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Resumo: O presente trabalho realizado proporcionou uma visdo ampla do Seis Sigma como
estratégia gerencial de mudancas para acelerar o aprimoramento em processos, produtos e
servicos. Foi aplicada a metodologia de pesquisa bibliografica, utilizando como fontes de
consulta, artigos publicados em congressos nacionais da area e, internet, sendo as mesmas
realizadas em Janeiro de 2014. Os resultados obtidos nesta abordagem foram as vantagens de
desvantagens do método, se verificou que a reducao da variabilidade do processo, exceléncia
operacional, diminuicdo de custos dos fatores de producéo, satisfacdo dos consumidores, logo
as dificuldades de mao de obra qualificada, resisténcia culturais para execugdo do programa,
investimentos iniciais elevados e encontrar perfis organizacionais em que o numero de
defeitos do nivel seis sigma seja desprezivel. Portanto, os resultados obtidos realizados através
da abordagem literaria proporcionou uma visdo ampla do método seis sigma o que facilitara

futuros estudos de aplicacédo sobre o tema.
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1. INTRODUCAO

A busca cada vez maior por fatias de mercado motiva as empresas a se utilizarem de
diversos métodos que possam assegura-las, inicialmente, permanéncia, mas que também
propiciem admitir posicdes de destaque dentro dos mercados em que estdo inseridas. No
entanto, muitas destas levam em consideracao apenas o lucro como fator de acompanhamento
e motivacao para buscarem seu espago no mercado.

Alguns autores perceberam gque ndo somente o lucro deveria ser o fator de relevancia
nas metas organizacionais. Hoje a sobrevivéncia das empresas encontra-se interdependente a
dindmica mercadolégica, principalmente pela satisfacdo dos clientes, pautada através da triade
qualidade, preco e servicos (ANDRIETTA & MIGUEL, 2002). As limitacbes de atuacdo
estratégico-empresarial ddo-se justamente da mensuracdo e consideracdes de variaveis
observadas, principalmente, nos quesitos, defeitos, tempo, estrutura das competéncias de
colaboradores, custos e processos produtivos. Assim, com a o intuito de mitigar as acoes
negativas destes atenuantes, as empresas buscam se apoiar no exercicio de conhecimentos
técnicos intrinsecos a oferta de exceléncia administrativo-operacional nas atividades
realizadas nas organizacoes.

Neste contexto surge o programa Seis Sigma. Este visa, ndo somente a utilizagédo de
meios que possam assegurar o lucro, estruturada, orientada para o cliente, na qual se
incrementa a qualidade p6 r meio da melhoria continua dos processos envolvidos na producéo
de um bem ou servigo. Historicamente, ele fora desenvolvido pela empresa Motorola para
aprimorar sistematicamente os processos ao eliminarem os defeitos e ndo conformidades no
ambiente empresarial. O método Seis Sigma se adere a uma gama de setores fabris e
administrativos devido a uma consolidacdo interativa entre os participantes internos e
externos, além de baixar os niveis de falhas proximos a zero, conduzido a uma melhora
continuada da implantacéo para se garantir um alto grau de exceléncia qualitativa.

Segundo abordagem explicitada por Rotandaro (2011), o Seis Sigma é uma
metodologia que almeja a gestdo da qualidade, apoiada por métodos estatisticos e ferramentas
de andlise dos processos. Em contrapartida ao sucesso de sua aplicabilidade em muitos
negocios, 0 metodo se revela impraticavel em situacdes especificas, via a analise da natureza

do produto e servico, do volume de produgéo dos mesmos, assim como, de suas ofertas ao
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mercado somadas & magnitude fisica gerencial e operacional de algumas empresas, nas quais,
muitas vezes, ocorre a inviabilidade, em respeito ao fato de serem pequenas empresas.

Entretanto para se alcancar este nivel de exceléncia caso a organizacdo ndo esteja
preparada para a implementacdo da metodologia seis sigma a mesma pode ser levada a
faléncia, pois, é exigido um grande controle sobre todo o processo, para isso pode-se utilizar o
DMAIC para isso onde se define, mensura, analisa melhora e controla o processo.

Atualmente, das varias empresas que utilizam essa metodologia pelo mundo e
inclusive no Brasil sdo a Motorola, a Texas Instrument, 3M, Kodak e Johnson &Johnson.
Estas sdo organizagbes de renome internacional e que conseguiram implantar com um
processo em longo prazo esta metodologia.

O presente trabalho, a partir das discussdes iniciais apresentadas, proporciona uma
analise tedrica sobre a ferramenta de gestdo da qualidade Seis Sigma, confrontando os
desafios de sua aplicacdo vantagens e desvantagens junto aos esforgos para a reducdo de

lacunas organizacionais em beneficio da melhoria de desempenho no mercado.

2. METODOLOGIA

Durante o desenvolvimento deste trabalho foi aplicada a metodologia de pesquisa
bibliogréafica, utilizando como fontes de consulta artigos publicadas em congressos nacionais
da area e internet, sendo as mesmas realizadas em Janeiro de 2014. A pesquisa bibliogréfica
serve como embasamento tedrico para o desenvolvimento de ideias bem como a comparacao
das diferentes visdes de autores e especialistas da area. Assim existe a necessidade de se
empregar o conhecimento prévio para a realizacdo de qualquer atividade de pesquisa de forma
a se obter a conceituacdo necessaria sobre o que se pretende trabalhar e segundo Cervo,
Bervian e da Silva (2007, p.60) “conhecer e analisar as contribui¢des culturais e cientificas do

passado sobre determinado assunto, tema ou problema”.



i V! SIMPRUTD

8578

2243 MPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 2014

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1  Os Seis Sigma

A definicdo de HARRY et al. (1998) sintetiza todo este contexto, adaptando-o & nossa
realidade atual:

“Seis Sigma é um processo de negécio que permite as organizagdes incrementar seus
lucros por meio da otimizacdo das operacdes, melhoria da qualidade e eliminacédo de
defeitos, falhas e erros. A meta dos Seis Sigmas nédo é alcancar os Seis Sigmas de qualidade.
Seis Sigma esté relacionado a melhoria da lucratividade. Organiza¢fes que implementam
Seis Sigma, fazem isso com a meta de melhorar seus lucros.”

A metodologia Seis Sigma, em sua esséncia, consiste na adocdo de um conjunto de
técnicas comprovadas e na capacitacdo de um quadro de lideres da empresa, conhecidos como
Black Belts, para que cheguem a um alto nivel de eficiéncia na aplicagdo dessas técnicas.
Empresas com sélidos programas Seis Sigma conseguem fazer produtos e servi¢os melhores,
mais baratos e de forma mais rapida, uma vez que a metodologia contribui para prevenir

defeitos, encurtar o ciclo de operacdes e reduzir custos.

3.2 O método DMAIC

O DMAIC é um ciclo de desenvolvimento de projetos originalmente utilizado na
estratégia Seis Sigma e inicialmente concebido para projetos relacionados a qualidade
gue tem como meta melhorar um processo existente na empresa podendo também atuar no
aumento da produtividade, reducdo de custos, melhoria em processos administrativos, entre
outras oportunidades. Relacionando os indicadores do neg6cio e a escolha dos projetos
permite direcionar 0s recursos para as oportunidades mais significativas em relacdo a gestao
do negocio da Empresa e quantificar os ganhos financeiros dos projetos.

Dentre os métodos de solugdo de problemas existentes no programa Seis Sigma 0 mais
utilizado atualmente é o DMAIC, uma vez que é composto de cinco etapas que possibilitam
uma adequada organizacgdo da implantagdo, desenvolvimento e conclusédo da maior parte dos
projetos Seis Sigma (ANDRIETTA;MIGUEL,2007).
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Cada letra representa sequencialmente uma etapa do processo de evolugédo de um
determinado projeto: Define  (Definir), Measure (Medir), Analyse (Analisar), Improve
(Melhorar), Control (Controlar), sendo que cada processo condiz com sua metodologia
utilizada, totalizando cinco fases nas quais séo descritas:

e DEFINE - E a etapa voltada para ‘definicdo’ do problema, absorvendo as necessidades
do cliente a partir de opinides de consumidores e objetivos do projeto.
A fase de Definicdo é baseada em cinco etapas:

o Formagéo da equipe do projeto;

o Documentacdo dos processos de negdcio do cliente;

o Briefing (documento de identificagdo) do projeto;

o Desenho de um mapa SIPOC - (Supplier, Input, Process, Output,
Customer) é um mapa de alto nivel do processo relacionado ao problema
em analise;

o Finalizacao da fase de definicéo;

e MEASURE - Mensurar e investigar relagdes de causa e efeito. Nessa etapa o
objetivo € determinar as caracteristicas que influenciam o comportamento do
processo. 1sso é conseguido com medicdes e coleta de dados.

Essa fase é separada em quatro etapas:

o Plano para coletar de dados;

o Coleta de dados;

o Anédlise dos dados;

o Analise de modos de falhas e efeitos.

e ANALYSE - Anélise dos dados e mapeamento para a identificacdo das causas-raiz
dos defeitos e gerar oportunidades de melhora. Podem ser usadas poderosas
ferramentas de matematica e estatistica para coleta de dados, a fim de se obter
analises de causa raiz, processo, dados, recurso e comunicagéo.

e IMPROVE - Melhoramento e otimizacdo do processo baseada na andlise dos
dados, criando varias alternativas a fim de escolher a melhor solugdo a ser
implementada, sendo obtida através do levantamento de possiveis solucdes,

implantacdo das solucdes e avaliacdo de eficiéncia;



i V! SIMPRUTD

85782243

MPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 2014

e CONTROL - Etapa final do DMAIC. Depois de validar que as solugdes
funcionam, é necessario implementar controles ou quadros de producdo que
assegurem que 0 processo manter-se-a em seu novo rumo, documentando o0 novo
processo e seu plano de monitoramento, elaborando um planejamento de controle e

assegurando exceléncia nos resultados.

A metodologia de solucdo de problemas DMAIC é um conjunto ordenado de etapas.
Ao constituir-se um grupo de trabalho e avancar-se na solugdo do problema as vérias
atividades realizadas comegcam a se complementar e informacdes valiosas surgem, com o
grupo ganhando confianca de que a solucdo do problema serd efetivamente alcancada
(GUPTA, 2005; FRANZ, 2003).

Por representar um ciclo organizado e ordenado de trabalho, o DMAIC ¢é
constantemente comparado ao ciclo PDCA, também conhecido como ciclo de Deming (Plan,
Do, Check, Act). E importante ressaltar, contudo, que existem caracteristicas que diferenciam
essas duas técnicas.

Diretrizes para utilizacdo de ferramentas (Pande et al, 2001):

e Ter um objetivo claro sempre que decidir usar uma ferramenta, ndo a use sé

porque “esta no livro” ou “ainda nao foi usada”;

e Considere as suas opcdes e selecione a técnica que satisfaca suas necessidades;

e N&o complique, adeque o detalhe e a complexidade da ferramenta a situacao;

e Adapte 0 método as suas necessidades;

e Se uma ferramenta néo estiver funcionando, pare.

3.2 Vantagens dos Seis Sigma

Os beneficios do Seis Sigma séo os principais atrativos que despertam o interesse das
empresas pelo programa (KLEFSJO et al., 2001). Entretanto, para avaliar concretamente cada
beneficio obtido com a implantacdo do Seis Sigma séo necessarios levantamentos de dados
por meio de pesquisas junto as empresas que aplicam o programa ou, que estas organizagdes
evidenciem suas conquistas através de informacfes confiaveis, como balangos, cartas aos

acionistas ou divulgacdo na imprensa especializada (HOERL, 1998).



i V! SIMPRUTD

8578 MPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 2014

2243

Perez-Wilson (1999) ressalta que o objetivo do Seis Sigma é a minimizacéo de custos
através da reducdo ou eliminacdo de atividades que ndo agregam valor ao processo e da
maximizacdo da qualidade do produto final. O autor salienta que o beneficio mais evidente do
Seis Sigma ¢é o financeiro.

O beneficio do acréscimo e da retencdo de clientes é resultado do método, da
otimizacdo e do controle de processos do Seis Sigma, conforme Perez-Wilson (1999). O autor
ressalta que ao buscar a eliminacdo dos defeitos a empresa reduz seus custos e melhora a
qualidade dos produtos e servi¢os e que esses sdo requisitos essenciais para satisfazer e
manter os clientes.

Os principais beneficios da aplicacdo do programa Seis Sigma sdo (ARNHEITER;
MALEYEFF, 2005; BLAKESLEE Jr.,1999; HAN; LEE, 2002; SNEE, 2000; YOUNG,
2001): a busca da melhoria continua dos processos; a conquista da satisfacdo dos clientes
através da melhor compreensdo dos requisitos exigidos; o pleno entendimento das entradas
criticas dos processos necessarias para responder as alteracdes nas exigéncias e 206 Andrietta
e Cauchick Miguel Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 14, n. 2, p. 203-219, maio-ago. 2007

Em comparacdo com outras abordagens para o controle de qualidade é que o Seis
Sigma € centrado no cliente, ele é definido como um limite de 3,4 defeitos por milhdo de
produtos ou processos de servigos, onde tudo ndo é aceitavel para o cliente final é considerado
um defeito. Aborda todo o processo por tras da producdo de um item ou a conclusdo de um
servico, em vez de apenas o resultado final. E proativo ao invés de reativo, como ele define,
para determinar como as melhorias podem ser feitas antes mesmo de defeitos ou falhas séo

encontrados.

3.3 Desvantagens dos Seis Sigma

O programa Seis Sigma e seus projetos nem sempre obtém o resultado esperado pela
organizacdo. Anbari e Kwak (2004) mostram que: o indice de projetos que fracassam, que
custam mais do que o estimado ou excedem o tempo de execucdo inicialmente previsto, é

alarmante.
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Conforme a pesquisa de Pinto et al. (2006), a dificuldade encontrada com maior
frequéncia durante a implantacdo do Seis Sigma relaciona-se a compreensao e manuseio das
ferramentas de qualidade e a metodologia do Seis Sigma. Isso ocorre porque 0 programa
precisa ter um método bem definido e padronizado e utiliza algumas ferramentas estatisticas
complexas.

Essa barreira referente ao conhecimento técnico no programa Seis Sigma salienta
deficiéncias de treinamento nas organizacGes, conforme Antony e Banuelas (2002). Para
Kwak e Anbari (2006), os treinamentos devem ser aplicados em toda organizacdo para que
todos compreendam os fundamentos e a linguagem do Seis Sigma. Os autores também
consideram que os treinamentos devem refletir as necessidades e suprir as caréncias técnicas e
gerenciais da organizacdo. Esta necessidade de treinamento continuo apresenta dificuldade
concreta como a escassez de tempo para realizar os treinamentos sem que sejam afetadas as
demais tarefas profissionais (PINTO et al., 2006).

Outro fator que pode se tornar uma barreira se refere a énfase dada na analise de
custos. Eckes (2001) argumenta que a analise financeira deve considerar os custos relativos a
ineficécia e ineficiéncia dos projetos selecionados e que algumas destas perdas sdo facilmente
quantificadas (desperdicios, retrabalho, seguro...) enquanto outras sdo dificeis ou impossiveis
de se mensurar (perdas de oportunidades de negdcio, perdas de clientes...). O autor alerta para
0 perigo de a direcdo da empresa considerar o0 programa Seis Sigma apenas como um redutor
de custos, pois os resultados positivos, como a melhoria da qualidade do produto ou servico.

Sabe-se que o Seis Sigma é aplicado a todos os aspectos do processo de producédo e
planejamento, criando assim uma rigidez burocrética, entre as areas funcionais da empresa

que pode gerar descumprimento de cronogramas e conter a criatividade e ideias.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Conforme estudo realizado é possivel identificar a importancia da metodologia da Seis
Sigma como estratégia empresarial com foco em processo e cliente, sobretudo pelos
beneficios através da reducdo da variabilidade do processo, exceléncia operacional,
diminuicdo de custos dos fatores de producéo e satisfacdo do consumidores em respeito aos

requisitos que estdo em conformidade com as suas necessidades.
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Entretanto no tocante ao método seis sigma, se verifcou algumas desvantagens, tais
como: Dificuldade de mdo de obra qualificada, resisténcia culturais para execucdo do
programa, investimentos iniciais elevados e encontrar perfis organizacionais em que 0 numero
de defeitos do nivel seis sigma seja desprezivel.

Portanto, os resultados obtidos realizados através da abordagem literaria proporcionou
uma visdo ampla do método seis sigma, sobretudo as suas vantagens de desvantagens o que

facilitara futuros estudos sobre o tema.
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