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Resumo:

O presente artigo tem como objetivo descrever a aplicabilidade da metodologia
Six Sigma na drea de projetos industriais. Nos dias atuais, as empresas vivem
em busca de aprimorar a qualidade dos seus processos de produgdo, assim
sendo é possivel encontrar uma infinidade de estratégias, cuja fungbo é
proporcionar os meios necessdrios para que as organiza¢des possam ampliar as
suas vantagens competitivas. O método Six Sigma apresenta os sequintes
objetivos: transformacdo das necessidades apresentadas pelos clientes em
projetos de melhoria, a partir da utilizagdo de técnicas estatisticas, bem como a
participagdo efetiva de todos os profissionais da unidade empresarial; redugdo
das variagbes relativas a qualidade dos produtos e servigos; redugdo dos custos
dos processos e acréscimo do lucro empresarial. O método Six Sigma tornou-se
mundialmente popular em decorréncia dos resultados positivos apresentados
por uma infinidade de empresas apds a sua adogdo. O referido método é
aplicavel praticamente em todas as empresas, independente do seu porte ou
ramo de negdcio, porém é importante salientar que o mesmo “ndo opera
milagres”, e o sucesso é decorrente das atitudes administrativas relativas a
condugdo do processo de mudanga, assim como o grau de envolvimento,
participagdo e dedicagdo dos seus funciondrios. No mundo globalizado, as
empresas devem ser capazes de responder as mudangas em relagéo ao tempo,
ao custo e satisfazer de forma plena as necessidades dos clientes.

1. Introdugdo

da velocidade de producdo. Dai o nome Lean
Manufacturing que na sua tradugdo para o

No século passado duas estratégias de
otimizacdo do controle de qualidade e gestao
operacional se destacaram, passaram a ser cada
vez mais utilizadas ndo sé na industria como
também de modo corporativo — o Lean
Manufacturing e o Six Sigma. O primeiro deles, o
Lean, teve origem no Sistema Toyota de
Producdo (também conhecido como Just in Time)
no inicio da década de 1950 onde o principal foco
estava em reduzir os desperdicios que
aconteciam nos processos gerando
consequéncias de aumento do custo e reducdo

portugués significa “fabricacdo enxuta”. Ja o
segundo, o Six Sigma, nasceu de uma ambicdo da
empresa Motorola em ter produtos com melhor
qualidade e a pregos menores através do
controle dos processos e desta forma passar a ter
uma vantagem sobre a concorréncia. O enorme
sucesso da utilizagdo e um posterior Prémio
Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige atrairam
varias outras empresas a adotar o uso dessa
metodologia. Em 1999, a GE divulgou
expressivos ganhos financeiros com a utilizacao
dessa ferramenta (da ordem de 1,5 bilhdo de
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ddlares) e a partir de entdo, se havia ainda
alguma desconfianca sobre as vantagens da
implantagdo do six sigma, a difusdo se acentuou
de forma significativa e crescente.

Aqui no Brasil, no inicio do século 21 uma
grande multinacional brasileira do ramo de
bebidas se deparou com um cenario de
desperdicio da matéria prima utilizada na
fabricacdo do seu principal produto da ordem de
10%. Ou seja, de todo o volume produzido, 10%
se perdia durante os processos de fabricagdo e
envasamento. Ficava claro que os ganhos que
poderiam ser obtidos ali poderiam trazer um
grande resultado financeiro para a empresa e isso
fez com que ela reunisse um grupo de pessoas de
diferentes areas de conhecimento para realizar
um projeto cujo produto final seria uma reducao
da perda pela metade do que se tinha, ou seja,
5%. Como a cultura de fabricacdo enxuta ja
existia dentro da empresa, mas ainda assim os
processos apresentavam elevado descontrole fez-
se a opcao pelo Six Sigma com o objetivo de
dominar as varia¢oes e assim obter resultados de
gualidade muito melhores e robustos.

O presente trabalho tem como objetivo
mostrar a aplicabilidade da metodologia Six
Sigma na area de Gerenciamento de Projetos
evidenciando as etapas a serem seguidas e
principalmente a relevancia da sua utilizacdo no
meio industrial. Nos dias atuais, as empresas
vivem em busca de aprimorar a qualidade dos
seus processos de producdo, assim sendo é
possivel encontrar uma infinidade de estratégias
cuja funcdo é proporcionar os meios necessarios
para que as organizagées possam ampliar as suas
vantagens competitivas. O método Six Sigma
apresenta os seguintes objetivos: transformacdo
das necessidades apresentadas pelos clientes em
projetos de melhoria, a partir da utilizagdao de
técnicas estatisticas, bem como a participagdo
efetiva de todos os profissionais da unidade
empresarial, redu¢do das varia¢cOes relativas a
qualidade dos produtos e servigos, redugcdo dos
custos dos processos e acréscimo do lucro
empresarial.

2. Revisao de literatura

Perez-Wilson [1] afirma que o “Programa de
Qualidade Seis Sigma” surgiu pela primeira vez
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durante uma palestra de Bob Galvin, Diretor
Executivo da Motorola.
De acordo com Rasis, Gitlow e Popovich

(2],

“Seis Sigma é a inflexivel e rigorosa busca
da reducdo da variacdo em todos os
processos criticos para alcancar
melhorias continuas e quanticas que
impactam os indices de uma organizacao
e aumentam a satisfacdo e lealdade dos
clientes. E uma iniciativa organizacional
projetada para criar processos de
manufatura, servico ou administrativo
que gerem no maximo 3,4 defeitos por
milhdo de oportunidade (DPMO). A
ferramenta de melhoria empregada na
implantacdo dos projetos Seis Sigma é o
DMAIC: acrdstico que representa Definir-
Medir-Analisar-Implementar-Controlar.”

Este termo surgiu pela primeira vez em
1986, sendo cunhado pelo engenheiro da
Motorola Bill Smith. Segundo Shiba, Graham e
Walden [3], o conceito surgiu em meio a forca de
vendas, a partir do grande numero de
reclamagoes feitas pelos clientes sobre o uso de
garantias. Marshall Junior [4] afirma que o
engenheiro tinha como responsabilidades a vida
util de determinado produto, bem como por
coletar informag¢bes sobre com que frequéncia
ele passava por reparos. Foi em 1985 que foi
apresentado um trabalho com a conclusdo de
que, caso houvesse deteccdo dos defeitos e
reparo ainda durante o processo de fabricacdo, a
probabilidade estatistica de encontrar novos
defeitos nos testes finais do produto seria muito
pequena. A partir disto, segundo Perez-Wilson
[1], o programa foi langado, sendo que a empresa
o definiu com mais ou menos seis desvios-padrdo
(x60), em relagdo as especificagdes dos clientes.
A ideia era analisar quais sdao as principais
caracteristicas de interesse em um produto,
estimando seu nivel sigma, sendo que 12 deles
ajustam-se dentro dos limites.

Segundo Klefsjo, Wiklund e Edgeman [5]:
“A razdo para o nome Seis Sigma foi
porque ‘sigma’ é a medida estatistica
relacionada com a capacidade de um
processo, ou a habilidade deste processo
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em produzir pecas sem defeitos. No
jargdo estatistico, sigma é a medida da
variacgdo do processo ou o desvio
padrdo.”

De acordo com a conhecida consultoria
Rath e Strong [6], o principal objetivo desta
metodologia é o de otimizar os processos, pois
reduz sua variabilidade, a qual é vista como uma
falha intrinseca do processo. Assim, devido aos
projetos de melhoria continua e também
sustentdvel, o objetivo é de reduzir tais niveis,
pois é impossivel um processo existir sem
nenhuma variacdo. Rotondaro [7] enfatiza que a
variabilidade deve ser considerada como um
indicador que deve ser continuamente reduzido,
visto que ela traz como consequéncia aumento
de defeitos, custo e tempo de ciclo. Ou seja, uma
alta variabilidade pode resultar em ma qualidade,
trazendo insatisfacdo ao cliente e ameacando até
mesmo a sobrevivéncia do negécio.

Rudisill e Druley [8] apontam quatro
métricas mais comuns para um projeto Seis
Sigmas, que sdo o DPMO (Defeitos Por Milhdo de
Oportunidades), que se trata da razdo entre
numero de defeitos vezes 1.000.000 e nimero de
unidades vezes numero de oportunidades por
unidade, o Cpk, que é a distancia entre média e
limite mais proxima de especifica¢do, dividida por
3 sigma (desvio padrdo do processo), COPQ (Cost
of Poor Quality ou Custo da Baixa Qualidade), que
é a porcentagem de receitas das vendas que
representam custo com baixa qualidade e o nivel
sigma, que é o desvio padrdo entre a média do
processo e o limite de especificacio mais
proximo.

Gygi, Decarlo e Williams [9] afirmam que
o inicio de um projeto Seis Sigmas se da com um
problema pratico, com impactos negativos reais
para o negdcio. O ciclo segue com a mudancga do
problema para estatistico, a apresentacdo de
uma solugdo, um plano de controle e, por fim, um
resultado. O método padronizado que esta
metodologia aplica para a resolugdo dos
problemas é o DMAIC, sendo que outras
ferramentas sdo também usadas de forma
integrada. Cristina Werkema [10] afirma que, por
este motivo, esta metodologia é sistematica,
baseando-se em dados e ferramentas estatisticas
em busca dos resultados a serem atingidos.
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Lynch, Bertolino e Cloutier [11] definem o
DMAIC como um funil, pois permite que a
empresa tenha seu escopo estreitado. Desta
forma, a tendéncia é que o problema seja
rapidamente compreendido e, assim,
solucionado.

Segundo Coronado e Antony [12], alguns
fatores sdao essenciais para alcancar sucesso
utilizando esta metodologia, que sao:

» o0 envolvimento e comprometimento da
alta geréncia pois ela precisa dar o
exemplo e acompanhar a performance
dos subordinados;

» uma mudanga de cultura, visto que esta
metodologia representa uma ruptura e
guebra de paradigmas;

» uma boa comunicacdo, tendo a fungdo de
envolver toda a organizacao;

» uma infraestrutura organizacional
eficiente para que a metodologia flua e
se consolide;

» treinamento que sera capaz de fornecer
todo o conhecimento teédrico para
aplicagdo das ferramentas;

» uma ligacdo entre a metodologia e a
estratégia do negdcio, pois se tratada
como uma atividade paralela pode
resultar em fracasso, a ligacdo da
metodologia com o cliente, o RH e os
fornecedores, visto que sdo stakeholders
extremamente importantes e influentes
em todo o desempenho da organizagao;

» habilidades de gerenciamento de
projetos, essencial para o lider do
projeto.

Uma equipe Six Sigma tem alguns papéis
importantes a serem executados. De acordo com
Pande, Neuman e Cavanagh [13], ha o grupo de
lideranga, onde a iniciativa é discutida, planejada,
orientada. O champion, também chamado de
patrocinador, é aquele que supervisiona o
projeto. Ja o lider de implementacdo tem a
responsabilidade pela gestdo do progresso e da
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logistica do dia-a-dia. O coach é aquele que treina
ou executa e tem a funcdo de consultor da
equipe. H34 também o lider de projeto que é
aquele que possui a responsabilidade primdria
pelos resultados, também é o individuo
responsdvel por fornecer cérebro e musculos
para que o projeto realmente aconteca. Por fim,
o proprietario do processo é quem tem uma
responsabilidade multifuncional de determinado
conjunto de passos.

Os autores afirmam ainda que existem
seis principios, os quais se sustentam pelas
ferramentas que sdo: foco genuino no cliente,
gerenciamento dirigido para dados e fatos, foco
em processo, gestao e melhoria, gestdo proativa,
colaboracdo sem fronteiras e o impulso a
perfeicdo, tolerancia ao fracasso.

Para realizar a correta selecdo de um
projeto, que é fase fundamental da metodologia,
Demings [14] afirma que o primeiro fator de
importancia é a contribuicdo para as metas
estratégicas da empresa e também na satisfacdo
do cliente com prazos reais de conclusdo. Além
desses pontos principais, o projeto deve ser
capaz de impactar a performance da organizagao
como um todo de forma positiva. E, por fim, a
necessidade de um patrocinio, seja de gestores
ou da alta diregdo.

O artigo de Linderman, Schroeder, Zaheer
e Choo [15] enfatiza que a determina¢do de uma
meta desafiadora é essencial, assim como a de
metas focadas. Esta combinagdo de principios
resulta em um desempenho muito melhor.

De acordo com Elliott [16], existem dois
passos principais para implantar tal metodologia,
que s3o a garantia de que todas as pessoas
envolvidas no processo tenham conhecimento
real dele e o uso deste conhecimento para
sustentar estabilidade do processo.
Complementa ainda:

“A preparacdo para a jornada Seis Sigma
é tdo dificil quanto se quer fazé-la.
Comece apenas com um processo, entdo
todo um departamento e finalmente toda
a operagdo. A maioria das empresas
encontra dificuldades na implementacgao
por causa da falta desta preparacdo e
impaciéncia para iniciar a corrida. Enfim,
a jornada visando o Seis Sigma é
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exatamente o0 que somos pagos para
fazer. E atingir a mesma coisa que o0s
gurus da qualidade vém falando nas
ultimas décadas. Portanto, nas tentativas
sem sucesso, o que faltou foi a
preparagao ou O comprometimento
cultural para profundo conhecimento e
vontade de usa-lo.”

O método Six Sigma revolucionou os
processos empresariais, isto é, pode ser aplicado
em qualquer segmento, a comecar pela area de
manufatura, atingindo até a area comercial
(marketing, juridico, finangas, dentre outros),
cujo objetivo é proporcionar meios para a
reducdo de custos, aumento da produtividade e
aperfeicoamento da qualidade.

O referido processo inseriu varios conceitos
de outras metodologias para efetivamente obter
a melhoria do processo de qualidade, tais como:
monitoramento  estatistico e gestdo dos
processos, austeridade industrial, benchmarking
e esbocos dos seus experimentos, além de
estratégia. Porém, deve ser levado em
consideragdao alguns aspectos, os quais sdo
considerados especificos, ou seja:

» Integracdo de ferramentas heterogéneas,
cujo propésito é oferecer melhorias da
qualidade, de uma maneira ldgica e
aplicavel, isto é, ndo existe a
obrigatoriedade da utilizagdo de um
material especifico, pois, entende-se que,
em virtude das situagdes apresentadas
serd necessdrio identificar e utilizar a

ferramenta propicia;

» A metodologia é aplicavel aos mais
diversos tipos de processos empresariais,
isto é, contabilidade, finangas, RH, venda,
manufatura etc. uma vez que é capaz de
aferir o desempenho dos seus processos
a partir da mesma métrica, e
consequentemente, descomplexifica a
assimilacdo e a propaga¢do entre os
usudrios/funciondrios;

» Treinamento e qualificacdo especifica
dentro do ambito empresarial, cuja
finalidade é capacitar “funcionarios
especialistas”, os quais deverdo se
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dedicar integralmente as funcgbes de
lideranca de equipe e a obtengdo de
melhoramentos  com os demais
participantes, quer dizer, ressalta-se que
este método ndo engloba apenas a area
de manufatura, mas contempla também
a drea comercial;

» A aplicagdo intelectual deve ser
estatistica, mas ndo apenas utilizar
dispositivos estatisticos. Na atualidade é
utilizada uma variedade de softwares, o
que por sua vez, tende a facilitar aos
envolvidos a aprendizagem e,
posteriormente, a andlise dos dados em
relacdo aos processos, dispensando a
presenca dos especialistas;

» Definicdo estrutural interna da unidade
empresarial em patrocinadores, green
belts, campedes, master e black belts,
cujo objetivo é assegurar a sucessdao dos
projetos, assim como a superioridade e
aumento da produtividade;

> A filosofia relativa ao desenvolvimento

continuo das operagbes torna-se uma

parte da cultural empresarial, ou seja,
nova 6tica de gestao empresarial.

No mundo contemporaneo, o tema
abordado é totalmente justificado pela sua
relevancia, ou seja, o constante aperfeicoamento
dos processos estatisticos, os quais devem
enfatizar principalmente a qualidade sob a odtica
dos clientes, bem como dos seus usuarios. A
referida metodologia proporciona a definicao dos
servicos, além de aferir as possiveis variaces
existentes entre os niveis. O projeto é subdivido
em cinco estagios: definicdo, medicdo, analise,
implementacao e controle.

Inicialmente, o Six Sigma pode ser adotado
por toda e qualquer unidade empresarial,
independentemente do seu porte ou ramo de
negdcios, tendo em vista que a referida
metodologia, desde que sejam observados os
seguintes aspectos:

» O Six Sigma ndo tem a capacidade de
“salvar a vida” de empresas que se
encontrem em severas dificuldades
financeiras, porém, o mesmo pode ser
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aplicado para oportunizar o
fortalecimento da posicdo competitiva no
mercado, além da redugdo dos custos;

» A unidade empresarial deve possuir os
recursos necessarios para o cumprimento
das exigéncias de investimentos iniciais;
estes sdao comumente aplicados sempre
que o empreendedor busca por
melhorias; os recursos destinam-se para
a capacitacdo dos seus especialistas,
aquisicdo de softwares mais modernos,
planejamento de a¢des, estabelecimento
de infraestrutura, dentre outros;

» O sucesso ou o fracasso do Six Sigma
relaciona-se com a visdo que a gestdo
adota quanto a conducdo do seu
processo de mudan¢a, bem como a
participacdo dos seus colaboradores,
visto que o novo planejamento carece de
ser executado em todos os detalhes.
Diante da realidade existente, isto &,

avanco tecnolégico, competicdo mercadoldgica,
globalizagdo, aumento da qualidade, redugdo dos
custos, satisfacdo dos clientes e usudrios etc.
desponta a seguinte duvida, a qual serd
devidamente esclarecida no decorrer do
trabalho: quais sdo os reais beneficios
oportunizados pela aplicagdo da metodologia Six
Sigma em projetos?

De acordo com Garvin [17], no decorrer
do século XVII e XIX, o controle da qualidade nao
obedecia aos critérios e parametros utilizados no
mundo contemporaneo, pois a produgdo era feita
pelos artesdos em quantidades bem restritas e de
forma manual, as inspeg¢bes, caso fossem
realizadas, eram totalmente informais. O bom
funcionamento de um determinado produto
evidenciava o resultado positivo do projeto, da
execucao e do servico.

No mundo globalizado, as unidades
empresariais carecem de reformular
frequentemente as suas estratégias, objetivando-
se a manuteng¢do e permanéncia no mercado
altamente competitivo.

Neste contexto, é imprescindivel o
desenvolvimento de  meios  operacionais
inovadores, os quais devem aprimorar a
produtividade, além de centralizar todos os seus
esforcos para tentar diminuir as perdas no
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decorrer dos processos; tal situacdo é possivel,
desde que a empresa venha a investir uma
parcela dos seus recursos na padronizacdao de
métodos, assim como na utilizacdo de algumas
ferramentas que aperfeicoem os seus produtos,
isto é, as oportunidades devem ser aproveitadas,
e consequentemente, obterdo como resultado,
expressivos ganhos financeiros.

Ao buscar a reducdo do desperdicio e
também, a diminuicdo de determinadas
atividades que acabam por ndo somar valores aos
seus produtos, vdrias empresas tendem a
aperfeicoar os seus processos através da adocao
de estratégias e ferramentas; tais acdes sao
impulsionadas pela necessidade de satisfazer a
sua clientela e a prépria competitividade de
mercados.

No decorrer dos tempos, o processo da
evolucdo da qualidade passou pelas seguintes
fases, segundo Oliveira [18]:

» Inspecdo: o produto era verificado tanto
pelo produtor quanto pelo cliente; a
busca se concentrava em  achar
imperfeicdes e defeitos de fabricagdo,
ndo existindo um método especifico para
a sua execugao;

» Controle estatistico: face ao aumento
mundial nas quantidades de produtos
manufaturados, a inspe¢do de cada
produto tornou-se invidvel; nesta fase,
foram inseridas as técnicas de
amostragem, por meio da utilizacdo das
técnicas estatisticas;

» Qualidade total: a empresa tornou-se a
grande responsavel pela qualidade do
produto destinado aos seus clientes, ou
seja, o cliente é o grande foco. Nesta
fase, todo o processo de gestdo da
qualidade é calculado de maneira bem
estruturada, visando sempre a garantia
das inter-relagdes e interdependéncias
dentro dos varios niveis empresariais.

O foco do programa Six Sigma direciona-se
ao assessoramento da rentabilidade empresarial;
tal programa tem por finalidade proporcionar
atendimento as exigéncias dos clientes, bem
como a diminuicdo dos custos e do tempo dos
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ciclos, e a previdéncia quanto a apresentacdo de
defeitos. Os beneficios podem ser evidenciados
na questdo principal, ou seja, a identificacdo e
eliminacdo dos custos que por ventura nado
venham a acrescentar valores aos seus clientes
conforme dizem Pyzdek e Keller [19].

Ballestero-Alvarez [20] esclarece que, o
processo podera ser considerado “oportuno” no
Six Sigma, a partir da apresentacdo da média a
distancia em seis desvios-padrao. O Six Sigma
utiliza como indice para a determinacao da sua
capacidade a distancia da média a especificacdo
com maior proximidade, ou, Limite Superior ou
Inferior de Especificagdo em quantidade de
desvios-padrao.

O PMI através do PMBOK [21] relata que um
programa pode ser definido como um grupo de
projetos, os quais sdo totalmente administrados
de maneira coordenada, cujo propdsito é obter
beneficios de controle, sendo importante
ressaltar que os mesmos ndo se encontrariam
acessiveis, caso fossem administrados de maneira
individual.

O sucesso do programa Seis Sigma depende
da constituicdo oportuna da sua equipe, uma vez
gque o mesmo é desenvolvido por “pessoas”. As
empresas possuem a competéncia de formar as
suas equipes, bem como a distribuicdo das
fungdes entre os seus membros, porém, deve-se
levar em conta que tais profissionais deverao se
adaptar as condigdes propostas, entretanto a
condicdo primordial é a dedicagdo integral dos
participantes do Seis Sigma segundo Carvalho e
Paladini [22].

A base de sustentacdo do Six Sigma é a
busca por processos de melhoria constante, bem
como a plena satisfacdo das necessidades dos
clientes, sendo assim, os problemas apresentados
devem ser solucionados através da elaboracao de
projetos, a partir de métodos fundamentados e
direcionados. Porém, é preciso avaliar tais
problemas no que diz respeito aos impactos nos
objetivos estratégicos por meio de uma analise
sucinta dos potenciais de ganho.

As ferramentas da qualidade sdo alguns dos
fatores que também definem o sucesso do Six
Sigma, e podem ser descritas como:
apresentacdo em Histograma ou Grafico de
Ramos e Folhas; folha de controle; diagrama de
Pareto; diagrama de Causa e Efeito; diagrama de
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Concentracdo de Defeitos; diagrama de Dispersao
e Graficos de Controle.

De acordo com Montgomery [23], a folha de
controle é uma ferramenta totalmente oportuna
para a coleta de dados, pois registra as falhas no
decorrer do tempo, além de ser um instrumento
valioso para compreender o comportamento dos
processos e sua repetibilidade. O referido autor
esclarece também que: as analises de causa e
efeito, caso apresentem dados bem detalhado
poderdo auxiliar na localizacdo e reparo dos
defeitos.

Em relacdo aos aspectos gerenciais, as
principais ferramentas sao:

» Diagrama de Afinidades: estabelece a
compatibilidade de dados parciais,
verbais e fragmentados, os quais
oportunizam compreender os problemas
abrangentes. O referido diagrama deve
obedecer as seguintes etapas: decisdo
sobre o problema, controle de dados,
preparacdio de cartdo de dados,
agrupamento dos cartGes, preparacdo
dos cartbes de afinidade, agrupamento
dos cartdes de afinidade e de dados;

> Diagrama de RelagOes: busca a solugdo
de problemas com maior grau de
complexidade, além de ser muito
utilizado na drea de Engenharia
EconOmica. As suas etapas de construgdo
sao: descricao do problema, preparagao
dos cartées de causa, distribuicio dos
cartes, distribuicdo dos cartées de
acordo com a sua causa-efeito,
determinacao das relagbes entre cartdes;

» Diagrama em Arvore: relacionamento
sistematico entre as hierarquias, ou seja,
entres os “qués” e como;

> Diagrama em Matriz: tem a funcdo de
estabelecer as relagbes entre as
caracteristicas prdprias de um produto
OU processo;

» Andlise dos Dados da  Matriz:
metodologia de cardter matematico, cujo
objetivo é analisar a intensidade das
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relacbes entre as caracteristicas da
matriz;

» Anélise PDPC (Process Decision Program
Chart): por meio deste tipo de andlise, é
possivel a elaboracdo de planos
gerenciais, nos quais estdo contidas notas
de verificacdo no decorrer das fases do
problema;

» Diagrama de Setas: visualiza
sequencialmente um plano de
aperfeicoamento dos produtos ou

Servicos.

O planejamento de experimento DOE
(Design of Experiment) é uma metodologia de
teste e upgrade, relativo ao desempenho de um
processo, servico ou solugdo, no qual sdo
utilizadas técnicas estatisticas, correlacdo e
regressao, cujo objetivo é proporcionar meios
para o entendimento referente ao
comportamento de um produto especifico ou
processos nos quais é exposta uma variedade de
condicodes.

O grande diferencial consiste na
possibilidade de controle e planejamento das
variaveis que sdo utilizadas ao longo de uma
experiéncia, ou seja, € uma oportunidade adversa
a apenas observar e acumular eventos reais,
popularmente denominadas de “observagao
empirica”.

As principais aplicagdes do DOE no Six
Sigma, segundo Pande, Neuman e Cavanagh [13]
sdo: avaliagdo do sistema de voz do cliente, os
fatores que permitem a identificacio do
problema ou defeito, bem como a avaliagdo dos
projetos, produtos e servigos, objetivando-se
identificar os problemas de maior potencialidade
e reducdo dos defeitos, e, liderar ou testar as
combinacGes de solugbes, cuja finalidade é
estabelecer uma estratégia de melhoria 6tima.

Neto, Spacino e Edward [24] relatam que:
o ser humano ao se deparar com uma quantidade
excessiva de informagdes evoca a estatistica,
porém é preciso considerar que estatisticamente
coletar dados ndo é a tarefa com maior de
relevincia, ou seja, o planejamento dos
experimentos é o item principal, pois irdo
fornecer os dados que serdo obtidos.

Neste contexto, um planejamento de
experimento com qualidade deve seguir e conter:
conhecimento e exposi¢do do problema; escolha
dos fatores e niveis; selecdo das respostas;
escolha do Projeto de Experimento; realiza¢dao do
experimento; analise dos resultados; conclusdes
e recomendacdes; replicacdo, e aleatoriedade.

Segundo Werkema [25], o método Six
Sigma foi difundido no Brasil em 1997 apds a
introducao da referida metodologia no Grupo
Brasmotor, em 1999 o referido grupo informou a
obtencdo de resultados positivos e muito
satisfatdrios de aproximadamente vinte milhGes
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de reais. A partir dai as grandes corporagées
passaram a adotar o citado método, tendo por
objetivo o aperfeicoamento dos seus respectivos
modelos administrativos, e consequentemente,
aumentar os seus indices de lucratividade.

Holtz, e Campbell [26] ressaltam que o
método Six Sigma utiliza de maneira exaustiva a
expressao defeitos por milhdo de oportunidades
(DPMO) para quantificar a incidéncia de nao
conformidades ou defeitos em um processo. O
numero de defeitos por milhdo de oportunidades
é convertido para nivel sigma, termo mais
comum no vocabuldrio das organizacbes que
utilizam a metodologia.

A referida metodologia se for aplicada de
maneira correta proporciona um retorno
infinitamente maior do que o investimento
inicial, tornando-se este, o ponto de sucesso
dentro do ramo empresarial; a flexibilidade
permite a implantacdo em qualquer empresa que
por ventura, venha a desejar ou necessitar de
melhorar os seus processos, nos quais sdo
utilizados fundamentos estatisticos.

3. Estudo de caso

A seguir, analisaremos um caso real de
aplicacdo da metodologia Six Sigma na indUstria
em que tive a sorte e a oportunidade de ndo
somente participar como também de conduzir
grande parte das atividades.

3.1. Descri¢ao do caso

Uma grande multinacional do ramo de
alimentos e bebidas tinha em seu
desdobramento  estratégico um  objetivo
audacioso de redugdo de perda da matéria prima
utilizada na fabricacdo de cervejas. A meta era
em um ano reduzir o desperdicio pela metade do
valor encontrado nos dias atuais (girava na casa
de 10% e o numero buscado era 5%). Para
enfrentar este desafio foi nomeado um gerente
de projeto que rapidamente definiu um grupo
multidisciplinar para iniciar o planejamento do
trabalho.

O grupo decidiu executar o projeto piloto na
fabrica com maior volume de producdo e
também com o pior resultado de todas. O projeto
teria duas frentes: uma que trataria os
desperdicios na etapa de fabricacdo e outra na
etapa de envasamento (ou Packaging). Foi
unanimidade que existia um grande descontrole
em todos os processos e que antes de mudar de
patamar era necessario utilizar uma metodologia
gue nos permitisse compreender e estabilizar os
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resultados. Optaram pela Six Sigma. Menos de
um més depois, os principais integrantes da
equipe, aqueles que conduziriam as frentes de
trabalho pré-definidas, iniciaram cursos de
formacao em Especialistas Six Sigma Green Belt e
assim obter o conhecimento necessdrio para
aplicar a metodologia.

Concluido o curso, o trabalho se iniciou.
Dentro da etapa de envasamento um outro grupo
foi formado com Técnicos de Maquinas,
Supervisores de Producdo, Operadores e
Analistas de Custos. Todo o processo foi
mapeado e o primeiro passo foi garantir que
todos os dados que tinhamos eram confiaveis.

Muitos problemas foram encontrados ja
nesta etapa e foi muito importante porque isso
nos levaria a tomar decisdes e a¢des que nao
teriam o efeito esperado. Compreendidos os
nuameros ficou concluido que dois itens eram os
principais responsaveis pelo desperdicio: as
perdas por qualidade (perdas no processo por
lacragdo ineficiente, mal enchimento ou dano da
embalagem ao longo do trajeto) e volume de
enchimento acima do nominal. Uma andlise
estatistica criteriosa foi iniciada para entender as
capacidades dos processos e o seu nivel de
descontrole e assim foram definidos os objetivos
para cada item critico que impactaria nos
resultados.

Varias melhorias nos processos foram
propostas através do uso de Ferramentas da
Qualidade. Todas as a¢des eram aplicadas de
forma individual seguida de outra andlise de
dados para concluir se era efetiva ou ndo. Muitas
mostraram resultados positivos e muitas
pioraram a estabilidade do processo ou nao
apresentavam impacto, dai a importancia da
avaliacdo de forma separada permitindo ao grupo
modificar apenas aquilo que traria bons frutos.
Chegamos a cair em uma armadilha que foi a
implantacdo direta das modificacGes positivas
sem estudar a sua correlacdo e o resultado foi
uma anulando a outra em alguns pontos. Sendo
assim, demos passos atras e fizemos o estudo da
correlacdo entre as modificacbes propostas e
novas acdes foram realizadas para garantir uma
harmonia e otimizacao total daquilo que estava
sendo alterado.

O resultado final foi excepcional. Muitos
dos objetivos foram amplamente superados
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assim como as expectativas. Uma nova etapa se
iniciava que era garantir a padronizacdo de tudo
que havia sido modificado afim de garantir um
processo controlado e perene. Documentagdes
foram revisadas, pessoas foram treinadas,
indicadores foram criados.

O projeto apenas foi dado como encerrado
apos seis meses comprovados de estabilidade
obtida através do uso da metodologia Six Sigma.
Foi feito o roll out deste projeto para as outras
unidades da empresa (mais de 40) e os ganhos
foram da ordem de um bilhdo de reais em cinco
anos. A partir dai a aplicacdo desta metodologia
se disseminou dentro da organizacdo e vdrios
Projetos de Melhoria passaram a utiliza-la para
controlar a qualidade dos resultados.

3.2. Gerenciamento de Projetos X Six Sigma

O Gerenciamento de Projetos e a
metodologia Six Sigma interagem de forma
harmoniosa nos Projetos de Melhoria na
IndUstria. Certamente, a aplicacdo ndo é facil e
nem rapida, além de exigir um grande
envolvimento e disciplina da equipe envolvida
entretanto os resultados podem ser expressivos
aumentando consideravelmente a satisfagdo dos
clientes, a qualidade e consequentemente a
lucratividade com a reducdo de custos. Trabalhar
com Six Sigma significa trabalhar em classe
mundial. Todas as habilidades do Gerente de
Projetos como Gerenciamento das Partes
Interessadas, Gestdo do Conhecimento,
Gerenciamento de Comunicagdes,
Gerenciamento de Recursos Humanos,
Gerenciamento de Riscos, Anélise de Viabilidade,
Planejamento Estratégico, Lideranca e muitas
outras sdo fortemente evidenciadas e necessdrias
para uma boa condug¢do de um projeto Six Sigma
e assim garantir a sua eficacia. Enquanto o
DMAIC esta preocupado em definir com clareza
as solugdes dos problemas, o Gerenciamento de
Projetos orienta o como planejar e implementar
essas solugodes.

4. Consideragoes Finais

Apds uma ampla e criteriosa revisdo da
literatura existente foi possivel identificar a total
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aplicabilidade, bem como os beneficios
conquistados pelas empresas, e neste caso a drea
de projetos, ap6s a aplicacdo da metodologia Six
Sigma, em virtude dos seguintes: os ganhos
guantitativos, pois normalmente as perdas nao
sdo apenas minimizadas, pelo contrdrio, ao longo
do processo, estas podem ser banidas e
consequentemente, torna-se possivel reduzir os
custos da manufatura.

Em relagdo aos ganhos qualitativos, estes
podem ser representados pelos treinamentos
aplicados aos especialistas e principalmente, a
modificagdo cultural relacionada a eliminagdo das
perdas, em virtude do crescimento do nivel
técnico e intelectual dos participantes do projeto.
A motivacdo da equipe, ao serem constatados
rendimentos positivos, ocasiona um maior grau
de comprometimento e envolvimento dos seus
participantes.

E preciso manter-se atento as
oportunidades, assim como as dificuldades, ou
seja, é fundamental que venha a ser
constantemente considerados o propdsito, a
disciplina, o foco, a selecio e o
comprometimento da equipe, a objetividade em
relagido a pontuagdo, o estabelecimento de
prioridades, o envolvimento financeiro, a
praticidade, e a adogdo de posturas mais rigidas e
formais de controle.

Originalmente, a metodologia Six Sigma é
aplicada no processo produtivo, porém foi
comprovado ao longo dos anos que a mesma
pode ser aplicada em diversos segmentos, ou
seja, financeira, juridica, seguranca, projetos,
entre outros. No mundo moderno, ja ndo é mais
permitido  apenas eliminar determinados
problemas; o grande desafio esta relacionado em
eliminar a “causa raiz” do mesmo. Diante de tal
pensamento, os cotidianos avangos tecnoldgicos,
a globalizagdo, as novas filosofias empresariais
entre outros fatores, tendem a demandar novas
atitudes, as quais deverdao garantir os meios
necessarios para a sobrevivéncia empresarial e a
satisfacdo dos seus clientes.

Hoje em dia, apds a identificacdo de perdas
ou determinados problemas, tornou-se
fundamental que sejam revistos alguns conceitos
dos padrdes que potencializam cada etapa dos
ciclos, além de calcular a duracdo do
aperfeicoamento das etapas em relacdo aos
novos padrdes, bem como a sua eficiéncia; deve-
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se ainda levar em conta o tratamento da base
historica requerida, isto é, a verificacdo das
alteracbes e as préprias disposices das
atividades da eficiéncia, ao longo do processo,
assim como dar posterior continuidade a
metodologia proposta.

O método Six Sigma é totalmente bem
projetado e definido para a sua execucdo, além
de outros fatores, tais como: relacionamento
influente em relacdo as estratégias empresariais
e com o0s responsaveis pela gestdo, possibilita a
reducdo de custos, fortalecimento dos processos,
retorno financeiro, desenvolvimento e
capacitacdo dos funciondrios, além de motivar os
trabalhadores a participar e sugerir ideias, com
vista a solucionar os problemas, através da
valorizacdo e bom senso dos mesmos.

Ao longo do presente estudo, trabalhou-se
com o pressuposto de que, em virtude do avango
tecnoldgico, globalizacdo e a comprovacdo dos
beneficios proporcionados pela aplicacdo da
metodologia Six Sigma é possivel estimar que o
referido programa seja adotado pela maioria das
empresas em um futuro ndo muito distante, pois
0 mercado e o0s proprios consumidores se
tornaram progressivamente mais exigentes, e em
contrapartida, a sustentabilidade empresarial
depende de constantes inovagdes, melhorias da
qualidade, investimentos, dentre outros fatores.

Dentro do Seis Sigma existe uma grande
variedade de ferramentas a serem utilizadas e
dependendo do seu grau de complexidade os
treinamentos se tornam mais caros e com prazos
maiores para conclusdo do Projeto. Seriam
interessantes um estudo e uma conclusdo a
respeito de até onde vale a pena as empresas
investirem nesses aprofundamentos. E muito
comum se ver Projetos de nivel Yellow Belt e
Green Belt, mas muito raro se ver trabalhos de
nivel Black Belt. Sera que vale a pena? O custo x
beneficio é interessante? Perguntas que
precisam ser respondidas em futuros estudos.
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