Fatores Criticos de Sucesso na I mplantacdo de Projetos Seis
Sigma em Empresas de Manufatura no Brasil:
um Estudo Comparado

BRUNA DEL MONACO - monacobruna@hotmail.com — EAESP/Fundacéo
Getulio Vargas - Brasil

LUCIEL HENRIQUE DE OLIVEIRA - luciel.oliveira@fgv.br — EAESP/Fundagéo
Getulio Vargas - Brasil

MARCO ANTONIO SILVEIRA - marco.silveira@cti.gov.or — Centro de
Tecnologia da Informagdo Renato Archer — Brasil

RESUMO

O objetivo do presente trabaho foi listar os fatores criticos que interferem para 0 sucesso
na implantagdo de projetos Seis Sigma, comparando os resultados apresentados em dois
estudos de casos realizados por autores distintos que estudaram empresas diferentes no
setor de manufatura com caracteristicas em comum e aguns pontos de diferencas, através
da coleta de dados em forma de questionarios. Trata-se de uma pesqguisa bibliogréfica, com
dados secundérios obtidos em estudos de caso apresentados em dissertagdes de outros
autores, portando a metodologia de pesquisa se baseou em coletar os dados de outros
estudos de casos e extrair as informacfes relevantes a serem discutidas no presente
trabalho de acordo com critério definido. O resultado esperado € consolidar os fatores
criticos comuns de acordo com diferentes visdes, também observar os motivos das
diferencas entre eles, através do perfil das empresas e dos respondentes dos questionarios.
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ABSTRACT

The objective of the following paper isto list the critical factors which effect the successin
the implementation of the Six Sigma projects, comparing the results shown in two different
case-studies performed by two authors which studied different companies in the
manufacturing sector with common characteristics and some differences, through data
collected by questionnaires. It is a bibliographical research, which utilized secondary data
obtained in case-studies presented in reference essays, so the research's methodology
revolves around collecting data from others case-studies and analyze relevant datain order
to be discussed in the present paper according to criteria established. The expected result
IS to consolidate the critical factors shared in the essays, it is also expected to notice the
reasons between them, through companies profile and the answers by the respondents.

Keywords: projects, Six Sigma manufacturing.
1. Introducao

O ambiente de negocios esta cada vez mais competitivo, na medida em que os clientes se
tornaram mais exigentes, informados e protegidos e também em fungdo da globalizacéo
que derruba as fronteiras de consumo, de troca de informagdes e conhecimento. Para
sobreviver neste cendrio as empresas precisam ganhar principalmente eficiéncia que pode



ser obtida quando se trabalha objetivando qualidade. Neste conceito, diversas técnicas
foram sendo desenvolvidas e consolidadas no mundo, entre elas a metodologia Seis Sigma,
que tem como conceito principal a reducdo da variabilidade dos processos e por
consegquéncia ganho na qualidade e eficiéncia.

Diante deste cenario este estudo visa elencar e discutir os principais fatores criticos de
sucesso naimplantagdo de Projetos Seis Sigma, através da andlise de dois estudos de casos
de outros autores que avaliaram duas empresas distinta

O objetivo do trabalho foi listar os fatores criticos que interferem para 0 sucesso na
implantacdo de projetos Seis Sigma, comparando os resultados apresentados em dois
estudos de casos realizados por autores distintos que estudaram empresas diferentes que
apresentam diversas caracteristicas em comum e alguns pontos de diferencas.

2. Referencial Teorico

2.1 Evolucéo do conceito de Melhoria Continua

Durante as décadas de 1980 e 1990, o conceito da melhoria continua se manifestou na
competitividade das empresas japonesas mediante as préticas e gestéo da qualidade. Esse
fato gerou uma grande identificacdo do seu conceito com as préticas tais como Total
Quality Management (TQM), Total Quality Control (TQC), Lean Manufacturing e outros
programas de reducéo de custo e de envolvimento de funcionarios (Caffyn, 1999; Jha,
Michela e Noori, 1996).

Na década de 1990, casos de fracassos na implantagdes de programas de melhoria continua
nas organizagoes levaram pesquisadores a estudar os fatores essenciais para um programa
de melhoria continua duradouro (Bessant et al, 1994; Caffyn, 1999; Savolainen, 1999).
Estes estudos definiram a melhoria continua como sendo conjuntos de processos
organizados e continuos que envolvem toda a organizacdo focando emmudancas locais
pequenas, coordenadas, frequentes e de curto ciclo. Essas mudangas sdo de baixo impacto
enquanto isoladas, mas quando acumuladas, geram resultados significativos. O objetivo
desses processos deve estar voltado para a melhoria sustentavel e continua do desempenho
da organizacao.

Até meados da década de 1990, a corrente principal dos estudos na area de mehoria
continua focou nos processos e ferramentais da melhoria (Jha et a, 1996); e durante a
segunda metade dessa década, devido a influencia da Visdo Baseada em Recursos (RBV),
pesquisadores analisaram a melhoria continua sustentada sob a perspectiva da capability
(Bessant, Francis, 1999; Savolainen, 1999) e o foco dos estudos migrou para o aspecto
gerencial e comportamental.

De acordo com a perspectiva da RBV, capabilities sGo capacidades, competéncias e
habilidades de coordenar um conjunto de tarefas utilizando recursos organizacionais para
atingir um determinado fim ou resultado particular. As tarefas envolvidas sdo constituidas
por rotinas organizacionais que estéo associadas ao dia-a-dia da operacéo de umafirma -
tanto gerencia quanto operacional (Helfat, Peteraf, 2003; Peng et al. 2008; Teece et d,
1997).

Baseando nessa definicdo, a melhora continua como capability da empresa procura atingir
uma finalidade particular da organizagéo que poderia ser melhoria dos indicadores de custo,



qualidade, entrega ou qualquer outro. Para atingir esse objetivo, as atividades de melhoria
continua devem ser coordenadas e com base em um conjunto de tarefas que empregam
recursos organizacionais. O resultado da melhoria continua deve ser recorrente, proposital
e ndo adeatdrio (Anand et a, 2009).

Para que as atividades ou programas de melhoria continua apresentassem 0s requistos
mencionados no parégrafo acima, estas deveriam envolver trés topicos principais:

(a) processo padronizado de deteccéo e solucao de problemas,

(b) lideranca

(c) aprendizagem organizacional (Anand et al, 2009; Bessant, et al., 1994; Bessant, Francis,
1999; Peng, et a., 2008; Savolainen, 1999).

Além desses trés fundamentos, esses estudos sobre melhoria continua também destacaram
aimportancia da motivacao e participacdo dos empregados.

2.2.Metodologia Seis Sigmas

Existem diversas estratégias para a melhoria da qualidade em produtos e servicos. Seis
Sigma é uma evolugdo dessas estratégias, pois inovou a maneira de se utilizar diversas
ferramentas e conceitos ja conhecidos de outros programas de qualidade. Segundo George
(2004), Seis Sigma € uma estratégia gerencia que visa melhorar o resultado operacional
das empresas, independente de seu ramo de atuacdo. O foco desta estratégia € reduzir a
variagcdo percebida pelos clientes, sgjam estes internos ou externos. Assim, além dos
beneficios financeiros gerados, a filosofia Seis Sigma traz 0 aumento da satisfacdo dos
colaboradores, devido a melhoria nos processos, e dos clientes, devido a melhoria dos
produtos e servigos.

Seis Sigma é uma filosofia de melhoria continua do processo produtivo e reducéo da
variabilidade visando o zero defeito, a exceléncia e competitividade da organizacéo
(PERES-WILSON, 1999).

Caulcutt (2001) observa gue Seis Sigma € uma metodol ogia que se baseia em informacdes
parareduzir o desperdicio, aumentar a satisfagdo dos clientes e melhorar 0s processos, com
foco em resultados financeiros. Trata-se de uma metodologia disciplinada de coleta de
dados e analise estatistica para determinar com exatidao os erros e as formas de eliminé-los.

Como uma métrica, Seis Sigma mede o nivel de qualidade e representa 3,4 defeitos por
milh&o de oportunidades (DPMO). Como uma metodol ogia de melhoria, foca em conhecer
as necessidades dos clientes alinhando-as aos processos-chave dos negocios, realizando
rigorosa andise de dados para minimizar a variagdo dos processos e, assim, levando a
melhoria rgpida e sustentavel do negécio. Como um sistema de gerenciamento, ainha os
esforcos de melhoria com a estratégia de negécios da empresa, mobiliza equipes para
trabaharem em projetos de ato impacto, acelera resultados e garante melhorias
sustentavels no longo prazo. O sigma mede a variabilidade ou ndo-uniformidade existente
em um processo, resposta ou caracteristica. Assim, se o valor do sigma é baixo, significa
gue ha pouca variabilidade no produto, ou sgja, quanto menor o valor do sigma, melhor a
caracteristicado produto ou processo (PEREZ-WILSON, 1999).

Seis Sigma reline um conjunto de métodos e ferramentas estatisticas para o estudo da
variabilidade dos processos. Estas ferramentas estatisticas e outras ferramentas da
qualidade sdo aplicadas em um modelo conhecido pela sigla DMAIC (definir, medir,
analisar, melhorar e controlar) que € um método utilizado para a melhoria dos processos.
Segundo Eckes (2001) e Rotondaro et al. (2002), o método DMAIC define os passos que
devem ser seguidos na execucdo de um projeto Seils Sigma, comegando com a



identificacdo do problema e terminando com uma solu¢do de longo prazo. Uma vez
identificados e estudados os pontos de oportunidade, faz-se o plangamento e a
implantacéo de melhoria, com beneficios significativos para os resultados da organizacéo.

2.3. Fatores Criticos de Sucesso na Implantacéo e Gestdo de Projetos Seis Sigma

Uma linha de pesquisa na area de gestéo e implantagdo de projetos € a identificagdo de
fatores de sucesso, isto €, aandlise e discriminacdo de praticas (best practices) associadas a
implantacéo e gestdo de projetos que, quando bem executadas, contribuem para reduzir as
incertezas inerentes aos projetos. Por essas praticas representarem téticas ou metodos que
provaram contribuir para o0 sucesso no desenvolvimento projetos, de novos produtos ou
servigos, muitas empresas e académicos vém conduzindo estudos para entender a relacéo
causal entre acd0 e sucesso e como adaptar tais préticas a setores e organizacOes
especificas (KAHN et al., 2006).

O envolvimento da ata diregdo € amplamente citado por autores e considerado por muitos
como 0 mais importante dentre os fatores para 0 sucesso do programa. Andrietta (2006)
observa gque o alto comprometimento dos lideres com o programa e a alocagdo de recursos
gue sustentem sua manutencdo € um fator primordial para o sucesso. Perez-Wilson (1999)
ressalta a importancia da participagdo da administragdo para execucdo de gustes
constantes na conducdo estratégica do programa, assim assegurando o progresso das
equipes. Por outro lado, Pande, Neuman e Cavanagh (2001) recomendam que a ata
direcéo segja responsavel por injetar esforgos para o sucesso do programa. Eckes (2001)
observa ainda que apenas o apoio da ata administracdo ndo seja suficiente, recomendando
sua participacdo efetiva no programa. Pande, Neuman e Cavanagh (2001) e Perez-Wilson
(1999), afirmam ainda que sdo os lideres que determinam e direcionam os esforcos a serem
aplicados durante a implementacéo do Seis Sigma, sdo eles que devem garantir a a ocagéo
de recursos financeiros e verificarem se 0 mesmo esta ainhado com a estratégia da
empresa.

3. Procedimentos M etodol 6gicos

Como trata-se de um trabalho tedrico, utilizou-se de revisdo bibliografica sistemética, a
partir de livros, teses, dissertacdes e artigos. Por se tratar de andlise de dados especificos
colhidos por outros autores ndo € possivel generalizar e comparar as informagdes. Utilizou-
se aandlise de dados secundarios, apartir dos estudos autores sel ecionados.

A escolha das dissertages utilizadas neste trabalho se baseou na aderéncia e similaridade
dos estudos realizados por diferentes autores, o que permitiu a comparacéo de duas visdes
gue era o objetivo do presente trabal ho.

Partiu-se de uma revisdo sistematica (Sampaio e Mancini, 2007), que requer uma pergunta
clara, e correta definicdo de uma estratégia de busca, além do estabelecimento de critérios
de inclusdo e exclusdo dos artigos e, acima de tudo, uma analise criteriosa da qualidade da
literatura selecionada. O processo de desenvolvimento desse tipo de estudo de reviséo
inclui caracterizar cada estudo selecionado, avaliar a qualidade deles, identificar conceitos
importantes, comparar as andises estatisticas apresentadas e concluir sobre o que a
literatura informa em relacdo a determinada intervencdo, apontando ainda
problemas/questdes que necessitam de novos estudos.



Assim, a partir de uma revisdo sistemética da producdo cientifica brasileira na area,
conforme Sampaio e Mancini (2007), realizada no segundo semestre de 2012, foram
selecionadas 11 dissertagdes e 18 artigos que foram analisados para compor o corpus da
pesquisa. Para possibilitar uma analise comparativa mais detalhada, neste artigo
considerou-se duas dissertacOes de mestrado desenvolvida em diferentes programas de
pos-graduacdo da Universidade de S&o Paulo.

As dissertacOes selecionadas para andlise neste trabalho abordaram a mesma questdo:
fatores criticos de sucesso na utilizagdo da metodologia Seis Sigma, em diversas empresas.
Os dados analisados sé@o referentes a dois trabalhos de pesquisa realizados por autores
distintos, que foram classificados e denominados como Trabaho 1 e 2, sendo
respectivamente: Cabrera Junior (2006) e Trad (2006).

O trabalho 1 realizou estudos de casos multiplos e holisticos e se baseou em entrevistas
semi-estruturadas de curta duracdo, com aplicacdo de um questionario com questdes
abertas aplicados aos Master Black Belts, e de questionarios com questdes fechadas
formuladas a partir de questdes consideradas fatores criticos de sucesso extraidos da
literatura, para pessoas chaves especialistas dentro da estrutura de Seis Sigma de cada
empresa analisada.

O autor analisou trés empresas com graus diferentes de maturidade em relacéo ao Seis
Sigma e as classificou como empresas X, Y e Z. Na coleta de dados o autor obteve
diversas informacfes sobre 0 ambiente de trabaho e histérico da empresa, por ter tido a
oportunidade de coletar os dados de forma direcionada e criar um vinculo com os
entrevistados.

Ja no trabalho 2 foram realizados estudos de casos multiplos e se baseou em entrevistas
estruturadas com aplicagdo de questionario com questfes fechadas aplicadas a uma ampla
amostra. O autor disponibilizou 0 questionario por dois meses para empresas que foram
diretamente contatadas e que n&o responderam quantos profissionals ao certo responderam
apesquisa e aféruns de discussdo sobre Seis Sigma na Internet. O questionario valido final
contou com 125 respostas. Ao contrario do trabalho 1, o autor ndo teve contato pessoal
com as empresas e nem vinculo com elas, a coleta de dados foi impessoal.

Ambos os estudos coletaram as notas dadas por cadaindividuo da amostra para fatores prée-
definidos como criticos para 0 sucesso da implantacdo de programa Seis Sigma e
obtiveram suas médias. As notas variavam de zero a dez.

Apbs o estudo de todas as empresas abordadas nos dois trabalhos identificou-se que o
perfil preponderante das empresas analisadas no Trabaho 2 se assemelhava ao perfil da
empresa Y, apresentadano Trabalho 1, definido-se aextracdo utilizada neste trabal ho.

A partir de empresas com 0 mesmo perfil e caracteristicas, a proxima etapa da andlise foi
realizada comparando os fatores criticos elencados por ambos o0s estudos. A partir dessa
lista foram identificados os fatores comuns, citados nos dois trabalhos e suas respectivas
pontuacdes em relacdo ao grau de relevancia e também os pontos divergentes.

Apobs a construcdo da tabela comparativa foram realizadas as analises entre os estudos
avaliando as médias de cada fator, sua ordem de importancia, os pontos comuns e
divergentes e suas possivels razoes.



4. Resultados e discussao

Embora com muitos pontos semelhantes no perfil, as empresas apresentavam algumas
diferencas importantes. As principais diferencas utilizadas para a comparagdo entre os
resultados séo:

Grau de maturidade da empresa Y do Trabalho 1 e o grau de maturidade do perfil
médio das empresas utilizadas no Trabalho 2.

Diferenca significativa no nimero médio de profissionais Black Belts entre as
empresas dos dois trabal hos.

Os perfis das empresas estdo apresentados na tabela 1, com suas semelhangas e diferencas.
Nesta tabela, as informagbes a respeito do trabalho 1 foram coletadas para uma
determinada empresa avo, portanto sdo dados precisos. Esses dados demonstram que a
empresa do trabalho 1 é total conhecedora de seus processos, tem elevado grau de
maturidade e recebeu a ordem de implantar a metodologia Seis Sigma da matriz que possui
como executivo um discipulo de Jack Welcht. No trabalho 2, como a pesquisafoi realizada
para diversos respondentes de diversas empresas, o perfil médio da empresa foi
considerado o preponderante.

Para deixar transparente a origem dos dados, apresentam-se na tabela 1, os percentuais
para cada caracteristica extraidos do trabalho 2. Como exemplo, assumimos que o perfil da
empresa do trabalho 2 é do tipo de atuacdo manufatura, pois na pesquisa, 71,40% dos
respondentes trabalhavam em uma empresa de manufatura, e assim para todas as outras
caracteristicas coletadas. Com isso construimos o perfil médio das empresas do trabaho 2.
Na tabela 1, esta apresentado um consolidado com as principais caracteristicas das duas
empresas.

Tabela 1 — Resumo das principais caracteristicas das duas empresas.

Trabalho 1 - COLETA Trabalhocz;\AC:/lFXTglF'{ERISTICA Valor percentual da
CARACTERISTICAS DIRECIONAEI?\;/IAPZI\:SLiMA UNICA REPRESENTATIVIDADE ENTRE c::zc;:)r::::;;:;::izs
TODAS AS EMPRESAS
Tipo de atuagdo Manufatura Manufatura 71,40%
Numero de funcionarios 2.400 1.000 56,30%
Nacionalidade Estrangeira Estrangeira 74,00%
Origem do capital Privado Privado 92,40%
Tempo de implantagdo Seis Sigma na empresa desde 2000 desde 2001 75,50%
Localizagdo das empresas no Brasil Sudeste Sudeste 65,50%
Duragdo média dos projetos Seis Sigma nas empresas cerca de 12 meses de 3a 9 meses 69,90%
Numero de profissionais Black Belts na empresa 3 21 -
Nimero de profissionais Green Belts na empresa 153 110 -
Nivel de educagdo dos respondentes Superior + Mestrado Superior + Mestrado 96,60%
Formagédo Engenharia Engenharia + Administracdo 81,90%
Fungiio dos respondentes na empresa Master Black Belt + Champions | Master Black Belt + Champions 61,60%
+ Black Belt + Green Belt + Black Belt + Green Belt

Fonte: Resultados da Pesquisa. Elaborado pelos autores, a partir dos estudos de Cabrera
Junior (2006) e Trad (2006).

1 Antigo presidente da GE, citado neste trabalho como um caso de sucesso de implantago do Seis Sigma.



Os fatores criticos elencados ao final do trabalho 1 e publicados estéo listados na tabela 2.
Esses fatores sdo agueles percebidos pela empresa como criticos na implantacdo de
projetos Seis Sigma. Cada respondente atribuiu nota de zero a dez quanto a importancia do
fator e natabela 2 apresenta-se a média dos resultados.

Tabela 2 — Resumo das médias para os fatores criticos elencados na empresa 1

Trabalho/Fator |Descri¢do Média
T1-F1 Ligar seis sigma a estrategia de negocios 5,37
T.1-F.2 Treinamento 5,33
T.1-F3 Comunicagao 5,28
T.1-F4 Ligar Seis Sigma ao cliente 5,28
T1-F.5 Infra - Estrutura organizacional 4,72
T.1-F.6 Habilidades de gerenciamento de projetos 4,25
T1-F.7 Selegao e Priorizagdo de Projetos 4,17
T.1-F.8 Mudanga Cultura 4,06
T.1-F9 Comprometimento da Alta Gerencia 3,08
T.1-F.10 Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,02

Fonte: Adaptado de Cabrera Junior, 2006.

No trabalho 2, os pontos criticos elencados para a média das empresa, estavam em maior
nivel de detalhe e foram agrupados por fatores, com meédia respectiva calculada e
consolidada natabela 3.

No trabaho 2, os pontos criticos elencados para a média das empresa, estavam em maior
nivel de detalhe e foram agrupados por fatores, com média respectiva calculada e
consolidada natabela 3.

Para cada caracteristica, os respondentes atribuiram uma nota de zero a dez, para a
importancia do fator naimplantac&o de projetos Seis Sigma em suas empresas.

Tabela 3 — Resumo das médias para os fatores criticos elencados na empresa

Trabalho/Fator |Descrigdo Média
T2-F. 1 Iniciativas prévias de qualidade 5,11
T2-F.2 Lideranga 6,57
T.2-F.3 Processo Gerencial 5,74
T2-F. 4 Perfil dos Black Belts 5,05
T.2-F.5 Treinamento 6,2
T.2-F.6 Projetos 6,49
T2-F.7 Equipes de projetos 5,2
T2-F.8 Comunicacdo e Revisdo 6
T.2-F.9 Satisfagdo dos Clientes 5,64
T.2-F. 10 Cultura de Qualidade 5,64

Fonte: Adaptado de Trad, 2006.

4.1. Discussao dos pontos comuns e diver géncias

Com base nos fatores elencados em cada trabalho, sdo apresentados os pontos comuns em
cada pesquisa e os pontos divergentes. Na tabela 4, esta um resumo dos pontos criticos



elencados nos dois trabalhos, as respectivas médias e a referéncia de onde este ponto foi
elencado nos seus traba hos de origem.

Tabela4 — Resumo dos resultados dos pontos criticos elencados nas duas empresas.

Média das Média das . 5 .
L. Referéncia fator Diferenca de médias
Resumo dos Pontos Criticos notas notas trabalho 2 (trabalho 2 - trabalho 1)
Trabalho1 | Referéncia fator trabalho 1 | Trabalho 2
Alinhar seis sigma a estratégia de negdcios 5,37 T1-F1 6,72 T.2-F.6.1 1,35
Treinamento 5,33 T1-F.2 6,2 T2-F5 0,87
Comunicag¢do 5,28 T1-F3 5,82 T.2-F.8.1/8.2/8.3 0,54
Ligar Seis Sigma ao cliente 5,28 T1-F4 5,64 T2-F.9 0,36
Infra - Estrutura organizacional 4,72 T1-F5 5,74 T.2-F3 1,02
Habilidades de gerenciamento de projetos 4,25 T1-F.6 5,2 T.2-F.7 0,95
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 4,17 T1-F7 6,61 T.2-F3.1 2,44
Mudanga Cultura 4,06 T1-F.8 5,64 T.2-F.10 1,58
Comprometimento da Alta Geréncia 3,08 T1-F9 6,57 T.2-F.2 3,49
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,02 T.1-F.10 6,18 T.2-F.8.4/8.5/8.6 3,16
Iniciativas prévias de qualidade adotadas na empresa - - 511 T2-F1 -

Fonte: Resultados da Pesquisa. Elaborado pelos autores, a partir dos estudos de Cabrera

Junior (2006) e Trad (2006).

Diante da tabela 4 e das principais diferencas entre as empresas, procedeu-se a andlise das
diferencas obtidas nas médias e suas motivagdes. Os pontos observados foram:

As médias da empresa do trabalho 2 foram superiores a do trabalho 1 em todos os
guesitos.

A maior parte dos pontos el encados apareceram nos dois trabalhos, com diferencas
de peso para cada ponto critico, conforme tabelas 5 e 6.

No trabalho 1, os respondentes ndo observaram a importancia de ter iniciativas
prévias de qualidade adotadas na empresa.

No trabalho 1, os respondentes ndo observaram a importancia do Perfil dos Black
Belts da empresa.

No trabalho 1, os respondentes ndo observaram a importancia dos seguintes fatores
de Projeto: Os projetos possuem datas bem definidas para inicio e conclusio, As
metas dos projetos sdo claras e de conhecimento de toda a equipe , Os projetos séo
revisados periodicamente com participagdo da alta administracéo.



Tabela 5 — Resumo dos resultados dos pontos criticos elencados no trabalho 1 em ordem
decrescente

Média das
Resumo dos Pontos Criticos notas

Trabalho 1 Referéncia fator trabalho 1
Iniciativas prévias de qualidade adotadas na empresa - -
Alinhar seis sigma a estratégia de negdcios 5,37 T1-F.1
Treinamento 5,33 T.1-F.2
Comunicagao 5,28 T.1-F.3
Ligar Seis Sigma ao cliente 5,28 T1-F.4
Infra - Estrutura organizacional 4,72 T1-F5
Habilidades de gerenciamento de projetos 4,25 T1-F.6
Selecdo e Priorizagdo de Projetos 4,17 T1-F.7
Mudanga Cultura 4,06 T1-F.8
Comprometimento da Alta Geréncia 3,08 T1-F9
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 3,02 T.1-F.10

Fonte: Adaptado de Cabrera, 2006.

Tabela 6 — Resumo dos resultados dos pontos criticos elencados no trabalho 2 em ordem
decrescente

Média das
Resumo dos Pontos Criticos notas Referéncia fator trabalho 2

Trabalho 2
Alinhar seis sigma a estratégia de negdcios 6,72 T.2-F.6.1
Selegdo e Priorizagdo de Projetos 6,61 T.2-F.3.1
Comprometimento da Alta Geréncia 6,57 T.2-F.2
Treinamento 6,2 T.2-F.5
Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos 6,18 T.2-F.8.4/8.5/8.6
Comunicagdo 5,82 T.2-F.8.1/8.2/8.3
Infra - Estrutura organizacional 5,74 T.2-F.3
Ligar Seis Sigma ao cliente 5,64 T.2-F.9
Mudanga Cultura 5,64 T.2-F.10
Habilidades de gerenciamento de projetos 5,2 T.2-F.7
Iniciativas prévias de qualidade adotadas na empresa 5,11 T.2-F.1

Fonte: Adaptado de Trad, 2006.

De acordo com as diferencas e semel hangas |evantadas entre as empresas, pode-se verificar
em cada divergéncia o possivel motivo paratal, sendo:

i. Os provaveis motivos observados para que as médias da empresa do trabalho 2
fossem maiores que a do trabalho 1 sdo que a Empresa 1 € considerada mais
madura e demonstrou caracteristica pelo histérico apresentado no trabalho em
gue foi discutida, com profundo e total conhecimento de seus processos e gque
passou a implementar a metodologia Seis Sigma por determinacéo da matriz, que ja
a utilizava a muitos anos. Sendo assim, incorporou uma metodol ogia bem definida,
configurada e amadurecida, ndo “percebendo” os fatores criticos, como tdo criticos
para o sucesso de um projeto Seis Sigma.

ii.  Os provaveis motivos observados para que a maioria dos pontos fosse € encada nos
dois trabalhos séo que, por se tratarem de empresas com muitos pontos em comum
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e a maioria dos pontos refletirem aspectos ndo caracteristicos e exclusivos de
implantagdo Seis Sigma, que figuram na maioria das empresas como competéncias
a serem desenvolvidas, como por exemplo, gestdo de projetos, alinhamento de
expectativas e direcionadores estratégicos a organizacdo, era esperado que esses
pontos aparecessem como criticos para bom andamento e sucesso da maioria dos
projetos existentes nas organizacOes. As ordens dos fatores criticos elencados
foram diferentes nos dois trabalhos de acordo com a média resultante das respostas,
0 que se pode observar € que ambos os estudos colocaram em primeiro lugar em
ordem de importancia a necessidade de alinhar 0 Seis Sigma a estratégia de
negocios da empresa.

O provavel motivo observado para que ndo fosse elencado a Necessidade de
Iniciativas Prévias de Qualidade na empresa do trabalho 1, é Segundo o autor do
trabalho 1, a empresa ja utilizava ferramentas de qualidade a longo tempo, possuli
diversas certificagdes e dominio total dos seus processos, ou sgja, € considerada
uma empresa madura neste quesito, principalmente porque essa cultura € muito
forte na matriz. Esse fato, fez com que os respondentes ndo julgassem relevante
esse fator, principalmente porque esta cultura de qualidade ja esta enraizada na
organizacao, portanto ficadificil extrapolar e se enxergar sem essa competéncia.

O provavel motivo observado para que ndo fosse elencado o perfil dos Black Belts
na empresa do trabalho 1, & A empresa 1 € constituida em sua grande maioria por
Green Bdlts, inclusive acima da média da empresa analisada do trabalho 2 (153
Green Belts na empresa no trabalho 1 e 110 na média da empresas do trabalho 2), e
possui menos Black Belts do que a média das empresas do trabalho 2 (3 Black Belts
na empresa no trabalho 1 e 21 na média da empresas do trabalho 2). Diante deste
cenario, os Green Belts serem a maioria na fungéo e existirem poucos Black Belts
em relacdo a média do mercado, os Green Belts devem assumir muitas das fungdes
do Black Belts e ndo devem solicitélos com fregiiéncia e necessidade adequada,
sendo assim o perfil dos Black Belts ndo é algo que aparenta ser um fator critico e
nem gerar impeditivos para o desenrolar dos projetos na visao dos respondentes.

O provavel motivo observado para que ndo fosse elencado questfes referentes ao
Controle dos Projetos na empresa do trabalho 1, & Na empresa do trabalho 1 os
lideres de projetos tem meta de executar a0 menos um projeto a0 ano, e suas
preocupacdes se concentram em cumprir essa meta mais do que realizar projetos
mai s assertivos, sendo assim o controle dos projetos, como fungéo vital de algo que
€ importante e esta sendo aguardado pela empresa, perde o sentido para 0s
respondentes. O resultado da entrega do projeto pode ndo influenciar téo
positivamente o resultado da companhia. De maneira geral, 0 quesito Selecéo e
Priorizacdo de projetos, foi elencado naempresa do trabalho 1 como a quarta média
mais baixa, ou sga, realmente este ndo é considerado por eles um ponto critico para
0 sucesso na implantacdo de projetos Seis Sigma. Esse fato é amplamente
observado nas empresas brasileiras, porque ndo temos ingtituido uma cultura
voltada a projetos. Na maioria das empresas cada &area trata seu projeto
isoladamente e o gestor do projeto normalmente é o gestor da &rea, ou sgja, na
grande maioria dos casos ndo conhece e ndo utiliza as ferramentas para controle e
gestéo de projetos citadas no PMBOK e nem outras metodologias. Normalmente
nd ha area que centralize o controle dos projetos para avaliar possives
sobreposi¢des e sinergias.
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5. Conclusdes

O presente trabalho teve como objetivo confrontar dois estudos de caso produzidos por
autores distintos encontrados na literatura que pesquisaram 0 mesmo tema para empresas
diferentes. As pesquisas foram realizadas baseadas na coleta de dados das empresas
pesquisadas, sendo que no trabalho 1 os dados foram col etados pessoalmente e de maneira
bem direcionada, ja no trabalho 2 os dados foram coletados através de questionérios
disponivels na internet a grupos de pessoas que trabalham com Seis Sigma, trazendo uma
Visdo maisimpessoal na coleta de dados.

Ambos estudos elencaram os fatores criticos de sucesso na implantagdo de projetos Seis
Sigma em empresas brasileiras na visdo de pessoas que de alguma maneira estéo
envolvidos na implantagdo desses projetos em suas respectivas empresas, tendo como
respondentes Master Black Belts, Black Belts e Green Belts. O resultado da pesquisa foi
atingido e satisfatério, pois no confronto das duas pesquisas foi possivel concluir que
alguns dos fatores criticos foram semelhantes em ambos os casos, demonstrando a
relevancia do fator para as empresas pesquisadas.

Os fatores criticos comuns foram: Alinhar Seis Sigma a estratégia de negocios,
Treinamento, Comunicacdo, Ligar Seis Sigma ao Cliente, Infra-Estrutura organizacional,
Habilidades de gerenciamento de projetos, Selecéo e Priorizacdo de Projetos, Mudanca de
Cultura, Comprometimento da Alta Geréncia e Ligar Seis Sigma aos Recursos Humanos.
Em ambos os resultados o fator Alinhar Seis Sigma a estratégia de Neg0Ocios apareceu em
primeiro lugar em relac&o ao grau de importancia, podendo-se concluir que este fator ainda
€ muito critico para 0 sucesso na implantacéo de projetos Seis Sigma e que é algo muito
claro para quem trabalha diretamente nestes tipos de projetos.

Neste trabalho estéo elencados fatores associados a cultura, gestéo, recursos humanos entre
outros fatores, que normalmente n&o s&o percebidos pelas organizagdes.

Além da consolidacdo dos fatores criticos em comum, o presente estudo permitiu analise
das diferencas das respostas entre os dois estudos podendo-se concluir que embora 10
fatores criticos fossem elencados de maneira comum, as diferencas de fatores presentes de
maneira Unica para determinado estudo e ndo para outro, as diferencas na ordem de
importancia de cadafator para cada empresa, e a diferenca de valor damédia atribuida para
cada fator, podem ser atribuidas a diferencas de aspectos do perfil das empresas e também
dos respondentes que provavel mente trouxeram algum Vviés as respostas.

A principa contribuicdo gerada por este trabalho € de fornecer informagtes e subsidios as
empresas que adotaram a metodol ogia Seis Sigma em seus processos e ndo estdo satisfeitos
com os resultados ou para agquelas empresas que pretendem adotar a metodologia e que
ainda ndo o fizeram, pontuando alguns fatores sabidos como criticos para 0 sucesso destes
projetos, através da experiéncia de outras empresas. Ao se deparar com fracassos na
implantacdo dessas metodologias normalmente as empresas poderiam se dedicar a
investigar possiveis falhas nas metodologias e ferramentas aplicadas, porém este € s6 um
dos fatores que poderiam provocar o fracasso. Neste trabalho estdo elencados fatores
associados a cultura, gestdo, recursos humanos entre outros fatores, que normal mente néo
sS40 percebidos pelas organi zagoes.

As limitagdes do trabalho estéo associadas a analise de dados secundarios, fazendo com
que o viés da coleta de dados dos trabalhos de outros autores se perpetuem no presente
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trabalho, além de ndo permitir a extrapolacdo dos resultados. Se a coleta tivesse sido
realizada pela autora deste trabalho seria permitido o surgimento de outros fatores criticos.

Como sugestdo para trabal hos futuros a autora indicaria um estudo semelhante a empresas
de outros setores como 0 de servicos e financeiros, com objetivo de observar se as
dificuldades encontradas no setor de manufatura sdo também os encontrados em outros
setores.
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