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Resumo: O programa Seis Sigma alia fatores gerenciais com ferramentas estatisticas e esta
implantado em varias empresas atualmente. O Rio Grande do Sul é um estado brasileiro que
apresenta grande industrializagao, principalmente na regido metropolitana de Porto Alegre, e algumas
destas industrias ja implantaram o programa Seis Sigma. O objetivo deste artigo é apresentar
algumas caracteristicas gerais do programa Seis Sigma em empresas localizadas nesta regido,
através de um estudo exploratério. A pesquisa foi iniciada com uma revisao bibliografica sobre o
programa, que subsidiou a elabora¢do do questionario. Onze empresas participaram da pesquisa em
julho e agosto de 2008. Foram utilizadas ferramentas estatisticas e analises qualitativas para analise
dos resultados. A maioria das empresas que participou da pesquisa € classificada como de grande
porte e utiliza o método DMAIC para implementar o Seis Sigma. A busca pela melhoria dos processos
foi apontada como causa de implantagdo do programa em grande parte das empresas e em somente
uma empresa participante o Seis Sigma esta implantado em todos os setores, incluindo areas
administrativas. Outro resultado a ser salientado é a falta de critérios claros para definicdo do quadro
de especialistas e a falta de uniformizagdo da formagao académica para estes especialistas.

Palavras-chave: Seis Sigma. Regido Metropolitana de Porto Alegre.

Abstract: Six Sigma combines managerial factors with statistical tools and is deployed in many
enterprises today. Rio Grande do Sul is a Brazilian state that has a great industrialization, especially in
the metropolitan area of Porto Alegre. Some of these industries have deployed the Six Sigma
program. The aim of this paper is to present characteristics of the Six Sigma program in companies
located in this region, through an exploratory study. A literature review subsidized the development of
the questionnaire. Eleven companies participated of research in July and August 2008. It used
statistical tools and qualitative analysis to analyze the results. Most of the companies that participated
is classified as large and uses the DMAIC method to implement Six Sigma. The principal cause of
program implementation was process improvement. In only one company the Six Sigma is
implemented in all sectors, including administrative areas. Another result is the lack of clearly criteria
for defining the career of Belts and the discrepancy of academic formation of these specialists.

Keywords: Six Sigma. Metropolitan region of Porto Alegre.

1 INTRODUGAO

Mesmo antes da Revolugao Industrial, os artesdos e mestres reconheciam a

Revista Produgéo Online. Florianépolis, SC, v.12, n. 1, p. 2-22, jan./mar. 2012.


mailto:jaque@producao.ufrgs.br
mailto:liane@producao.ufrgs.br

importancia da qualidade de seus produtos. No século XX, a busca pela qualidade
passou a ser essencial para a sobrevivéncia das empresas num mundo cada vez
mais competitivo. Nos anos 20 implementou-se o Controle de Qualidade utilizando-
se os graficos de controle de Shewart para analisar a variabilidade estatistica de
variaveis criticas dos produtos. (KESSLER, 2004).

Muitas foram as contribui¢gdes ao longo destes anos para se atingir o conceito
atual de Qualidade. Feigenbaun introduziu o conceito de Controle de Qualidade
Total (TQM - Total Quality Management). Edward Deming reforgca a idéia de que a
qualidade e a produtividade aumentam a medida que se reduz a variabilidade dos
processos produtivos. Joseph Juran definiu um produto ou servico de qualidade
como aquele que atende de forma satisfatéria os clientes. Kaoru Ishikawa sugeriu
que a participagdo dos trabalhadores € essencial para a implementagdo bem
sucedida de TQM, desenvolvendo o conceito dos circulos de controle de qualidade.
Philip Crosby deu atengédo aos custos da qualidade em seu trabalho e propondo a
adocgao do padrdao de desempenho baseado no zero defeito (SLACK et al., 2006;
JURAN, 1995).

Assim, alguns modelos de gestdo de qualidade surgiram nos ultimos tempos,
como a série ISO 9000. Um programa que esta em alta evidéncia € o Seis Sigma,
baseando-se em caracteristicas do TQM e no alinhamento de projetos com as
estratégias da empresa, busca elevar a relagao custo-beneficio dos projetos (PINTO;
CARVALHO; HO, 2006).

O Rio Grande do Sul (RS) € amplamente industrializado e foi classificado em
4° lugar entre os Estados brasileiros em relagdo ao PIB - Produto Interno Bruto — em
2006 (FEE, 2007). O Estado também apresentou crescimento da sua atividade
industrial (IDI — indice de Desenvolvimento Industrial) pelo terceiro més seguido no
més de Novembro de 2009, segundo a FIERGS (2009), mostrando capacidade de
recuperacao da atividade produtiva apds a crise mundial que afetou o mundo em
2008 e 2009.

Considerando que o Seis Sigma €& um programa relativamente recente, ainda
nao se realizaram muitas pesquisas no Brasil sobre o tema. A maioria das pesquisas
realizadas objetiva tracar o perfil do programa nas empresas que estao localizadas
na regidao Sudeste do pais, como as realizadas por Andrietta e Miguel (2007),
Carvalho, Ho e Pinto (2007), Mergulhdo (2003) e Oliveira e Daher (2004). Desta

forma, o objetivo deste artigo € mapear caracteristicas gerais do programa Seis
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Sigma em onze empresas situadas na regido metropolitana de Porto Alegre a fim de
ampliar os estudos sobre o tema no Brasil e comparar estes resultados com os

similares apresentados por outros pesquisadores.

2 O SEIS SIGMA

O Seis Sigma pode ser entendido sob varios pontos de vista. Para alguns
autores o programa tem carater gerencial, enquanto para outros o conteudo
estatistico € que ganha destaque (WERKEMA, 2004; ECKES, 2003; ANTONY e
BANUELAS, 2002; PEREZ-WILSON, 1999). Ha ainda os autores que o consideram
o Seis Sigma como resultado de uma combinagdo entre os fatores gerenciais e
estatisticos, como Antony (2004), que define o programa como uma estratégia
poderosa que emprega uma abordagem disciplinada para lidar com a variabilidade
dos processos e utiliza ferramentas estatisticas e técnicas de gestdo bem
estruturadas e baseadas em dados quantitativos.

Como o Seis Sigma utiliza ferramentas estatisticas conhecidas, o programa
parece nao envolver nada de novo, porém Werkema (2004) salienta que a
abordagem e a forma de implementagédo do programa sao unicas. O programa Seis
Sigma tem como diferencial em relagdo aos demais programas de qualidade,
conforme Antony (2004), o foco nos resultados financeiros, a importancia dada a
lideranga para alcance do sucesso do programa, além da integracdo entre
elementos humanos (cultura organizacional, clientes, funcionarios...) e elementos de
processo (ferramentas, dados, medidas...) para solugdo de problemas.

Santos e Martins (2008) afirmam que o Seis Sigma esta se consolidando
como uma forma de promover a melhoria do desempenho do negdcio da empresa,
aumentar a competitividade e impulsionar ag¢des estratégicas e gerenciais que
priorizem a melhoria continua de produtos e servigos, incrementar a capacidade de
inovagao e reduzir custos. Para Eckes (2003) o Seis Sigma deve estar diretamente
relacionado com a estratégia da empresa, e, por este motivo, o programa é de
responsabilidade da alta administracdo da empresa, uma vez que ela € que define
as estratégias e a forma como o Seis Sigma sera implementado na empresa.

O programa Seis Sigma é composto de varios projetos. Estes projetos sao
criados para solucionar problemas ou gerar melhorias nos processos. Para Cabrera

Jr. (2006), o sucesso dos projetos é sustentado por dois pilares: o conhecimento
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técnico (ferramentas) e nos recursos humanos (pessoas).

Uma organizagéo para ser denominada Seis Sigma deve inserir as praticas e
conceitos do Seis Sigma em suas atividades gerenciais diarias e apresentar
melhorias significativas no desempenho do processo e na satisfagdo dos clientes
(PANDE et al., 2001). Os autores salientam que simplesmente usar medidas sigma e
ferramentas estatisticas ndo qualifica a organizacdo como sendo Seis Sigma e
esclarecem que nao é preciso alcangar os niveis reais de desempenho Seis Sigma
em nenhum projeto, mas deve-se ter isto como objetivo.

Para concretizar o programa Seis Sigma nas organizagdes, segundo Perez-
Wilson (1999), é preciso adotar uma metodologia consistente, clara, concisa e
compreensivel. Werkema (2004) e Eckes (2003) nao utilizam o termo metodologia, e
sim método estruturado e tatico, respectivamente. O método mais difundido,
conforme a literatura citada neste trabalho é o DMAIC, que, segundo Werkema
(2004), é constituido de cinco etapas: Define (Definir); Measure (Medir); Analyze
(Analisar); Improve (Melhorar); e Control (Controlar).

A primeira etapa do DMAIC é o Define, que consiste em descrever o
problema, selecionar qual projeto sera utilizado para solucionar este problema e
definir a meta que devera ser alcangada (WERKEMA, 2004; ECKES, 2003). Para
Werkema (2004), descrever o problema é avaliar seu historico, seu impacto sobre os
clientes, sobre a estratégia e sobre os resultados financeiros da empresa. Algumas
ferramentas como Project Charter, cartas de controle e analises econbmicas sao
utilizadas nesta fase.

Measure é a segunda etapa do DMAIC. Nesta fase devem ser definidas quais
as caracteristicas do projeto que deverao ser monitoradas, de que forma os dados
serao obtidos e registrados e quais as especificagbes do projeto (ECKES, 2003).
Ferramentas estatisticas como estratificagdo, folha de verificagdo, diagrama de
Pareto, histograma e cartas de controle sdo uteis para que se possa analisar o
problema em estudo (WERKEMA, 2004).

Com os dados obtidos na segunda etapa, o passo seguinte é a etapa
Analyze. Segundo Eckes (2003), durante esta etapa séo analisados os dados e os
processos envolvidos e determinadas quais as causas que contribuem para o baixo
desempenho do processo. Para analisar os dados do problema podem ser utilizadas
ferramentas como grafico de Pareto, histogramas e diagrama de dispers&o. Para

analisar os processos utilizam-se mapas de processo e fluxogramas, por exemplo.
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Ferramentas como brainstorming, diagrama de causa e efeito, cartas de controle,
testes de hipoteses, planejamento de experimentos e andlise de variédncia s&o
importantes para se definir as causas que mais influenciam no problema (ECKES,
2003; WERKEMA, 2004).

A quarta etapa do DMAIC é o Improve. Werkema (2004) considera que é
neste momento que devem ser geradas solugdes potenciais para a eliminagdo das
causas fundamentais dos problemas detectadas na etapa anterior, bem como estas
solugdes devem ser testadas a fim de verificar se a solugdo pode ser implementada
em larga escala. A autora também cita como ferramentas a serem utilizadas o
brainstorming, o diagrama de causa e efeito, FMEA, simulacdo e 5W2H.

A etapa final do DMAIC é o Control. Para Eckes (2003) esta etapa nada mais
€ do que a aplicagao das solugdes da quarta etapa em larga escala e o controle de
desempenho do processo ao longo do tempo. Werkema (2004) adiciona a
padronizagao das alteragdes realizadas no processo com a adog¢ao das solugdes e a
definigdo de um plano de agdes corretivas caso surjam problemas no processo, bem
como a transferéncia dos conhecimentos adquiridos durante o projeto para outros
membros da organizagao.

Existem outras metodologias para implementagdo do Seis Sigma. Perez-
Wilson (1999) apresenta a metodologia M/PCpS (Machine | Proces Characterization
Study) e a define como uma lista de passos a serem seguidas para caracterizar e
otimizar processos técnicos e nao-técnicos. A M/PCps € dividia em cinco estagios,
sendo que sdo utilizados estagios com denominagdes distintas para processos de
manufatura e produgdo (técnicos) e para processos administrativos, servigos e
transacionais (ndo-técnicos) (PEREZ-WILSON, 1999).

A metodologia DMAIC e a M/PCpS visam a melhoria da qualidade dos
processos existentes. Para lidar com a qualidade de projetos de novos produtos ou
servicos surgiu a metodologia Design for Six Sigma (DFSS). A aplicagdo desta
metodologia nos projetos, preocupando-se com a qualidade desde suas primeiras
fases, e garante que o processo atingira o nivel Seis Sigma quando estiver em
funcionando. Conforme Prata et al. (2004), algumas vantagens desta metodologia
sdo maior eficiéncia e menor custo para atingir a meta de Seis Sigma nos processos.

Independente do método adotado para implementar o Seis Sigma, o sucesso
do programa depende da existéncia de pessoas com perfil adequado e que seréo

transformados em patrocinadores ou especialistas no método e nas ferramentas do
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Seis Sigma (WERKEMA, 2004). Os elementos do Seis Sigma s&o responsaveis
pela criacdo, coordenacédo e execugao dos projetos, que podem trazer beneficios
para a organizagao, mas, em alguns casos, também podem apresentar problemas. A
nomenclatura dos elementos do Seis Sigma utilizada para hierarquizar os
profissionais envolvidos foi desenvolvida pelo Instituto de Pesquisa Seis Sigma da
Motorola em 1991, conforme Perez-Wilson (1999).

Os elementos do Seis Sigma s&do denominados como Sponsor, Champion,
Master Black Belt, Black Belt, Green Belt e White Belt (WERKEMA, 2004). Alguns
autores, como Perez-Wilson (1999), Eckes (2001) e Gygi et al. (2005), né&o
apresentam exatamente a mesma nomenclatura dos profissionais, mas a idéia
principal e as caracteristicas de cada um sao similares. Uma descricdo de cada um
destes elementos, seguindo as diretrizes de Werkema (2004), Eckes (2001), Gygi et
al. (2005) e Pande et al. (2001), € apresentada a seguir.

— Sponsor. é o executivo principal da empresa, responsavel por promover e definir
as diretrizes, alinhadas com a estratégia da empresa, para implementagdo do
Seis Sigma.

— Champions: sao os gestores responsaveis pela disseminagdo e aplicagdo bem
sucedida do Seis Sigma, além da provisdo de recursos para os projetos e da
remogao das possiveis barreiras para o andamento dos projetos.

— Master Black Belts: sao os profissionais coordenadores do Programa Seis Sigma
que assessoram 0s Sponsors e Champions e prestam assisténcia aos Black
Belts e Green Belts.

— Black Belts: sao os profissionais que lideram equipes na conducao de projetos e
que devem possuir habilidades técnicas (métodos e ferramentas) e gerenciais.

— Green Belts: sao os profissionais que participam da equipe dos Black Belts ou
lideram equipes na condugao de projetos funcionais.

— Yellow Belts e White Belts: sao os profissionais do nivel operacional da empresa,

treinados nos fundamentos do Seis Sigma.

3 METODOLOGIA

Iniciou-se o trabalho com uma pesquisa bibliografica sobre o Seis Sigma, com

0 objetivo de conhecer as contribuicbes existentes sobre o programa e servir de
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base para a realizag&o do trabalho. O passo seguinte foi o planejamento, definindo o
objetivo, a lista das empresas que potencialmente poderiam participar da pesquisa e
0 questionario. A lista das empresas a serem contatadas foi elaborada com
informacgdes de especialistas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, busca
na Internet em sites especializados na area da Qualidade e nos sites de algumas
empresas que se julgava que poderiam ter o programa implantado. O questionario
foi elaborado seguindo orientagdes dos trabalhos de Malhotra (2001) e Gil (2007).

Visando conhecer as caracteristicas gerais do programa Seis Sigma nas
empresas participantes, a pesquisa teve um carater descritivo, ndo sendo objetivo
desta pesquisa a analise individual de cada empresa.

A pesquisa foi realizada com pessoas envolvidas com o programa Seis Sigma
nas empresas que aceitaram fazer parte da pesquisa através de entrevistas
pessoais ou e-mails. Para analise dos resultados obtidos foram utilizadas
ferramentas estatisticas, como graficos de Pareto, por exemplo, e analises
qualitativas das questdes abertas, utilizando as recomendagdes da analise de

conteudo proposta por Bardin (1977).

4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

O trabalho foi desenvolvido seguindo as etapas mostradas na Figura 1. Apés
a revisdo bibliografica foi elaborado um questionario para levantamento das
caracteristicas que se desejava conhecer do programa Seis Sigma. Em seguida,
foram contatadas algumas empresas para convida-las a participar da pesquisa. A
etapa seguinte é a analise dos dados e apresentagao dos resultados para que, na
ultima etapa, seja possivel realizar a conclusdo do trabalho. A descricdo destas

etapas é realizada na sequéncia deste artigo.

Figura 1 — Etapas de desenvolvimento do estudo

1. Elaboragéo do 2. Contato com 3 Aplicagao do 4. Resultados

Questionario | ™) as empresas B questionario " da pesguisa

4.1 Elaboracao do questionario

O questionario de diagnéstico foi desenvolvido visando tragcar um perfil do
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programa Seis Sigma de empresas da regido metropolitana de Porto Alegre. Ele é
composto por trés blocos denominados, respectivamente, dados da empresa, Seis
Sigma e especialistas do Seis Sigma. O cabecalho nao foi incluido no questionario,
embora seja o usual, devido ao fato dele ter sido aplicado em 3 empresas através de
entrevista pessoal, onde a pesquisadora esclareceu os objetivos da pesquisa antes
do inicio da entrevista, ou via Internet, onde foi enviado um e-mail explicativo. A
Figura 2 apresenta este questionario na integra.

No primeiro bloco do diagnéstico foram solicitadas informacbes gerais da
empresa, como segmento de atuagdo e a nacionalidade da empresa, por exemplo.
Com estes dados € possivel avaliar a origem e o porte das empresas, bem como 0s
setores econdmicos onde o programa € mais utilizado.

O segundo bloco solicita informacbes sobre o programa Seis Sigma.
Levantando questdo referente ao ano de implantagdo do programa; ao método de
aplicacdo do programa na empresa; as ferramentas estatisticas e gerenciais mais
utilizadas; as certificagdes de programas de qualidade que a empresa possui; as
razdes que levaram a empresa a implantar o programa e as areas da empresa onde
o programa esta em funcionamento.

O terceiro bloco deste diagnostico visava obter informagbes sobre os
especialistas do Seis Sigma nas empresas, os Belts. O primeiro item questionado foi
a quantidade de Master Black Belt, Black Belt e Green Belts que a empresa possui
em atividade. Em seguida, procurou-se conhecer a formagdo académica destes
especialistas e quais os critérios utilizados pela empresa para seleciona-los. O
tempo de dedicacdo e a quantidade de horas de treinamento também foram
informacdes solicitadas neste bloco.

O pré-teste deste questionario foi realizado com o especialista da primeira
empresa a participar da pesquisa (Empresa n° 3), que possui certificagcdo da ASQ
(American Society for Quality) como Master Black Belt e que coordena o programa
da empresa na América Latina, possuindo grande experiéncia no programa Seis
Sigma. As consideragdes sobre o questionario durante esta entrevista foram
importantes, mas nao alteraram significativamente o conteudo do questionario,

sendo que este foi aplicado posteriormente nas demais empresas.
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Figura 2 — Questionario utilizado na pesquisa

Seis Sigma nas empresas gauchas

Bloco 1 - Dados da Empresa
1.1 Empresa
1.2 Cidade
1.3 Nacionalidade da empresa
1.4 Segmento de atuagdo
1.5 NUmero de funciondrios
Bloco 2 - Seis Sigma
2.1 [Ano de Implantacéo
22 Método utilizad DMAIC DMADV
. étodo utilizado M/PCpS
Cartas de controle Planejamento de experimentos
Histograma Fluxograma
Grdfico de Pareto Mapa de processo / produto
Boxplot Brainstorming
Ferament tatisti indice de capacidade Diagrama de Gantt
23 erra e. .OS e§ oTl'sl'|czs € Diagrama de dispersdo Voz do Cliente - VOC
gerenciais mais utiizadas Andlise de séries temporais 5W2H
Andlise de regressdo QFD
Testes de hipdteses FMEA
Diagrama de Causa e Efeito Andlise econdmica
Andlise de vari@ncia
o4 Programas de certificac&o da
: empresa
25 Razdes de implantacdo do Seis
’ Sigma
Comercial Pesquisa e Desenvolvimento
Compras Engenharia
26 Quais os setores que o Seis Sigma Financeiro Manufatura
: estd implantado? Recursos Humanos Manutencdo
Tecnologia de Informac¢do Logistica
Suporte a clientes (SAC)
Bloco 3 - Especialistas do Seis Sigma
3.1 NUmero de Master Black Belts
3.2 NUmero de Black Belts
3.3 NUmero de Green Belts
Master Black Belt Black Belt Green Belt
Técnico Técnico Técnico
34 Qual o nivel de formagdo, em Superior incompleto Superior incompleto Superior incompleto
’ média, dos Especialistas? Superior completo Superior completo Superior completo
Especializacdo Especializacdo Especializagdo
Mestrado/Doutorado Mestrado/Doutorado Mestrado/Doutorado
25 Como s&o os critérios para selecdo dos Master Black Belt Black Belt Green Belt
: especialistase
Qual o tempo de dedicagdo dos
3.6 . ; DY
especialistas aos projetos Seis Sigma?2
Em relagdo aos treinamentos, quais os tipos e carga hordria anual média?
Tipo N° horas/ano
Técnico:
Master Black Belt Estatistica:
csterplack be Qualidade:
Gerencial:
3.7 Técn!cg:
Estatistica:
Black Belt Qualidade:
Gerencial:
Técnico:
G Belt Estatistica:
reense Qualidade:
Gerencial:
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4.2 Contato com as empresas

Os critérios para selegao destas empresas foram: (i) sua localizagéo na regiao
metropolitana de Porto Alegre e (ii) a existéncia do programa Seis Sigma.
Inicialmente buscou-se informacao junto aos especialistas da area na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) para descobrir algumas empresas da regiao
geografica de interesse que utilizavam o programa Seis Sigma e onde se conhecia
alguém para realizar o primeiro contato, chamado aqui de facilitador.

O contato inicial com as empresas foi efetivado via e-mail nos casos onde um
facilitador poderia fornecer o endereco eletrébnico de uma pessoa de contato dentro
da empresa candidata. Nos demais casos, o contato inicial foi realizado através de
uma ligagao telefébnica para a empresa, sendo solicitado o atendimento pelo
responsavel pelo Seis Sigma ou pela area da Qualidade da organizagdo. Apés
aceitagdo da empresa, o questionario foi enviado juntamente com um e-mail
explicativo contendo o objetivo da pesquisa. Cabe ressaltar que, em trés destas
empresas este foi aplicado através de entrevistas pessoais.

As entrevistas pessoais iniciaram-se com a apresentacdo da empresa e do
programa Seis Sigma por um especialista da area e em seguida foram solicitadas as
informagdes do questionaro, sendo que estas entrevistas ndo foram gravadas.
Participaram efetivamente da pesquisa onze empresas, sendo estas numeradas de

1 a 11, como forma de identificagcao nesta pesquisa.

4.3 Aplicagao dos questionarios

A realizacdo do diagndstico do programa Seis Sigma nas empresas
participantes da pesquisa iniciou-se com a realizacdo de entrevistas com
representantes do programa em 3 empresas identificadas como empresas n° 3, 6 e
9. Nas demais empresas os questionarios foram enviados por e-mail e,
posteriormente, devolvidos devidamente preenchidos, também via e-mail. Visto que
as entrevistas com os especialistas das empresas contribuiram para a construcao do
trabalho, estas serdo descritas nesta sec¢ao.

A primeira entrevista foi realizada na empresa n° 3 e teve duragao aproximada
de 2h30min. A visita foi realizada em Julho de 2008 e a pessoa que participou da

entrevista ocupa a posicdo de Master Black Belt (MBB). Durante esta visita foi
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realizado o pré-teste dos questionarios, o que contribuiu significativamente para o
resultado da pesquisa.

Foi relatado pelo MBB que o programa Seis Sigma da empresa teve inicio, no
Brasil, na fabrica de Gravatai, em 2000. A necessidade de melhoria da qualidade
dos produtos e a reducdo do desperdicio, além da busca da sobrevivéncia da
empresa, foram os motivos que levaram a organizagédo a implantar o Seis Sigma. A
estrutura do Seis Sigma desta organizacdo no Brasil € composta por trés MBB,
sendo que um deles tem ligagcao direta com a Vice-presidéncia da empresa. O canal
direto com a Vice-presidéncia é fundamental para que os projetos sejam alinhados
com as estratégias da empresa e que tenham o apoio da diretoria.

Na época da entrevista, a empresa estava planejando a implantagao do Seis
Sigma na area administrativa, pois até o momento somente a produ¢ao (manufatura
e engenharia) de algumas unidades tem o programa fortemente disseminado. As
primeiras iniciativas do Seis Sigma tiveram muitos obstaculos, uma vez que a
diregcdo ainda nao estava convicta dos beneficios que o programa poderia trazer.
Somente apds a matriz evidenciar a necessidade de implantagdo do Seis Sigma é
que realmente o programa foi efetivado e conseguiu obter sucesso, tendo alcangado
resultados financeiros acima do planejado em alguns projetos. Outra caracteristica
citada durante a entrevista foi a rotatividade dos especialistas nos primeiros anos do
Seis Sigma na empresa, uma vez que o mercado nado possuia profissionais
habilitados e outras empresas da regido iniciaram o processo de implantagdo do
programa de qualidade, atraindo alguns profissionais ja treinados pela empresa 3.

A segunda visita foi a empresa n° 6 em Agosto de 2008, com duracao
aproximada de 1h30min. A entrevista foi realizada com o Master Black Belt da
unidade de Canoas. O programa iniciou em 2000 na empresa e hoje esta implantado
em todos os seus setores, o que € um diferencial em comparagdo com as demais
empresas participantes da pesquisa. A empresa desenvolveu um sistema de
treinamento on-line, via intranet, sobre conceitos e ferramentas basicas do Seis
Sigma. O objetivo deste treinamento é disseminar a cultura do Seis Sigma em toda
empresa e tem duracdo de 5h/aula, ja tendo formado aproximadamente 1500
funcionarios como White Belt. Para os novos funciondrios, este treinamento é
obrigatorio, para os demais € opcional.

Todo o sistema de apresentag¢do, aprovagéo e acompanhamento dos projetos
do Seis Sigma da empresa n° 6 é realizado via intranet. O MBB é responsavel pela
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aprovagao e acompanhamento dos resultados dos projetos, bem como pelo auxilio
para obter a solugdo de problemas que possam surgir durante a implementagédo dos
projetos. Outro item bastante valorizado, e que inclusive consta na Visdo de Futuro
da empresa, € o reconhecimento do desempenho dos colaboradores. Para isso, a
organizagdo possui programas motivacionais, onde as competéncias-chave dos
colaboradores sao reconhecidas e premiadas com beneficios financeiros.

A terceira e ultima visita foi com a Black Belt (BB) da unidade de Gravatai da
empresa n° 9. Com duragao aproximada de 2h, a entrevista realizada em Agosto de
2008 foi muito rica, pois esta empresa implantou o Seis Sigma em 2006 e o
programa ainda ndo esta consolidado como nas outras duas empresas visitadas. A
estrutura do Seis Sigma ainda nado conta com MBB e atualmente a fungdo de
coordenagao do programa encontra-se a cargo da BB que participou da entrevista.

As maiores dificuldades citadas pela BB durante a entrevista referiram-se aos
recursos humanos, geralmente escassos e, as vezes, com qualidade abaixo da que
a empresa deseja. Outro fator ressaltado foi a falta de um plano de carreira para os
Belts, oferecendo perspectivas de crescimento profissional para estes especialistas.
Um problema citado durante a entrevista foi a disponibilidade de tempo dos Belts ser
parcial para condugéo dos projetos do Seis Sigma, o que pode ocasionar atrasos e
resultados ndo satisfatérios com os projetos.

A empresa n° 9 utiliza consultorias externas para consultas técnicas a respeito
da metodologia e ferramentas estatisticas complexas, diferenciando-se das
empresas que possuem o Seis Sigma implantado ha mais tempo e que possuem um
corpo de especialistas maior e mais experiente para atender as necessidades da

empresa.
4.4 Resultados da pesquisa

O questionario para diagnostico, apresentado na figura 2, apresenta trés
blocos. Os resultados obtidos sdo apresentados para cada um dos blocos, conforme
divisdo proposta no questionario.

4.4.1 Bloco 1 - Dados da empresa

Do primeiro bloco de questdes, foram obtidas as seguintes informagdes:
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a) Das 11 empresas participantes, 5 sado subsidiarias de empresas com matriz nos
Estados Unidos, o que representa 45% das empresas pesquisadas.

b) A cidade com o maior numero de empresas participantes é Gravatai, onde quatro
organizagdes contribuiram com a pesquisa.

c) As empresas que se encontram dentro dos setores automotivo e agricola, ou em
setores ligados a eles como: pneumaticos; motores e componentes eletrénicos
foram as mais frequentemente encontradas nesta pesquisa.

d) Considerando a classificagdo do porte das empresas pelo numero de
empregados, percebe-se que apenas uma das empresas pesquisadas enquadra-
se na categoria de média empresa (até 500 funcionarios). As demais sdo todas

grandes empresas.

4.4.2 Bloco 2 — Seis Sigma

O bloco seguinte refere-se ao programa Seis Sigma e suas caracteristicas
nas empresas. A primeira constatacdo ao observar os dados é que 91% das
empresas pesquisadas utilizam como método o DMAIC (Define, Measure, Analyze,
Improve e Control). Este resultado € semelhante ao obtido no trabalho realizado por
Andrietta e Miguel (2007), onde aproximadamente 95% das empresas participantes
utilizam o DMAIC.

Para 3 das empresas pesquisadas o programa Seis Sigma teve inicio em
2000, o que representou 27% das empresas participantes. Na maior parte das
empresas, 64%, o programa teve inicio a partir de 2003, evidenciando que o Seis
Sigma €& um programa novo e em estruturacdo nestas empresas, ndo estando
completamente consolidado em algumas delas.

Em relacdo as ferramentas utilizadas pelas empresas, algumas sao
amplamente utilizadas, como: FMEA, Mapas de Processo, Diagrama de Causa e
Efeito, Grafico de Pareto e Cartas de Controle. Em contrapartida, ferramentas
poderosas e que poderiam agregar mais valor aos produtos, principalmente por
basearem-se em informacgdes dos clientes, como Voz do Cliente e QFD, tém sua
utilizacdo restrita a poucas empresas. Outra ferramenta poderosa, a analise de
séries temporais, so foi citada como instrumento utilizado por duas empresas. O

Grafico de Pareto que ilustra estas conclusdes encontra-se na Figura 3. Uma
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explicagédo para o uso de algumas destas ferramentas na maior parte das empresas
talvez esteja relacionada com exigéncias de programas de certificagdo estas
empresas possuem, como, por exemplo, a TS16949.

Em relagdo aos programas de certificacdo das empresas participantes pode-
se afirmar que todas possuem certificacbes no Sistema de Gestdo da Qualidade
(ISO 9001) e no Sistema de Gestdo Ambiental (ISO 14001). Além disso, todas as
empresas que atuam no setor automobilistico, ou fornecendo produtos para ele, o
que representa 55% das empresas pesquisadas, possuem a certificagdo da norma
automotiva mundial TS 16949. Ja a certificagdo do Sistema de Gestdo da Seguranga
e Saude Ocupacional (OHSAS 18001) foi apresentada por 6 empresas (55%), porém

nao se restringindo as empresas do setor automobilistico.

Figura 3 — Ferramentas utilizadas pelas empresas participantes
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Através de uma analise similar a analise de conteudo proposta por Bardin
(1977) foi possivel verificar quais as principais razdes que levaram as empresas a
implantar o programa Seis Sigma. Do resultado mostrado na Figura 4 percebe-se
que a melhoria dos processos, a melhoria da qualidade dos produtos e a redugao
dos desperdicios foram os motivos que determinaram a implantagdo do Seis Sigma
em mais empresas. Somente uma empresa apontou como causa de implantacéo a
determinacao por parte da matriz, o que difere do resultado da pesquisa realizada
por Andrietta e Miguel (2007), onde 50% das empresas pesquisadas na ocasido
apontaram a decisdo da matriz como causa determinante para implantagdo do Seis

Sigma.

Figura 4 — Principais causas de implantagdo do Seis Sigma
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Em relagdo aos setores, percebe-se que a Manufatura € o Unico setor onde
todas as empresas participantes utilizam o Seis Sigma. A Empresa 6 € a unica onde
o Seis Sigma esta implantado em todos os setores, nas demais o programa esta
sendo utilizado parcialmente. E possivel notar também que nas dareas
correlacionadas com a Manufatura, como Engenharia, Compras, Manutencgao,
Logistica e Pesquisa e Desenvolvimento, o programa tem mais penetracdo. E
evidenciado também que setores administrativos, como Financeiro, Comercial e
Recursos Humanos, ainda nao estao utilizando o programa, mostrando que existe

ainda um vasto campo de aplicacao a ser explorado.
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4.4.3 Bloco 3 — Especialistas do Seis Sigma

O terceiro bloco do questionario para diagnostico do Seis Sigma nas
empresas estudadas trata dos Especialistas. Das 11 empresas pesquisadas, apenas
4 (36%) possuem Master Black Belt (MBB). Nas empresas onde ndo existe a figura
do MBB, a fungdo de coordenacdo e de apoio com as ferramentas gerenciais e
estatisticas € realizada por Black Belt ou por consultoria externa. Em apenas uma
empresa nao existe nem mesmo Black Belt, sendo que todo o andamento do
programa esta sob responsabilidade de Green Belts.

A relacao entre o numero de Black Belts (BB) e Green Belts (GB) apresentou
grande variagdo. Em duas empresas existem mais Black Belts que Green Belts,
invertendo a recomendacgao da literatura. Na empresa n° 2 s6 existem Green Bellts,
portanto n&o foi possivel obter a propor¢do GB/BB. Nas demais empresas (73%) foi
verificado que a propor¢gédo GB/BB € maior que um, mas nao foi possivel verificar
uma constancia nos valores. A Figura 5 ilustra a relacdo GB/BB para cada empresa

sendo que a média destes valores ¢é 6,38.

Figura 5 — Relacdo entre o numero de Green Belts e Black Belts nas empresas pesquisadas
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Voltando a atencao para a formacao do corpo de especialistas das empresas
participantes da pesquisa € possivel verificar o seguinte: (i) os MBB possuem
especializagcdo ou mestrado; (i) os BB, em sua maioria (79%), possuem curso
superior completo ou especializagéo; (iii) os GB, em sua maioria (73%), possuem
curso superior completo ou incompleto. E possivel notar algumas discrepancias em
relagdo a formacao dos especialistas. Por exemplo, em uma das empresas existe
Black Belt com formagao de nivel técnico e em outra os Green Belts possuem até
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mesmo curso de especializagdo. Uma constatacdo é que nio existe relacao entre
certificacdo e formacado académica que possa ser generalizada para todas as
empresas participantes.

Nas empresas pesquisadas nao foi possivel evidenciar critérios claros e
uniformes para a construgédo do corpo de especialistas do Seis Sigma, resultado que
reforca o apresentado por Kessler (2004), que verificou que nao ha critérios
semelhantes para selegao dos gerentes de projeto nas empresas que participaram
de sua pesquisa. Para os Green Belts, o processo de sele¢cado ainda esta alicergcado
na indicagdo gerencial e no perfil do candidato. Também foram citados como
critérios o bom aproveitamento do curso de formacdo, a colaboracdo em projetos
executados e o conhecimento da metodologia e das ferramentas estatisticas. Uma
das empresas utiliza como critério o colaborador dispor de tempo para participar do
programa e outra define os especialistas conforme o tipo de projetos que sera
implantado.

Para os Black Belts ja existem critérios claramente definidos em algumas
empresas. Na empresa 3, por exemplo, o candidato a BB precisa ser Green Belt, ter
bom inglés técnico e conhecimento da metodologia do Seis Sigma, além da
aprovagao em uma prova tedrica, em uma dindmica de grupo e em uma entrevista
com seus superiores hierarquicos do Seis Sigma. Sao caracteristicas dos BBs,
citadas pelas empresas com maior freqiéncia, o bom desempenho como GB,
capacidade de lideranca, bom conhecimento da metodologia, das ferramentas
estatisticas e dos processos internos da empresa. Critérios como indicagao gerencial
e adequacgéao aos projetos que serdo desenvolvidos pela empresa ainda apareceram
para definicdo das pessoas que terdo esta funcao de especialista. Ja para os Master
Black Belts apareceram critérios mais técnicos e precisos como, por exemplo,
capacitacao técnica, habilidade de lideranca de equipes e obtencao de certificagao
de 6rgao externo.

Nas empresas que possuem MBB, estes especialistas atuam em tempo
integral no programa Seis Sigma, diferindo da pesquisa de Andrietta e Miguel (2007),
onde esse percentual era de apenas 35%. Em quatro empresas, os BB também
atuam durante todo o tempo nos projetos Seis Sigma, porém nas demais empresas
apenas parte do tempo é dedicada ao programa, algo em torno de 50% do tempo
destes especialistas. Ja para os GB o tempo € parcial em todas as empresas que

responderam a esta questéo, variando entre 20% e 30% do tempo na maior parte
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dos casos.

Considerando a questao dos Treinamentos, verificou-se que em 4 empresas o
treinamento basico sobre o Seis Sigma é oferecido a todos os funcionarios. Na
empresa 6 o treinamento de White Belt (Basico) é ofertado via infranet a todos
interessados, porém € obrigatério para os novos funcionarios e opcional para os
antigos. O fato que ficou evidenciado pela pesquisa é que a maioria das empresas
oferece apenas o curso de formagao para os Belts, ndo havendo preocupacdo em
reciclagem e treinamento continuo. Somente uma empresa oferta 8h/ano de
treinamento para os Green Belts sobre ferramentas e técnicas estatisticas, como
forma de atualizagdo e aprendizado continuo. A média de horas dos cursos de
formacéo dos especialistas € de 48hs para os Green Belt, de 120h para os Black
Belts e de 210h para os Master Black Belts.

5 CONCLUSOES

Durante a realizagcdo do contato inicial com as empresas, salienta-se a
receptividade da maioria das pessoas, que se mostraram interessadas na pesquisa
e se dispuseram a fornecer informacdes e a responder aos questionarios. Além
disso, estas pessoas se empenharam em atender ao cronograma da pesquisa,
dedicando parte de seu tempo para compartiihar suas experiéncias e
conhecimentos, pois sem isso, com certeza, esse trabalho ndo teria obtido os
resultados aqui apresentados.

O primeiro resultado obtido com a aplicacdo do procedimento proposto foi o
mapeamento do Seis Sigma nas empresas participantes, evidenciando
caracteristicas do programa nestas empresas. Nesta etapa foi evidenciado que as
empresas que participaram da pesquisa implantaram o programa Seis Sigma para
obter melhorias em seus processos produtivos, reduzir desperdicios e melhorar a
qualidade de seus produtos. Este resultado expressa a preocupacao das empresas
pesquisadas em: obter melhores resultados financeiros e, também atender as
necessidades de seus clientes.

Percebe-se nos dados obtidos com o diagndstico do Seis Sigma que o
método DMAIC é utilizado pela maioria das empresas pesquisadas e que todas
estas empresas possuem certificacbes ISO 9001 e 14001. Observando os

resultados nota-se que o Seis Sigma né&o esta difundido nas areas administrativas
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da maioria das empresas pesquisadas e que ainda esta restrito a areas como
manufatura e engenharia. O quadro 1 apresenta uma comparagdo entre os

resultados da pesquisa e o constante na literatura.

Quadro 1 — Comparagéao entre dados da literatura e resultados da pesquisa

Fator de~ Literatura Resultado da Pesquisa
comparagao
Caracteristicas - Andrietta e Miguel (2007): 65% das empresas |- 91% das empresas sao de grande porte; Setor
das empresas pesquisadas séo de grande porte; 37% sdo do |automotivo e agricola foram os mais frequentes
pesquisadas setor automotivo. na pesquisa
- Andrietta e Miguel (2007): 95% das empresas
pesquisadas utilizavam o DMAIC. - 91% das empresas pesquisadas utilizavam o

Método DMAIC 1"\ iema (2004) e Eckes (2003): método mais |DMAIC

utilizado é o DMAIC.

Motivo para - Andrietta e Miguel (2007): 50% das empresas |- Somente 9% das empresas implantaram o
implantagdo do pesquisadas implantaram o Seis Sigma por Seis Sigma por decisao da matriz; 45%
Seis Sigma deciséo da matriz implantaram para melhoria dos processos

- Kessler (2004): Nao ha critérios para selegdo |- Nao ha critérios claros e definidos para

de gerentes de projetos construgao do quadro de especialistas.
- Santos e Martins (2010): Existéncia de critérios |- Nas empresas que possuem MBB, estes
definidos para selagao de BB nas duas atuam em tempo integral. Os BB atuam em
empresas pesquisadas. aproximadamente 50% do seu tempo no Seis
) - Andrietta e Miguel (2007): 35% dos MBB atuam|Sigma.

Especialistas do . e o o .

Seis Sigma em tempo integral no Seis Sigma. 40% das - 36@ das emprgsgs pesqw'sadlas tem MBB.
empresas tem MBB. - Treinamento basico do Seis Sigma para todos
- Gongalves e Musetti (2008): N&o ha dedicacao |os funcionarios em 36% das empresas
exlcusiva ao Seis Sigma nas empresas pesquisadas.
pesquisadas. 90% dos colaboradores sdo - Maioria das empresas oferece apenas
treinados no Seis Sigma em uma das empresas |treinamento de formagao no programa, néo
pesquisadas. havendo previsdo de reciclagens.

Outro resultado importante desta fase refere-se aos Belt, especificamente a
falta de um plano de carreira com critérios definidos para avancos na hierarquia do
programa, uma vez que nao foi possivel estabelecer um padrdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes que pudesse ser adotado em todas as empresas pesquisadas
para definir o perfil de cada um dos Belts. Salienta-se também a escassez de
treinamentos de atualizagcdo para os especialistas do programa, nas empresas
pesquisadas, apos os cursos de formacéo.

Por se tratar de pesquisa com uma abordagem qualitativa, os resultados
apresentados ndo podem ser generalizados, 0 que pode ser considerado uma
limitagdo, porém nao invalidam os resultados aqui apresentados considerando as

onze empresas participantes.
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