Modelo de referéncia para estruturar o Seis Sigma nas organizacoes

Adriana Barbosa Santos
Manoel Fernando Martins

Resumo

Este artigo apresenta o modelo de referéncia para estruturar o Seis Sigma, o qual
é resultante da incorporagdo de teorias que contribuem para aumentar o potencial
estratégico do Seis Sigma no sentido de incrementar o desempenho organizacional.
Em sua proposta, o modelo de referéncia engloba um direcionamento sobre certos
requisitos primordiais para o sucesso do programa Seis Sigma. A base tedrica de
sustentagcdo do modelo de referéncia foi construida a partir de estudos sobre a
influéncia dos seguintes fatores: orientagdo estratégica e alinhamento estratégico;
medigcdo e gerenciamento do desempenho organizacional; uso de estatistica
(pensamento estatistico); capacitagdo/especializacdo de pessoas; implementacdo
e gerenciamento de projetos; e uso de tecnologia de informag¢do. Complementando
a proposicdo do modelo, o artigo traz evidéncias empiricas acerca da contribui¢do
dos fatores identificados na formula¢do do modelo de referéncia, expondo resultados
decorrentes de estudos de caso realizados em quatro subsididrias brasileiras de
multinacionais de grande porte. A andlise dos dados forneceu evidéncias positivas
de que os fatores mencionados influenciam de forma efetiva o sucesso e a consoli-
dacdo do Seis Sigma nas empresas estudadas.
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1 Introducéo

A descricdo de vérios casos bem sucedidos sobre os
resultadosdosinvestimentosno Seis Sigma (CORONADO;
ANTONY, 2002) despertou o interesse sobre o assunto
nas organizagdes dos diversos setores industriais pelo
fato de possibilitar ndo apenas a melhoria da qualidade
de produtos, servicos e processos, como também por
possibilitar um incremento significativo no desempenho
organizacional, na mudanga de cultura e no aumento do
capital humano.

Frente a necessidade crescente de buscar a diminuigdo
dos custos de produgdo, a eliminagcdo de desperdicios e
a reducdo da variabilidade nos processos criticos para o
negdcio, o pensamento estatistico e os métodos estatis-
ticos passaram a ser valorizados como meios vitais para
atingir os objetivos estratégicos de algumas organizacdes,
tendo o alinhamento estratégico como catalisador.

Ao longo da ultima década, o Seis Sigma veio se
consolidando como uma abordagem abrangente que esti
alinhada a implementacdo de estratégias que promovem a
melhoria do desempenho do negécio, aumentando o poten-
cial competitivo e impulsionando as agdes estratégicas e

gerenciais que: (a) priorizem a melhoria continua do nivel
de qualidade de produtos e/ou servicos; (b) incrementem
a capacidade de inovag@o, mesmo diante da dificuldade de
estabelecer vantagens competitivas; e (c) reduzam custos
e desperdicios. Em face de suas implicacdes, essas acoes
organizacionais estdo ganhando cada vez mais destaque e
atencdo, ndo apenas junto a comunidade académica, mas
também no meio empresarial (SANTOS, 2006). Estes
aspectos sugerem que a implementagdo do programa Seis
Sigma seja tratada como um tema amplo, ajustado as
acdes estratégicas mencionadas acima, e com abrangéncia
que va além da aplica¢do de uma metodologia sistemati-
zada para implementacio de projetos.

Neste contexto, este artigo tem como objetivo principal
apresentar o modelo de referéncia, o qual resulta da
incorporacdo de teorias que contribuem para aumentar o
potencial estratégico do Seis Sigma no sentido de incre-
mentar o desempenho organizacional.

A consisténcia tedrica do modelo de referéncia decorre
de uma visdo conceitual que combina tanto a abordagem
estatistica como a abordagem estratégica do Seis Sigma,
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e também da andlise da influéncia de fatores como: orien-
tagdo estratégica e alinhamento estratégico; medicdo e
gerenciamento do desempenho organizacional; uso de
estatistica (pensamento estatistico); capacitagdo/especia-
lizacdo das pessoas; implementacdo e gerenciamento de
projetos; e uso de tecnologia de informacao. Devido ao
impacto que cada um destes fatores pode exercer para
aumentar a eficiéncia e a eficdcia dos processos produ-
tivos, eles foram reunidos na constru¢do do modelo de
referéncia.

Complementando a descricdo da importancia dos
fatores citados acima, em ambito tedrico sdo apresen-
tados resultados decorrentes de uma pesquisa empirica
que buscou compreender como estes fatores influenciam
o sucesso do Seis Sigma, bem como as a¢des gerenciais e
estratégicas. As evidéncias empiricas foram obtidas com
base no método do estudo de caso (multiplos casos), os
quais foram conduzidos em quatro subsididrias brasileiras
de multinacionais de grande porte. A andlise cruzada dos
dados fornecidos por pessoas diretamente envolvidas
com o Seis Sigma nas empresas revelou aspectos que
valorizam o modelo aqui proposto.

2 Seis Sigma: abordagens, definicées e
fatores criticos de sucesso

Ao examinar a literatura sobre Seis Sigma, € possivel
perceber que o assunto sofreu uma evolugdo conceitual,
principalmente no que toca a visdo e a identificacdo de
quais seriam os fatores chave que influenciam o sucesso
do Seis Sigma na maioria das organizagdes.

Com relacdo a visdo geral do Seis Sigma, duas
abordagens podem ser identificadas mais claramente
na literatura: a abordagem estatistica e a abordagem
estratégica. Na primeira, o foco estd na quantificagcdo
da variacdo, que ¢ feita em quantidades de desvios
padrio (o) associados a uma varidvel aleatdria de inte-
resse no estudo de um processo critico. Esta visdo esta
fortemente relacionada aos conceitos de controle estatis-
tico de processos (CEP), por isso € comum encontrar na
literatura muitas referéncias ao Seis Sigma descrevendo
a relacdo dos indices de capacidade de processo com o
padrao 6 ¢, bem como esclarecimentos sobre a origem
do valor 3,4 PPM (partes por milhdo), como sendo um
valor descritivo da quase perfei¢do e do padrdo de quali-
dade 6 G.

Até o final dos anos 90, a maior parte das publicacdes
sobre o tema discutiu com maior énfase os aspectos meto-
dolégicos inseridos na implementagdo de projetos. Com o
passar do tempo, os reflexos produzidos no desempenho
do negdcio ganharam mais destaque, fazendo com que os
pesquisadores passassem a incluir aspectos da abordagem
estratégica como foco da defini¢do do Seis Sigma.
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A Figura 1 destaca algumas defini¢des de Seis Sigma
selecionadas da literatura com o intuito de ilustrar essa
evolucao conceitual do Seis Sigma. De fato, a abordagem
estratégica do Seis Sigma passou a ser mais empregada
na virada do século, quando se nota que Seis Sigma
comegou a ser compreendido como “estratégia”, comple-
mentando seu significado metodolégico.

A defini¢do produzida por Santos (2006), além de
explicitar elementos da gestdo da qualidade ndo apon-
tados por outros autores, salienta ainda mais o enfoque
estratégico dado ao Seis Sigma na atualidade.

A Tabela 1 traz resultados quantitativos obtidos em
decorréncia da revisdo da literatura. Note que a tabela
apresenta o nimero de publicacdes que destacam certos
fatores criticos do sucesso do Seis Sigma estratificados
para dois periodos com amplitudes diferentes. Os valores
apresentados correspondem a quantidade de publica-
¢des cujo foco principal pdde ser classificado em pelo
menos uma das categorias de enfoque apontadas. Foram
analisadas aproximadamente 50 publicagdes, incluindo
artigos e livros; o que pode ser considerada uma revisao
parcial, porém representativa das tendéncias sobre um
assunto que ainda ndo foi explorado exaustivamente
pelos pesquisadores.

Pela Figura 1 e Tabela 1 pode-se perceber que hd uma
tendéncia das publicagdes em reforcar as implicagdes
gerenciais e estratégicas que permeiam a implementacao
do Seis Sigma. O enfoque estatistico, tdo enfatizado nas
publicacdes do inicio da década de 90, continua sendo
priorizado, no entanto, de forma mais restrita a apli-
cacdo da metodologia sistematizada pelo ciclo DMAIC
(definir; medir; analisar; incrementar; e controlar) e pelo
DFSS (design for Six Sigma). Estes topicos integram boa
parte das discussdes encontradas na literatura acerca da
implementacdo dos projetos Seis Sigma e da especiali-
zacdo das pessoas. O DMAIC € mais caracterizado pelo
seu potencial de solu¢do de problemas por assegurar
a redugdo na taxa de defeitos e falhas nos produtos,
servigos e processos. Ja o DFSS pelo seu enfoque mais
preventivo € mais direcionado para a inovagdo e otimi-
zacdo e tem sido uma solucdo potente na minimizagdo de
ocorréncias indesejaveis e inconveniéncias associadas ao
lancamento e desenvolvimento de novos produtos, bem
como no reprojeto de novos processos. A implementacao
do Seis Sigma inclui o uso dessas duas abordagens meto-
dologicas.

O pensamento estatistico aparece como um tépico
mais recente a medida que envolve uma visdo mais holis-
tica de aplicacdo dos fundamentos estatisticos. A relagdo
com a implementagdo da estratégia do negdcio e com o
uso dos indicadores de desempenho também € discutida
na literatura nas publicagdes analisadas, uma vez que o
Seis Sigma foi sendo compreendido pelos pesquisadores
como um programa amplo que pode estar interligado aos



Modelo de referéncia para estruturar o Seis Sigma nas organizacoes

45

Abordagem estatistica

Abordagem estratégica

“Iniciativa chave que da suporte a companhia no seu plano de
satisfagao total do cliente”. (MITCHELL, 1992)

“E um modo de medir a probabilidade de produzir um produto ou
criar um servico com zero defeito.” (TADIKAMALLA, 1994)

“E um processo de negdcio que permite & companhia melhorar
drasticamente seus limites inferiores, projetando e monitorando
diariamente as atividades do negdcio de uma maneira que mini-
mizem o desperdicio e 0s recursos enquanto aumentam a satisfacao
do cliente”. (HARRY; SCHROEDER, 2000)

“E uma maneira de medir a probabilidade de a companhia poder
fabricar ou produzir qualquer dada unidade de um produto ou servigo
com zero defeito. E a categoria que significa “best in class”, com
somente 3,4 DPMOQO”. (BEHARA et al., 1995)

“E uma abordagem de melhoria de negdcio que busca achar
e eliminar causas de falhas e defeitos no processo de negdcio,
focando sobre as saidas que sédo de importancia critica para os
clientes. E uma abordagem estratégica que trabalha através de
todos os processos, produtos, fungdes da companhia e industrias”.
(SNEE, 2000)

“Estratégia que abastece as companhias com uma série de
intervengdes e ferramentas estatisticas que podem levar a ganhos
substanciais em lucratividade e qualidade, tanto para produtos como
servigos”. (HARRY, 1998)

“E uma abordagem quantitativa disciplinada para melhoria de
métricas definidas em processos de manufatura, servigo ou finan-
ceiro”. (HOERL, 1998)

“Um sistema abrangente e flexivel para alcancgar, sustentar e
maximizar o sucesso empresarial. E singularmente impulsionado
por uma estreita compreensao das necessidades dos clientes, pelo
uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica e a atengao dili-
gente a gestao, melhoria e reinvengao dos processos de negdécios”.
(PANDE et al., 2001)

“E uma abordagem de alto desempenho, direcionada para dados
para analisar as causas raizes dos problemas do negdcio a fim de
resolvé-los. Ela amarra os resultados de um negécio aos requisitos
de mercado”. (BLAKESLEE, 1999)

“Uma estratégia para melhoria de negdcios usada para melhorar
a lucratividade do negdcio, eliminar refugo, reduzir custo da néo
qualidade e melhorar a eficiéncia e eficacia de todas as operacdes,
assim como encontrar, ou mesmo exceder as expectativas e neces-
sidades dos clientes”. (CORONADO; ANTONY, 2002)

“E um nivel otimizado de performance que se aproxima do zero
defeito em um processo de confecgdo de um produto, servigo ou
transacgdo. Ele indica a obtengdo e a manutengcdo de uma perfor-
mance de alto nivel. O Seis Sigma ndo é uma metodologia. E um fim,
ndo um meio”. (PEREZ-WILSON, 1999)

“Para nos, Seis Sigma € mais do que uma metodologia e um
conjunto de ferramentas. E também um modo de pensar que possi-
bilita-nos mudar o modo de trabalho para torna-lo mais dirigido aos
dados. Seis sigma afasta-nos da decisdo baseada na intuicédo”.
(MOTWANI et al., 2004)

“Seis Sigma é baseado nas velhas idéias de engenharia da
qualidade destinadas a entender e eliminar as causas de variagéo e
projetar a manufatura”. (DALE et al., 2000)

“Hoje, Seis Sigma é uma estratégia abrangente de longo prazo
para tomada de decisdo mais do que um programa estritamente
focado na gestdo da qualidade” (ARNHEITER ; MALEIYEFF, 2005)

“Seis Sigma é uma poderosa estratégia de negdécios que
emprega uma abordagem disciplinada para capturar variabilidade
dos processos, usando a aplicagao de ferramentas e técnicas esta-
tisticas e ndo estatisticas de forma rigorosa”. (ANTONY, 2004)

“Seis Sigma é uma abordagem que impulsiona a melhoria do
desempenho do negdcio e a valorizagédo da satisfagcdo dos clientes,
por meio do enfoque estratégico de gerenciamento; da aplicagéo
do pensamento estatistico em todos os niveis de atividades; da
medigdo de desempenho; da utilizagdo de uma metodologia siste-
matizada que integre técnicas e métodos cientificos para se avaliar
e otimizar processos; e da aprendizagem decorrente da capacitacédo
e comprometimento das pessoas”. (SANTOS, 2006)

Figura 1. Definicdes de Seis Sigma.

Tabela 1. Fatores criticos do sucesso do Seis Sigma destacados na literatura. (*Fonte: textos digitais completos consultados em:
www.emeraldinsight.com; www.scielo.org; www.springerlink.com; www.asq.org; www.googlescholar.com; anais do SIMPOI 2005; anais

do ENEGEP de 2002 a 2005; e livros impressos.)

Enfoque da publicacao Niumero de publicacdes por periodo*

De 1992 a 2000 De 2001 a 2006
Impacto no cliente; orientacio para o mercado; e alinhamento estratégico 5 6
Abordagem estratégica e gerencial 7 10
Medi¢ao de desempenho 4 3
Comprometimento da lideranga 3 3
Pensamento estatistico; metodologia Seis Sigma (DMAIC/DFESS); e projetos Seis Sigma 11 15
Capacitacio e aprendizagem 6 7

assuntos estratégicos e ao impacto sobre o desempenho
do negécio. O meio adotado para capacitagdo das pessoas
ainda € um tépico abordado com limitacdes, sem a intro-
ducdo de novas teorias para avaliar os reflexos positivos
ou negativos gerados pelos cursos de treinamentos dos
membros da equipe de especialistas (master black belts;
black belts, e green belts).

3 O modelo de referéncia

Nas organizagdes que investem no Seis Sigma, a
reducdo da variacdo, a medi¢do e a coleta de dados
podem ser interpretadas como um principio basico para o
sucesso do Seis Sigma. Todavia, o sucesso do programa
Seis Sigma depende também de uma combinac¢ao harmo-
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niosa de certos fatores considerados essenciais na sua
implementacao.

A Figura 2 introduz um esquema de representacdo do
modelo de referéncia. Este modelo fornece um direcio-
namento sobre requisitos, que podem ser primordiais
para que uma organizagdo possa estruturar ou mesmo
reestruturar a implementacdo do programa Seis Sigma.
A estrutura representada nesta figura traz em destaque
a orientacdo e o alinhamento estratégico; a medigdo e
o gerenciamento do desempenho organizacional; o uso
de estatistica (pensamento estatistico); a capacitacdo
e a especializacdo das pessoas; e a implementagdo e o
gerenciamento de projetos, como fatores essenciais para
estruturar ou reestruturar o processo de implantag¢do do
programa Seis Sigma. Na verdade, a Figura 2 ilustra a
estrutura do modelo, de modo que o Seis Sigma seja
considerado um programa amplo, que expressa o modo e
o plano tragado pela organizagdo para atingir seus obje-
tivos estratégicos e operacionais de melhoria da qualidade
e de aumento de potencial competitivo, por meio da maior
satisfac@o dos clientes.

Os fatores identificados no modelo de referéncia sao
detalhados nos subtdpicos apresentados a seguir.

3.1 O Programa Seis Sigma

Um dos aspectos fundamentais para compreender a
Figura 2 € perceber que o Seis Sigma deve ser entendido
como um programa estratégico e também operacional,
que promove a integracdo entre os objetivos estratégicos
e 0s objetivos operacionais. Como programa operacional,
o Seis Sigma impulsiona a melhoria continua afetando
mais diretamente as dreas em que ndo haja trade-offs.
Ja como programa estratégico, estd direcionado para o
ambiente, buscando um incremento na posi¢do competi-
tiva, evidenciando os pontos de frade-offs e impondo um
feedback estratégico frente as metas financeiras incorpo-
radas ao escopo dos projetos.

Por estar embasado no gerenciamento por processos
e por diretrizes, e pelo seu papel de integrador, o Seis
Sigma reafirma a necessidade de interligacdo entre os
objetivos estratégicos e 0s objetivos operacionais, fazendo
com que uma comunicagao estratégica efetiva seja neces-
saria a medida que os projetos Seis Sigma sdo definidos.

Ambiente
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Figura 2. Esquema da estrutura do Modelo de Referéncia.
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Em face destes aspectos, o fato dos responsdveis pela
implementacdo dos projetos e pela disseminacdo da
cultura Seis Sigma conhecerem e compreenderem quais
sd0 0s objetivos estratégicos tragados pela alta adminis-
tracdo contribui para que eles identifiquem quais acdes
sd0 necessdrias para alcancgé-los e, a partir deste ponto,
estabelecam objetivos e metas operacionais alinhados
estrategicamente.

De fato, a implementagdo dos projetos Seis Sigma
constitui uma aplicacdo imediata dessa integragdo,
visto que eles representam oportunidades de melhoria
significantes para que a estratégia do negdcio seja imple-
mentada. A combinag¢@o da integracdo com alinhamento
estratégico e o desempenho configura um tripé de rela-
cionamento que tanto afeta como ¢ afetado diretamente
pela implementacio do programa Seis Sigma.

3.2 Projetos Seis Sigma

Um projeto Seis Sigma visa reduzir a variabilidade
e aumentar a capacidade dos processos. Sua implemen-
tac@o estd vinculada ao uso de métodos estatisticos que
buscam facilitar a interpretacdo de relacdes de causa e
efeito que afetam diretamente processos criticos para o
negocio.

Na estrutura do modelo de referéncia, os projetos
Seis Sigma sdo catalisadores de um sistema, permitem o
feedback operacional e, sobretudo, o feedback estratégico
que auxilia na revisdo e/ou redirecionamento de metas de
médio e longo prazo. Por isso, seus resultados influen-
ciam significativamente a tomada de decisdo, tanto em
nivel estratégico, como em nivel tdtico e operacional.
Pela ligacdo que podem estabelecer com os indicadores
de desempenho eles t€m um papel de direcionadores de
desempenho (SANTOS; MARTINS, 2005). Seus resul-
tados implicam em ganhos significativos e tangiveis
sobre algumas dimensdes/categorias de desempenho
predefinidas na composi¢ao do sistema de medicdo de
desempenho organizacional.

3.3 Orientacao estratégica e alinhamento
estratégico

A orientacdo estratégica e o alinhamento estratégico
sdo fatores que tém papel primordial no direcionamento
e na priorizacio do foco da implementagdo dos projetos
Seis Sigma e do programa Seis Sigma como um todo.

O alinhamento estratégico € um fator chave para a
consisténcia de propdsitos e acdes diante das iniciativas
de melhoria (McADAM; BAILIE, 2002) e, para as orga-
nizagdes que investem no Seis Sigma, o programa se
constitui num catalisador desse alinhamento, pelo fato de
ser um programa estratégico que promove a melhoria de
todo o negdcio, a partir do alcance dos objetivos estra-
tégicos. Com a implementacdo do programa estando
vinculada a necessidade de alinhamento estratégico, o

Seis Sigma influencia a formulagdo e a implementacdo da
estratégia competitiva, a medida que fornece indicativos
sobre as diretrizes estratégicas seguidas na formulacio
dos projetos.

Valendo-se de uma abordagem predominantemente
quantitativa, o Seis Sigma usa medi¢do e andlise de
dados como o principal meio de captura de informacao
para qualquer tomada de decisdo, desde a defini¢do dos
projetos Seis Sigma até o direcionamento dos resul-
tados de desempenho propiciados pela conclusdo destes
projetos (REVERE; BLACK, 2003).

No ambito do modelo de referéncia, os projetos Seis
Sigma sd@o originados nas prioridades estabelecidas pela
alta administracdo, portanto, fornecem indicativos de
que a implementacio do programa Seis Sigma € direcio-
nada pelos objetivos e metas estratégicas. Além disso, a
definicdo destes projetos obedece a um direcionamento
pré-estabelecido na estratégia de desdobramento do Seis
Sigma adotada pela organizacgdo. Isto fica mais evidente
a medida que o escopo dos projetos € elaborado e deta-
lhado.

Outro ponto relevante implicito na concepcido do
modelo € que ele absorve aspectos relativos ao impacto
da orientacdo estratégica sob a gestdo da qualidade total
(DANSKY; BRANNON, 1996). A conscientizacdo das
pessoas sobre as metas de longo prazo, sobre como as
acoes individuais contribuem para a realizacdo dos
objetivos estratégicos, de haver uma dire¢do comum e,
sobretudo, de se dispor de uma gramdtica de comuni-
cacdo que facilite este alinhamento. Deste modo, dispor
de mecanismos para uma comunicagdo efetiva traz um
incremento para que as pessoas possam intercambiar
informacdes e compreendé-las. Compartilhd-las € uma
forma de impulsionar o aumento do comprometimento
das pessoas para obter alinhamento.

3.4 Medicao de desempenho

A medicdo de desempenho € um tépico inserido nas
diversas iniciativas de melhoria que foram adotadas pelas
organizagdes nas ultimas décadas, mais especificamente
com respeito aos parametros relativos a qualidade, custo e
tempo de ciclo. Com o Seis Sigma esse assunto se tornou
ainda mais essencial para as organiza¢des medirem seus
resultados de desempenho. Pelo fato de seruma abordagem
dirigida para a medicdo e a tomada de decisdo baseada
em dados e fatos, o Seis Sigma vem contribuindo para o
aprimoramento da medi¢do de desempenho, tornando-a
um pré-requisito para a melhoria continua dos processos
e para a implementacdo da estratégia competitiva.

De fato, a esséncia da melhoria continua estd no
conhecimento que a organizagdo tem sobre o que €
necessario melhorar, bem como sobre os indicadores
financeiros e ndo financeiros que refletem o desem-
penho organizacional (NEELY, 1998; 1999). Para isso,
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€ preciso identificar “onde” e “por que” o desempenho
de momento ndo € satisfatério, para que entdo os indica-
dores de desempenho déem o suporte necessario no que
diz respeito ao direcionamento das agdes de melhoria.

McAdam e Bailie (2002) fornecem uma amostra das
vantagens do Seis Sigma em rela¢@o aos outros programas
de qualidade ja ha mais tempo difundidos na literatura,
ao conseguirem resultados praticos relevantes sobre os
efeitos positivos do Seis Sigma, quando comparado a
outras iniciativas de melhoria, como: gestdao da qualidade
total; programa de gestdo do desempenho; manutencdo
produtiva total; entre outras. Por meio de um estudo de
caso prolongado, os autores mostram que o Seis Sigma e
o programa de gestdo do desempenho sdo as iniciativas
que mais contribuem para o alinhamento da medicao de
desempenho com a estratégia.

Por sua abordagem quantitativa, o Seis Sigma tende
a ser um programa rico em indicadores de desempenho,
que na sua maioria sdo direcionadores de desempenho
adequados para melhorar o alinhamento com a estratégia
(EVANS, 2004). O uso de indicadores de desempenho
¢ imprescindivel para compreender que o gerenciamento
das agdes envolvidas no programa Seis Sigma € parte
do gerenciamento do desempenho, e que os indicadores
podem ser usados ndo apenas para controlar a implemen-
tagdo da estratégia de negdcio, mas também podem ser
usados para direcionar os projetos Seis Sigma.

A integracdo das acOes planejadas estrategicamente
requer o desenvolvimento de mecanismos para inte-
grar e sustentar o foco da organizacdo na estratégia
do negocio, monitorar e gerenciar as expectativas dos
clientes e gerenciar o desempenho para atender a essas
expectativas (CROSS; LYNCH, 1990). Neste sentido, o
uso de um sistema de medicdo de desempenho (SMD)
multidimensional, baseado em indicadores financeiros e
ndo financeiros, € fundamental para avaliar as dimensdes
de desempenho mais afetadas pelos processos criticos
que deverdo ser analisados com mais detalhes no Seis
Sigma.

A relacdo da medi¢@o do desempenho com os projetos
Seis Sigma, representada no modelo de referéncia, fica
mais evidente a medida que se entende que os resultados
dos projetos contribuem para o gerenciamento do desem-
penho, pois permitem a identificacdo de direcionadores
de desempenho importantes para a revisdo e/ou redefi-
ni¢do dos objetivos estratégicos, conforme ja discutiram
Santos e Martins (2003).

3.5 Pensamento estatistico

O pensamento estatistico consiste num elemento
basico e fundamental para alicercar as a¢cdes no contexto
do Seis Sigma em todos os niveis de atividades. Conforme
j& apontado por Santos e Martins (2004), no contexto
do Seis Sigma a aplicagdo do pensamento estatistico, a
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priorizagdo do foco em processos, o entendimento da
variagdo e o uso de dados para subsidiar acdes devem
ser entendidos como elementos determinantes do sucesso
das atividades didrias de gerenciamento de processos e
da implementacdo dos projetos.

O pensamento estatistico incrementa o uso das ferra-
mentas estatisticas e gerenciais que visam a melhoria da
qualidade dos produtos e processos; por ser uma abor-
dagem que contribui para tornar a tomada de decisdao um
reflexo de agdes gerenciais enriquecidas por subsidios
mais consistentes; e pelo aumento do valor da tomada de
decisao (DRANSFIELD et al., 1999; GOH, 2002; GOH;
XIE, 2004).

Medir e coletar dados sobre o processo desde que sejam
necessarios e suficientes para suportar decisdes; analisar
as fontes de variacdo que afetam processos, pessoas,
materiais, métodos, maquinas e ambiente; procurar a
simplicidade sem ignorar a existéncia de variabilidade;
desenvolver e conscientizar as pessoas; buscar a melhoria
continua e a perfeicdo; e aumentar a credibilidade das
informacdes foram principios introduzidos por Santos
(2006), que fortalecem a estrutura do modelo de refe-
réncia. Seu potencial estd em facilitar a compreensdo e
uso da estatistica e, naturalmente, na disseminagdo da
metodologia sistematizada prescrita para implementar
os projetos Seis Sigma. Além disso, o modelo de refe-
réncia pode ser usado para criar uma cultura que deve
ser difundida para todos os funciondrios da organizagao e
que esteja engajada na implementagdo do programa Seis
Sigma (ANTONY, 2004).

3.6 Metodologia sistematizada para solucao de
problemas

A aplicag¢@o da metodologia sistematizada Seis Sigma
reafirma o valor do método cientifico, em especial do
método estatistico como forma eficiente de eliminar a
causaraiz dos problemas para garantir a obtencao de resul-
tados concretos. O enfoque metodolégico do Seis Sigma
€ o topico mais discutido na literatura, conforme pdde ser
visualizado na Tabela 1, pois trata mais especificamente da
utilizacdo de métodos estatisticos empregados numa seqji-
€ncia metodoldgica sistematizada de acordo com os ciclos
de melhoria DMAIC (define; measure; analyse; improve;
e control) e DMADV (define; measure; analyse; develop;
e verify). A metodologia Seis Sigma, como é conhecida,
ndo requer apenas uma base sdlida de conhecimentos
estatisticos. Outros métodos cientificos quantitativos para
solugdo de problemas, controle e otimizagio de processos
sdo muito proveitosos (HAHN et al., 2000).

A eficiéncia da metodologia sistematizada Seis Sigma
ja foi comprovada por vdrias organizacdes de classe
mundial como uma iniciativa de melhoria continua da
qualidade dos processos, produtos e servicos (KWAK;
ANBARLI, 2006). A aplicacdo eficiente da metodologia
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requer sinergia entre a organizag@o e as pessoas, a fim
de possibilitar que a equipe envolvida esteja pelo menos
minimamente preparada com relacdo a fundamentagio
conceitual sobre estatistica, extragdo de conhecimento a
partir de dados quantitativos e qualitativos, conhecimento
sobre a dindmica dos processos, entre outros. Somente
assim, a melhoria de desempenho almejada serd real-
mente atingida.

Embora proposto como um componente mais direta-
mente ligado as atividades de nivel operacional dentro da
estrutura do modelo de referéncia, a aplicacdo da meto-
dologia Seis Sigma esta vinculada e influenciada pelos
efeitos benéficos da assimilagdo dos principios do pensa-
mento estatistico. Ambos influenciam a implementacgdo
dos projetos, sendo que um tem um impacto maior na
concepcao e definicdo (pensamento estatistico) e outro na
execucdo (metodologia Seis Sigma).

3.7 Capacitacao/especializacao das pessoas

Ao se incorporar a capacitacdo/especializacdo das
pessoas no modelo de referéncia, a retencdo do conhe-
cimento gerado pelo aprimoramento intelectual e técnico
estd sendo considerada como um dos fatores determi-
nantes de sucesso do Seis Sigma. Além disso, uma vez
que a capacidade criativa e a motivagcdo das pessoas sdo
ativos valiosos para qualquer organizagdo, podendo em
alguns aspectos serem considerados parte integral da
tecnologia da empresa, o investimento na formagdo e
capacitagdo das pessoas se reverte num incremento ao
capital intelectual (VALLE, 1996; EDVINSSON, 1998;
SULLIVAN, 1999).

Note-se que um dos diferenciais do Seis Sigma, em
termos de investimentos em recursos humanos, foi a
criacdo de uma equipe de pessoas mais aptas a desen-
volverem e promoverem o aumento do desempenho
organizacional, a partir dos resultados da implementacao
de projetos direcionados estrategicamente. A definicdo
dessa equipe composta por pessoas com papéis distintos
e niveis de subordinacdo diferenciados consiste numa
forma de reunir colaboradores para que a organizacdo
consiga incrementar significativamente o desempenho de
seus processos € para que aumente o padrdao de quali-
dade de seus produtos de modo perceptivel pelo cliente e
desenvolva seu potencial de aprendizagem.

Compor uma equipe que responda pela infra-estrutura
criada para implementagdo do programa nem sempre é
tarefa fécil, haja vista que ndo basta apenas possuir habi-
lidades técnicas ou de solu¢do de problemas (GEORGE,
2004). Caracteristicas como lideranga inata sao determi-
nantes em algumas posi¢des dentro da estrutura do Seis
Sigma, como nos casos dos master black belts, champion
e black belts.

A necessidade de sintonia da equipe com os fatores
competitivos ndo € restrita as atribui¢des dos dirigentes

(HANH et al., 2000), mas sao eles os disseminadores da
visdo e da cultura da qualidade, assim como sdo pessoas
das quais se espera participacdo ativa nas atividades e
contribui¢@o na melhor de suas capacidades. Além disso,
os especialistas respondem pelos resultados decorrentes
do sucesso ou ndo dos projetos; e podem contribuir como
consultores internos em diversas situacdes.

Neste sentido, o Seis Sigma trouxe um novo cendrio
para os requisitos de habilitagdo dos profissionais que
atuam mais diretamente com objetivos de melhoria da
qualidade (HOERL, 2001), face ao fato que precisam
estar sintonizados com as muitas fun¢des da empresa para
estabelecerem parametros financeiros e operacionais aos
projetos sob sua responsabilidade. Mais ainda, eles devem
estar atentos e preparados para trabalharem com uma vasta
base de dados e informacdes e, para isso, a ampliacdo do
conhecimento deve ser uma pratica constante.

A capacidade dos lideres da empresa de perceberem
a qualidade como um impulsionador para o tracado de
objetivos estratégicos como um requisito essencial para
o sucesso da implementacdo do programa Seis Sigma
€ outro ponto de destaque. Uma organizacdo se torna
funcional por meio do Seis Sigma se ela adota uma abor-
dagem que seja voltada, simultaneamente, para clientes,
processos e funciondrios (ECKES, 2001).

Na estrutura do modelo de referéncia, a retencido do
conhecimento proveniente da capacitagdo/especializacdo
da equipe consiste num dos pilares de sustentagdo do
Seis Sigma, pois o sucesso do programa € interdepen-
dente do comprometimento inflexivel da alta geréncia
(HAHN et al., 2000; BLAKESLEE, 1999).

4 Aspectos metodolégicos da pesquisa
empirica

O suporte empirico do trabalho foi obtido por meio de
uma abordagem de pesquisa qualitativa (CRESWELL,
1994), em que se empregou o método do estudo de caso
(multiplos casos) como procedimento de coleta de dados
(BRYMAN, 1989; YIN, 2005). Os estudos de caso foram
conduzidos com o intuito de se obter resposta para a
seguinte questdo de pesquisa: como a implementacio
do programa Seis Sigma € influenciada pela orientacio
e alinhamento estratégico; medi¢do de desempenho; uso
de estatistica; formagao e capacitacio das pessoas; tecno-
logia da informacdo (TI); entre outros investimentos que
afetam as a¢Oes gerenciais e estratégicas?

Realizada no ano de 2005, a coleta dos dados foi feita
por meio de entrevistas semi-estruturadas, nas quais
especialistas black belts e green belts foram as fontes de
evidéncias principais. Informagdes decorrentes de obser-
vagdes diretas realizadas por um dos autores nas visitas
as empresas também serviram de subsidio complementar.
As entrevistas foram baseadas em um roteiro de pesquisa
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contendo um total de 40 perguntas, sendo que a maioria
delas foi formulada visando uma melhor compreensio
sobre os fatores que influenciam a implementacdo do
programa. Algumas perguntas foram adicionadas para
garantir a abrangéncia descritiva desejada pelos autores.
Dentre os tépicos abordados constam: (i) descri¢do
e caracterizacdo da empresa; (ii) aspectos relativos
a filosofia, a definicdo de Seis Sigma e ao motivo dos
investimentos no Seis Sigma; (iii) caracteristicas gerais
do programa Seis Sigma: suas abordagens, estrutura de
implementacdo e gerenciamento; (iv) a formacdo dos
especialistas, 0 comprometimento e 0 gerenciamento
dos participantes e responsaveis pelas atividades do Seis
Sigma; (v) gerenciamento dos projetos Seis Sigma, o uso
da medicao de desempenho e forma de controle de resul-
tado; e (vi) os fatores de sucesso e os fatores de risco
associados a implementacio do programa Seis Sigma.

Quanto a selecdo das empresas, foram predefinidos
critérios como: o estdgio da implantacdo do programa;
o fato de pertencerem a segmentos de mercado distintos;
a disposicdo para colaborar com a pesquisa; a facili-
dade de acesso as fontes de evidéncias; e a similaridade
potencial compativel com os casos descritos na litera-
tura. As quatro subsididrias brasileiras de multinacionais
americanas estudadas que satisfizeram os referidos crité-
rios sdo empresas de grande porte que ocupam posi¢ao
de destaque no mercado nacional.

Para facilitar o registro das informagdes e aumentar
a confiabilidade dos resultados, as entrevistas foram
gravadas, posteriormente transcritas, organizadas e prepa-
radas em uma base de dados textual para andlise cruzada
dos resultados. Dando um enfoque maior a cada topico
de interesse na andlise, foi possivel avaliar a influéncia
e implicacdes de cada um dos fatores do modelo de
referéncia sobre os resultados do Seis Sigma nessas
empresas.

A secdo seguinte apresenta os resultados e a andlise
efetuada para o estudo com as quatro empresas, as quais
serdo denominadas aqui por empresas El, E2, E3 e E4,
respectivamente.

5 Resultados e anélise

5.1 Caracterizacao geral das empresas

A empresa El pertence ao setor metal mecanico e
realiza operacdes na manufatura de elementos de fixacdo
para a industria de autopegas. Seus principais clientes
sdo montadoras de automoéveis, como a Ford, Fiat, GM,
Volkswagen, Honda, TRW, entre outras. A posi¢do
de lider no mercado nacional, com uma fatia de apro-
ximadamente 25%, permite um faturamento anual em
torno de US$ 35 milhdes, como resultado da producéo
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de duas fébricas que trabalham com um contingente de
550 funciondrios.

A empresa E2 opera no setor de servicos e efetua
transagOes financeiras, comercializa cartdes de crédito
e fornece servicos de turismo e viagens de negdcios.
Os clientes da empresa E2 sdo portadores de cartdo de
crédito, tanto pessoas fisicas como pessoas juridicas
e estabelecimentos que aceitam seu cartio. E uma das
poucas empresas do setor que faz a gestdo dos dois grupos
de clientes (portadores e estabelecimentos) e tem o cartao
de crédito corporativo como um de seus produtos mais
fortes. A unidade estudada possui 1200 funcionarios
que atuam mais diretamente nas operagdes relacionadas
aos cartdes de compra e crédito, cheques de viagem e
Servicos corporativos.

A empresa E3 atua com grande potencial no setor
metal mecanico (industria automotiva), na manufatura
de componentes mecanicos e elétricos para veiculos de
transporte de passageiros e cargas (avides, automoveis e
caminhdes). Seus principais clientes sdo as montadoras
de automéveis (Ford, GM, Nissan e VW), os fabricantes
de caminhdes leves, médios e pesados (GM, Daymler
Chrysler e Volvo), além dos fabricantes de maquindrio e
implementos agricolas pesados. Em termos de mercado,
a empresa E3 detém uma fatia de 24% no fornecimento
de transmissdes para veiculos de passageiros, ji em
transmissoes leves a participacdo atinge 47%, sendo que
j& conseguiu atingir 86% de participacdo em transmis-
soes médias. Com relagdo ao segmento de transmissdes
pesadas sua participagdo € de 26%, no entanto, no mercado
agricola chega a ndo ter concorrentes de destaque. Apro-
ximadamente 2800 funcionarios compdem a mao-de-obra
direta da empresa.

A empresa E4 faz parte de um grupo multi indus-
trial lider em ciéncia e tecnologia no desenvolvimento e
producgdo de um portfélio de produtos quimicos, plésticos
e agricolas. Com aproximadamente 300 funciondrios
distribuidos em cinco fdbricas em um mesmo site, a
empresa E4 busca equilibrar responsabilidade economica,
ambiental e social. Sua missdo € “melhorar constan-
temente o que € essencial para o progresso humano
dominando ciéncia e tecnologia”.

5.2 Os investimentos no Seis Sigma

Em termos de investimentos no Seis Sigma, as quatro
empresas descritas acima possuem similaridades e pecu-
liaridades quanto aos objetivos, estrutura e estratégia de
desdobramento do Seis Sigma. A Tabela 2 expde resul-
tados obtidos acerca das caracteristicas gerais de cada
uma das empresas estudadas.

Os resultados expostos de forma comparativa na
Tabela 2 sugerem que a forma de implementacdo ndo
estd associada ao setor econdmico ou ao propdsito da
implementacdo do programa Seis Sigma. Nos casos
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Tabela 2. Caracteristicas gerais do Seis Sigma nas empresas estudadas.

Caracteristicas

Empresa

E1l

E2

E3

E4

Inicio do Seis Sigma

2002

2000

1999

1999

Propésito do
investimento no Seis
Sigma

Enfocar mercado e clien-
te; melhorar a qualidade;
inovar;

consolidar a marca; e
voltar-se para a excelén-
cia em gestdo.

Meio para obtencao de
resultados sustentdveis
pela maior satisfacio dos
clientes.

Busca por melhoria da
qualidade e redugdo de
custos de produg¢ao.

Aumentar desempenho,
produtividade e valor,
além de desenvolver
solugdes inovadoras.

Forma de implementagio
do programa

Programa corporativo
com propriedades de
programa estratégico e
operacional.

Programa corporativo
com propriedades de
programa estratégico e
operacional.

Programa corporativo
com propriedades de
programa estratégico e
operacional.

Programa corporativo
com propriedades de
programa estratégico e
operacional.

Estratégia de desdobra-
mento do Seis Sigma
pela denominagdo de
Sanders e Hild (2000)

Organizagio de engenha-
ria Seis Sigma.

Organizagio de engenha-
ria Seis Sigma.

Organizagio de engenha-
ria Seis Sigma.

Organizagdo Seis Sigma.

Treinamento da equipe

Pela propria empresa

Por consultoria externa

Pela propria empresa

Pela propria empresa

Encarregado pela
definicdo de projetos

gerente geral da fabrica,
apoiado por master black
belt

gerente de drea

diretor e gerente de
fabrica

diretor do site, master
black belt e gerente de
area

Pessoas treinadas

3 black belts
9 green belts

20 black belts
45 green belts

4 black belts
66 green belts

10% do publico-alvo de
black belts - 710% sao

green belts

estudados, as empresas adotaram a mesma forma de
implementacdo (programa corporativo com propriedades
de programa estratégico e operacional), mas buscaram
propésitos distintos que refletem preocupacdes estra-
tégicas especificas de cada uma delas em relagcdo as
suas posicoes de mercado e ao modo que visualizaram
o impacto no cliente. Além disso, as empresas t€ém um
propdsito comum de aumentar o desempenho organiza-
cional, amarrado a necessidade de obtencdo de resultados
sustentdveis e ao retorno dos investimentos feitos para
impulsionar a implantac¢do do Seis Sigma.

Quanto a estratégia de desdobramento do programa,
percebe-se um predominio do tipo “organizacio de enge-
nharia Seis Sigma”, conforme definido por Sanders e
Hild (2000). Apenas em E4 a proposta de se tornar uma
“organizagdo Seis Sigma” vem sendo almejada, uma vez
que se procura fazer com que os conceitos do Seis Sigma
sejam disseminados e aplicados na rotina de atividades e
ndo exclusivamente na implementagdo dos projetos Seis
Sigma. Neste sentido, os dados sugerem que a opgdo pela
estratégia do tipo “organizacio de engenharia Seis Sigma”
pode refletir numa disseminagdo da cultura Seis Sigma
mais lenta, com a aplicacdo do pensamento estatistico
mais dificultada. Todavia, tornar-se uma “organizagdo
Seis Sigma” parece requerer investimentos mais vultosos
no que se refere a formacdo das pessoas e a criacdo de
uma infra-estrutura tecnoldgica que facilite a implemen-
tacdo de projetos, como propde a empresa E4.

Ja sobre o estdgio de implantagdo, as empresas E2, E3
e E4 vém ha mais tempo investindo e obtendo significa-
tivos resultados. Por esta razdo, também possuem mais
pessoas treinadas do que E1.

O fato de essas empresas optarem por alocar pessoas
da prépria empresa para treinar black belts e green belts
¢ um meio de reter a0 mdximo a visdo da empresa sobre
o Seis Sigma e de manter mais acentuado o foco nos
interesses do negdcio, inclusive durante o ensino das
metodologias. Para E2, a opcdo pela consultoria veio em
2005 como medida de economia.

Pelos achados da pesquisa (Tabela 3), as empresas
se valem de uma combinagdo harmonica da abordagem
estratégica com a abordagem estatistica como elemento
primdrio para estruturar a implantacdo do programa Seis
Sigma, o que reflete a visdo conceitual contemporanea do
Seis Sigma. Isto fica mais evidente ao se analisar a forma
adotada pelas empresas para definirem os projetos Seis
Sigma, por sua orientacdo voltada para o mercado e pelo
uso dos resultados dos projetos como direcionadores de
desempenho do negdcio.

A forma adotada pelas organizacdes para definir os
projetos Seis Sigma € um dos pontos fundamentais da
estrutura de implantagdo do programa de forma geral.
Pela Tabela 3, nas quatro empresas, o direcionamento
estratégico dos projetos estd embasado em metas de
desempenho do negdcio pré-estabelecidas pela alta lide-
ranga corporativa; o que reforca a proposi¢do de que a
definicdo dos projetos Seis Sigma decorre do alinha-
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Tabela 3. Aplicabilidade dos fatores essenciais do Modelo de Referéncia em E1, E2, E3 e E4.

Fator essencial

Empresa

E1

E2

E3

E4

Direcionamento e foco
dos projetos (orientagdo e
alinhamento estratégico)

O alinhamento estratégi-
co € priorizado; devem
impactar alavancadores
do negécio; devem atin-
gir metas financeiras e de
reducgdo de defeitos

O alinhamento estratégi-
co € priorizado; devem
impactar o cliente e
melhorar os processos
criticos; focados em qua-
lidade e definem metas
de redugdo de falhas

Devem impactar cate-
gorias de desempenho
do negdcio pré-estabele-
cidas; pouca énfase em
metas financeiras; visam
reduzir custo operacional

Refletem oportunidades
jé identificadas; devem
impactar em medidas de
desempenho do negé-
cio, no cliente e gerar
resultados financeiros
significativos

Uso de medidas de
desempenho no controle
gerencial do programa
Seis Sigma

Controle feito por
indicadores financeiros e
nao financeiros inseridos
em um SMD estrutura-
do e multidimensional
corporativo

Controle feito por indi-
cadores financeiros e nao
financeiros inseridos em
SMD multidimensional
corporativo

Controle feito por
indicadores financeiros e
nao financeiros inseridos
em um SMD estrutura-
do e multidimensional
corporativo

Controle feito por indi-
cadores financeiros e nao
financeiros inseridos em
um SMD do negécio

Uso de estatistica (pensa-
mento estatistico)

Facilita a comunicagdo
e o entendimento dos mé-
todos estatisticos

Facilita a disseminagdo
da cultura e da metodolo-
gia Seis Sigma

Serve de subsidio bésico
para o entendimento da
metodologia Seis Sigma

Conceitos valorizados
que contribuem para o
uso da estatistica na ana-
lise de dados em geral

Metodologias utilizadas
na implementacdo dos
projetos

DMAIC; DFSS;
Ferramentas de lean
manufacturing

DMAIC; DFSS

DMAIC;
Ferramentas de lean
manufacturing

DMAIC; DFSS;
31-Implement/ improve/
inovate.

Capacitacdo/
especializagdo do black
belt

Mostra capacidade de
lideranca e visdo do
negdcio e da corporacio;
lidera times; treina e
orienta green belts; deve
atingir metas financeiras
com projetos; e atua em
tempo integral.

Mostra capacidade de
lideranca e de gerenciar
processos; tem visao
sobre o negdcio; lidera
times; treina e orienta
green belts; da suporte
técnico em andlise de
dados; e atua em tempo
integral.

Mostra capacidade de
lideranca e de gestdo de
processo; tem visdo geral
do negdcio; auxilia na
formacao de green belts
e yellow belts; e atua em
tempo integral.

Mostra capacidade de
lideranga, de comuni-
cacdlo e de geréncia de
processos; tem visao

do negdcio; auxilia na
formacao de green belts;
e atua em tempo parcial.

Suporte de TI para gerén-
cia dos projetos

Possui um sistema cor-
porativo na intranet para
gerenciar os projetos e os
resultados do programa
Seis Sigma

Possui um sistema cor-
porativo na intranet para
gerenciar os projetos e 0s
resultados do programa
Seis Sigma

Possui um sistema de
informagdo para controle
dos resultados do Seis
Sigma inserido no SMD
do negocio

Possui um sistema de in-
formacéo para gerenciar
o portfélio de projetos e

de resultados do progra-

ma Seis Sigma

Fatores criticos de
SuCesso

Sustentar os investimen-
tos; comprometimento do
time; eficiéncia geren-
cial; e divulgacdo de
resultados

Apoio gerencial

Disseminagao da cultura;
sustentar os investimen-
tos para formagdo das
pessoas

Alinhamento estratégi-
co; suporte gerencial;
produzir economias
significativas

mento estratégico como ponto de partida (orientagdo
top-down). Assim, os projetos t€m impacto direto nos
elementos criticos do negdcio, geram melhoria signifi-
cativa dos processos afetados por sua implementagdo,
proporcionam economias e reducdo de custos, aumentam
a satisfacdo do cliente, entre outros. No caso de E4,
percebeu-se mais flexibilidade em termos de origem das
propostas de projetos. Como a empresa contempla em
sua estrutura um portfélio de projetos sugeridos pelos
especialistas, que reflete a identificacio de oportuni-
dades no ambiente operacional, hd mais flexibilidade e a
orientacdo botton-up para definicdo também € utilizada.
No entanto, o alinhamento € um aspecto prioritario para
selecionar um projeto sugerido dessa forma.
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Os resultados fornecem subsidios de que a priorizagdo
do alinhamento estratégico independe da estratégia de
desdobramento adotada, e que o direcionamento dos
projetos € determinado por pessoas de posi¢do de alta
lideranca e pelos master black belts, a fim de que o foco
estratégico dos projetos seja garantido. Ademais, quando
ha alinhamento estratégico na definicdo dos projetos e a
implementacdo € efetivada, o feedback estratégico acon-
tece e abre a possibilidade de direcionamento de outros
projetos. Vale ressaltar que, apesar da énfase em resul-
tados financeiros ressaltada nas publicacdes do periodo
de 1992 a 2000, ndo houve evidéncias empiricas de que
este seja um pressuposto valido para definir projetos Seis
Sigma.
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Sobre o uso de estatistica, os resultados dao indicativos
de que a aplicacdo do pensamento estatistico contribui
para facilitar a disseminacdo da cultura e dos conceitos
estatisticos essenciais, para que a equipe utilize uma
linguagem comum de comunicacdo, aumentando ainda
mais o potencial da metodologia Seis Sigma e fortale-
cendo o embasamento necessdrio para a definicdo e
implementacio dos projetos. E o alicerce necessario para
formacdo dos especialistas.

No que tange aos aspectos metodoldgicos, os resul-
tados indicam que os especialistas se restringem as
aplicacdes dos métodos e técnicas assimilados durante o
treinamento, os quais estdo mais focados no DMAIC e,
em algumas situacdes, no DFSS.

A experiéncia da empresa E3 tem mostrado que a
implementacdo de projetos Seis Sigma ndo depende da
aplicagdo de métodos estatisticos como um requisito
da implementacdo dos projetos. A aplicabilidade das
ferramentas demanda, sobretudo, o conhecimento mais
detalhado das funcdes das ferramentas e do alcance
que elas podem ter em termos de reducdo de defeitos,
de eficiéncia, de eficdcia dos processos e de economias
proporcionadas.

Embora o uso das ferramentas estatisticas bdsicas
inseridas no ciclo DMAIC seja enfatizado na empresa
E4, em algumas areas funcionais como, por exemplo,
seguranga do trabalho, ha maior dificuldade de aplicacio
dos métodos pela especificidade das varidveis. A empresa
El € a que usa mais intensamente o DFSS e o emprega
em projetos para desenvolvimento de novas ferramentas
para produc¢do dos elementos de fixacao.

Nasempresas E1 e E3, as duas fornecedoras daindustria
automotiva, tém sido mais intenso o uso dos principios e
ferramentas de lean manufacturing (GODINHO FILHO;
FERNANDES, 2004) com o intuito de melhorar o
potencial produtivo, principalmente focando a redugdo
de custos. A eliminacdo de desperdicios € o principio
atacado mais de perto pelas empresas, buscando manter
um alinhamento com as metas do Seis Sigma. A redugdo
de custos e a geragdo de recursos financeiros e intelec-
tuais sdo aspectos priorizados neste contexto, tendo em
vista que eliminar fontes de variabilidade que causem
efeitos indesejdveis sobre os custos de producio, instabi-
lidade, retrabalho, insatisfacdo dos clientes, entre outros
pontos, provocam perda de oportunidades de melhoria do
desempenho organizacional. A incorporacio desta visdo
incrementa o valor dos resultados decorrentes da meto-
dologia Seis Sigma. Numa linha alternativa, a empresa
E4 tem investido no desenvolvimento de uma metodo-
logia prépria (31) para gerar solugdes inovadoras.

A aplicacdo da metodologia sistematizada, como ji
era esperado, revelou ser um dos pontos fortes do sucesso
do Seis Sigma, juntamente com o aumento do capital

humano decorrente da melhor capacitacdo das pessoas na
utilizac@o dos métodos cientificos.

Sobre o suporte de TI, os resultados reforcam a
literatura. E notério que ndo basta uma estratégia de
desdobramento condizente com 0S recursos materiais,
humanos e financeiros. O gerenciamento efetivo do
programa Seis Sigma depende de alto investimento em
tecnologia da informagdo, aliado ao uso de solugdes
computacionais apropriadas. Considerando esse fator
critico de sucesso, todas as empresas estudadas inves-
tiram no desenvolvimento de sistemas web destinados
a capturar e impulsionar a aquisi¢do de conhecimento.
Os sistemas dispdem de vdrios indicadores que auxiliam
no gerenciamento dos projetos e na identificagdo de opor-
tunidades para novos projetos.

Nesta linha, os achados deste estudo vdo ao encontro
do que apontaram Ingle e Roe (2001) e Laurindo (2002),
quando ressaltaram que a infra-estrutura de TI combi-
nada ao uso apropriado das ferramentas estatisticas vém
se estabelecendo como um novo fator critico de sucesso
do Seis Sigma.

O uso dos indicadores de desempenho, apoiado no
suporte de TT como um recurso tecnolégico importante
para um melhor controle dos resultados do programa Seis
Sigma, também € valorizado nas empresas El, E2, E3
e E4. Cada empresa possui um sistema de informagio
corporativo que permite o acompanhamento das ativi-
dades relativas a implementagdo do programa, e estas
possibilitam o feedback estratégico representado pelos
indicadores de desempenho do negdcio inseridos no
sistema de medicdo de desempenho multidimensional.
No caso de E1, o SMD est4 estruturado por um balanced
scorecard com quatro perspectivas. Ja em E3, o sistema
foi concebido a partir dos requisitos do Prémio Malcolm
Baldrige dos Estados Unidos. E4 possui seu portfélio
de projetos inserido no sistema de controle corporativo,
o qual pode ser alimentado com sugestdes de projetos
encaminhados por black belts ou green belts. Tais suges-
toes sdo analisadas por master black belts e por pessoas
da alta lideranca quanto a sua viabilidade e alinhamento
com os interesses do negdcio.

Foi importante verificar que em todas as empresas o
sucesso da implementag@o dos projetos Seis Sigma tende
a ser usado como veiculo importante para melhorar a
mensura¢do dos indicadores de desempenho, de modo
a suprir o SMD com informagdes relevantes para uma
possivel revisdo e/ou redirecionamento de metas e obje-
tivos de médio e longo prazo.

Os elementos apontados pelos black belts e green belts
como fatores criticos de sucesso reforcam a posi¢do de
Motwani et al. (2004), quando destaca que o sucesso
da implantag@o do programa Seis Sigma requer investi-
mentos em planejamento, esforco e flexibilidade. Embora
outros fatores tenham sido apontados como determi-
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nantes no sucesso do programa, como: sustentacdo dos
investimentos, produgdo e divulgacdo dos resultados,
comprometimento do time, mudanga de cultura, entre
outros que dependem das peculiaridades do negdcio
de cada empresa, o suporte gerencial parece ser o mais
preponderante sob a Optica dos especialistas.

De forma geral, os resultados obtidos nesta pesquisa
fornecem indicativos de que os fatores que compdem o
modelo de referéncia possuem uma contribuicao efetiva
para o sucesso e consolidag@o do Seis Sigma nas empresas
estudadas. Este resultado aponta para um aspecto impor-
tante acerca da aplicacdo da metodologia Seis Sigma
como fator primordial para caracterizar o sucesso do
programa Seis Sigma. Os resultados obtidos ressaltam
sua necessidade, mas ndo sua suficiéncia, e apontam
para o cardter essencial de outros fatores salientados no
modelo de referéncia, que ndo devem ser negligenciados
em qualquer etapa do investimento no Seis Sigma.

Além disso, os estudos de caso esclareceram melhor
como a combinacgdo das abordagens estatistica e estra-
tégica potencializa o papel integrador de objetivos
estratégicos e operacionais desempenhado pelo Seis
Sigma.

6 Consideracées finais

Este trabalho traz parte dos resultados de uma pesquisa
mais abrangente que avaliou vdrias implicagdes tedricas
e evidéncias empiricas acerca de fatores criticos para o
sucesso da implementacdo do programa Seis Sigma.

O modelo de referéncia, por ser um modelo fundamen-
tado na literatura e fortalecido por evidéncias empiricas
advindas de empresas onde o Seis Sigma estd consoli-
dado, encaminha o aprimoramento da implementacdo do
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programa Seis Sigma a medida que fornece a possibili-
dade das organizacdes avaliarem o sucesso do Seis Sigma
pela 6ptica dos fatores criticos. E importante salientar que
esta proposta ndo contempla a criacdo de uma normati-
zacdo sobre a forma de implementacdo do programa Seis
Sigma. De fato, o modelo de referéncia constitui uma
alternativa para orientar uma empresa a estruturar ou
reestruturar a implementacdo do programa Seis Sigma,
estimulando uma reflexdo sobre opgdes e perspectivas
estratégicas que podem conduzir ao aumento do desem-
penho organizacional.

Os resultados obtidos sugerem que os principios de
lean manufacuring, como parte do contexto metodolo-
gico do Seis Sigma, podem ser incluidos de forma mais
explicita no modelo de referéncia. Isto € um indicativo de
que a incorporacdo de outras teorias ao contexto do Seis
Sigma € uma tendéncia atual que precisa ser mais explo-
rada a fim de aumentar seu potencial estratégico.

Muito embora os resultados dos estudos de caso tenham
contribuido para esclarecer aspectos pouco explorados na
literatura no contexto das evidéncias empiricas sobre o
Seis Sigma, retratando uma parte do cendrio de empresas
que atuam no Brasil, e também reforcando a esséncia do
modelo de referéncia, ainda nio foram elucidadas davidas
acerca do efeito dos investimentos no Seis Sigma sobre o
desempenho organizacional no longo prazo. Apesar dos
beneficios ja identificados para as organizacdes precur-
soras no assunto, ainda falta um melhor posicionamento
acerca da eficiéncia do Seis Sigma para as empresas
do Brasil. Na agenda de trabalhos futuros pretende-se
obter resultados mais concretos e conclusivos sobre esta
questdo, por meio da andlise de indicadores de desem-
penho.
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Reference model to structure the Six Sigma in organizations

Abstract

This paper introduces the reference model to structure Six Sigma. This model is a result of theory incorporation
that contributes to increase the strategic power of Six Sigma for improving businesses performance. Reference model
proposal points out certain primordial requirements for de Six Sigma program success. The theoretical basis to sustain
the reference model was supported in studies about the influence of critical factors such as: strategic orientation and
strategic alignment; business performance measurement,; statistical approach (statistical thinking); people training;
project implementation; and information technology use. Complementing the model proposition, this paper presents
an empiric point of view about the contribution factors examined in the reference model formulation. The results show
case studies carried out in four Brazilian subsidiaries of large multinationals companies. The case studies analysis
indicates some positive evidences of the considerable influence of the previously mentioned factors on Six Sigma suc-

cess and consolidation.

Keywords: Six Sigma. Quality. Strategic alignment. Performance measurement. DMAIC. Statistical thinking.
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