizado para negociar a possibilidade de cada contato da empresa
responder a pesquisa formulada. A decisdo, entre pessoas alternativas, era feita
principalmente com base em:

e Pessoas conhecedoras do programa de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos
e Sistemas de Gestao.

e Pessoas envolvidas em projetos do programa de Seis Sigma, Gerenciamento por
Processos e Sistemas de Gest&o.

e Pessoas com experiéncias e informagéo relevantes sobre a empresa que seriam

capazes de fornecer ao pesquisador numa “fotografia mais rica” nas entrevistas.

Gerentes de qualidade e produtividade, gerentes de operacdes, coordenadores
do programa de Seis Sigma, sdo alguns exemplos de individuos considerados
apropriados para o objetivo desta pesquisa. Da mesma forma, operadores de
maquinas, controllers, engenheiros de projeto, gerentes financeiros e alguns
Presidentes sdo exemplos de individuos considerados inadequados e por conseguinte,
ndo escolhidos para as entrevistas pois poderiam passar uma visdo distorcida da
realidade.
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O ndmero de pessoas entrevistadas variou de empresa para empresa
dependendo da estrutura organizacional especifica da empresa, da disponibilidade e

desejo de cooperar da empresa bem como da disponibilidade de tempo do autor.

4.3. Analise Intracasos

Nesta etapa sdo completadas as analises intracaso, interna aos casos, e 0S
resultados sdo apontados.

Todos os apontamentos sdo estruturados de maneira similar, através de
sessOes que, em geral, sdo encontradas em cada apontamento. Essas secOes referem-
se a informacdes relevantes para os casos ou estdo ligadas diretamente as questfes ou
objetivos da pesquisa. Sao elas:

o Caracterizacdo do Caso: contem breve descricdo de alguns aspectos
organizacionais relevantes das empresas além de relacionar a(s) pessoa(s)
entrevistadas com uma breve. O objetivo é alocar o caso no contexto da
pesquisa.

o Utilizacdo das metodologias: aspectos referentes a cada uma das
metodologias utilizadas, segundo a percepcdo dos entrevistados, sao
apresentados e discutidos.

o Observagdes Gerais: andlises criticas fundamentadas na reviséo

bibliografica sdo apresentadas para o caso em estudo.

4.4. Analise Intercasos

Na etapa da analise entre casos foi feita a verificacdo das similaridades e
diferencas entre os casos, o levantamento dos padrdes de utilizacdo das metodologias
pelos entrevistados e a identificacdo, a partir dos casos, de como se relacionam estas
metodologias de acordo com os critérios definidos no Capitulo 2 - Revisdo da
Literatura.
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5.1. Analise Intracaso

Das onze empresas que se disponibilizaram, trés pesquisas ndo foram
recebidas completas ou o contato com o entrevistado ndo foi possivel. Motivos estes
que o autor ndo poderia controlar.

Sendo assim, serdo analisadas, a seguir, as oito empresas entrevistadas. Sendo
as entrevistas registradas no Anexo Ill.

5.1.1. Caso A — Setec Consulting Group

5.1.1.1. Caracterizacao do Caso

A Setec é uma empresa localizada no Estado de Séo Paulo, regido Sudeste do
Brasil e possui mais de 40 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Consultoria e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo Mercado Interno e Externo.

Esta é a empresa em que o0 autor realizou seu periodo de estagio e onde esta
participando de um projeto de Seis Sigma. Além ter contato com o projeto, o autor
desde Fevereiro de 2004, pode acompanhar a dindmica de trabalho da empresa.

Os entrevistados foram o Coordenador do Sistema da Qualidade e um
Consultor dono de um dos processos.

5.1.1.2. Sistema de Gestao da Qualidade

O Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) utilizado atualmente é o ISO
9001:2000.A implantacdo realizou-se em 1999 sendo a Setec certificada naquele
momento na norma 1SO9001:1994.

Tal como é determinado pela norma a Setec trabalha orientada para seus
processos, sendo que cada um possui indicadores de desempenho e que sdo

analisados durante reunides mensais.
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Item Descricao
I1ISO 9001:2000 SIM
ISO/TS 16949:2002 -
ISO 14001:2002 -
OHSAS 18000 -
Outros Requisitos -
Tempo j& implantado Desde 1999
Origem da Decisao Direcao
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.1 SGQ de Setec — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da Setec, quais sdo os Pontos Fracos,

Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da Qualidade.

77

Item Descricao

Pontos Dificuldade das pessoas em realizar as melhorias nos processos e

Fracos mudanca cultural

Pontos Existe um comportamento colaborativo das pessoas aparentes cujo

Fortes foco, independente do processo, € a satisfacdo do cliente

Beneficios | Através da Utilizacdo dos Indicadores vinculados ao processo pode-se,
em reunides mensais acompanhar o andamento da empresa e tomar
acOes preventivas e corretivas

Tendéncias | Melhorar os Processos continuamente

Tabela 5.2 Visdo do SGQ por Setec — elaborado pelo Autor

5.1.1.3. Seis Sigma

A implantacdo do Seis Sigma na Setec iniciou-se através de uma
determinacdo da Diretoria cujo objetivo era o desenvolvimento de novos projetos e
melhoria na satisfacdo do Cliente. A implantacdo iniciou-se em 2005 através do
desenvolvimento de um desenvolvimento de um projeto piloto.

O Obijetivo ¢é a implantacdo em todas as areas iniciando-se neste momento

junto aos processos de Comunicacao e Atendimento ao Cliente.
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Item Descricao
Origem da Deciséo Direcéo
Tempo ja implantado Desde 2005
Abrangéncia Todas as areas

Tabela 5.3 Seis Sigma de Setec — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos é desenvolvido de acordo com o
Planejamento Estratégico e através do acompanhamento dos indicadores dos
processos.

A selecdo dos participantes foi realizada posteriormente a sele¢do de projetos
e para isso alguns fatores foram levados em consideragéo sendo:

o Perfil esperado pela empresa (Conducgédo de Projetos, Trabalho em equipe,
entre outros);
e Vinculo com o processo referente ao projeto.

A metodologia utilizada é a mesma utilizada para treinamento de outras

empresas.
Item Descricao

Selecéo de Os projetos sao definidos de acordo com o Planejamento

Projetos estratégico pela Empresa e atraves da utilizacdo de indicadores

dos Processos

Selegdo de Participantes relacionados ao Processo

Participantes

Nivel da Indicadores amarrados com o Planejamento Estratégico

Qualidade

Tabela 5.4 Projetos de Seis Sigma em Setec — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da Setec, quais sdo os Pontos Fracos,

Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricéo
Pontos Dificuldade na disponibilizacdo de algumas pessoas.
Fracos
Pontos Mensuracdo de Resultados - Metodologia Estruturada
Fortes

Beneficios | Melhorando a Satisfacdo do Cliente

Tendéncias | Realizagcdo de Novos Projetos - Treinamento para outros integrantes

Tabela 5.5 Visdo do Seis Sigma por Setec — elaborado pelo Autor
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5.1.2.

Caso B — Alimentos

5.1.2.1. Caracterizacao do Caso

Alimentos é uma empresa localizada no Estado do Pernambuco, regido

Nordeste do Brasil e possui mais de 300 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Alimentos e possui um portfolio bastante

variado de produtos atendendo principalmente o Mercado Interno.

O autor em fevereiro de 2005 atuou como Black Belt prestando consultoria

durante a realizacdo de um projeto de Seis Sigma. Além ter contato com o projeto, 0

autor pode presenciar como o Seis Sigma estava incorporado a empresa.

Os entrevistados nesta empresa foram o Coordenador do Sistema da

Qualidade e Seis Sigma e Coordenador de Projetos.

5.1.2.2. Sistema de Gestao da Qualidade

Os Sistemas de Gestdo da Qualidade utilizados ¢ o 1SO 9001:2000 e
Requisitos CCIL um sistema da qualidade que além de seguir o padrdo ISO possui

outros pontos mais detalhados e a escolha pela implantacdo do Sistema de Gestéo da
Qualidade (SGQ) veio da Matriz Localizada nos EUA.

Este SGQ esta implantado ha 5 mais de anos e tal como é determinado pela

norma 1SO 9001:2000 a empresa esta estruturada por Processos.

ltem

Descricao

ISO 9001:2000

SIM

ISO/TS 16949:2002

1SO 14001:2002

OHSAS 18000

Outros Requisitos

CCIL (Préprio)

Tempo j& implantado Desde 2000
Origem da Decisao Matriz
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM

Donos dos Processos SIM

Tabela 5.6 SGQ de Alimentos — elaborado pelo Autor
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A empresa definiu os seus macroprocessos desdobrou-os em subprocessos.
Cada mapeamento de processos foi realizado pelos responsaveis de cada area, a
partir dos processos existentes. Cada macroprocesso possui indicadores de
desempenho e possui um responsavel por suas atualizagcGes e acompanhamentos.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Alimentos, quais sdo os Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Processos devem ser cuidadosamente mapeados
Fracos
Pontos A partir destes mapeamentos, pode-se acompanhar a evolugéo e
Fortes melhorar o fluxo de informagdes dentro da corporagéo

Beneficios | Todos os processos sdo controlados a partir de indicadores o que
facilita a visualizacdo do que estd indo bem ou néo.

Tendéncias | Melhorar os Processos continuamente

Tabela 5.7 Visdo do SGQ por Alimentos — elaborado pelo Autor

5.1.2.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Alimentos foi implantado através de uma
determinacdo da Matriz nos Estados Unidos devido a resultados expressivos
encontrados em outras filiais ao redor do mundo. A forma de implantacao foi através
de uma empresa de Consultoria Nacional que se iniciou em Setembro de 2004.

O Seis Sigma é visto pela empresa como uma ferramenta estratégica por isso

foi implantado em todas as areas, desde a manufatura até as administrativas.

Item Descricao
Origem da Decisao Matriz
Tempo ja implantado 1 ano
Abrangéncia Todas as areas

Tabela 5.8 Seis Sigma de Alimentos — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos € desenvolvido a partir do
acompanhamento dos indicadores globais e indicadores dos processos, ou seja, caso
exista alguma diferenca entre o valor encontrado no indicador e a meta previamente

estabelecida, um novo projeto pode ser desenvolvido.
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A selecdo dos participantes foi realizada posteriormente a selecdo de projetos
e para isso alguns fatores foram levados em consideracédo sendo:
o Perfil esperado pela empresa (Conducdo de Projetos, Trabalho em Equipe,
entre outros);
e Vinculo com o processo referente ao projeto.
Uma importante evidéncia é que as pessoas certificadas em Black Belts ou
Green Belts ttm maiores chances de serem promovidas na empresa do que outras que
ndo possuem esta certificacdo.
A metodologia utilizada é padronizada para todas as filiais do mundo e a
forma adotada para se medir o nivel de qualidade de produtos e processos sdo 0S
indicadores dos Processos desdobrados do planejamento estratégico.

Item Descricao
Selecdo de Projetos Indicadores dos Processos
Selecdo de Participantes Envolvidos nos Processos
Nivel da Qualidade Indicadores dos Processos

Tabela 5.9 Projetos de Seis Sigma em Alimentos — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Alimentos, quais sdo 0s Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Necessidade de ferramentas do Lean Manufacturing
Fracos
Pontos Metodologia muito dindmica e flexivel que permite a obtencéao de
Fortes grandes resultados

Beneficios | E uma metodologia que ajudou a empresa em dois anos ser de 17°
colocado para 1° colocado em vendas, comparado com as empresas do
Brasil

Tendéncias | Depois de indicagdes a prémios, o Seis Sigma esta em crescente
expansdo na empresa. Logo serdo desenvolvidos novos projetos

Tabela 5.10 Visao do Seis Sigma por Alimentos — elaborado pelo Autor
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5.1.3. Caso C —Pintura

5.1.3.1. Caracterizacao do Caso

Pintura € uma empresa localizada no Estado do S&o Paulo, regido Sudeste do
Brasil e possui mais de 200 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Automotivo e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo principalmente o Mercado Interno.

O autor desde agosto de 2006 atuou como Black Belt fornecendo treinamento
de Seis Sigma para Green Belts.

Os entrevistados nesta empresa foram o Coordenador do Sistema da

Qualidade e Seis Sigma e um Black Belt.

5.1.3.2. Sistema de Gestédo da Qualidade

Pintura € uma empresa certificada na Norma ISO 9001:2000 desde 1998 o
que lhe compete uma estrutura orientada por Processos. Além desta norma Pintura é
certificada em 1SO 14001:2002 desde 2001 e esta em fase de implantacdo da norma
OHSAS 18000.

A Origem da implantacdo partiu da Dire¢do da Empresa
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Item Descricao
ISO 9001:2000 SIM
ISO/TS 16949:2002 -
ISO 14001:2002 SIM
OHSAS 18000 SIM
Outros Requisitos -
Tempo ja implantado 9001 desde 1998 e 14.001 desde 2001
Origem da Deciséo Direcéo
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.11 SGQ de Pintura — elaborado pelo Autor

A empresa definiu seus processos e conforme a necessidade realizou alguns
desdobramentos, mapeando seus subprocessos. Cada mapeamento de processos foi

realizado em conjunto com diferentes areas, sendo que para cada processo um
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responsavel foi definido. Cada processo ou subprocesso mapeado possui indicadores
desempenho que sdo utilizados para acompanhar o desempenho dos processos.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Pintura, quais sdo os Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.
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Item Descricao
Pontos Falta de comprometimento das pessoas
Fracos
Pontos Foco no Cliente e oportunidade de apontar problemas que podem afetar
Fortes 0s resultados da empresa.

Beneficios | Organizar a empresa em torno de requisitos universais.

Tendéncias | Manutencdo e aprimoramento do Sistema e para uma das unidades
fazer upgrade para a ISO/TS 16.949:2002

Tabela 5.12 Visao do SGQ por Pintura - elaborado pelo Autor

5.1.3.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Pintura foi implantado através de uma
determinacdo da Matriz nos Estados Unidos com a justificativa de elevados ganhos
com a utilizacdo da metodologia. A forma de implantagdo foi através de uma
empresa de Consultoria Nacional que se iniciou em 2002.

O Seis Sigma néo tem sido utilizado em todos 0s processos, sendo 0s projetos

concentrados na manufatura.

Item Descricao
Origem da Decisao Matriz
Tempo ja implantado 4 anos
Abrangéncia Manufatura

Tabela 5.13 Seis Sigma de Pintura — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos € realizado através de um Brainstorming
com nivel gerencial, em que os gerentes e diretores se reinem para avaliar e sugerir
Novos projetos.

O nivel de qualidade ¢ medido através de indicadores de Desempenho néo
necessariamente vinculados ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

o A selecdo dos participantes € feita atualmente por indicacGes da

geréncia ou diretoria e de pessoas relacionadas com o processo em questéo.
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N&o ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.

Item Descricao
Selecéo de Projetos Brainstorming com nivel gerencial
Selecdo de Participantes IndicacOes
Nivel da Qualidade Indicadores de Desempenho néo
necessariamente Vinculados ao SGQ

Tabela 5.14 Projetos de Seis Sigma em Pintura — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Pintura, quais sdo os Pontos

Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricéo
Pontos Complexidade das Ferramentas
Fracos
Pontos Estruturar tomada de deciséo a partir de dados
Fortes

Beneficios | Melhorias nos Resultados/Reducdo de Custos

Tendéncias | Realizagdo de Novos Projetos - Treinamento para outros integrantes

Tabela 5.15 Visao do Seis Sigma por Pintura — elaborado pelo Autor
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5.1.4. Caso D — Petroquimica

5.1.4.1. Caracterizacao do Caso

Petroquimica € uma empresa localizada no Estado do Rio de Janeiro, regido
Sudeste do Brasil e possui mais de 200 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor Petroquimico e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo Mercado Interno e Externo.

O autor em desde abril de 2005 atuou como Black Belt prestando consultoria
e treinamento de Seis Sigma.

Os entrevistados nesta empresa foram o Coordenador do Sistema da

Qualidade e Seis Sigma e Green Belts da primeira onda de projetos.

5.1.4.2. Sistema de Gestédo da Qualidade

Petroquimica é uma empresa certificada na Norma ISO 9001:2000 desde
1993 o que lhe compete, hoje, apds a atualizacdo para a versdo 2000 uma estrutura
orientada por Processos. Além desta norma, Petroquimica € certificada em 1SO

14001:2002, sendo que a decisdo de implantacéo partiu da Direcdo da Empresa.
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Item Descricao
ISO 9001:2000 SIM
ISO/TS 16949:2002 -
ISO 14001:2002 SIM

OHSAS 18000

Outros Requisitos

Tempo ja implantado

Desde 1993 com a implantacédo da ISO
9002:1994

Origem da Decisao Direcao
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.16 SGQ de Petroquimica — elaborado pelo Autor

A empresa definiu seus processos para a implantacdo do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Cada mapeamento de processos foi realizado em conjunto com

diferentes areas, sendo que 0s processos sdo de responsabilidade do Coordenador de
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Gestdo da Qualidade e Meio Ambiente. Cada processo mapeado possui indicadores
de desempenho que sdo utilizados para acompanhar a evolugdo do processo.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Petroquimica, quais sdo 0s
Pontos Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Participacdo das areas e geréncias envolvidas. O nivel gerencial e de
Fracos coordenacao ainda nao assumiu totalmente a responsabilidade pela
acompanhamento e evolugéo dos indicadores.
Pontos Ter alguns processos estabelecidos com indicadores e metas a serem
Fortes alcancadas.

Beneficios | Controle e estabelecimento de metas a serem alcancadas por cada
processo estabelecido.

Tendéncias | Evolucédo da descri¢do de demais processos, revisdo dos indicadores,
conscientizacdo da responsabilidade do nivel gerencial na evolucéo dos
indicadores. Implantar o sistema de gestdo nas demais areas e permear
0s conceitos de gestdo por todos os niveis da organizacao.

Tabela 5.17 Visdo do SGQ por Petroguimica — elaborado pelo Autor

5.1.4.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Petroquimica foi implantado através da decisdo da
Direcdo. Os motivos que levaram a implantacéo sédo:

1. Necessidade de dispor de ferramentas de gestdo que possibilitem a redugéo de
custo, melhoria da qualidade dos processos e produtos, maximizar 0S
resultados da organizacao.

2. Sucesso verificado devido a implantagdo em uma empresa do mesmo grupo.
A forma de implantacéo foi através de uma empresa de Consultoria Nacional

que se iniciou em 2004.
O Seis Sigma € visto na empresa como uma ferramenta estratégica e assim é

utilizado em todos os processos da Empresa.

Item Descricao
Origem da Decisao Direcao
Tempo ja implantado 2 anos
Abrangéncia Todos 0s Processos

Tabela 5.18 Seis Sigma de Petroquimica — elaborado pelo Autor
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O processo de selecdo de projetos € realizado através de um Brainstorming
com nivel gerencial, em gue 0s gerentes e se relnem para avaliar e sugerir potenciais
projetos. Em um segundo momento a diretoria avalia estes projetos e escolhe os que
consideram de maior importancia e/ou estratégicos para a empresa.

O nivel de qualidade é medido através de indicadores de Desempenho nao
necessariamente vinculados ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

A selecdo dos participantes é feita atualmente por indicagdes da geréncia ou
diretoria e de pessoas relacionadas com o processo em questéo.

N&o ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.

Item Descricéo

Selecéo de Projetos Brainstorming de projetos potenciais
pela Geréncia e defini¢do dos projetos
pela Diretoria baseados na importancia
e/ou estratégia.

Selecdo de Participantes Indicacbes

Nivel da Qualidade Indicadores de Desempenho néo
necessariamente Vinculados ao SGQ

Tabela 5.19 Projetos de Seis Sigma em Petroquimica — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Petroquimica, quais sdo 0s

Pontos Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Dificuldade na alocagao de recursos.
Fracos
Pontos A ferramenta de gestdo - Disciplina na conducdo dos trabalhos -
Fortes Mensuracdo dos Resultados
Beneficios | Disciplina e Organizacdo na conducdo dos Projetos-Interacdo entre
areas.
Tendéncias | Realizagéo de Novos Projetos - Treinamento para outros integrantes

Tabela 5.20 Visdo do Seis Sigma por Petroquimica — elaborado pelo Autor
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5.1.5. Caso E-Pneu

5.1.5.1. Caracterizacao do Caso

Pneu é uma empresa localizada no Estado de S&o Paulo, regido Sudeste do
Brasil e possui mais de 3000 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Autopecas e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo Mercado Interno e Externo

O autor em desde agosto de 2005 atuou como Black Belt prestando
treinamento de Seis Sigma a esta empresa.

Os entrevistados nesta empresa foram: o Diretor do TQM e Green Belts da

primeira onda de projetos.

5.1.5.2. Sistema de Gestédo da Qualidade

Pneu é uma empresa certificada na Norma ISO/TS 16949:2002. Tendo
iniciado desde 1993 com a implantagdo da Norma ISO 9001:1994 o que Ihe compete,
hoje, uma estrutura orientada por Processos. A decisdo de implantacdo partiu da

exigéncia de Clientes.
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Item Descricao
ISO 9001:2000 -
ISO/TS 16949:2002 SIM
ISO 14001:2002 -
OHSAS 18000 -
Outros Requisitos -
Tempo ja implantado Desde 1994 com a Implantacao de ISO
9001:1994
Origem da Decisao Clientes (Setor Automobilistico)
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.21 SGQ de Pneu - elaborado pelo Autor

A empresa definiu seus processos para a implantacdo do Sistema de Gestdo
da Qualidade. Cada mapeamento de processos foi realizado em conjunto com

diferentes areas, sendo que cada processo possui um responsavel.
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Cada processo mapeado possui indicadores de desempenho que séo utilizados
para acompanhar a evolugédo do processo.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Pneu, quais sdo os Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Nenhum
Fracos
Pontos Fornecer uma visao integrada dos indicadores de gestdo
Fortes

Beneficios | Aprimoramento de Negdcios da Empresa

Tendéncias | Melhorar os Processos continuamente

Tabela 5.22 Visao do SGQ por Pneu — elaborado pelo Autor

5.1.5.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Pneu foi implantado atraves da decisdo da Matriz
localizada nos EUA. A forma de implantacdo foi através de uma empresa de
Consultoria Nacional que se iniciou em agosto de 2004.

O Seis Sigma € visto na empresa como uma ferramenta estratégica e assim é

utilizado em todos os processos da Empresa.

Item Descricao
Origem da Decisao Matriz
Tempo ja implantado 1 anos
Abrangéncia Todos 0s Processos

Tabela 5.23 Seis Sigma de Pneu — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos € realizado através da identificacdo dos
“Problemas” recorrentes e para 0s quais 0s impactos podem ser mensurados.

O nivel de qualidade é medido através de indicadores de Desempenho nao
necessariamente vinculados ao Sistema de Gestdo da Qualidade.

A selecdo dos participantes é feita atualmente por indicagdes da geréncia ou
diretoria e de pessoas relacionadas com o processo em questao.

N&o ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.
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Item Descricao
Selecéo de Projetos "Problemas™” recorrentes e para 0s quais
0 impacto é mensurado.
Selecdo de Participantes Participantes relacionados ao Processo
Nivel da Qualidade Indicadores de Desempenho néo
necessariamente Vinculados ao SGQ

Tabela 5.24 Projetos de Seis Sigma em Pneu — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Pneu, quais sdo os Pontos

Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Complexidade das Ferramentas
Fracos
Pontos Mensuragdo dos Resultados
Fortes

Beneficios | Melhorias nos Resultados/Reducdo de Custos - Controle de Processos -
Motivagao aos integrantes - Visibilidade Internacional dos Projetos.

Tendéncias | Desenvolvimento de Master Black Belts

Tabela 5.25 Viséo do Seis Sigma por Pneu — elaborado pelo Autor
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5.1.6. Caso F - Compésito

5.1.6.1. Caracterizacao do Caso

Compodsito € uma empresa localizada no Estado de Séo Paulo, regido Sudeste
do Brasil e possui mais de 200 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Autopecas e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo Mercado Interno e Externo.

O entrevistado nesta empresa foi 0 Coordenador do Sistema da Qualidade e

Seis Sigma.

5.1.6.2. Sistema de Gestao da Qualidade

Composito € uma empresa certificada nas Normas ISO 9001:2000, 1SO
14001:2002 e OHSAS 18000. Estas normas foram atualizadas conforme a
necessidade porém o inicio da implantacdo deu-se em 1997, 2001 e 2003
respectivamente. Podemos dizer que por possuir a norma ISO 9001:2000,
Comp0sito, possui uma estrutura orientada por Processos.

A decisdo de implantacéo partiu da Matriz localizada nos EUA.

O entrevistado nesta empresa foi 0 Coordenador do Sistema da Qualidade e

Seis Sigma.
Item Descricao
ISO 9001:2000 SIM
ISO/TS 16949:2002 -
ISO 14001:2002 SIM
OHSAS 18000 SIM

Outros Requisitos

Tempo j& implantado Desde 1997/2001/2003

Origem da Decisao Matriz
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.26 SGQ de Composito — elaborado pelo Autor
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O processo de mapeamento de processos foi feito através da adequacao dos
processos da empresa as exigéncias da norma, ou seja, verifica-se uma forte
departamentalizacdo em sua estrutura.

Todos os processos foram realizados em conjunto com diferentes areas, e
estas sdo responsaveis por manter a sinergia entre seus processos que existem entre
si, sendo que cada um destes processos possuem indicadores de desempenho que séo
utilizados para acompanhar a evolugéo do processo.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Composito, quais sdo os Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Dificuldade de Enxergar os resultados das Melhorias
Fracos
Pontos Padronizacdo e Confiabilidade.
Fortes

Beneficios | Maturidade das pessoas na realizagdo dos Processos

Tendéncias | Melhorar os Processos continuamente

Tabela 5.27 Viséo do SGQ por Compdsito — elaborado pelo Autor

5.1.6.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Compdsito foi implantado atraves da decisdo da
Matriz localizada nos EUA. A forma de implantacéo foi através de uma empresa de
Consultoria Nacional que se iniciou em 1999.

O Seis Sigma foi implantado em todos os processos da Empresa.

Item Descricao
Origem da Decisao Matriz
Tempo ja implantado 7 anos
Abrangéncia Todos os Processos

Tabela 5.28 Seis Sigma de Composito — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos é realizado através da identificacdo de
necessidades emergentes identificadas ou ndo por Brainstorming.
O nivel de qualidade é medido através de indicadores de Desempenho

vinculados aos indicadores estratégicos.
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A selecdo dos participantes é feita atualmente por indicacdes da geréncia ou
diretoria e da performance desempenhada nas atividades diarias.
N&do ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.

Item Descricgéo
Selecdo de Projetos Brainstorming
Selecdo de Participantes Indicacdes e Performance
Nivel da Qualidade Indicadores amarrados com o
Planejamento Estratégico

Tabela 5.29 Projetos de Seis Sigma em Compdsito — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Composito, quais sdo 0s Pontos

Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Complexidade das Ferramentas
Fracos
Pontos Mensuragdo dos Resultados
Fortes

Beneficios | Melhorias nos Resultados/Reducao de Custos

Tendéncias | Ser uma ferramenta adicional para melhoria de processos

Tabela 5.30 Visao do Seis Sigma por Compdsito — elaborado pelo Autor
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5.1.7. Caso G — Microeletrdénica

5.1.7.1. Caracterizacao do Caso

Microeletrénica € uma empresa localizada no Estado de S&o Paulo, regido
Sudeste do Brasil e possui mais de 200 funcionarios.
Esta empresa atua no Setor de Microeletrénica e Automobilistico e possui um

portfolio bastante variado de produtos atendendo principalmente o Mercado Interno.

5.1.7.2. Sistema de Gestédo da Qualidade

Microeletrénica € uma empresa certificada nas Normas ISO 9001:2000,
ISO/TS 16949:2002. O inicio da implantagdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade
deu-se em 1993 com a Implantacdo da Norma ISO 9001:1994. Através destas
normas, Microeletrbnica conseguiu ter uma empresa orientada para Seus processos,
sendo que a decisdo pela implantacdo da norma originou-se de seus clientes do Setor
de Microeletrdnica e Automobilistico.

O entrevistado nesta empresa foi 0 Coordenador do Sistema da Qualidade e

Seis Sigma.

Item Descricao

1SO 9001:2000

SIM

ISO/TS 16949:2002

SIM

1SO 14001:2002

OHSAS 18000

Outros Requisitos

Tempo ja implantado

Desde 1993 com a Implantacao de ISO
9001:1994

Origem da Decisao

Clientes (Setor Automobilistico e
Microeletronico)

Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.31 SGQ de Microeletrénica — elaborado pelo Autor

O processo de mapeamento de processos foi em conjunto com os gerentes de

area feito com todos os envolvidos em cada processo, em grupos multifuncionais.
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Cada processo possui indicadores de desempenho e possui um responsavel,
normalmente um gerente de area que possui atividades relacionadas ao processo.

A tabela a seguir detalha na visé@o da empresa Microeletronica, quais sdo 0s
Pontos Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Excesso de documentacdo
Fracos
Pontos Processos bem definidos, com indicadores focados nos clientes
Fortes (internos e externos) e canais de comunicacao unificados.

Beneficios | Melhora significativa nos canais de comunicacao e possibilidade de
avaliar, através dos indicadores, se a estratégia e a politica da qualidade
estdo sendo cumpridas.

Tendéncias | Manter

Tabela 5.32 Visdo do SGQ por Microeletrénica — elaborado pelo Autor

5.1.7.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Microeletronica foi implantado atraveés da decisao
da Direcdo da Empresa com o objetivo de se reduzir os rejeitos e melhorar a
produtividade. A forma de implantagdo foi através de uma empresa de Consultoria
Nacional que se iniciou em 2001.

O Seis Sigma foi implantado principalmente nos processos de Manufatura.

Item Descricao
Origem da Deciséo Direcéo
Tempo ja implantado 4 anos
Abrangéncia Manufatura

Tabela 5.33 Seis Sigma de Microeletrénica — elaborado pelo Autor

O processo de selecdo de projetos é realizado de duas formas:

e Através de Reunibes de geréncias executivas decidem sobre projetos
estratégicos

e Reunibes de qualidade/fabrica decidem sobre projetos do “dia-a-dia”
O nivel de qualidade é medido através de indicadores em PPM (Partes por

Milhdo) e a selecdo dos participantes é feita atualmente por indica¢des da geréncia
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ou diretoria, entretanto em uma etapa de certificacdo de Black Belts cada integrante

foi escolhido por perfil.

N&do ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.

Item Descricao

Selecdo de Projetos Reunibes de geréncias executivas

decidem sobre projetos estratégicos e
reunides de qualidade/fabrica decidem
sobre projetos do “dia-a-dia”

Selecdo de Participantes Houve uma etapa de treinamento de
blackbelts que foram escolhidos por
perfil

Nivel da Qualidade PPM

Tabela 5.34 Projetos de Seis Sigma em Microeletronica — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Microeletrénica, quais sdo 0s

Pontos Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Dificuldade na alocagéao de recursos.
Fracos
Pontos Comprometimento em Varios niveis organizacionais, Compreensao do
Fortes Processo - Diferencial pelo Cliente

Beneficios | Melhorias nos Resultados/Reducdo de Custos

Tendéncias | Realizacdo de Novos Projetos - Treinamento para outros integrantes

Tabela 5.35 Visao do Seis Sigma por Microeletronica — elaborado pelo Autor
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5.1.8. Caso H - Eletrénica

5.1.8.1. Caracterizacao do Caso

Eletr6nica é uma empresa localizada no Estado de Séo Paulo, regido Sudeste
do Brasil e possui mais de 500 funcionarios.

Esta empresa atua no Setor de Automobilistico e possui um portfolio bastante
variado de produtos atendendo principalmente o Mercado Interno.

Os entrevistados nesta empresa foram o Coordenador do Sistema da

Qualidade e Seis Sigma e um Black Belt.

5.1.8.2. Sistema de Gestédo da Qualidade

Eletronica é uma empresa certificada nas Normas ISO 9001:2000, ISO/TS
16949:2002. O inicio da implantacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade deu-se em
1994 com a Implantagdo da Norma 1SO 9001:1994. Além destas normas, Eletronica
é certificada em ISO 14001:2002 e atende aos requisitos Q1 Ford. A decisdo de
implantacdo destas normas originou-se na Engenharia cujo objetivo era atender as
exigéncias dos clientes a fim de proporcionar novos negdcios para a empresa.

Esta iniciativa de melhoria ndo seguiu para as diferentes areas da empresa,

desta forma Eletrdnica ainda possui uma estrutura bastante departamentalizada.

Item Descricao
ISO 9001:2000 SIM
ISO/TS 16949:2002 SIM
ISO 14001:2002 SIM
OHSAS 18000 -
Outros Requisitos Q1 Ford

Tempo ja implantado

Desde 1994 com a Implantacao de ISO
9001:1994

Origem da Deciséo Engenharia
Estrutura por Processos SIM
Indicadores de Processo SIM
Donos dos Processos SIM

Tabela 5.36 SGQ de Eletrdnica — elaborado pelo Autor
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O processo de mapeamento de processos foi realizado pelos Engenheiros
sendo estes 0s principais responsaveis pelos processos mapeados.

Cada processo possui indicadores de desempenho, mas 0 mais importante na
visdo da empresa é a padronizacao das atividades e consequentemente a melhoria da
qualidade.

A tabela a seguir detalha na visdo da empresa Eletrénica, quais sdo os Pontos
Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Item Descricao
Pontos Seguir as instrucdes definidas, sdo bastantes rigidas e podem engessar a
Fracos criatividade e trazer lentidéo
Pontos Padronizacdo das atividades
Fortes

Beneficios | Conseguir novos negocios e reduzir custo

Tendéncias | N&o sei qual o futuro, mas penso que € atingir a exceléncia em
qualidade e atender as normas que ainda viréo.

Tabela 5.37 Visao do SGQ por Eletronica — elaborado pelo Autor

5.1.8.3. Seis Sigma

O Seis Sigma na empresa Eletronica foi implantado através da decisdo da
Geréncia da Qualidade com o objetivo de melhorar a satisfacdo dos clientes. O Seis
Sigma foi implantado principalmente nos processos de Manufatura. A forma de
implantacdo foi através de uma empresa de Consultoria Nacional que se iniciou em
2001.

Item Descricao
Origem da Decisdo Geréncia da Qualidade
Tempo ja implantado 4 anos
Abrangéncia Manufatura

Tabela 5.38 Seis Sigma de Eletrbnica — elaborado pelo Autor

A selecdo dos projetos é realizada através dos problemas que incomodam o
cliente, assim o Seis Sigma era utilizada com o objetivo de se encontrar a causa para
0s problemas existentes e resolvé-los.

O nivel de qualidade é medido através de indicadores em PPM (Partes por

Milh&o) e a selecdo dos participantes € feita por indicacBes da geréncia ou diretoria.
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N&o ha evidéncias de que uma pessoa certificada em Green Belt ou Black

Belt tenha maiores chances de receber uma promocao.

Item Descricéo
Selecdo de Projetos Problemas que incomodam o cliente
Selecdo de Participantes Indicacbes
Nivel da Qualidade PPM

Tabela 5.39 Projetos de Seis Sigma em Eletronica — elaborado pelo Autor

A tabela a seguir detalha ndo visdo da empresa Eletrénica, quais sdo 0s

Pontos Fracos, Pontos Fortes, Beneficios e Tendéncias para o Seis Sigma.

Item Descricao
Pontos Dificuldade em manter a fase Controlar - Falta de Comprometimento
Fracos de Pessoas devido a Complexidade - Necessidade de comprometimento

da Alta Direcao

Pontos Estrutura que permite a identificacdo de causas dos Problemas
Fortes
Beneficios | Melhorias nos Resultados/Reducdo de Custos - Mudanca Cultural
Tendéncias | Realizacdo de Novos Projetos

Tabela 5.40 Viséo do Seis Sigma por Eletrénica — elaborado pelo Autor
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5.1.9. Analise Intercasos

Na etapa da andlise entre casos foi feita a verificacdo das similaridades e
diferencas entre os casos, o levantamento dos padrdes de utilizacdo das metodologias
pelos entrevistados e a identificacdo, a partir dos casos, de como se relacionam estas

metodologias de acordo com os critérios definidos no Capitulo 2.

5.1.9.1. Analise Preliminar sobre o Sistema de
Gestédo da Qualidade

A tabela a seguir, compara as informacoes referentes ao Sistema de Gestéo de
Qualidade de cada uma das empresas estudadas. O objetivo é realizar uma avaliagédo

preliminar do Sistema de Gestdo nas empresas.

Itens o
1*('2
3 o o
o 1923 [%2)
o Slalol 8 |9 8 |28|8]|3
S | N | 8| 8 Nz = S o o 3
o o — ©
i > g A g T Q T &z a
o [<F) +— © = ©
S 9 S 2 4 A% S Q P %
o — < < o (5] =}
© %) — n @ s £ ) = ©
@) = T o £ o = S @
(%3 ~ O - o (@)} = o
“© | 53| | O > 8 = S S S
20 . © =3 O Z2 135 | 8
Empresas = w | =
P
Setecgm| - | - | - i 6 | Direcio | SIM |SIM | SIM
Consultoria
. CCIL .
Alimentos SIM - - - .. 5 Matriz SIM | SIM | SIM
(Proprio)
Pintura SIM| - |SIM|SIM - 7 Direcdo | SIM | SIM | SIM
Petroquimica |SIM| - [SIM| - - 12 | Dire¢do | SIM | SIM | SIM
Pneu - SIM - - - 11 Clientes | SIM | SIM | SIM
Compdsito SIM| - |SIM|SIM - 8 Matriz SIM | SIM | SIM
Microeletronica | SIM | SIM - - - 12 Clientes | SIM | SIM | SIM
Eletrénica SIM|SIM|SIM| - | QlFord | 11 | Engenharia | SIM | SIM | SIM

Tabela 5.41 Comparacéo entre empresas com relacdo ao Sistema de Gestédo — elaborado pelo
Autor
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Todas as empresas possuem sua estrutura voltada para 0s processos, ou seja,
através dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (ISO 9001:2000 e/ou ISO/TS
16949:2002).

Todas as empresas possuem indicadores de desempenho para 0S processos e
todas possuem donos de processos.

A figura 5.1 mostra qual foi, para estas empresas, a origem da decisdo de se
implementar o Sistema de Gestdo da Qualidade. Sendo 25% partindo dos Clientes,
37,5% da Diregdo da Empresa, 12,5% da Engenharia e 25% da Matriz.

Origem de Decisao de Implantagdo do SGQ

Category
[ clientes
[ piregao
) . [ Engenharia
Matriz Clientes . Matri
2; 25,0% 2; 25,0% atriz

Engenharia
1; 12,5%

Direcéo
3; 37,5%

Figura 5.1 Origem de Decisdo de Implementac¢do do Sistema de Gestao da Qualidade —
Elaborada pelo Autor
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Com relacdo ao tempo em que as empresas utilizam sistema da qualidade
verificamos que 50% delas estdo em um periodo de 5 a 10 anos e 0s outros 50% ja

utilizam Sistema de Gestdo da Qualidade ha mais de 10 anos.

Tempo de Utilizagdo de SGQ

Category
] >=5e<10anos
. >=10 anos

>=5¢e <10 anos
4; 50,0%

>=10 anos
4; 50,0%

Figura 5.2 Tempo de Utilizagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade — Elaborada pelo Autor
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5.1.9.2. Andlise Preliminar sobre o Seis Sigma

A tabela a seguir, compara as informacdes referente ao Seis Sigma de cada
uma das empresas estudadas. O objetivo € realizar uma avaliagdo preliminar do Seis

Sigma nas corporagoes.

Guia de Pesquisa | Origem Tempo de Abrangéncia

de Campo Utilizagéo

(Perguntas)

Setec Consultoria | Direcdo 1 ano Todos 0s Processos

Alimento Matriz 1 ano Todos os Processos

Pintura Matriz 4 anos Manufatura

Petroquimica Direcéo 2 anos Todos o0s Processos

Pneu Matriz 1 ano Todos os Processos

Composito Matriz 7 anos Todos os Processos

Microeletronica Presidente 5 anos Manufatura

Eletronica Geréncia da 4 anos Manufatura
Qualidade

Tabela 5.42 Comparacéo entre empresas com relagdo ao Seis Sigma — elaborado pelo Autor

A figura 5.3 mostra qual foi, para estas empresas, a origem da decisdo de se
implementar o Seis Sigma. Sendo 50% da Matriz, 37,5% partindo da Direcdo da
Empresa, 12,5% da Geréncia da Qualidade.
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Origem da Decisdo de Implantacdo do Seis Sigma

Category
[ pirecao
[ Geréncia da Qualidade

B watriz

Diregdo
3; 37,5%

Matriz
4; 50,0%

Geréncia da Qualidade
1; 12,5%

Figura 5.3 Origem de Decisdo de Implementagéo do Sistema de Gestdo da Qualidade —
Elaborada pelo Autor

A figura 5.4 mostra ha quanto tempo a empresa utiliza a metodologia de Seis
Sigma. Podemos verificar que as empresas analisadas possuem diferentes tempos de
Utilizacdo da Metodologia. Cabe dizer que todas estas empresas, mesmo as que

possuem 1 ano de utilizacéo j& estdo na segunda ou terceira onda de projetos.
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Tempo de Utilizacéo do Seis Sigma

Category
= 1ano
7 anos [ 2 anos
. 4 anos
[ 5 anos
[ 7 anos

5anos 1 ano
1; 12,5% 3; 37,5%

2; 25,0%

2 anos
1; 12,5%

Figura 5.4 Tempo de Utilizacdo do Seis Sigma — Elaborada pelo Autor

A figura 5.5 mostra quéo abrangente é a metodologia para as organizagdes
estudadas sendo que 62,5 % utilizam o Seis Sigma em todos 0s processos ja 37,5%

utilizam principalmente na Manufatura.
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Abrangéncia do Seis Sigma

Category
[ manufatura
. Todos os Processos

Manufatura
3; 37,5%

Todos os Processos
5; 62,5%

Figura 5.5 Abrangéncia do Seis Sigma — Elaborada pelo Autor

5.1.9.3. Andlise sobre o Seis Sigma e Sistema de
Gestao

Neste item serd realizada uma analise mais detalhada sobre a utilizagdo so
Seis Sigma e Sistemas de Gestdo nas empresas. Para isto serdo utilizadas as

informacdes coletadas pelas pesquisas realizadas junto as empresas.

A Tabela 5.43 mostra a analise das empresas sobre os Oito Critérios definidos
na Revisdo da Literatura

Cada uma das empresas foi analisada segundo estes critérios e os resultados
estdo registrados na Tabela 5.43. O Total representa a quantidade de Pontos em que a
empresa (podendo obter de 0 a 800 pontos). Depois de realizada a analise sobre 0s
critérios foram feitos gréaficos radar para que as empresas possam ser comparadas
entre si.

As empresas foram organizadas em ordem decrescente (da maior pontuagédo

para a menor) para uma melhor compreenséo dos resultados.
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Item <
= S <
= = 2 = O = 2
e (9p] o) — \m— 0 Z
L O L L 2 = e) D
z o zZ | o Ll [a e =
= S o ] O %) [ Z
3 O O = - o
© o) LU LIJ
. o
Critério 5
1 - Estratégia F6 |100| D5 | 70 | D5 | 70 | D5 | 70 | D4 | 60 | E5 |80 | D5 | 70 | D4 | 60
2 - Utilizacdo do Sistema de Gestdo | E5 | 80 | C5 | 50 | D6 | 70 E6 | 90 | B4 | 30| D5 | 70 | D5 | 70 | D4 | 60
3 - Indicadores dos Processos F5 90 D5 | 70 | D5 | 70 E6 90 | C4 | 50 C4 | 50 E5 80 | C6 | 50
4 - Utilizacao do Seis Sigma F5 | 80| E3 |50 | D4 |60 | D3 |50 | D4 |60 | F2 [ 30 | D2 |30 | C5 | 50
5 - Projetos E4 | 70 | D5 | 70 | D3 | 50 | D3 | 50 | D4 | 60 F2 30| D2 | 30 | C5 | 50
6 - Equipe E6 | 90 | D5 | 70 | D3 | 50 E3 | 50 | C4 | 50 F2 30| D2 | 30 | B4 | 30
7 - Apoio de Direcéo F6 |100| E6 | 90 | D5 | 70 | D3 |50 | D5 | 70 | F3 |50 | C2 |30 | B5 | 30
8 - Resultados F6 |100| E4 | 70 E5 |80 | D3 |50 | D4 |60 | D5 | 70 | D3 | 50 | C4 | 50
Total | 710 | Total | 540 | Total | 520 | Total | 500 | Total | 440 | Total | 410 | Total | 390 | Total | 380

Tabela 5.43 Analise das Empresas com os Critérios — elaborado pelo Autor
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A Figura 5.6 apresenta o resultado da analise da Empresa Alimentos. A
Empresa alimentos € uma empresa que preenche quase todo o radar. Alimentos é
uma empresa gque possui muito bem divulgada sua estratégia por todos 0s processos.
O Sistema de Gestéo tem 0os Macroprocessos e 0s subprocessos mapeados, atendendo
a quase todos os itens do Critério.

Alimentos possui seus indicadores muito bem estruturados e relacionados
com os indicadores estratégicos da empresa.

O Seis Sigma é bastante divulgado e a empresa possui 0 conhecimento
bastante detalhado das ferramentas, mas como esta empresa ainda esta no inicio de
sua implementacdo o Seis Sigma ainda ndo esta sendo utilizado por todas as pessoas
em todos os processos tal como o os Projetos de melhoria.

A direcédo apoia fortemente as iniciativas e cobra os resultados das equipes de
projetos.

Os resultados sdo elevados devido a combinacgéo de todos estes esforgos e
integracdo entre os critérios. Como evidencia pode-se dizer que a empresa em um
ano passou de 17° colocado para 1° colocado em vendas comparada com as outras

filiais.

ALIMENTO

1 - Estratégia

100

90

80

8 - Resultados 70 2 - Utilizag&o do Sistema de Gestao
60

50

40

30

20

7 - Apoio de Diregao © 3 - Indicadores dos Processos OALIMENTO

6 - Equipe 4 - Utilizagdo do Seis Sigma

5 - Projetos

Figura 5.6 Andlise da Empresa Alimentos baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.7 representa o resultado da analise da empresa Compdsitos. A
empresa composito foi a segunda melhor empresa que se adequou aos critérios
estabelecidos.

Com relacdo aos processos a empresa foi estruturada de forma que o0s
departamentos ndo deixassem de existir, ou seja, a estrutura funcional ainda existe o
que dificulta a integracéo entre 0S processos.

Para o Seis Sigma temos que a empresa ja realizou diversos treinamentos e
projetos que foram em um momento responsaveis por grandes resultados, entretanto
0 Seis Sigma é visto como uma ferramenta para melhorias e ndo como estratégico.

Mesmo com a direcdo interessada em melhorias existe uma relacdo muito
fraca entre Gerenciamento por Processos e Seis Sigma 0 que traz para a empresa

resultados néo t&o expressivos.

COMPOSITO

1 - Estratégia
100

90
80
8 - Resultados 70 2 - Utilizag&o do Sistema de Gestéo
60
50
40
30
20
7 - Apoio de Diregéo 0 3 - Indicadores dos Processos O COMPOSITO
6 - Equipe 4 - Utilizagao do Seis Sigma

5 - Projetos

Figura 5.7 Analise da Empresa Composito baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.8 representa o resultado da analise da empresa Pneu. Esta empresa
esta iniciando a utilizacdo do Seis Sigma e o que se verifica é que nos primeiros
projetos a empresa conseguiu grandes resultados.

Verifica-se que o Gerenciamento por Processos existe mais ainda nao possui
os devidos desdobramentos, pois possui caracteristicas funcionais muito forte em sua

estrutura.

PNEU

1 - Estratégia

100
90
80

8 - Resultados 7 2 - Utilizac&o do Sistema de Gestao
60
50
40
30
20
7 - Apoio de Diregéo 0 3 - Indicadores dos Processos OPNEU
6 - Equipe 4 - Utilizagao do Seis Sigma
5 - Projetos

Figura 5.8 Andlise da Empresa Pneu baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.9 representa o resultado da analise da empresa Microeletronica.

Pode-se verificar que esta empresa possui uma estrutura muito forte voltada
para seus processos tal como a definicdo e acompanhamento dos indicadores de
desempenho e padronizacao de atividades.

Microeletrénica possui conhecimentos detalhados de Seis Sigma mas esta

metodologia esta voltada principalmente para a manufatura.

MICROELETRONICA

1 - Estratégia

8 - Resultados 2 - Utilizag&o do Sistema de Gestéo

7 - Apoio de Diregdo © 3 - Indicadores dos Processos OMICROELETRONICA

6 - Equipe 4 - Utilizagao do Seis Sigma

5 - Projetos

Figura 5.9 Andlise da Empresa Microeletronica baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.10 representa o resultado da analise da empresa Petroguimica.
Esta empresa esta iniciando a utilizacdo do Seis Sigma e o que se verifica é que nos
primeiros projetos a empresa conseguiu grandes resultados. Possui forte apoio da
Direcéo e sua estrutura para gestdo de projetos esta se desenvolvendo.

Porém tem apenas alguns processos mapeados e faltam indicadores de
resultados o que dificulta o conhecimento do processo e consequentemente na

selecdo de projetos.

PETROQUIMICA

1 - Estratégia

3 - Indicadores dos Processos B PETROQUIMICA

7 - Apoio de Direcédo

5 - Projetos

Figura 5.10 Analise da Empresa Petroquimica baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.11 apresenta o resultado da analise da Empresa Setec Consultoria. Pode
ser verificado pela figura que a Setec € uma empresa que possui o Critério Estratégia
bastante elevado, isso é devido ao atendimento dos itens especificados, como
Divulgacdo da Estratégia, Desdobramento das Estratégias e Planejamento.

Com relacdo a metodologia utilizada percebe-se que esta empresa estd muito
melhor estruturada quanto aos itens relacionados ao Gerenciamento por processos
(itens 2 e 3) do que aos itens relacionados a Seis Sigma (itens 4, 5 e 6) uma vez que a
metodologia ndo esta tdo bem difundida pela empresa

SETEC

1 - Estratégia

100
90
80

8 - Resultados 0 2 - Utilizagdo do Sistema de Gestédo
60
50
40
30
20
7 - Apoio de Dire¢éo © 3 - Indicadores dos Processos OSETEC
6 - Equipe 4 - Utilizagdo do Seis Sigma
5 - Projetos

Figura 5.11 Analise da Empresa Setec Consultoria baseado nos Critérios — Elaborada pelo
Autor
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A Figura 5.12 representa o resultado da analise da empresa Eletrénica.

Pode-se verificar que esta empresa possui uma estrutura voltada para seus
processos tal como a defini¢cdo e acompanhamento dos indicadores.

A empresa Eletronica possuiu a utilizagdo e Seis Sigma muito fraca, dado que
quem apdia a metodologia € a engenharia, assim os resultados, alocacdo de recursos

e gestdo dos projetos fica prejudicada.

ELETRONICA

1 - Estratégia

100
90
80

8 - Resultados 70 2 - Utilizag&o do Sistema de Gestao
50
40
30
20
7 - Apoio de Diregdo © 3 - Indicadores dos Processos OELETRONICA
6 - Equipe 4 - Utilizag&o do Seis Sigma
5 - Projetos

Figura 5.12 Analise da Empresa Eletrénica baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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A Figura 5.13 representa o resultado da analise da empresa Pintura.

Pode-se verificar que esta empresa possui uma estrutura voltada para seus
processos tal como a definicdo e acompanhamento dos indicadores. Além disso,
possui conhecimentos de Seis Sigma e seus Projetos.

A empresa pintura embora possua esta estrutura, ha dois critérios que sdo
muito pouco atendidos: Equipe e Apoio da Dire¢do o que acabam comprometendo o

resultado final.

PINTURA

1 - Estratégia
100

90
80
8 - Resultados 70 2 - Utilizag&o do Sistema de Gestéo

60

0
40
30
20

7 - Apoio de Diregdo © 3 - Indicadores dos Processos
6 - Equipe 4 - Utilizag&o do Seis Sigma

5 - Projetos

Figura 5.13 Anélise da Empresa Pintura baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor
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Foi realizada uma plotagem com os valores utilizados na tabela de analise.
A figura abaixo mostra para cada um dos critérios qual € o média do valor
para cada uma das pontuagdes da tabela, ou seja, no eixo X temos a pontuagao do

critério e no eixo Y a pontuacdo media das empresas naquele critério.

Avaliacao do Total a partir dos Critérios Analisados

1 — Estratégia 2 - Utilizacdo do Sistema de Ge 3 - Indicadores dos Processos

NI

750

600 1 /
T

450 ./\/ \/‘ ./ \/

T T T T T T T T T T T T

@ 60 70 80 100 30 50 60 70 80 90 50 70 80 90

g =0 4 - Utilizacdo do Seis Sigma 5 — Projetos 6 — Equipe

@]

[a

o 600

T

'® 450 / e ./0\—( ./'

)

'9 T T T T T T T T T T T T
30 50 60 80 30 50 60 70 30 50 70 90

7 - Apoio de Direcdo 8 — Resultados

750

i

450 /0/' «—o

T T T T T T T T T T
30 50 70 90 100 50 60 70 80 100

Figura 5.14 Analise das Empresas baseado nos Critérios — Elaborada pelo Autor

Baseados no Modelo e nos critérios definidos a partir da Revisdo da

Literatura sdo feitas as seguintes observacdes.

1. Na figura 5.14 podemos verificar uma tendéncia de crescimento que indica
que quanto maior a nota do item maior o Total de pontos obtidos pelas
empresas.

2. Para o critério da Estratégia quanto maior € a nota do item, maior a pontuagéo
da empresa.

3. Para a Utilizacdo do Sistema de Gestdo empresas com notas menores podem
ter pontuagdo elevada, assim, o sistema de Gestdo ndo é condigdo Unica e

suficiente determinante para o sucesso da empresa.
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4. Os indicadores dos Processos estdo relacionados junto aos Processos e ao
Seis Sigma, e ndo é possivel inferir uma relacdo entre Resultados e utilizacao
de indicadores.

5. A utilizacdo do Seis Sigma determina que quanto maior € a pontuagao melhor
é o resultado para as Empresas.

6. Projetos, qguanto maior o valor do item maior o melhor é o Total.

7. Equipe, quanto maior o valor do item maior o melhor € o Total.

8. Apoio a, quanto maior o valor do item maior o melhor é o Total. Entretanto
cabe verificar que ndo € suficiente ter apoio da direcdo sem ter a uma
estrutura por processos ou uma forte base de Seis Sigma, como é o exemplo
de Compodsito. Mas também ndo adianta ter uma forte estrutura por processos
e de Seis Sigma e n&o ter apoio da Direcéo

9. Resultados, quanto maior o valor do item maior é o valor Total encontrado.
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Capitulo 6 — Modelo Proposto

6.1. Consideracdes para Desenvolvimento do Modelo

Para o desenvolvimento do modelo serdo levados em contas os estudos
realizados segundo a analise teorica e a analise pratica.

De acordo com a analise tedrica temos para cada um dos critérios
desenvolvidos quais sdo as metodologias que melhor os explicam. A tabela a seguir

mostra quais as metodologias se encaixam em todos o0s itens do critério analisado.

S
o
o
© o
E |EQ
2| 2|23
Crittrio| O | ® | E &
[ 2 S 2
d | 5o
[<B)
O
1 X X
2 X X
3 X X
4 X
5) X
6 X
7 X
8 X X

Tabela 6.1 Correlacdo entre Critérios e Metodologias — Elaborada pelo Autor

De acordo com a andlise pratica, através da identificacdo dos pontos fracos e
fortes para o Seis Sigma e Sistemas de Gestdo (que correspondem ao TQM e
Gerenciamento por Processos) pude-se verificar como cada empresa sente e utiliza

cada uma destas metodologias.

6.2. Modelo Proposto

Este trabalho tem como objetivo mostrar a melhor maneira de se relacionar

Seis Sigma, Gerenciamento por Processos € TQM.



Capitulo 6 — Modelo Proposto 120

O modelo proposto é um modelo que atende aos oito critérios propostos, mas

para que isso seja possivel serd necessaria a combinacdo entre as metodologias,

conforme apresentado na Tabela 6.1 Correlacdo entre critérios e Metodologias. Além

disso, 0 modelo proposto tem como intuito mostrar como suprir as deficiéncias

existentes ao utilizar as metodologias de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e

TQM separadamente.

O modelo proposto englobard as seguintes caracteristicas de cada

Metodologia:

Gerenciamento Por Processos e TQM:

Alinhamento Estratégico, desdobramento Estratégico e divulgacao;
Mapeamento e acompanhamento dos processos através de ndicadores;
Estimula todos os funcionarios a trabalharem juntos para os objetivos
de negécios;

Ajuda os funcionarios a entenderem sua contribui¢do para 0s negocios
e a ligacdo entre clientes, processos e indicadores;

Adota decisdes baseadas nos dados;

Aumenta o rigor e a responsabilidade;

Seis Sigma:

Projetos desenvolvidos em Equipe;

Conduz o desempenho financeiro para 0s acionistas;

Melhora o negdcio sob a perspectiva do cliente;

Adota decisdes baseadas nos dados;

Aumenta o rigor e a responsabilidade;

Fornece métodos confiaveis para o tratamento dos problemas do
negocio;

Apoio da diregdo;

Impacto nos Resultados.
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O objetivo é criar um sistema de looping de modo que a melhoria continua
possa acontecer através da utilizacdo das ferramentas de melhoria de processos (Seis
Sigma), do monitoramento continuo das variaveis dos processos (Gerenciamento por
Processos) e da relagdo com a estratégia global da organizagéo.

Para uma melhor identificacdo de como estdo relacioados os critérios, foi
identificado através de cores onde cada um deles esta relacionado, como exemplo a
estratégia que estad relacionada com a Voz do Cliente e o desenvolvimento da
Estratégia chamada de varidvel Y (Objetivos do negécio).

O modelo inicia-se com a Voz do Cliente. A organizacao ouve seus clientes
sejam eles internos ou externos e define a estratégia a ser seguida. Cada estratégia é
desdobrada em objetivos menores e divulgada na organizacgdo. Estes objetivos estdo
relacionados com 0s processos e subprocessos sendo que cada integrante entende seu
papel para buscar a satisfagdo do cliente.

Todos os processos sdo monitorados através de indicadores de desempenho e
indicadores das variaveis do processo definidos em um plano de controle. Quando
um indicador estd muito distante da meta ou a varidvel controlada esta fora dos
Limites estabelecidos, os Donos dos processos podem realizar um projeto de
melhoria através da utilizacdo do DMAIC ou DMADV.

A mudancga destes indicadores refletird o resultado dos indicadores globais da
organizacdo que influenciardo na definicdo de novas estratégias para o negocio.



Capitulo 6 — Modelo Proposto 122

Modelo Proposto

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

FEEDBACK

_ Critérios:
Voz do Cliente |I~ ESTRATEGIA > Y

1 — Estratégia

| 2 — Utilizacéo de Sistema de
l, Gestéo
ggiﬁ%g:ggﬁ 4 — Utilizagdo do Seis Sigma
/@ - 5 — Projetos
=—ﬁ_-_- 6 — Equipe
Indicadores 7 — Apoio da Direcéo

\ SUBPROCESSO @
An)zz

\

PLANO DE CONTROLE
VAR] f [Op. | .. | ..
X1
[ X2
X3
X4

Figura 6.1 Modelo de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e TQM — Elaborado pelo Autor
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Capitulo 7 — Conclusao

7.1. Introducao

Com um intuito de realizar um servico de consultoria inovador e diferenciado
na implantagdo de Seis Sigma, surgiu-se a necessidade de desenvolver uma estrutura
que fosse capaz de eliminar todas as incompatibilidades existentes entre Seis Sigma,
Gerenciamento por Processos e TQM.

O Obijetivo deste trabalho foi criar um modelo a partir da comparacéo tedrica
entre as metodologias e através de um estudo pratico desenvolvido através de estudos
de caso de empresas que adotam ou adotaram estas metodologias com o intuito de

melhorarem seus negocios.

7.2. Virtudes do Modelo

O modelo proposto busca atender os fatores criticos de sucesso para as
metodologias através da combinacéo entre si.
De acordo com o modelo proposto por este trabalho, podem ser destacados 0s

seguintes pontos fortes:

e Alinhamento estratégico: Os objetivos estratégicos serdo desdobrados em
objetivos menores e cada processo entendera quais sdo seus objetivos e metas

estabelecidas buscando acima de tudo manter o foco no cliente.

e Selecdo adequada de projetos: Os projetos serdo definidos a partir da
analise dos indicadores dos processos e indicadores globais minimizando

erros na selecéo de projetos.

e Formacdo adequada da equipe: Uma vez estruturada por processo, a
empresa devera selecionar para um projeto uma equipe que esteja diretamente
envolvida com o processo em questdo, assim o problema sera tratado de uma

maneira consistente e por pessoas envolvidas no processo.

e Projetos: Através do mapeamento de processos O Qrupo possui as
informacdes definidas, o que agilizara na realizagdo dos projetos.
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e Apoio da Diregédo: Com o constante acompanhamento dos indicadores de
processo e indicadores globais a direcdo deve estar totalmente comprometida
com o acompanhamento dos projetos e fornecimento de recursos para a

realizacdo da melhoria continua

e Aplicacdo das Ferramentas Avancadas para problemas complexos: O
conhecimento das Etapas DMAIC e DMADV e das ferramentas estatisticas
relacionadas possibilitardo as equipes de melhorias condicGes de solucionar

problemas de diferentes niveis de complexidade..

e Controle das Melhorias: Para as melhorias realizadas pelos projetos de Seis
Sigma, deve ser utilizado um indicador existente ou um novo indicador
incorporado afim de que as melhorias possam ser quantificadas e monitoradas

apos a realizagdo do projeto.

e Abrangéncia: O modelo é capaz de abranger todas as areas da empresa por
possuir uma estrutura baseada nos processos e acompanhamento por

indicadores.

e Mapeamento dos Processos e Subprocessos: Os processos e subprocessos
serdo mapeados para que possam ter seu desempenho monitorado ao longo do

tempo.

e Definicdo dos Indicadores: Os indicadores devem ser definidos a partir das
varidveis do processo, de seu impacto no cliente e estarem vinculados a

estratégia da Organizagao.

e Processo de Melhoria Continua: O modelo esta estruturado para permitir a
acompanhar o desempenho dos processos e o impacto das acdes de melhoria
nos indicadores globais do negécio. Através desta avaliacdo a organizacao

pode reavaliar sua estratégia para atingir o sucesso desejado.

Temos assim, um modelo desenvolvido em que foram agrupadas as melhores
caracteristicas de Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e Gestdo da Qualidade
Total em torno de um Unico objetivo. Garantir, através da melhoria da qualidade, o

sucesso de toda a organizacao.
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7.3. Questdes Futuras

Algumas questdes relacionadas ao modelo desenvolvido que ndo foram
respondidas:
e Relacionamento do modelo com o Lean Manufacturing;
¢ Relacionamento do modelo com o Balanced Scorecard,;
Estas questbes e podem ser utilizadas como recomendacdo para

desenvolvimento de trabalhos futuros.
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Anexo | — Procedimento de Analise das Empresas

A avaliacdo da aplicacdo do modelo de Seis Sigma, Gerenciamento por
Processos e TQM nos casos em estudo € realizada segundo 0s seguintes critérios,
adaptados dos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ,
2005):

1. Dimensdes e fatores
O sistema de pontuacdo dos itens e dos requisitos esta fundamentado em trés

dimensdes bésicas, que se subdividem em fatores de avaliagdo, conforme a tabela a

sequir:

Dimensdes Fatores de avaliacéo

Enfoque Adequacéo
Pro-atividade
Refinamento

Aplicacédo Disseminacéo
Continuidade

Resultados Relevancia
Desempenho
Tendéncia

Tabela A.1 - Critérios para avaliacdo do modelo proposto (adaptado de FPNQ (2005))

1.1. Enfoque - refere-se ao conjunto das praticas de gestdo e operacéo
descritas em um determinado item. Os seguintes fatores sdo considerados
para a avaliacdo do enfoque:

e Adequacao — a capacidade de representacdo dos requisitos aplicaveis do item,
proporcionando o atendimento as exigéncias, evitando erros de interpretacao
e considerando-se o perfil da organizagéo;

e Pro-atividade — capacidade de antecipar-se aos requisitos visando prevenir a
ocorréncia de lacunas, situacdes potencialmente indesejaveis e aumentando a

confianga e a previsibilidade dos processos;

e Refinamento — estagio avancado de evolucdo da prética alcangado pela
aplicacdo do aprendizado.
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1.2.  Aplicacdo - refere-se a disseminacdo e ao uso do enfoque pela
organizacdo. Os seguintes fatores sdo considerados para a avaliagédo da
aplicacéo:

e Disseminacdo — a implementacdo das préaticas de gestdo, horizontal e
verticalmente, pelas &reas, pelos processos, produtos e/ou pelas partes
interessadas, considerando-se o perfil da organizagéo.

e Continuidade — a utilizacdo das préaticas de gestdo de maneira periodica e

ininterrupta.

1.3.  Resultados — referem-se as conseqiiéncias da aplicacdo dos enfoques. Os

seguintes fatores s@o considerados para a avaliacdo dos resultados:

e Relevancia — a importancia do resultado para a determinagdo do desempenho
dos processos, dos planos de acdo e das estratégias, levando-se em conta o
perfil da organizacéo.

e Desempenho — a situacdo apds a aplicacdo do modelo, avaliada em termos de
intensidade e variabilidade em relacdo as informacGes comparativas
pertinentes;

e Tendéncia — o comportamento do resultado ao longo do tempo.

2. Diretrizes para Pontuacéo

Os itens para avaliacdo estdo associados as dimensdes enfoque e aplicacdo ou
a dimenséo resultados.

Os itens de Enfoque e Aplicagdo sdo pontuados segundo as diretrizes da
tabela de “Pontuacdo — Enfoque e Aplicacdo”, enquanto que os itens de Resultados
sdo pontuados segundo as diretrizes da tabela de “Pontuacdo — Resultados”.

Em ambos os casos, seguir de acordo com a seguinte sequéncia:

e Passo 1 — decidir sobre a faixa (linha) que melhor se ajusta ao item, com base
no estagio dos fatores de enfoque (adequacéo, pro-atividade, refinamento) ou

resultado (relevancia e desempenho);
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Passo 2 — avaliar o estagio dos fatores de aplicacdo (disseminacdo e
continuidade) ou resultado (tendéncia) e escolher a faixa (coluna) contendo a
descricdo que mais se aproximar da situacdo encontrada no item.

A pontuacéo do item sera o valor desse produto.
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Aplicacéo: Disseminagao e
continuidade

1

2

3

4

5

6

Enfoque: Adequacdo, pro-
atividade, refinamento

« Prética ndo disseminada
« Uso esporadico

» Pratica disseminada em
algumas areas, processos,
produtos ¢ Inicio de uso,
com muitas lacunas ou
variacoes

« Prética disseminada na
maioria das principais
areas, processos,
produtos ¢ Uso
continuado, com algumas
lacunas ou variacdes

« Prética disseminada nas
principais areas,
processos, produtos ¢ Uso
continuado, com algumas
lacunas ou variagdes

« Prética disseminada em
quase todas as areas,
processos, produtos ¢ Uso
continuado, sem lacunas
ou variagoes

« Pratica disseminada em
todas as areas, processos,
produtos ¢ Uso
continuado, sem lacunas
ou variagoes

F | - Formalizagdo adequada a
todos os requisitos do item. ¢
O atendimento a todos 0s
requisitos é pré-ativo ¢ Quase
todas as formalizag@es sdo
refinadas

10

30

50

70

90

100

E|° Formalizagdo adequada a
todos os requisitos do item. ¢
O atendimento a quase todos
0s requisitos é pro-ativo « A
maioria das formalizacoes é
refinada

10

30

50

70

80

90

D|° Formalizagéo adequada a
quase todos os requisitos do
item.

« O atendimento a maioria dos
requisitos é pré-ativo ¢
Algumas formalizagdes sdo
refinadas

10

30

50

60

70

70

Cl- Formalizagao adequada a
quase todos os requisitos do
item.

« O atendimento a quase todos
0s requisitos é pro-ativo

10

30

40

50

50

50

Bl Formalizag&o adequada a
alguns dos requisitos do item
« O atendimento a alguns
requisitos é pré-ativo

10

20

30

30

30

30

Al Formalizag&o inexistente ou
inadequada aos requisitos do
item

0

0

0

0

Tabela A.2 — Pontuacéo — Enfoque e Aplicagdo do modelo (adaptado de FPNQ (2005))
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Tendéncia

1

2

3

4

5

6

Relevancia e Desempenho

* Tendéncias
desfavoraveis para todos
os resultados ou
impossibilidade de
avaliacdo de tendéncias

 Tendéncias favoraveis
em alguns resultados
relevantes ou em
estagios iniciais de
desenvolvimento

« Tendéncias
favoraveis para a
maioria dos
resultados
relevantes

* Tendéncias
favoraveis para
quase todos 0s
resultados
relevantes

» Tendéncias favoraveis para
quase todos os resultados
relevantes, sem tendéncias
desfavoraveis para 0s
resultados relevantes

* Tendéncias
favoraveis para
todos os resultados
relevantes

F |- Todos os resultados relevantes para a
determinacéo do desempenho no item foram
apresentados * Desempenho superior aos
referenciais pertinentes para todos os
resultados relevantes apresentados, sendo
referencial de exceléncia para alguns deles

10

30

50

70

90

100

E |- Todos os resultados relevantes para a
determinacéo do desempenho no item foram
apresentados « Desempenho igual ou
superior aos referenciais pertinentes para
quase todos os resultados relevantes
apresentados, sendo referencial de exceléncia
para alguns deles

10

30

50

70

80

90

D|° Quase todos os resultados relevantes para a
determinacéo do desempenho no item foram
apresentados * Desempenho igual ou
superior aos referenciais pertinentes para a
maioria dos resultados relevantes
apresentados

10

30

50

60

70

70

Cl- A maioria dos resultados relevantes para a
determinacéo do desempenho no item foi
apresentada « Desempenho igual ou superior
aos referenciais pertinentes para alguns dos
resultados relevantes apresentados

10

30

40

50

50

50

B |- Alguns resultados relevantes para a
determinac@o do desempenho no item foram
apresentados « Desempenho inferior aos
referenciais pertinentes apresentados ou
nenhuma informagdo comparativa
apresentada

10

20

30

30

30

30

Al Os resultados sdo irrelevantes ou ndo foram
relatados

0

0

0

0

Tabela A.3 — Pontuacéo — Resultados do modelo (adaptado de FPNQ (2005))
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Anexo Il — Questionario Utilizado

Guia de Pesquisa de Campo — Sistema de Gestao

3. Sistema de Gestiao da Qualidade

3.1. Qual sistema de gestéo utilizado pela empresa?
3.2. Motivos para escolha?

3.3. Qual a origem da escolha?

3.4. Como foi a forma de Implementacao (Consultoria

Nacional, auto-implementacao)?

3.5. Ha quanto tempo esta implementado?

3.6. Como foi realizado o mapeamento de Processos das
Empresas?

3.7. Quem é responsavel pelos processos?

3.8. Existem indicadores de Desempenho para os
processos?

3.9 Qual a tendéncia do Sistema de Gestdo para sua
Empresa?

3.10 Quais os pontos fracos do Sistema de Gestao?
3.11 Quiais os pontos fortes do Sistema de Gestao?
3.12. Quais os Beneficios que o Sistema de Gestao esta

trazendo para sua empresa?

Tabela A2.1 — Questionario — Elaborado pelo autor
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Guia de Pesquisa de Campo - Seis Sigma

4. Seis Sigma

4.1. Motivos para escolha?

4.2. Qual a origem da escolha?

4.3. Como foi a forma de Implementacdo (Consultoria
Nacional, auto-implementacgao)?

4.4. Hé& quanto tempo esta implementado?

4.5. Em quais areas ¢€ utilizada a metodologia?

4.6. Como é feita a Selecéo de Projetos?

4.7. Como séo selecionados o0s especialistas que
participardo dos treinamentos?

4.8. Personalizacdo da metodologia para a cultura
organizacional?

4.9. Os Green Belts ou Black Belts, tem maiores chances

de serem promovidos do que aqueles que nao possuem
nenhum tipo de certificacdo em Seis Sigma?

4.10. Quais as formas adotadas para medir o nivel de
qualidade de produtos e processos? (PPM, Escala Sigma,
Indicadores BSC amarrados com o Planejamento Estratégico)

4.11. Quanto é gasto com Seis Sigma a cada Ano
(Consultorias, Treinamentos, Salarios para Funcionarios
Exclusivos do Seis Sigma, etc) (Até R$10.000, Até 50.000, Até
100.000, mais de 100.000?

4.13. Qual a tendéncia do programa Seis Sigma para sua
Empresa?

4.14. Quais os pontos fracos do Seis Sigma?

4.15. Quiais os pontos fortes do Seis Sigma?

4.16. Quais os Beneficios que o Seis Sigma esta trazendo

para sua empresa?
Tabela A2.2 — Questionario — Elaborado pelo autor
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Anexo lll - Respostas do Questionario

Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas)

Alimentos

Pintura

Petroquimica

auto-implementacdo)?

Consultores Internos

3. Sistema de Gestao

8L, Qual sistema de gest&o utilizado pela empresa? 1SO 9001:2000 e Requisitos CCIL (Proprio) ISO 9001 e 14.001. OHSAS 18.001 (ainda em implementag&o) O sistema de gestdo esta baseado nos conceitos das Normas ISO|
9001 e 14001 e em alguns casos na técnica do PDCA

3.2 Motivos para escolha? E um sistema da qualidade que além de seguir o padrdo ISO possuilInicialmente por vontade politica do 1° homem. Foi uma escolha natural. A partir da implantagdo das normas de

outros pontos mais detalhados gestdo da qualidade as técnicas de gestdo foram sendo introduzidas|
na organizacao.

33 Qual a origem da escolha? Determinag&o da Matriz localizada nos EUA Inicialmente por vontade politica do 1° homem. Foi uma escolha natural. A partir da implantagdo das normas de
gestdo da qualidade as técnicas de gestdo foram sendo introduzidas|
na organizacao.

3.4. Como foi a forma de Implementagédo (Consultoria Nacional,|O Sistema da Qualidade foi implementado internamente por Consultoria Nacional

S5 Ha quanto tempo esta implementado? Mais de 5 anos 9001 desde 1998 e 14.001 desde 2001 O inicio da implantag&o esta associada a certificagdo ISO 9002 em 93
3.6. Como foi realizado o mapeamento de Processos das|Foram realizados a partir dos processos existentes pelos responsaveis|Em conjunto com as diferentes areas Alguns processos da empresa foram mapeados no Sistema de Gestéo
Empresas? de cada area. da Qualidade. Norma ISO 9001
a7, Quem é responsavel pelos processos? Existe um responsével por cada macroprocesso Cada processo tem um “dono” Coordenador de Gestéo da Qualidade e Meio Ambiente
3.8. Existem indicadores de Desempenho para os processos? |Sim, séo indicadores de desempenho desdobrados dos objetivos da|Sim e sempre que possivel cada desdobramento de processo também. |Sim
organizagao
1.1. Qual a tendéncia do Sistema de Gest&o para sua Empresa? |Melhorar os Processos continuamente Manutengéo e aprimoramento do Sistema e para uma das unidades|Evolugdo da descri¢do de demais processos, revisdo dos indicadores,
fazer upgrade paraa TS 16.949 conscientizagdo da responsabilidade do nivel gerencial na evolug&o
dos indicadores. Implantar o sistema de gestdo nas demais areas e
o ~ ” i s
1.2. Quais os pontos fracos do Sistema de Gestéo? Processos devem ser cuidadosamente mapeados Falta de comprometimento das pessoas Participag&o das areas e geréncias envolvidas. O nivel gerencial e de
coordenacdo ainda ndo assumiu totalmente a responsabilidade pela]
acompanhamento e evolugéo dos indicadores.
il Quais os pontos fortes do Sistema de Gest&ao? A partir destes mapeamentos, pode-se acompanhar a evolugdo e|Foco no Cliente e oportunidade de apontar problemas que podem|Ter alguns processos estabelecidos com indicadores e metas a serem
melhorar o fluxo de informag@es dentro da corporagéo afetar os resultados da empresa. alcangadas.
3.12. Quais os Beneficios que o Sistema de Gestéo esta trazendo| Todos os processos sdo controlados a partir de indicadores o que|Organizar a empresa em torno de requisitos universais. Controle e estabelecimento de metas a serem alcangadas por cadal
para sua empresa? facilita a visualizag&o do que esté indo bem ou n&o. processo estabelecido.

Figura A3.1 Respostas do Questionario TQM — Elaborado pelo Autor
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auto-implementagéo)?

Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas) Alimentos Pintura Petroquimica

4. Seis Sigma

4.1. Motivos para escolha? Determinagédo da Matriz localizada nos EUA Foco em Resultados (Savings) Necessidade de dispor de ferramentas de gestdo que possibilitem aj
reducéo de custo, melhoria da qualidade dos processos e produtos,
maximizar os resultados da organizagéo.

4.2 Qual a origem da escolha? Devido & resultados expressivos em outras filiais Politica corporativa para implementar mundialmente. A origem da escolha esta associada ao fato de uma empresa do grupo
ja ter implantado o projeto e ter obtidos bons resultados.

4.3. Como foi a forma de Implementacéo (Consultoria Nacional,|Consultoria Nacional Consultoria Nacional Consultoria Nacional

dos treinamentos?

cada processo que tinham o perfil esperado pela empresa. (Conduzir|
projetos, etc.)

Entrevistas.

4.4, Ha quanto tempo esta implementado? Setembro de 2004 Inicio de 2002 Inicio de 2004
4.5, Em quais areas é utilizada a metodologia? Todas as Areas desde Manufatura até Administrativas Vendas, Operagdes, Técnica, RH, Logistica Industrial, Técnica, Suprimentos, Comercial e Logistica.
4.6. Como é feita a Selecéo de Projetos? A partir dos indicadores globais e dos processos definem-se as|Brainstorming com nivel gerencial Inicialmente o nivel gerencial da organizacédo indica uma série de|
oportunidades existentes potenciais projetos e a diretoria escolhe os que considera de maior|
importancia e/ou estratégicos.
4.7. Como séo selecionados os especialistas que participaréo|Para as primeiras turmas foram escolhidos alguns representantes de|Indicacdes, porém considero que o ideal seria por Testes e/ou|Os participantes s&o escolhidos pela diretoria e o nivel gerencial.

4.8. Personalizagdo da cultura]

organizacional?

metodologia para a

A metodologia Seis Sigma é padronizada e divulgada para todas as|
filiais do mundo.

Metodologia padrdo utilizada pela consultoria, entretanto existiu um
acompanhamento durante a realizagéo de projetos

Metodologia da Consultoria com acompanhamento dos projetos

4.9. Os Green Belts ou Black Belts, tem maiores chances de|
serem promovidos do que aqueles que ndo possuem nenhum tipo de|
certificagdo em Seis Sigma?

Sim, existe uma preferéncia para aqueles que tem forte formacéo
dentro do Seis Sigma

Ainda nao houve esta influéncia na empresa.

Pratica ainda ndo aplicavel em nossa organizagéo.

4.10. Quais as formas adotadas para medir o nivel de qualidade de|
produtos e processos? (PPM, Escala Sigma, Indicadores BSC
amarrados com o Planejamento Estratégico)

Indicadores do BSC amarrados com o Planejamento Estratégico

Indicadores de Desempenho ndo necessariamente Vinculados aos
sistemas de Gestdo da Qualidade

Existem varios indicadores: Geragdo de material fora de especificacéo
(%), eficiéncia de processo (% de perdas), indice de qualidade de|
fornecimento (%), produtividade, operosidade, etc.

4.11. Quanto é gasto com Seis Sigma a cada Ano (Consultorias,
Treinamentos, Salérios para Funcionarios Exclusivos do Seis Sigma,
etc) (Até R$10.000, Até 50.000, Até 100.000, mais de 100.000?

Mais de R$100.000

Até 50.000

Até 100.000

sua empresa?

colocado para 1o colocado em vendas, comparado com as empresas
do Brasil

4.13. Qual a tendéncia do programa Seis Sigma para sua|Depois de indicagdes a prémios, o Seis Sigma estd em crescente|Ainda n&o foi incorporado nem mesmo nos GB'’s o uso das ferramentas| Criar novos grupos e projetos de Seis-Sigma.
Empresa? expans&o na empresa. Logo serdo desenvolvidos novos projetos para tomada de decis&o do dia a dia e com a falta de BB dedicados
exclusivamente ao programa, estamos caminhando mais lentamente
o
4.14. Quais os pontos fracos do Seis Sigma? Necessidade de Ferramentas utilizadas no Lean Manufacturing Ainda ter foco/maior aplicabilidade em industrias mecanica N&o tenho como indicar pontos fracos. A limitagdo que observamos e
a indisponibilidade de tempo e recursos para agilizar a implementacéo
dos projetos.
4.15. Quais os pontos fortes do Seis Sigma? E uma metodologia muito dinamica e flexivel que permite a obtencéo|Sistematizar a tomada de decisdo encima de dados Os principais pontos fortes séo: A ferramenta de gestéo, disciplina na
de grandes resultados condugdo dos trabalhos, estabelecimento de indicadores que
conseguem traduzir e medir a eficiéncia de um processo.
4.16. Quais os Beneficios que o Seis Sigma esta trazendo paralE uma metodologia que ajudou a empresa em dois anos ser de 170|Ja alcangamos economias significativas Organizag&do na condugéao de projetos, interacdo entre as diversas area

da empresa, adogéo das ferramentas de gestdo em demais processos
dentro da organizagéo.

Figura A3.2 Respostas do Questionario TQM - Elaborado pelo Autor
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Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas

Pneus

Compésito

Consultoria

3.1. Qual sistema de gestao utilizado pela empresa? ISO/TS 16949:2002 9001/14001/18001 1SO 9001:2000

3.2 Motivos para escolha?

3.3. Qual a origem da escolha? Recomendagcdes dos Clientes de Equipamento Original Corporativa Direcéo

3.4. Como foi a forma de Implementag&o (Consultoria Nacional, 8/4/2 anos

auto-implementagéo)?

3.5. Ha quanto tempo esta implementado? Se considerarmos a norma ISO desde 1994 8/4/2 anos 6 anos

3.6. Como foi realizado o mapeamento de Processos das|Por um grupo Multidisciplinar Enquadrando-se (ISO 9001) os departamentos existentes nos|A direcéo estruturou junto aos donos de processo como estes deveriam

Empresas? Processos sugeridos pela Norma. ser

3.7. Quem é responsavel pelos processos? Cada processo tem um responsavel Cada Departamento tem seu grau de responsabilidade para manter a|Consultores s&o os donos dos processos

Sinergia entre os Processos.

3.8. Existem indicadores de Desempenho para os processos?  |Sim Sim Cada processo ¢ gerenciado por indicadores de desempenho.

1.1. Qual a tendéncia do Sistema de Gestao para sua Empresa? |A Melhoria Continuada Forte Pilar Passou por uma auditoria de Recertificacdo em Agosto e para os
préximos meses existe o objetivo de Revisar os Processos

1.2. Quais os pontos fracos do Sistema de Gestao? - llusionismo Dificuldade das pessoas em realizar as melhorias nos processos e
mudanca cultural

1.3. Quais os pontos fortes do Sistema de Gestao? Fornecer uma viséo integrada dos indicadores de gestdo Padronizacdo e Confiabilidade. Existe um comportamento colaborativo das pessoas sem barreiras|

aparentes cujo foco, independente do processo é a satisfacdo do
cliente

3.12. Quais os Beneficios que o Sistema de Gestao esta trazendo|
para sua empresa?

Aprimoramento de Negdcios da Empresa

Consciéncia e Maturidade

Através da Utilizag&o dos Indicadores vinculados ao processo pode-se,
em reunides mensais acompanhar o andamento da empresa e tomar
acdes preventivas e corretivas

Figura A3.3 Respostas do Questionario TQM — Elaborado pelo Autor
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Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas)

Pneus

Composito

Consultoria

4. Seis Sigma

auto-implementagéo)?

4.1. Motivos para escolha? Recomendacéo da Matriz nos EUA Corporativo Necessidade de desenvolvimento de novos projetos
4.2. Qual a origem da escolha? Recomendacéo da Matriz nos EUA Corporativo Direcao
4.3. Como foi a forma de Implementagéo (Consultoria Nacional,|Consultoria Nacional Consultoria Nacional Auto Implantagé@o

dos treinamentos?

4.4. Ha quanto tempo esta implementado? Iniciamos em agosto de 2004 6 anos na Unidade Rio Claro - Brasil 6 meses
4.5, Em quais areas € utilizada a metodologia? Todas as areas da empresa Manufatura e Administracédo Piloto sendo desenvolvido nas areas de Atendimento ao Cliente
(Melhoria da Satisfagéo e Fidelizagdo dos Clientes)
4.6. Como é feita a Selegéo de Projetos? S&o "problemas" recorrentes e para 0s quais consigamos mensurar o|Com base nas necessidades emergentes Os projetos séo definidos de acordo com o Planejamento estratégico
impacto pela Empresa e através da utilizagéo de indicadores dos Processos
4.7. Como sédo selecionados os especialistas que participarédo|Indicacado em fung&o dos projetos escolhidos Indicacdes e Performance Através de Indicagéo (Pessoas envolvidas da area em que o projeto foi

realizado)

serem promovidos do que aqueles que ndo possuem nenhum tipo de|
certificagdo em Seis Sigma?

4.8. Personalizagdo da metodologia para a cultura]Metodologia da Consultoria com acompanhamento dos projetos Metodologia originada pela Matriz Néo
organizacional?
4.9. Os Green Belts ou Black Belts, tem maiores chances de|Ainda é cedo para termos este tipo de constatacéo Néo faz parte do critério promocional Nao

4.10. Quais as formas adotadas para medir o nivel de qualidade de|
produtos e processos? (PPM, Escala Sigma, Indicadores BSC]
amarrados com o Planejamento Estratégico)

Por indicadores que sdo definidos quando se da a escolha do tema.

Indicadores amarrados com o Planejamento Estratégico

Indicadores amarrados com o Planejamento Estratégico

4.11. Quanto é gasto com Seis Sigma a cada Ano (Consultorias,|
Treinamentos, Salarios para Funcionarios Exclusivos do Seis Sigma,
etc) (Até R$10.000, Até 50.000, Até 100.000, mais de 100.000?

Até 100.000

Até 50.000

Até 10.000 (Multiplicadores Internos)

4.13. Qual a tendéncia do programa Seis Sigma para sua|Desenvolvimento de Master Black Belts Ser uma ferramenta adicional para melhoria de processos Treinamento para o Pessoal Interno no Conceito e Ferramentas do
Empresa? Seis Sigma
4.14. Quais os pontos fracos do Seis Sigma? Em funcdo das ferramentas utilizadas ndo podem ser oferecido aJComplexidade Dificuldade na Selecéao de Projetos
integrantes que tenham formag&o escolar
4.15. Quais os pontos fortes do Seis Sigma? Correlacionar os resultados com Saving Metodologia baseada em registros mensuraveis Retornos Réapidos
4.16. Quais os Beneficios que o Seis Sigma esta trazendo para]Reducdo de Custos, Controle de Processos, Saving, Motivacdo aos|Reducédo de Custos Melhorando a Produtividade e Melhorando a Satisfagdo do Cliente
sua empresa? integrantes, Visibilidade Internacional dos Projetos.

Figura A3.4 Respostas do Questionario TQM — Elaborado pelo Autor
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Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas)

Eletronica

Eletronica

auto-implementacéo)?

3. Sistema de Gestédo
3.1 Qual sistema de gestéo utilizado pela empresa? Resposta: ISO 9000: 2001 e ISO TS16949 Resposta: Adequamos a empresa ao Q1 Ford, depois ISO 9000,
seguido da ISO TS 16949 e PNQ,alem da norma ambiental ISO 14000
3.2. Motivos para escolha?
&La, Qual a origem da escolha? Resposta:  Requisitos de clientes principalimente do setor|Resposta: Nasceu como uma atividade da engenharia da Qualidade.
automobilistico e microeletronico Exigencia para exportacoes.
3.4. Como foi a forma de Implementagéo (Consultoria Nacional,

politica da qualidade estédo sendo cumpridas.

3.5. H& guanto tempo esta implementado? Resposta: A primeira implementacdo ocorreu em 1993, mas com o|Resposta: 11 anos — desde 1994
sistema de gestédo em vigor na época.
3.6. Como foi realizado o mapeamento de Processos das|Resposta: Com todos os envolvidos em cada processo, em grupos|Resposta: Usamos Flow Chart e lean manufacturing — Value Stream
Empresas? multifuncionais. Mapping
3.7. Quem é responsavel pelos processos? Resposta: Geralmente os gerentes de areas que tem atividades|Resposta: Os engenheiros
relacionadas aos processos.
3.8. Existem indicadores de Desempenho para os processos? |Sim Resposta: sim
1.1. Qual a tendéncia do Sistema de Gestéo para sua Empresa? |Resposta: Manter. Nao sei qual o futuro, mas penso que é atingir a excelencia em
qualidade e atender as normas que ainda virao.
1.2. Quiais os pontos fracos do Sistema de Gestédo? Resposta: Excesso de documentacao Resposta: Seguir as instrucoes definidas, sao bastante rigidas e
podem engessar a criatividade e trazer lentiddo
1.3. Quiais os pontos fortes do Sistema de Gestédo? Resposta: Processos bem definidos, com indicadores focados nos|Resposta: Padronizagéo das atividades
clientes (internos e externos) e canais de comunicagéo unificados.
3.12. Quais os Beneficios que o Sistema de Gestéo esta trazendo|Resposta: Melhora significativa nos canais de comunicagdo e|Resposta: Conseguir novos negocios e reduzir custo
para sua empresa? possibilidade de avaliar, através dos indicadores, se a estratégia e a|

Figura A3.5 Respostas do Questionario TQM — Elaborado pelo Autor
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Guia de Pesquisa de Campo (Perguntas)

Eletronica

Autopecas

4. Seis Sigma

4.1. Motivos para escolha? Resposta: Redugéo de rejeitos e melhoria da produtividade Resposta: Melhorar Qualidade
4.2. Qual a origem da escolha? Resposta: Presidéncia da corporagéo Resposta: Gerencia da Qualidade — reclamagoes de Clientes
4.3. Como foi a forma de Implementagéo (Consultoria Nacional,|Consultoria Nacional Consultoria Nacional

auto-implementagéo)?

4.4. Ha quanto tempo esta implementado? Resposta: 4 anos Resposta: 4 anos

4.5. Em quais areas é utilizada a metodologia? Resposta: Processos fabris das areas de encapsulamento de|Resposta: Manufatura
semicondutores, montagem SMT e fabricagdo de placas de circuito
impresso

4.6. Como é feita a Selegéo de Projetos? Resposta: Reunides de geréncias executivas decidem sobre projetos|Resposta: Problemas que incomodam o Cliente
estratégicos e reunides de qualidade/fabrica decidem sobre projetos do
“dia-a-dia”

4.7. Como sdo selecionados os especialistas que participardo|Resposta: Houve uma etapa de treinamento de blackbelts que foram|Resposta: indicacao

dos treinamentos? escolhidos por perfil

4.8. Personalizagdo da metodologia para a cultura|Nao Nao

organizacional?

4.9. Os Green Belts ou Black Belts, tem maiores chances de|N&o Resposta: Sim

serem promovidos do que aqueles que ndo possuem nenhum tipo de|
certificagdo em Seis Sigma?

4.10. Quais as formas adotadas para medir o nivel de qualidade de|
produtos e processos? (PPM, Escala Sigma, Indicadores BSC
amarrados com o Planejamento Estratégico)

Resposta: PPM

Resposta: PPme FTY

4.11. Quanto é gasto com Seis Sigma a cada Ano (Consultorias,
Treinamentos, Salarios para Funcionérios Exclusivos do Seis Sigma,
etc) (Até R$10.000, Até 50.000, Até 100.000, mais de 100.000?

Até 50.000

4.13. Qual a tendéncia do programa Seis Sigma para sua|Resposta: A metodologia ja é considerada estratégica pela empresa.|Resposta: As ferramentas do 6 sigma, serdo usadas como ferramentas
Empresa? Haverédo novos treinamentos visando a formagédo de greenbelts e/ou|do dia a dia , e nao como uma metodologia especial Nao sera obrigado
blackbelts & média prazo. a utilizacdo, usa quem quiser uma analise cientifica para descobrir as
o Licianal
4.14. Quais os pontos fracos do Seis Sigma? Resposta: Dificuldade na alocacdo de recursos como materiais para|Resposta: Manter a fase CONTROLAR do DMAIC Ha reincidencia doj
experimentos e tempo de equipamentos de produgdo problema se a fase Controlar for retirada apos o final do projeto, com
isto os controles ficam eternos.A obtencdo de nivel 6 sigma com 3,4
dpmo, pode gerar um custo de controle mais alto do que o retorno
financeiro esperado, em outras palavras. Ha situagdes que ter um 100
DPMO é mais economico do que tentar chegar ao 3,4 dpmo.
4.15. Quais os pontos fortes do Seis Sigma? Resposta: Comprometimento em varios niveis, caracterizagdo do|Disciplionai identificacao da correta causa do problema
processo, identificacdo de fatores externos, parcerias com meio
académico, histérico e diferencial para com os clientes
4.16. Quais os Beneficios que o Seis Sigma esta trazendo para|Resposta: Redugéo significativa no indice de rejeitos, melhora na|Resposta: Economia e cultura para analises cientificas
sua empresa? produtividade, gerando economia na ordem de US$750 K / ano

Figura A3.6 Respostas do Questionario TQM - Elaborado pelo Autor





