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Resumo

Nas empresas que buscam melhoria continua em sua qualidade, atualmente
existem muitas ferramentas de gestdo que podem auxiliar. No entanto, este
estudo apresenta um programa abrangente e cheio de vantagens para este fim:
o Seis Sigma. Além da busca continua pela qualidade, este regime propde
reduzir a variabilidade nos processos e proporcionar uma lucratividade
satisfatoria. Sua histéria teve inicio com a empresa Motorola e tem gerado
grandes beneficios em varias companhias que adotaram o mesmo. Sua
principal ferramenta é o DMAIC, que se caracteriza por definir, medir, analisar,
melhorar e controlar o processo improdutivo. Este, por sua vez, baseia-se em
ferramentas estatisticas que possibilitam chegar até a raiz do problema,
podendo assim sana-lo. Como principal resultado, esta pesquisa demonstrou
qgue para implantar o Seis Sigma, fazem-se necessérias varias alteracfes na
realidade da empresa e do setor, alteracbes que vao desde aceitacéo,
comprometimento e envolvimento da alta administracdo, mudanca cultural da
empresa, quebra de paradigmas e extingdo de culturas errdneas, até a
solidificacédo da satisfacdo dos clientes envolvidos.

Palavra-chave: Seis Sigma; DMAIC; Lucratividade; Implantacéo.

1. Introducéao

E notavel o aumento na demanda por qualidade nas empresas, perante
seus produtos, onde a mesma se torna grande diferencial em um mercado
competitivo. Vé-se assim a necessidade de um programa de qualidade
continua, como por exemplo, o Seis Sigma. Este é considerado, atualmente, a
metodologia mais popular em busca de aperfeicoamento de processos, perante
afirmacdes de Feitor, Vivacqua e Pinho (2005).

Segundo Werkema (2004), o Seis Sigma surgiu na Motorola, no ano de
1987, e teve por objetivo aumentar a competitividade da empresa no mercado
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externo. Seguindo nesta esséncia € que o Seis Sigma vem ganhando
credibilidade e alavancando as empresas que apostam na sua exceléncia.

Linderman et al. apud Andrietta e Miguel (2007) afirmam que o
fundamento do programa Seis Sigma, basicamente, € reduzir continuamente a
variabilidade nos processos, consequentemente diminuindo os defeitos e falhas
nos produto. Rotondaro apud Feitor, Vivacqua e Pinho (2005, p. 2) afirmam
que:

(...) a meta do Seis Sigma n&o é alcancar niveis Seis Sigma de
qualidade. Seis Sigma esta relacionado a melhoria da lucratividade.

OrganizagBes que implementam Seis Sigma fazem isso com a meta
de melhorar seus lucros.

N&o obstante, vale salientar que, conforme Fritzpatrik apud Feitor,
Vivacqua e Pinho (2005), apenas 10% das empresas obtiveram resultados
positivos em qualquer periodo de tempo com a implementacédo do Seis Sigma.
Tendo em foco esta realidade, este artigo busca de forma objetiva, discutir os
principais critérios que uma empresa deve obedecer para garantir uma
qualidade continua, juntamente com reducdo da variabilidade tendo como
consequéncia o aumento na lucratividade.

2. Revisao da Literatura

2.1. Seis sigma

De acordo com Pande et al. apud Feitor; Vivacqua e Pinho (2005), o
Seis sigma € um sistema flexivel, que possibilita o alcance do sucesso
empresarial, maximizando os beneficios. O programa Seis Sigma promove
uma mudanca na cultura de uma empresa, uma vez que apdés a sua
implementacédo, modifica 0 posicionamento da empresa em relacdo aos seus
problemas e também a forma de identifica-los e trata-los (AGUIAR, 2002).

Uma caracterizacdo do programa Seis Sigma citada por Polacinski,
Haezel e Pires (2011, p. 5) diz que: “Como caracteristicas principais, deste
modelo, tem-se a énfase no controle da qualidade, na analise e solucdo de
problemas e no uso sistemético de ferramentas estatisticas, como forma de
otimizar os resultados”.

E possivel definir o seis sigma como uma estratégia gerencial
disciplinada e altamente quantitativa, que tem como objetivo
aumentar drasticamente a lucratividade das empresas, por meio da
melhoria da qualidade de produtos e processo e 0 aumento da
satisfacé@o de clientes e consumidores. (WERKEMA, 2004, p. 15).

Contudo, o programa deve ser entendido de uma forma mais ampla,
como sugere Werkema (2004):

e A escala: O nivel de qualidade de um processo € transformado na
escala de quantidade de defeitos por milhdo e posto em uma escala, quanto
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maior o numero desta escala, maior o nivel de qualidade e menor a
variabilidade;

e A meta: Tem como objetivo chegar o mais proximo de zero né&o
conformidades, ou seja, 3,4 defeitos por milhdo de operacdes realizadas;

e O benchmark: E utilizado para comparar o nivel de qualidade de
produto, operagfes e processos;

e A estatistica: E um estudo estatistico para mostrar o desempenho do
programa e as diferencas entre especificacoes e processo real;

e A filosofia: Busca melhoria continua nos processos, com
variabilidades e defeitos proximos a zero;

e A estratégia: Consiste na inter-relacdo entre projeto, fabricacao,
gualidade final e a satisfacdo dos clientes;

e A visdo: Visa dar suporte a empresa se tornar a melhor em seu ramo.

O foco do programa e principal problema das empresas é gerenciar de
uma forma correta seus projetos e a alta variabilidade que causa custos
elevados. (ABRAHAM; VICENTIN, 2010). Para calcular esta variabilidade,
utiliza-se a férmula mostrada da Figura 1, esta formula mostra o desvio padrédo
de um processo, onde que, quanto maior o valor obtido, melhor sera o
processo.

Onde:

= Xi = resultado individual do processo

I i = <= )_()2 X = média dos resultados do processo
n-

i=l n = nimero de resultados avaliados.

Figura 1 - Formula para variabilidade. Fonte: Werkema (2004).

De acordo com Eckes apud Polacinski et al. (2011, p. 4):

[...] o conceito técnico do Seis Sigma é medir o desempenho atual e
determinar quantos sigmas existem que possam ser medidos a partir
da média corrente até que ocorra a insatisfagdo do cliente.

Como o nome ja diz, o programa Seis Sigma trabalha com uma escala
de 1 até 6 sigma. No Quadro 1, apresenta-se a porcentagem de conformidades
referente a cada nivel do programa, podendo ser visto que o0s grandes
beneficios que o modelo Seis Sigma traz podem ser obtidos ao menor avancgo
de nivel.
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NIVEL SIGMA | CONFORMIDADE (%)
1 SIGMA 68,26%
2 SIGMA 95,46%
3 SIGMA 99,73%
4 SIGMA 99,937%
5 SIGMA 99,999943%
6 SIGMA 99,9999998%

Fonte: Werkema (2004, p.222 e 223)

Quadro 1: “Niveis Sigma”

Blauth (2003) afirma que as empresas hoje, ao se depararem com a
ideia de que o Seis Sigma trabalha com 3,4 defeitos por milhdo, acabam se
reprimindo e abortando a ideia de implementar o programa. Porém, ndo ha a
necessidade de alcancar o nivel Seis Sigma para obter vantagens. Estas
ocorrem na variacdo de um sigma para outro, ja que a diferenca entre eles &
bem consideravel como mostrado anteriormente. Ainda, evidencia-se que nao
existe uma empresa Seis Sigma, mas sim um determinado setor ou processo
que utilizou o programa Seis Sigma.

Hong e Goh apud Andrietta e Miguel (2007) relatam que a aplicacao do
programa ocorre com 0 apoio de ferramentas para a identificacdo, andlise e
solucéo de problemas, onde que a coleta e tratamento dos dados com suporte
estatistico tém grande importancia. A ferramenta DMAIC (definir; medir;
analisar; incrementar; e controlar) € a mais utilizada pelo modelo Seis Sigma.

2.2. DMAIC

A base do programa Seis Sigma é a ferramenta DMAIC, e segundo
Polacinski, Haezel e Pires (2011), esta ferramenta € composta por um ciclo de
5 fases, identificadas da seguinte maneira: Define (definir), Measure (medir),
Analyze (analisar), Improve (melhorar) e Control (controlar). A seguir,
apresentam-se as etapas e suas descri¢oes.

2.2.1. Definir

Segundo Feitor, Vivacqua e Pinho (2005), esta é a etapa onde ocorre 0
mapeamento do processo a ser melhorado. A caracterizacdo de Eckes apud
Polacinski, Haezel e Pires (2011) demonstra-se mais direta, mostrando que
abrange a busca inicial das causas e solucdes, porém nao as conclui. Mostra
também que as principais ferramentas usadas nesta etapa sdo os graficos e
indicadores. Ou transformar os dados qualitativos em dados quantitativos como
descreve Rotondaro apud Martins, Souza e Terra (2009).
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2.2.2. Medir

Jannuzzi apud Polacinski, Haezel e Pires (2011), descreve que esta fase
se caracteriza por compreender o sistema existente, tendo seu entendimento e
medicdo. Ja Vetter et al. (2007), mostra que neste passo deve-se mapear o
processo definindo suas entradas, a fim de medir a capabilidade do processo,
expressado pelo seu valor sigma. Andrietta e Miguel (2002, p. 94)
complementa informando que para a alimentacdo das planilhas e graficos
deve-se “[...] ter um plano de coleta de dados que possa assegurar que a
amostragem seja representativa e aleatéria”.

2.2.3. Analisar

Por Ribeiro (2006), esta fase é considerada a mais importante do ciclo,
pois compreende a localizacdo da raiz do problema e o causador da
variabilidade. Morando (2004, p. 6) mostra que “as ferramentas utilizadas
incluem: visualizacdo de dados, testes de hipotese, analise de correlacédo e
regressao e analise de variancia”.

2.2.4. Melhorar

Nesta quarta fase, Balaben apud Martins, Souza e Terra (2009)
descreve que o objetivo é utilizar-se dos dados e medi¢des obtidos na fase trés
para reduzir as causas raizes, implantando mudancas que possibilitem ganhos
mensuraveis e sustentaveis.

2.2.5. Controlar

Nesta fase sdo criados mecanismos para controlar continuamente o
processo (MORANDO, 2004). Ribeiro (2006) afirma que esta etapa ainda
compreende controles em niveis taticos e estratégicos, onde estas melhorias
sdo garantidas por solucdes e graficos, utilizados para alertar qualquer
mudanca causadora de defeitos no processo.

Werkema (2004) afirma ainda, que as ferramentas e meios que a
empresa utiliza para por em pratica as etapas do DMAIC séo diversas, porém
tem por trds do programa, ferramentas estatisticas. Werkema (2004,)
complementa que o DMAIC é composto por diversas ferramentas, e que de
maneira integrada, as mesmas compdem as cinco etapas mencionadas. Assim,
o cumprimento destas etapas atingem os resultados estratégicos buscados
pela empresa, baseadas em um método sistematico fundamentado em dados,.

3. Métodos e técnicas

Esta pesquisa tem carater descritivo, segundo Lakatos e Marconi (2003),
tendo como objetivo descrever, metodicamente uma area de interesse ou
fendbmeno, podendo também ser classificado como uma pesquisa exploratoria,
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que tem como caracteristica desenvolver hipoteses, evidenciar conceitos e
servir como base para um estudo futuro mais abrangente.

Para a formulacdo deste, utilizaram-se referenciais tedricos, tais como
livros, revistas, artigos e estudos de casos. Estas bibliografias traziam um
embasamento para a implantacado do programa Seis Sigma, com foco voltado a
reducdo da variabilidade, obtencdo de qualidade e com consequéncia uma
maior lucratividade. A utilizagdo de tais referenciais, implicam no entendimento
da implantacdo do programa Seis Sigma e na avaliacdo da sua viabilidade,
tendo em vista a situagcado da empresa ou processo.

3.1. Critérios essenciais para a aplicacdo do Seis Sigma

Tendo a definicdo da aplicacdo do programa, para obter a reducao da
variabilidade e o aumento da lucratividade da empresa, torna-se necessario o
estudo e o conhecimento das adaptacfes as quais a empresa devera se
submeter.

O elemento humano é considerado uma das trés coisas essenciais
para o sucesso da implantacdo do Seis Sigmas nas empresas. As
outras coisas essenciais seriam a escolha e disseminagéo da filosofia
correta e as escolhas das ferramentas necessérias utilizando o
sistema certo de mensuragdo de desempenho executivo (MARTINS;
SOUZA; TERRA, 2009, p. 4).

Contudo, existem pontos-chave para o0 pleno funcionamento do
programa Seis Sigma, citados por Pande apud Andrietta e Miguel (2007), e
descritos a seguir.

3.2. Foco genuino no cliente

De fato, um cliente satisfeito tem grande importancia no sucesso de um
negocio, porém ¢é dificil contabilizar o quanto a satisfacdo deste cliente
contabiliza para o caixa da empresa. Campos (1999) afirma que um cliente
insatisfeito pode influenciar em média 10 clientes, ocasionando uma
desagradavel repercussdo. Campos (1999) ainda nos relata que o custo de
conquistar um novo cliente pode ter um valor entre 5 a 6 vezes maior do que
manter um cliente satisfeito.

3.3. Gerenciamento dirigido por dados e fatos

Pande apud Rodrigues (2009), coloca que, para obter seu sucesso e
credibilidade, o programa Seis Sigma utiliza metodologia com base em dados e
fatos, em contraponto ferramentas estatisticas. Os fatores criticos para o
sucesso do programa sao citados por Rodrigues (2009): O processo de
selecdo dos projetos; o Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD); a
Tecnologia da Informacao (TI); a utilizacdo da metodologia e pensamento
estatistico; e o capital humanao.
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Segundo Polacinski, Haezel e Pires (2011), no Seis Sigma “tem-se a
énfase no controle da qualidade, na analise e solucdo de problemas e no uso
sistematico de ferramentas estatisticas, como forma de otimizar os resultados”.

3.4. Foco em processo, gestdo e melhoria

Rotondaro apud Polacinski et al. (2011) escreve que esta metodologia
pode ser vista como aquela que tem por base a utilizacdo de ferramentas
estatisticas, buscando definir, mensurar, avaliar, incorporar e controlar um
produto ou processo de maneira eficaz, alcangando assim a melhoria continua,
como um ciclo.

3.5. Gestao proativa

Ao surgir a necessidade da implementacéo do programa Seis Sigma em
determinado processo, € comum que 0s coordenadores se questionem sobre o
que aconteceri, ou 0 que aconteceu para que surgisse esta necessidade.
Blauth (2003) afirma que “os dirigentes querem saber “0 que deixaram de
fazer” ou “o que fizeram de errado” nos programas de qualidade anteriores,
para evitar novos investimentos com resultados decepcionantes”.

Para Feitor, Vivacqua e Pinho (2005), para o pleno funcionamento do
Seis Sigma, é de suma importancia a aceitacdo, comprometimento e
participacdo da alta administracdo, onde a mesma deve possuir lideres
vibrantes, participantes, bem informados e, sobre tudo, conhecedores dos
processos.

3.6. Colaboracao e compartilhamento

Vale salientar que a forma de coordenar a implantacdo do programa €&
de suma importancia para sua plena eficacia. Esta importancia da comunicacéo
e relacéo entre os funcionarios € vista por Pande et al. apud Feitor; Vivacqua e
Pinho (2005), onde se destaca que a comunicacao aberta e constante sobre o
programa, mostrando os sucessos e fracassos, desenvolvera confianca e
entusiasmo. Todavia, se fossem mostrados apenas 0S sucessos, causaria
certa desconfianga na equipe.

Assim, Junior (2003, p. 53) afirma que: “Seis sigma € um programa de
melhoria que traz mudancgas radicais, afinal envolve ajustes nos valores e na
cultura da organizagao para que possa se implementado com sucesso”. Ainda,
segundo Vetter et al. (2007), o programa Seis Sigma pode ser aplicado as mais
diversas empresas e organizagfes, porém depende destas definirem se sera
facil a aplicacdo do Seis Sigma. Ainda nos afirma que empresas certificadas
por algum sistema de qualidade estdo mais suscetiveis as mudancas e
receberdo com mais facilidade o programa. Porém isto ndo € uma regra, mas
pode ser facilmente notada pelos especialistas no assunto.
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3.7. Busca da perfeicao e tolerancia ao fracasso

Uma das falhas que as empresas acometem ao tentar implantar o
programa Seis Sigma € destinar inicialmente recursos de forma demasiada,
assim depositando grande confianca. Porém com isto, se por ventura o
programa nao proporcionar os retornos esperados, causara aos incentivadores
certo desanimo, fazendo com que estes desistam de dar continuidade com o
programa. (VETTER et al. (2007).

O foco principal teste tépico € citado por Coronado e Antony apud Junior
(2006) onde nos mostra que o problema da implantacdo do Seis Sigma em
muitas empresas € que estas sao fundamentadas em cobrancgas, assim muitos
colaboradores sdo acuados pelo medo, onde que acabam por esconder os
defeitos.

4. Resultados e Discussdes

Com base no exposto, destacam-se 0s seguintes resultados que
permitem evidenciar que as empresas apresentam aumento de lucratividade a
partir da utilizacdo do modelo Seis Sigma.

Pande et al. apud Feitor, Vivacqua e Pinho (2005), exemplifica este fato:
Apoés a implementacédo do Seis Sigma, a Motorola obteve acréscimo de cinco
vezes nas vendas e seu lucro teve crescimento de quase 20% ao ano. Harry
apud Feitor, Vivacqua e Pinho (2005), complementa, mostrando que
espelhadas na empresa Motorola, outras companhias adquiriram o programa,
tais como: AlliedSignal/Honeywell que contabilizou U$$ 1,2 bilhdes ao reduzir
seus custos, a General Eletric (GE) obteve até o ano de 2000 ganhos
estimados de U$$ 6,6 bilhdes.

Werkema apud Polacinski, Haezel e Pires (2011) relata que o grupo
Brasmotor ao implantar o programa Seis Sigma em 1999, obteve retorno de R$
20 milhdes, a partir do primeiro projeto concluido. Vetter (2007) nos exemplifica
algumas empresas que usufruiram dos beneficios do programa Seis Sigma:

e Ao utilizar do Seis Sigma em apenas um processo, a Asea Brow
Boveri (ABB), localizada nos Estados Unidos, gera uma economia anual de
U$$ 770 mil;

e A Polaroid, para aumentar a qualidade e lucratividade, utilizou dos
beneficios do Seis Sigma e como consequéncia obteve um lucro de 6% ao ano;

e U$$ 15 milhdes em 3 anos, foi a reducdo que a empresa brasileira
Kodak alcangcou com o programa Seis Sigma.
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5. Considerac0es finais

Perante as amostras extraidas e apresentadas, percebe-se a
importancia da aplicacdo do Seis Sigma juntamente com os beneficios que o
mesmo oferece, ja que a metodologia utiliza uma ferramenta baseada em fatos
e dados, unindo-se a controles estatisticos para formar um programa de
exceléncia mundial.

As bibliografias utilizadas nos auxiliam a ter um maior embasamento
tedrico sobre o assunto, auxiliando nas tomadas de decisdes e na formacao de
um parametro de mudancas a serem feitas para a implantacdo do programa.
Relata-se também as principais caracteristicas do Seis Sigma e as fases que
compdéem o DMAIC, que por sua vez, caracteriza-se como a principal
ferramenta do programa. Esta por sua vez, se utilizada corretamente, podera
trazer os beneficios esperados.

Pode-se observar que para a utilizagcdo correta do programa Seis Sigma
deve-se haver varias alteracfes e adequac¢des no ambito geral da empresa.
Esta deve ser submetida a novas ideologias a fim de haver uma mudancga
cultural para que assim o0 programa ganhe aceitacéo e crie raizes no sistema.
Por fim os exemplos de sucesso demonstrados reforcam os privilégios de se
usar tal programa, mostrando também que ndo ha a necessidade de alcancar o
nivel maximo para comecar a obter os beneficios, pois estes sdo percebidos a
elevacdo de cada nivel, por menor que seja.
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