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RESUMO

A melhoria da qualidade em fungdo do aumento da competitividade nas empresas vem
se tornando uma realidade evidente para aqueles que desejam continuar atuantes no mercado
de trabalho. Para que isto ocorra, abordagens como o Seis Sigma, que trazem como proposta a
melhoria da qualidade visando o atendimento destes oﬁjetivos, encontram nestes ambientes as
condigdes propicias para sua utilizagdo. No entanto o que se observa é uma supervalorizagio
desta abordagem de melhoria da qualidade como forma de climinagdio das barreiras que
impedem o aumento da competitividade. Este fato pode ser evidenciado com base na
propaganda de seu sucesso de aplicagdo em empresas de grande porte ¢ com alto nivel de
maturidade destas, que possuem condigdes de sanar seus problemas através de qualquer
metodologia comprovada, mas que ndo produzem o mesmo efeito em empresas com menor
compreensdo de seus processos, que constituem a grande maioria que busca em uma
abordagem como Seis Sigma, a solugio para seus problemas, seja de processo, seja
organizacionais. Este trabalho tem COMO proposta a pesquisa e andlise das dificuldades de
implementagiio do programa Seis Sigma na indistria brasileira, levando em consideragio as
relagdes entre a cultura organizacional e o método, e para que a implantagdo ocorra de forma

positiva ¢ necessario uma grande mudanca cultural de todos os envolvidos.

Palavras-chave: Seis Sigma. Programa de qualidade. Cultura Organizacional.

Grupo Educacional UNTE



ABSTRACT

Quality improvement due to increased competitiveness in companies has become an
obvious reality for those who wish to remain active in the labor market. For this to happen,
approaches such as Six Sigma, which bring as a proposal to improve the quality order to
meet these objectives, these environments are the propitious conditions for their use. However
what is observed is an overvaluation of this quality improvement approach as a means of
eliminating barriers to increased competitiveness. This can be evidenced based on advertising
its successful application in large companies and high level of maturity of those who have
conditions to remedy their problems through any proven methodology, but does not produce
the same effect on companies less understanding of their processes, which constitute the vast
majority seeking for an approach like Six Sigma, the solution to your problems, cither process
or orgaﬁizational. This paper aims to research and analysis of the implementation difficulties
of the Six Sigma program in the Brazilian industry, taking into account the relationship
between organizational culture and the method, and that the deployment occurs positively a

big cultural change is necessary all of the involved.

Keywords: Six Sigma. Quality program. Organizational culture.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho de conclusdo de curso serd abordado o tema Seis Sigma, que é uma
ferramenta de negécio que visa a redugio da variabilidade.

O Seis Sigma foi criado pela Motorola®, e tem como objetivo a redugdo de custos
dentro de uma empresa. Esta redugdo € feita principalmente através da melhoria no processo,
e redugdo do refugo/retrabalho.

O Objetivo ¢ explorar as possibilidades de adaptagio do Seis Sigma a cultura
brasileira, levando em consideragdo a ja existéncia de ferramentas de melhorias nas grandes
empresas no Brasil, visando:

a) Apresentar o Seis Sigma e o contexto em que foi criado;

b) Apresentar a cultura empresarial brasileira;

¢) Estudar os pontos de fragilidade do Seis Sigma nas empresas brasileiras;
d) Preparar formas de adaptagdo do Seis Sigma no Brasil.

A escolha do tema Seis Sigma, se da ao fato de que atualmente o mercado estd muito
competitivo, e consequentemente hia uma desvalorizagdo de alguns produtos, com isto as
empresas buscam solugdes rapidas para otimiz‘agﬁo'dos seus processos, atuando sempre
focado na qualidade, e eliminando os gastos desnecessarios. Gerando assim, uma maior
lucratividade e confiabilidade de seus clientes. Tendo isto em mente, o Seis Sigma é uma
grande aliado para a realizagio destas metas lembrando sempre que, para um projeto Seis
Sigma dar certo € preciso a ajuda e o comprometimento de todos os envolvidos.

Os resultados serdo obtidos através de pesquisa bibliografica em livros que envolvem
0 assunto, geralmente, estas fontes se encontram nas categorias de melhoria continua e
qualidade. Também serio utilizados informagdes e dados retirados de sites na internet, além
de um amplo conhecimento obtido através das experiéncias de trabalho dentro do préprio

setor produtivo, ou seja, estudos de casos.
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2 SEIS SIGMA

A qualidade ¢ um fator importante em qualquer setor da vida humana, visto que este ¢
a satisfagio sdo praticamente sindnimos. A qualidade de um produto ou servico esta
intimamente relacionada com a amplitude que este pode oferecer ao usudrio. Os produtos e
servigos produzidos por uma organizacio dos processos, por elas aplicados na producio e
execugdo dos mesmos. Ainda que os componentes forem de acordo com as especificagdes do
cliente, se os processos forem inadequados o produto final sera nio conforme. Para que se
possa garantir a qualidade dos produtos ou servigos ¢ necessario melhorar 0s processos que
lhe deram origem.,

A qualidade dentro da organizacdo € orientada a partir da conscientizagio da
necessidade de melhoria, aliados aos conhecimentos de métodos e técnicas, que permitam a
uma organizagdo aumentar a produtividade, eliminando o desperdicio, permitindo a empresa a
reduzir os custos e adequar o resultado final as necessidades dos clientes. Quanto mais
proximos estiverem os produtos das necessidades dos clientes, mais proxima estard a empresa
da qualidade total.

Este conceito pode ser definido de vérias maneiras, porém sua aplicagfio é que vai
determinar o sucesso ou nio das empresas. Nos tltimos anos esta palavra tem sido sindnimo
de sucesso ou fracasso Para muitas organizagdes, fruto da capacidade que cada uma tem de
interpretar adequadamente o conceitd. D;:ntro de Ium contexto impulsionador e estimulador de
profundas transformacses, em nome deste grau de exceléncia tém-se alterado padrdes,
expectativas, exigéncias, comportamentos econdmicos e sociais, criando-se e consolidando-se
novos paradigmas. E a ampliagdo dos limites de abordagem tem feito com que a qualidade
abandone o conceito relativo ao simples ato de controlar produtos e processos, evoluindo para
uma visfio sistémica da gestdo da qualidade que abrange toda a organizagao.

E para que uma empresa possa se sobressair perante as outras em relagdo a sua
qualiﬁcagéo ¢ custo beneficio, nada mais eficaz e simples do que a metodologia Seis Sigma,
que agrega varias ferramentas e traz grandes retornos financeiros para as organizagdes através
de redugdio do refugo, retrabalho e desperdicio, buscando sempre a melhoria continua do

processo.
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2.1 Contexto em que foi criado

Desde o inicio do século XX, as empresas estdo sempre em alerta para ganhar
competitividade, utilizando ferramentas ja conhecidas, para vencer a concorréncia, porém,
uma constante sempre permanece. Quem sempre vence a concorréncia sdo as empresas que
oferecem um produto e/ou servigo de melhor qualidade.

A preocupagdo com a qualidade tem prevalecido a vérios anos, isto se deve, em parte,
a maciga migragfo das atividades agricolas para uma sociedade industrial, na medida em que
0 EUA evoluia de uma cultura artesanal em dire¢io a produgio em massa, a garantia de
qualidade dos produtos, que era fruto da analise individual do proprio artesdo, passou a
depender do desenvolvimento de grupos de especialistas que inspecionavam os produtos
depois de fabricados.

Esta aproximagfio do controle de qualidade e sua adaptagiio as necessidades dos
clientes vém funcionando hé muitos anos, por virios motivos. Em primeiro lugar, no decorrer
do século, o gosto dos consumidores norte-americanos por bens e servigos tornou-se
praticamente insacidvel. A quantidade superava a qualidade, e as pessoas eram tolerantes em
relagdo a produtos defeituosos. Porém com o tempo, estd percepeio das pessoas com relagio a
qualidade veio a mudar.

Em primeiro lugar, o movimento feminista transformou radicalmente o conceito de
lar, pois na medida em que as mulheres entravam no mercado de trabalho, menos tempo elas
tinham para ficar em casa e gastar com manutengdo do lar ¢ produtos. Outro fator foi a
migragdo para produtos japoneses, que ofereciam uma maior durabilidade e confiabilidade,
exatamente o ponto fraco dos produtos norte-americano.

Os japoneses tinham uma idéia diferente a respeito da qualidade, enquanto os norte-
americanos faziam a inspe¢fio dos produtos em grande escala para encontrar e separar
produtos ndo conforme, sempre no final da linha de produgdo, os japoneses seguiam uma
abordagem totalmente diferente, em vez de producio em massa, e inspe¢iio no final do
processo, 0s japoneses estavam empenhados com o aprimoramento continuo de seus
processos.

Esta abordagem revoluciondria dos japoneses s6 foi implantada pelos norte-
americanos em 1980, depois de varias tentativas de melhoria fracassar. Neste mesmo periodo
o conceito Seis Sigma comegou a ser desenvolvido ¢ estudado.

O Seis Sigma foi desenvolvida por Bill Smith, da divisio de comunicacdes na

Motorola® em 1986, para resolver problemas de reclamagdes relativos a falhas no produto
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durante sua garantia. A Estratégia criada por Bill Smith ajudou a Motorola® a alinhar o seu
processo de acordo com o requisito critico do cliente. O Sucesso do Seis Sigma dentro da
Motorola® foi tao grande que a empresa triplicou sua produtividade, e obteve economias da
ordem de U$11 Bilhdes até o ano de 1997. O Trabalho bem sucedido rendeu a Motorola® o
prémio Malcolm Baldrige National Quality Award (Prémio que tinha a finalidade de
estimular as empresas norte-americanas no aperfeigoamento da qualidade), em 1988.

Depois da Motorola®, o método foi implantado em varias outras empresas
reconhecidas mundialmente como, AlliedSignal e a General Eletric, empresas estas que

contribuiram para que o método fosse executado em todos 0s cantos do mundo.
2.2 Defini¢io de Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma estratégia gerencial disciplinada e altamente quantitativa, que tem
como objetivo aumentar expressivamente a performance e a lucratividade das empresas, por
meio da melhoria continua da qualidade de produtos e processos e do aumento da satisfagdo
dos clientes e consumidores, levando em conta todos os aspectos importantes de um negécio.
(WERKEMA, 2004)

Com a inten¢do de ampliar o conceito de Seis Sigma para demonstrar o alcance e a
flexibilidade desta ferramenta, Pande et al. (2001) definiu Seis Sigma como um sistema
abrangente e flexivel para alcangar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial (exemplo:
redugio de custos, melhoria na produtividade, retengfio de clientes, mudanga cultural etc.).

Um dos elementos mais marcantes deste programa € a adog¢fio estruturada do
pensamento estatistico. O uso intensivo de ferramentas estatisticas e a sistematica andlise da
variabilidade sdo as marcas registradas deste programa. (CARVALHO;PALADINI, 2005)

A abordagem Seis Sigma foi desenvolvida pela MOTOROLA® na década de 80, com
o objetivo de reduzir a taxa de falhas em seus produtos. Inicialmente consistia na contagem de
defeitos nos produtos e na gestio da variagdo e a melhoria sistemdtica de todos os processos.
(CORONADO, 2002)

Segundo Barney (2002), o Seis Sigma na sua origem estava relacionado a uma medida
de qualidade e uma abordagem para solugio de problemas de qualidade. Na sequencia,
evoluiu para uma metodologia de melhoria gera! do negaocio.

A popularizagdo do Seis Sigma ocorreu na década de 90 e teve como lider John F.
Welch, entdo presidente da empresa General Electric. A GE percebeu que no inicio estava

trabalhando na mudanga da média, enquanto o que o cliente sente ¢ o efeito da variagdo. Por

Grupo Educacional UNTS
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muitos anos a GE trabalhou na redugio de causas especiais de variagdo, ou seja, aquelas que
acontecem inesperadamente e faz o nivel de qualidade do processo se deslocar. No Seis
Sigma, a GE atacou aquilo que Deming reconhecia como o trabalho da geréncia, a redugdo
das causas comuns da variagio, ou seja, aquelas que resultam variabilidade natural do
processo (ainda que exista padronizagdo no processo). (WATSIN, 2001)

A GE ¢ considerada uma empresa modelo. Como a GE passou a utilizar o Seis Sigma
com excelentes resultados, isso chamou a atengfio do mercado. A partir dai, o Seis Sigma

disseminou-se rapidamente.

Segundo Rotondaro et al. (2008, p.18), “o termo sigma mede a capacidade do processo
em trabalhar livre de falhas”.

A terminologia Seis Sigma vem da representagdo estatistica de nivel de variabilidade
de um processo, ou adequagdo do processo a uma especificagio. O Sigma (o) é a letra
utilizada para representar o desvio padrdo de uma distribui¢do e, quanto menor for o desvio
padriio de um processo, mais desvios padroes passam a ser aceitos dentro da especificagio.
(DONADEL, 2008)

Um processo € definido como tendo desempenho Seis Sigma quando estiver com a
média da populago centrada no valor nominal da especificagfio, e os limites de especificagio
estiverem distantes seis desvios padrdes da media da populagdo. (HILSDORF, 2002)

Um defeito ¢ uma caracteristica mensurdvel de um processo ou de um resultado que
ndo ¢ aceito pelo cliente, ou seja, ndo atendeu as expectativas e/ou necessidades do cliente —
nio conformidade com as especificagdes. Estatisticamente, em um processo classificado
como 6 o , estariamos lidando entdo com uma parcela de apenas duas partes por bilhdo fora
da especificagio, ou seja, a cada um bilhdo de operagdes executadas, duas dariam errado.
(USEVINICIUS, 2004).

Segundo Harry (2000), ¢ dificil manter um processo sempre centralizado, ja que no
longo prazo varios fatores provocam o seu deslocamento, para cima ou para baixo do valor
alvo da especificacio, geralmente, nio superior a 1.5 desvio-padrio.

Segundo Scatolin (2005) um Processo Tebrico (ou de Curto Prazo) € um processo que
tem a média centrada entre os Limites de Especificagdo. Ja um processo de Longo Prazo ¢
aquele onde a média esta deslocada até 1,56 dos limites de especificagdo. Os grificos estdo
exemplificando estes processos. As barras estdo limitando a especificagio desejada: LIE =

Limite Inferior de Especificagio e LSE= Limite Superior de especificagdo.

Grupo Educacional UNIS
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Figura 01 — Comparagdo entre Processos de curto e longo prazo
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Fonte: SCATOLIN 2005 (Adaptado)

O significado na pratica da meta do Seis Sigma, de acordo com Werkema (2004), pode
ser facilitado se fizermos uma comparagio entre o padrio atual no qual grande parte da

empresa vem operando (Quatro Sigma ou 99.38% conforme) e a performance Seis sigma
(99,99966% Conforme).

Figura 02 — Comparagdo entre o padrio 4 Sigma e o 6 Sigma

Comparaclo entre o padrio atus! (Quatro Sigma) e a
performance SEIS SIGMA

QUATRO SIGMA {99,38% SEIS SIGMA {99,09066%
CONFORME) R CONFORME)
Sete horas de falta de Uma hora de faita de energla

energia elétrica por més ” ‘ elétrica a cada 34 anos
5.000 operagdes cinirgicas I 1.7 operagio cirirgica incorreta

incorretas por semana por semana
mm’gn”x ) Uma carta extraviada pra cada
300.000 cartas postadas
postadas
Quinze minutos de Um minuto de fornecimanto de
fornecimento de dgua nio “ dgua ndo potavel a cada sete
potavel por dia meses

Fonte: WERKEMA, 2004 (Adaptado)

Para Perez Wilson (1999) o Scis Sigma pode atuar de vérias formas nas empresas.
Pode ser usado como Benchmark, como um pardmetro de comparagio do nivel de qualidade

dos processos, operagdes ¢ produtos da empresa, entre outros. £ também visto como uma

Meta de qualidade, sendo alcanca ao atingir um patamar de 3,4 DPMO.
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Além disso, é utilizado como Medida para determinado nivel de qualidade, pois
quando o niimero de sigmas € baixo, tais como em processo 2 sigmas, os niveis de qualidade
ndo sdo tdo altos, além de Servir como uma estatistica para avaliar a performance de uma
caracteristica critica da qualidade em relagio a especificagdo ou a tolerincia.

O Seis Sigma pode também ser uma filosofia de melhoria constante do processo e na
busca pela reducgiio da variabilidade, além de servir como Estratégia € como Visio de levar a
organizagdo a ser a melhor do seu ramos de atuagio.

Para a realizagio Harry e Schroeder (2000) citam como principais figuras do Seis
Sigma, os Champions, os Black Belts, os Green Belts e ainda os Master Black Belts.

a) Champions: Lideres de nivel executivo, selecionados para garantir que o Seis Sigma esteja
integrado & organizagdo. Trata-se de um elemento dedicado a gestdo do Seis Sigma no dja-a-
dia, também chamado de Lider do Seis Sigma (Six Sigma Leader),

b) Black Belts: Colaboradores que trabalham aplicando os conceitos e as ferramentas do Seis
Sigma em projetos. Sua formacio depende de um treinamento intensivo em estatistica e em
técnicas para solugdo de problemas. Eles normalmente atuam identificando em diferentes
processos, oportunidades a serem exploradas por meio de projetos.

¢) Green Belts: Colaboradores em diferentes partes da organizagdo que aplicam o Seis Sigma
no seu dia-a-dia, Sua formagdo envolve um treinamento menos intensivo que o dos Black
Belts. Os Green Belts sio | ideres de projetos.

d) Master Black Belys- Individuos selecionados pela empresa para atuarem como experts nos
conceitos e ferramentas do Seis Sigma. Coordenam sele¢do de projetos e treinamento.
Desempenham o papel de coach ou de consultor interno.

Para Linderman (2003), um processo deve ob

jetivar o nivel sigma 6, apenas se isto for
importante para o cliente e desde que o investimento para o salto em nivel sigma nio seja tdo
alto a ponto de inviabilizar economicamente este processo. Nio necessariamente ¢ preciso
chegar a um nivel de nio conformidade seis sigma, sua aplicagdo continua ¢ que torna o seis
sigma uma consequéncia. (Pande et al, 2001)

Segundo Carvalho (2005), com uma metodologia disciplinada, o Seis Sigma utiliza
ferramentas estatisticas cldssicas, organizadas em um método de solugiio de problemas,
denominado DMAIC e que passa por cinco fases: Definir (Define - D), Medir (Measure — M),
Andlise (Analyze —A), Melhoria (Improve — 1) e Controle (Control - ).

A defini¢do de Rasis (2002) resume de forma clara a definicdio da metodologia Seis
Sigma: “Seis Sigma ¢ a inflexivel e rigorosa busca da redugio da variagio em todos os

processos criticos para alcancar melhorias continuas e quanticas que impactam os ndices de
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uma organizagio e aumentam a satisfagio e lealdade dos clientes. E uma iniciativa
organizacional projetada para criar processos de manufatura, servigo oy administrativo que
gerem no méaximo 3.4 defeitos por milhdo de oportunidade (DPMO). A ferramenta de
melhoria empregada na implantagio dos projetos Seis Sigma é o DMAIC: acrostico que

representa: Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar,
2.3 Implantagio do Seis Sigma e as dificuldades encontradas

A terminologia Seis Sigma vem da representagdo estatistica de nivel de variabilidade
de um processo, ou adequagdo do processo a uma especificagdo. O Sigma € a letra utilizada
para representar o desvio padrio de uma distribuicdo e, quanto menor for 0 desvio padrio de

Um processo, mais desvios padres passam a ser aceitos dentro da especificacio.
2.3.1 Implantagdo através da metodologia DMAIC

O Seis Sigma disponibiliza uma moldura que utiliza uma ampla caixa de ferramentas
com uma robusta estrutura de gerenciamento. Esse roteiro de metodologia de resolugdo de
problemas é conhecido com DMAIC, das iniciais, Definir, Medir, Analisar, Implementar e
Controlar, respectivamente.

Estas e muitas outras metodologias de resolugdo de problemas sio baseadas na mesma
logica do ciclo PDCA (Planejar, Definir, Controlar ¢ Agir), introduzido por W. Edwards
Deming. A figura abaixo mostra como DMAIC e PDCA estio relacionados, porém o primeiro

sendo mais especifico.



18

Figura 03 — Relagdo PDCA -DMAIC

Fonte: WERKEMA, 2004 (Adaptado)

O DMAIC conhecido hoje ja ¢ uma adaptagdo do originalmente desenvolvido no Seis
Sigma. De acordo com Stamatis (2001), os trés roteiros principais foram:
a) os 06 passos do Seis Sigma — Desenvolvido na Motorola®
b) MAIC — Publicado pela Seis Sigma Academy
¢) DMAIC — Desenvolvido na General Eletric

As entrelinhas do roteiro DMAIC s#o ainda muito variadas entre as bibliografias, das
mais abrangentes as mais especificas. De qualquer forma, é importante que se mantenha uma
abrangéncia em um roteiro para que este possa ser aplicado a qualquer tipo de problema ou
oportunidade, ndo se restringindo as especificagdes, como um projeto fabril extremamente
quantitativa, por exemplo.

Diretrizes para utilizagdo de ferramentas (Pande et al, 2001):
a) Tenha um objetivo claro sempre que vocé decidir usar uma ferramenta, ndo a use so6

porque “esta no livro” ou “ainda ndo foi usada™;

b) Considere as suas opgdes e selecione a técnica que satisfaga suas necessidades:
¢) Nio complique, adeque o detalhe ¢ a complexidade da ferramenta a situagéo;
d) Adapte o método as suas necessidades:

e) Se uma ferramenta nio estiver funcionando, pare.
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“0) bom senso é o menos comum dos sensos”, cita Pande (2001), dissertando sobre
como a simples aplicagdo do que ja ¢ sabido, mas de uma forma mais organizada, faz
realmente a diferenga.

A implantagfio do Seis Sigma através do DMAIC, passa pelas fases ja citadas acima, e
cada etapa é definida da seguinte forma:

a) Definir: Nesta fase os lideres do projeto criam um documento chamado Project Charter
(Termo de Abertura do Projeto) contendo o escopo, objetivos e participantes; além disso,
devem-se identificar quais aspectos serdo fundamentais para levar ao sucesso do projeto.
Assim, uma visdo de alto nivel do processo ¢ criada e as necessidades dos consumidores sdo
mais bem entendidas.

b) Medir: Aqui o processo atual deve ser documentado, as técnicas de medi¢iio devem ser
validadas e o desempenho da linha de base deve ser avaliado. Algumas ferramentas que
podem ser utilizadas nesta fase incluem grificos de tendéncia, grafico de Pareto, fluxogramas
do processo, etc.

¢) Analisar: Na fase de andlise as principais causas do problema sdo isoladas. Na maioria dos
casos ndo havera mais de trés causas que devem ser controladas a fim de alcangar o sucesso —
se muitas causas sdo identificadas, entdo ou o time ndo isolou as causas primarias ou 0s
objetivos do projeto sdo muito ambiciosos para serem atingidos em um tGnico projeto (ha
excegdes). Existem varias ferramentas para coletar informacgdes e conduzir experimentos
objetivos para identificar ou confirmar as causas principais. Algumas comumente utilizadas
sd0: Diagrama de Pareto, Diagrama Espinha de Peixe, 5-Why, Teste de Hipoteses, Andlise de
Regressdo, Grafico de Série Temporal, Anidlise Multivariavel, Histograma e Diagramas de
Dispersio.

d) Implementar: A fase de melhoria foca em entender completamente as causas identificadas
na etapa de andlise com o intuito de controlar ou eliminar tais causas para atingir um
desempenho inovador; diz-se que o lema desta fase é process redesign (redesenhar O
processo). Para esta etapa utiliza-se a Anilise de Regressdo, Teste de Hipdteses, Desenho de
Experimentos e Analise de Varidncia.

¢) Controlar: A ultima etapa € sobre como sustentar as mudangas feitas na fase de melhoria
para garantir resultados duradouros. Os melhores controles sdo aqueles que ndo necessitam de
monitoramento (mudangas no projeto do produto ou processo irreversivel), porém muitas
vezes ha ajustes de processo, procedimentos de configuragio, etc, que necessitam de

funciondrios para acompanhar os requisitos especificos em operagdes didrias — esses itens sdo

Grupo Educacional UNIS
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normalmente documentados em um plano de controle. Em casos como este a equipe deve
fazer o maximo para que o processo seja livre de erros, devendo, em seguida, adicionar

controles adequados para o sistema de qualidade a longo prazo.

2.3.2 Algumas ferramentas especificas

O CEP (Controle estatistico de processo) é uma ferramenta de controle da qualidade
baseada na plotagem de graficos de controle que permitem de forma simples ¢ eficaz manter o
controle das variaveis desejadas. Essa metodologia foi desenvolvida por Shewhart na década
de 1920 e se propagou na segunda guerra mundial, principalmente no Japio.

E dificil definir todos os objetivos ou especificar todos os aspectos relacionados a
metodologia, pois a cada dia surgem novas aplicagdes, demostrando sua versatilidade e
importancia no aumento da produtividade.

Muitos executores do CEP ainda o subestimam ou o comparam com uma simples
ferramenta burocratica de registro de variaveis da produgdo, mais a sua verdadeira intengdo

vai muito além, priorizando o controle como forma de previsdo de anomalias em tempo real.

Figura 04: Exemplo de um grafico de controle - CEP
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Fonte: WERKEMA, 2004 (Adaptado)

A cada amostra tirada do processo plotamos um ponto no grafico de controle, que
permite visualizar se o processo de mantém dentro do controle € se ha existéncia de

tendéncias. Entende-se com “processo controlado™ um processo entre seus limites inferior
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(LSC) e superior (LIC) de controle, livre de Causas especiais, que varia apenas com as causas
comuns do processo.

2.3.3 Medindo a capabilidade do processo

Os indices de capacidade mostram o quanto um processo estd de acordo com a sua

especificagdo, seja no quesito centralizagdo ou na dispersdo. Cabe ressaltar que, diferente do

limites de controle vistos no CEP, estamos lidando agora com limites de especificagiio, sendo

——

0s primeiros uma caracteristica do processo e o segundo um pardmetro imposto pelo cliente,

a) CP ~ Indice definido €oOmo a razdo entre tolerdncia e a dispersio total do processo (Ramos,
2000).

b) CPK: indice definido €omo o menor valor entre CPl e CPS (Ramos, 2000).

Figura 05 — Grafico CP ¢ CPK
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Fonte: WERKEMA, 2004 (Adaptado)
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2.3.4 Diagrama de Causa ¢ Efeito (Ishikawa)

Ferramenta utilizada para relacionar um efeito a diversos fatores (causas). Segundo
Rotondaro (2002), o diagrama é util para o levantamento e a apresentacio visual de um
problema e suas possiveis causas. “E empregado nas sessdes de brainstorming realizadas nos
trabalhos de grupo” (Werkema, 2004).

A t€cnica mais comum de separar os ramos principais é a chamada 6M:

a) Maquina (exemplo: Vibragio)

b) Método (exemplo: Padrio incorreto)

¢) Mio de obra (exemplo: Padrdo nio é seguido)

d) Medig¢do (exemplo: Aprovar uma peca ndo conforme)
e) Material (exemplo: Material fora do especificado)

f) Meio Ambiente (exemplo: Temperatura)

Figura 06 — Diagrama de Ishikawa

Grupo de causas

Método Maquina

Efeito

B e —

Meio ambiente Méao-de-obra Material

Fonte: O AUTOR (2015)
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2.3.5 Dificuldades encontradas na implantagfo do método Seis Sigma

Krishnan e Grant (1993) listam alguns problemas na implantagiio de ferramentas de
qualidade nas inddstrias, como, a falha de fazer ligagdes entre esforcos de melhoria e
resultados, explicitando como cada um dos resultados deve ser atingido e como uma meta de
longo prazo é desdobrada em metas de curto prazo, outro ponto € cue as falhas de
comunicagdo quanto aos papéis que devem ser desenvolvidos por cada uma das fungdes da
organizagio e a falha em planejar a transi¢do do treinamento individual para o aprendizado
coletivo.

Ja Roesch (1994) citou que entre os maiores motivos de falhas na implantagdo, esti a
falta de entusiasmo por parte da alta administragdo, a delega¢io de responsabilidade da
implantagdo para niveis inferiores da organizagdo, a percep¢do que a manuten¢io de um
sistema de qualidade agrega custo, o gerenciamento da empresa através de dois sistemas (um
para o auditor ¢ outro de verdade), e a identiﬁéagﬁo do departamento da qualidade como
responsdvel pela qualidade do produto.

Quando as técnicas para resolugdo de problemas sdo inadequadas e os recursos sio
€scassos, 0 que geralmente se faz é usar estes recursos nas operagdes corretivas (apaga
incéndio). Bohn (2000) analisa que deve ser criada uma equipe que desenvolva projetos
paralelos e sistematizados de identificagdo e resolucio de problemas, separados do grupo de
agoes corretivas (agdes de contengdo), e a partir dai criar uma cultura de planejamento e
resolugdo sistematizada de problemas.

Muita das vezes as mudancas sdo definidas na cupula da organizagio e direcionadas
para as unidades na forma de novas politicas, metas e estruturas organizacionais, dois fatores
contribuem para o insucesso, primeiro, apesar do esforgo da diretoria, a responsabilidade pela
implantagdo e resultados esta em niveis inferiores da organizagfo, e sem a devida autoridade
de fazer com que as coisas acontegam, dificulta no andamento do projeto, e segundo, as
pessoas tendem a se adequar & nova estrutura e politicas, mas a ndo ser que haja um
acompanhamento detalhado, as praticas anteriores serio adaptadas para se encaixar no novo
método.

Kotter (1995) indica que é necessario criar um senso de urgéncia para que as a¢des de
mudanga ¢ melhoria ocorram rapidamente ¢ que haja coesio do grupo em torno destas agoes.
Também ¢ importante criar e comunicar a visio do que ocorrera quando a mudanga tiver sido

implantada.
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O método Seis Sigma tem como cendrio a organizagdo em que ¢ implantado e esta
baseado em dois pilares de sustentagdo: o conhecimento de técnicas e ferramentas que
compde a metodologia ¢ os recursos humanos (pessoas) que o aplicam no dia a dia, isto

significa que um depende do outro para que o programa obtenha éxito, conforme a figura

abaixo.

Figura 07 — Ambiente de atuagio da metodologia Seis Sigma e seus pilares de sustentagdo

AMBIENTE

PROJETOS PARA MELHORIA DOS
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

RECURSOS
HUMANOS

CONHECIMENTOS
TECNICOS

ORGANIZACIONAL

Fonte: ECKES 2001 (Adaptado)
2.4 Cultura Organizacional Brasileira

Para implantar o Seis Sigma no Brasil, uns dos pontos mais importantes a serem
abordados alem da metodologia do programa, ¢ a cultura organizacional brasileira, pois o Seis
Sigma, exige que todos os envolvidos sejam disciplinados, para que se possa alcangar o

SUCESso.

2.4.1 Cultura Organizacional

Toda organizagdo recebe influéncia do contexto cultural onde se insere. As
organizagdes sdo instrumentos criados para atingirem outros fins e dependem das pessoas
para atingir seus objetivos.

As organizagdes s3o constituidas de normas e valores que limitam e definem o

comportamento dos individuos que nela trabalham. O conjunto dessas normas e valores
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constitui a sua cultura organizacional, que também inclui crengas, valores, mitos, herois, tabus
€ personagens que interagem entre si e se expressam através do comportamento dos membros
de uma organizagdo, tornando-se perceptivel a outras pessoas.

De acordo com Schein (1996): Cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos
bdsicos que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolvey ao aprender a lidar
com os problemas de adaptacdo externa e de integragio interna, e que funcionoy bem o
bastante para serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma
correta de perceber, pensar € sentir em relagfio a esses problemas. Segundo F leury (1992), a
cultura pode ser compreendida enquanto conjunto de valores e pressupostos  bésicos,
€Xpressos em elementos simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir s gnificag¢es,
construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicagdo e consenso
como instrumentaliza as relagdes de dominacio. Segundo Smircich (1983), a origem da
cultura organizacional ¢ objeto de controvérsias. Na visdo de Gomes (2000), a comunicagio
para a transmissdo da cultura organizacional é essencial, pois, se ¢ ineficaz, dificulta as
relagdes de poder nas organizagdes, fazendo com que essas percam excelentes profissionais.

A comunica¢do como fonte, instrumento de poder, tem claras correlagdes com a
cultura organizacional. £ no processo de investigagdo da cultura de uma organizagio que
identificam-se aspectos formadores da identidade organizacional e da mudanga, consolidados
pelos valores. Segundo Kunsch (1999), a cultura organizacional deve ser analisada
inicialmente pela cultura do meio em que a empresa opera ¢ pelas subculturas da empresa,
Encontram-se conjuntos de subculturas que sdo culturas de pleno direito, com contornos
claramente definidos, ainda que ndo aceitos pela 6tica do consenso. Os valores sio
transmitidos por meio da comunicagio. E percebida assim a correlagdio entre comunicagio,
poder, mudanga e cultura organizacional. Os profissionajs aprendem a cultura organizacional
de varias formas, como histérias, rituais, simbolos materiais e linguagem utilizada pela
organizagiio para interagir com seus membros € com o contexto externo. A cultura
organizacional se caracteriza pela sua aceitagiio implicita pelos seus membros (FLEURY,
1992). Para a compreensio de como uma cultura se solidifica e se estabelece como inerente a
Uma organizaglio, ou seja, para determinar quando uma organizagdo é uma cultura, ¢
necessario analisar seys componentes. Toda cultura se apresenta em trés diferentes niveis de

apresentagdo (SCHEIN, 1996): artefatos, valores e pressuposi¢des.
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a) Artefatos sdo as coisas concretas que cada um vé, ouve e sente quando se depara com uma
organizagdo. Incluem os produtos, servigos, ¢ os padrdes de comportamento dog membros
de uma organizagio. Os artefatos sio tudo o que pode indicar visual ou auditivamente como
¢ a cultura da organizagio.,

b) Os Valores Compartilhados, Admitidos, constituem 0 segundo nivel da cultura e
representam os valores relevantes para as pessoas e que definem as razoes pelas quais elas
fazem o que fazem e sio utilizadas como justificativas aceitas por todos os membros. Esses
valores sdo, entretanto, dificeis de serem identificados pela observagio direta, sendo, dessa
maneira, necessério inferi-los através de entrevistas dos membros da organizagao, ou anglise
de documentos, regulamentos ¢ normas em uso (escritas ou ndo).

¢) Pressuposi¢des, sis as crengas inconscientes, percepgdes, sentimentos e em que as pessoas
acreditam. A cultura prescreve a maneira de executar as atividades na organizagdo, muitas

vezes através de pressuposicoes nio escritas e nem sequer faladas,
2.4.2 Cultura organizacional Brasileira

Todos os estudos voltados a cultura brasileira se apoiam em trabalhos sobre a
formagéo historica, social, cultural, e econdmica do pais. Estudos estes que foram feitos na
década de 1990 e revelam uma diversidade de tragos culturajs que mostram como as
organizagdes sio geridas no pais.

Com base nisto, virios autores discutem sobre o sistema cultural brasileiro. Para Motta
(1997) ¢ possivel associarmos vdrios destes tragos a caracteristicas de nossa historia. Em
primeiro lugar, percebe-se nas empresas brasileiras uma tendéncia autocrdtica (Forma de
governo na qual um tnico homem detém o poder supremo, sem consentimento dos
governados) dos dirigentes superiores, combinado a interagfio social intensa no processo de
tomada de decises, ou seja, as decisdes sdo tomadas rapidamente a partir da comunicagio
fora do local ou hordrio de trabalho, e com poucas informagdes sobre o assunto, tornando
estas decisdes arriscadas.

Motta (1997) enfatiza ainda a grande distincia de poder que parece lembrar a
distribuigdo de renda nacional © 0 n0sso passado escravocrata. Neste sentido, pode-se apontar
a relevincia do modelo da casa grande e senzala, para compreensdo da cultura organizacional
brasileira.

Nas empresas brasileiras, a distancia do poder, a subordinagdo e a obediéncia

caracterizaram tradicionalmente as relagdes entre os niveis hierdrquicos. Muita das vezes nos
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apoiou nas relagdes afetivas de forma a reforgar as redes de amizade e de influencia social,
tomando decisdes que nem sempre ¢ o melhor para a resolugdio do problema, nio ¢ a
necessidade naquele momento.

Um dos temas discutidos nas literaturas brasileiras sobre a cultura organizacional diz
respeito ao “jeitinho brasileiro” e sua influéncia nas organizagdes, alguns autores definem este
fendmeno como tipico de nossa sociedade como um todo. O jeitinho brasileiro se define
como, o genuino processo brasileiro de uma pessoa atingir objetivos a despeito de
determinagio (regras, normas, leis) contrarias. (Motta e Alcadipani, 1999 p. 9)

Barbosa (1992) diz que a educagio dos brasileiros, a tradigdo religiosa, o formalismo e
a heranga portuguesa influenciam nesta cultura. E que o brasileiro o usa como um mecanismo
de ajuste, de adaptagio a sociedade e condigdes perversas da realidade.

A Hierarquia, personalismo, flexibilidade (malandragem), sensualismo e aventura sio
0s tragos da cultura organizacional brasileira.

O primeiro trago brasileiro que segundo Freitas (2007) caracteriza-se pelo dominio
econdmico, politico e religioso dos romanos e barbaros sobre as populagdes peninsulares.
Vale destacar que no caso dos romanos, segundo Oliveira (2009) o dominio ndo se d4 pela
for¢a, mas o dominio se caracteriza por novas realidades administrativas,

No caso de Portugal, o alto clero tornou-se o maior proprietdrio de terra, usando a
forga de trabalho escravo, reprimido e ordenado. Gerando uma grande distancia entre
senhores e escravos.

Ja o trago hierarquico brasileiro tem como caracteristicas, tendéncia 3 centralizagio do
poder dentro dos grupos sociais e distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais.

O Segundo trago ¢ o personalismo, que Freitas (2007) diz que sdo redes de relagdes
que envolvem pessoas, familias, e grupos de parentes ¢ amigos. O personalismo no Brasil tem
Como caracteristica, sociedade baseada em relagdes pessoais, busca de aproximidade e afeto
nas relagGes e paternalismo, esse ultimo relacionado ao dominio moral e econdmico.

O terceiro trago ¢ a malandragem (jeitinho brasileiro), momento em que o individuo,
na busca de valorizagio e reconhecimento, faz uso de uma rede social baseada em relagdes,
ou seja, ele cria uma saida intermediaria entre o impessoal e pessoal, para conseguir suas
realizagdes. Em outros paises este ato é visto como errado, sendo repudiado pela sociedade.

O quarto trago ¢ o sensualismo, que sempre esteve presente no cotidiano dos
brasileiros, através de festa, musica, danca e culindria, que se caracteriza pelas relacdes

intimas e cheia de afetividade entre as pessoas.
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O quinto e ultimo trago, € o aventureiro, Freitas (2007) demonstra forte caracteristica
de nossos colonizadores, que por serem navegantes e comerciantes, buscaram solugdes mais
féceis para conquistar seus objetivos. O aventureiro se caracteriza pelos individuos mais

sonhadores do que disciplinados, com tendéncia a aversio ao trabalho manual e metodico.
2.4.3 Dificuldades associadas ao ambiente organizacional

O Seis Sigma no ambiente organizacional, segundo Mintzberg (1995), tem que se
caracterizar através de divisges estruturais ainda em uma burocracia mecanica para que se
mantenha o ritmo de trabalho, porém composta por funcionarios mais capacitados a atuar no
SEU processo para monitorar os resultados e atuar no sentido de melhor-lo. Fles também
devem atuar na solugdo de problemas desenvolvidos de inovagdo. Essa atividade & realizada
por equipes de projetos multifuncionais compostas inclusive por membros da média geréncia
funcional ¢ especialistas.

As organiza¢des num todo, estdo acostumadas a utilizam procedimentos rigidos e
pouco complexos e tém sua cultura fundamentada em cobrangas. Segundo Coronado e
Antony (2002), tais empresas estdo baseadas em medo onde erros ndo sio permitidos e seus
funcionarios costumam esconder 0s defeitos. O Seis Sigma estabelece melhorias ¢ mudancas
radicais, afinal envolve ajustes nos valores e na cultura da organiza¢do para que possa ser
implementado com sucesso. Este programa baseia-se em um ambiente aberto e seguro, onde
os defeitos sdo vistos como oportunidades. Assim, a mudanga cultural é considerada um fator
critico para uma implementagdo bem sucedida do programa. Eckes (2001) apresenta quatro
fatores que sio os responsaveis pela resisténcia a mudanga cultural considerando o programa
seis sigma uma:

a) Téenica: Onde a falta de entendimento das ferramentas e técnicas estatisticas faz com que
as pessoas relutem em aceiti-las. A solug¢do neste caso envolve treinamento para melhor
compreensdo das ferramentas e técnicas;

b) Politica: Muitas vezes a politica da organizagdo enxerga as solugdes encontradas como uma
perda para a empresa, pois ndio enxerga nem a oportunidade e nem o beneficio que esta
necessidade por mudanca pode trazer através de melhorias;

¢) Individual: Funcionarios com problemas pessoais, mas que interferem em seu rendimento
dentro da organizagdo. Diminuir a carga de trabalho deste ou realoca-lo para outra drea pode

ser uma solugio;
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d) Organizacional: Ocorre com certas crengas comuns a toda organizagio reforgada pela
gerencia. A solugdo para reduzir esta tendéncia é levar um pouco de entendimento das
vantagens do Seis Sigma até a geréncia.

De acordo com Neto e Escrivao (2000), Um dos meios para conseguir minimizar este
cendrio € elevar o nivel de conhecimento das pessoas na organizagio. O conhecimento é o
principal fator para capacitar pessoas que sdo as responsaveis pelo funcionamento do sistema
e para que a mudanga cultural tenha maiores chances de sucesso, uma vez que as relagdes
entre pessoas devem ser feita de igual para igual através principalmente de uma equipe de
trabalho. O poder nas organizagdes provém das relagdes e nfio das estruturas (HANDY,
1997). A confianga torna as pessoas mais eficazes, criativas ¢ capazes de atuar em um
ambiente dindmico.

Programas de comunicagiio devem ser criados para interagio de todos na empresa,
dividindo seus esforgos aos beneficios alcangados. Segundo Conorado e Antony (2002) a
comunica¢do ajuda as organizagdes a propagarem suas estratégias de negocio, 0s requisitos
chave para os clientes € incentivar o trabalho em equipe. Para este autor, todos os resultados
dos projetos de melhoria devem ser comunicados, mas néio s6 os de sucesso, também os que
falharam, pois é uma forma de prover subsidios para as futuras equipes de pensar melhor o
processo de melhoria que irdo adotar. Este tipo de procedimento em empresas que ainda
adotam estruturas rigidas de relacionamento como a burocracia mecanizada pura, pode
apresentar uma das maiores barreiras a ser vencida.

Outras dificuldades encontradas ligam aos seguintes grupos:

a) Clientes: Neste caso consiste em identificar os processos chaves que compdem o processo
produtivo, e posteriormente identificar os principais clientes a quem se destinam, e quais
suas reais necessidades e requisitos criticos para a qualidade do produto.

b) Recursos humanos: Devem ser reconhecidos e valorizados com o objetivo de consolidar a
filosofia dentro da organizago, de forma a mudar a estrutura do negocio com foco no
trabalho operacional para o corporativo. Uma questio positiva é iniciar programas que
disponibilizam algum tipo de promog#o, ou programa de reconhecimento para aqueles que
fossem treinados como Green Belt. Eckes (2001) chama a atengfio para as melhorias de
eficiéncia e eficdcia nos clientes internos, sendo este todo o processo ou pessoa que ¢
entendido por um dos processos que constituem a organizagdo. Segundo este autor, a
satisfacdo dos funciondrios é um objetivo estratégico de extrema importancia.

¢) Fornecedores: Considerado outro fator critico para o sucesso da implanta¢do do método

Seis Sigma. Se o comprometimento também for adotado pelos fornecedores, as chances de
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variago por parte dos produtos fornecidos tornam-se uma preocupagfio a menos por parte da

empresa.
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3 CONCLUSAO

O Seis Sigma ¢ um conjunto de ferramentas estatisticas de facil aplicagio que produz
resultados para as organizagdes que o adotam, ¢ em fungdo de sua simplicidade compromete e
recebe apoio tanto da alta administragio como dos participantes do projeto. No mercado
brasileiro, poucas empresas conseguem implantar o programa com sucesso, devido ao nio
comprometimento dos envolvidos, e para que os resultados sejam positivos é preciso de uma
grande mudanga na cultura brasileira.

A cultura organizacional brasileira estd diretamente ligada ao seu passado, desde a
época dos escravos, e isto influéncia diretamente nas atitudes dos brasileiros nos dias de hoje.
O famoso jeitinho brasileiro ¢ o principal e talvez mais importante a se trabalhar, com o
intuito de corrigir ou inibir, durante a implantagdo do método Seis Sigma, pois se houver
malandragens durante o programa, o mesmo pode ser ineficaz, deixando espagos para que a
alta geréncia acabe com programa dentro da empresa devido ao fracasso.

A principio, a cultura organizacional brasileira, ¢ uma grande barreira para o sucesso
do programa, porém, se seguido corretamente, o Seis Sigma pode ser a salvagio das empresas
em meio a crise econdmica.

Os fatores mais importantes relacionados com o sucesso da implantagio do Seis Sigma
foram identificados como:

a) Aderéncia a metodologia;

b) Necessidade de adaptar o Seis Sigma a cultura da organizagio;

¢) Comprometimento de todos os envolvidos, inclusive da alta geréncia;
d) Equipe focada em um mesmo objetivo;

¢) Treinamento para todos os envolvidos;

) Os envolvidos precisam se sentir importantes dentro do projeto.
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