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RESUMO

O Six Sigma teve sua génese em empresas indus-
triais de grande porte que o implementaram como
uma ferramenta para redugio de falhas na drea
de producgido. Seu sucesso inicial estimulou o
emprego desta ferramenta em organizagbes de
outros setores em outras dreas além da de pro-
dugdo. O resultado exitoso destas experiéncias
conferiram ao Six Sigma um status de ferramenta
de gestao. O objetivo deste estudo ¢ investigar
em que medida o Six Sigma estd presente nas
500 maiores empresas nao-financeiras portu-
guesas. A coleta de dados deu-se por intermé-
dio de questiondrio. Os resultados revelam que o
éxito na implementagdo do Six Sigma estd con-
dicionado ao envolvimento dos diversos niveis
organizacionais. Além disto, os resultados repor-
tam que a implementacao do Six Sigma vem
acompanhada de ganhos produtividade e, em
geral, de uma maior satisfacio dos clientes
externos. Constatou-se ainda que hd pequena
expressio nas empresas analisadas embora o

interesse pelo mesmo, como ferramenta de

gestao, seja apenas suplantado pela ISC
Balanced Scorecard.

Palavras-chave: Six Sigma. Controle «

Qualidade. Empresas a operar em Port

ABSTRACT

The Six Sigma had its genesis in big
companies that have implemented it as
reducing defects. The initial success er
its application in other areas and we
successful implementation in other se
as services, and within their own organi
other areas beyond production, setting
contributed to Six Sigma being recog;
new management model.

In order to determine the extent to
Sigma is present in Portuguese com
questionnaire has been designed to targ
largest, non-financial companies, opc
Portugal. From the analysis of the re

can conclude that top management
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and the level of involvement of employees in
developing and implementing Six Sigma projects
are perceived as critical factors in successful
implementations. In terms of impact on the
organization’s adoption of Six Sigma, research
conducted showed that after its implementation
there have been gains in productivity and, in
general, a greater satisfaction of external customers.
Furthermore, findings evidenced that Six Sigma
still has little expression in the large Portuguese
companies, although there is an interest in this
approach, only superseded by ISO 9001 and the
Balanced Scorecard approach.

Key words: Six Sigma. Management control.
Quality. Firms in Portugal.

RESUMEN

El Six Sigma rtuvo origen en empresas industriales
de grandes dimensiones que lo implementaron
como sistema para reducir defectos. El ‘éxito’
inicial incentivé su aplicacién en otras dreas menos
convencionales y actualmente se comprueban
casos de ‘éxito’ en otros sectores de actividad, como
servicios y, ademds de la produccidn, en otras dreas
dentro de las propias organizaciones, configurdindose
realmente como un nuevo modelo de gestidén.
Con la finalidad de determinar en qué medida el
Six Sigma estd presente en las empresas portuguesas,
se elaboré un cuestionario dirigido a las 500
mayores empresas, no financieras que operan en
Portugal. Por el andlisis de los resultados obtenidos,
se concluyé que el factor humano se considera
factor critico de ‘éxito’ para adoptar el Six Sigma,
desde la gestién de la alta administracién hasta el
equipo designado para implementar y desarrollar
los proyectos Six Sigrma para los demds trabajadores
de la organizacién. Ademds del grado del impacto
de la adopcién del Six Sigma en la organizacion,
la investigacién dirigida mostré que después de
su implementacién se constaté incremento de la
productividad, y en general, mayor satisfaccién
de los clientes externos. Se observé también que

el Six Sigma tiene poca significacién en las grandes

s 1+ 1 . »
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1 INTRODUCAO

O Six Sigma tem vindo a ser desc
sivamente desde a década de 1980, q
desenvolvido, como uma abordagem
mite melhorar a qualidade dos produ
cessos elevando o grau de satisfagao «
tes e a performance global das organiza
tal, referem os seus defensores, recorr
mentas estatisticas que visam a reduzi
bilidade na qualidade dos produtos e
e a redugao de desperdicios, privilegian
dutos e processos que acrescentam v
a empresa e que sdo considerados com
pelos clientes.

Apesar da enorme divulgacao qu
nivel internacional e dos aparentes |
decorrentes da sua implementagio, ¢
limitado ntimero de estudos sobre qual
disseminac¢do da abordagem nos vérios p
como sobre quais os fatores considera
criticos para o ‘sucesso’ da sua imple
(CARVALHO; HO; PINTO, 2007; (¢
2007; IWAARDEN et al., 2008). Tal «
cimento ¢ particularmente considerdv
se refere ao nivel da adocio e beneficio
cionados entre os gestores de empresa:
em Portugal.

A escassez de conhecimento so
Sigma em Portugal suscitou a condugic
tigagdo que neste artigo se apresenta, c
do o objectivo principal avaliar o grau d
do Six Sigma nas maiores empresas
em Portugal. Pretende-se, assim, verifi
nivel de conhecimento da abordagem
pelos gestores portugueses; identificar :
risticas das grandes empresas que adota
Sigma em Portugal; e, determinar as cau
adogio do Six Sigma pelas grandes emp:
lizadas em Portugal. Concretamente, pi
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cimento dos gestores Portugueses sobre esta
abordagem e determinar quais os factores que con-
duziram a sua adogao/nio adogao. Para tal proce-
deu-se A preparagio de um questiondrio, o qual
teve como destinatdrios os gestores das 500 maio-
res empresas nao financeiras a operar em Portugal,
de acordo com a seriagido efetuada pela revista
Exame 500 Maiores e Melhores (2009).

O presente artigo encontra-se estruturado
em quatro seg¢oes para além da segio de intro-
ducdo. Na seciao 2 ¢é efetuada uma revisio da
literatura sobre o Six Sigma; na se¢io seguin-
te, discute-se qual a metodologia que foi ado-
tada na investigagdo conduzida, bem como ¢
caracterizada a populagio em estudo e descrita
como foi a amostra selecionada. Seguidamente,
na se¢do 4 apresentam-se ¢ analisam-se os dados
obtidos, sendo as conclusées finais apresentadas

na secgio 5.

2 A ABORDAGEM SIX SIGMA

2.1 O Six Sigma como uma abordagem estra-

tégica

O Six Sigma estd intimamente ligado A qua-
lidade, sendo que para alguns autores, como Fisher
e Nair (2009) e Green (20006), trata-se de mais
uma ferramenta do 7ozal Quality Management
(TQM) - filosofia que privilegia a qualidade.
Contudo, na opinido de outros autores, como
Rowlands (2003), o Six Sigma é uma nova abor-
dagem que tem por base principios defendidos
inicialmente por gurus da qualidade como Deming,
Juran e Taguchi, entre outros.

Johnson (1992) e Venkateswarlu e Nilakant
(2005) argumentam que a competitividade das
empresas depende dessas considerarem a inova-
¢ao e a melhoria continua, nio como uma solu-
¢do esporddica para a resolugio de um problema,
mas como uma filosofia de gestiao pela qual se
devem pautar todos os elementos da organizacio.

Assim, é dada primazia as necessidades dos clien-

radores da organizacgio. Este processo de
continua pela qualidade designa-se 7oz
Management.

Na década de 1990, na sequénci
centes criticas a0 TQM, Kaplan e Nort
1996) desenvolvem e prop6em uma nov:
logia que traduz a visio e a estratégia d
num conjunto de indicadores de des
o Balanced Scorecard (BSC). O BSC
mitir o alinhamento das agoes de cad:
mento ou individuo com os objetivc
da organiza¢io, melhorando a comuni
ses objectivos entre os vdrios niveis hic
(KAPLAN; NORTON, 1996).

O Six Sigma surgiu no inicio «
de 1980, desenvolvido pela Mororola,
a perder competitividade face as empre:
geiras que produziam com melhor qua
custos inferiores. Depois da empresa
Matsushita Electric Industrial Company
mido a gestdo de uma fébrica que prod
ponentes para a televisio Quasar e ter c«
com os recursos existentes reduzir custc
tando a qualidade, a Mororola concli
mudanga era uma questao de sobreviv
do desenvolvido e implementado o Six.
resultados alcancados granjearam-lhe e
Malcolm Baldrige National Quality Aw
do em consequéncia sido dada projegac
universo empresarial desta nova aborc
reconhecimento do mérito do Six Sig
que inicialmente desenvolvido como 1
ferramenta estatistica, fez com que ou
des empresas como a General Electric, a I
a Sony, a Texas Instruments e a Ford, o ac
(CARVALHO; ROTONDARO, 2005

Six Sigma®, pela sua denominag?
vel compreender que se estd perante u
dagem que privilegia o uso de ferrame
tisticas. A utiliza¢do do desvio padrio
analisar a variabilidade dos processos,
do a sua consisténcia e prevenindo a ¢
de defeitos que significam custos acres
fato, com a aplicagiao do Six Sigma p;



garantido um processo praticamente isento de
erros. O processo nio se mantém centralizado
ao longo do tempo, sofrendo a influéncia de
viérios fatores que provocam o seu deslocamento
em relagdo ao valor de especificacao, sendo que
em regra essa variagido é de +1,56 (ibid). No
Quadro 1 pode-se verificar para os vdrios niveis
sigma (que admitimos corresponderem aos niveis
de especificagdo) qual a respectiva proporcio de
pecas defeituosas, considerando uma andlise
de curto prazo (processo centralizado) ou de
médio/longo prazo (processo com um desloca-

mento de +1,5G).

Nivel 6 do processo | Nivel o do processo PPM
a curto prazo a longo prazo
60 4,56 3,4
56 3,50 233
40 2,50 6.210
30 1,50 66.807
20 0,56 308.537

Quadro 1 —Nivel Sigrma e partes por milhio (ppm)
a curto e a longo prazos.

Fonte: Carvalho e Rotondaro (2005, p. 143).

Regra geral: as empresas aceitam como nor-
ma o nivel trés ou quatro sigrma na sua performance
e os correspondentes 6.210 e 66.807 defeitos por
milhao de oportunidades. Contudo, os custos e
as crescentes expectativas dos consumidores fize-
ram subir esse patamar para o nivel seis sigrma até
3,4 erros por milhio de oportunidades. Nas empre-
sas com um nivel trés ou quatro sigma, o custo da
nio qualidade representa uma fatia® considerdvel
dos seus proveitos, sendo essencialmente custos
de qualidade com falhas externas (KELLER, 2003;
PYZDEK, 2003) (ver Grifico 1).

A medida que a organizagio aumenta o seu
nivel sigrma os custos da nao qualidade decrescem,
atingindo 1 a 2% no nivel 60, representados por

custos de prevencao. Essa redugio nos custos de

P . - . .
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Grifico 1 — Custo da md qualidade v
sigma.

Fonte: Pyzdec (2003, p. 6).

que acrescentam valor. A abordagem .
permite controlar a estabilidade do prc
meio da adogio sistemdtica de técnica
trole estatistico que lhe permitem prev
portamento desse processo. Num proce
derado estdvel é usado o nivel sigma par
capability’ do processo, isto é, para verif
dado processo é capaz de produzir se
especificagoes pré-determinadas pelos
A qualidade ¢ definida pelo cliente qu
capacidade do produto/servico de satisfa
necessidades. Sdo identificadas caracter
os clientes consideram como tendo mai
na qualidade dos produtos ou servigos
sam a constituir os limites de especifica
produtos ou servigos. Todos os atributc
duto que nio satisfagam uma neces:
cliente, sio considerados como defeitos,
tando custos desnecessarios a eliminar (C
ROWLANDS; KASTLE, 2008).

O Six Sigma nao é uma mera fc
de melhoria da qualidade dos produtos
sos da empresa, pois ao promover um ali;
estratégico pode ser, igualmente, consider
uma business strategy (ANTONY, 2008; /
etal., 2004; FRANCO, 2001) uma vez
¢do dos projetos a desenvolver deve esta
do com os objetivos da organizacio
todo. Para além disto, o Six Sigma perm

bina¢io do controle de qualidade com
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da organizagao. Segundo Aghili (2009, p. 38) o
Six Sigma alcanga estes resultados por meio da
utilizagdo de uma “powerful set of tools” que possi-
bilitam a existéncia de controles internos mais efi-
cientes. Para promover esse alinhamento Antony
e Bhaiji (2002) e Pyzdec (2003) defendem que
em primeiro lugar é necessdrio identificar os pro-
cessos-chave de acordo com o conceito de cadeia
de valor de Porter, para uma melhor compreen-
sdo do negdécio e das interdependéncias dos pro-
cessos. Identificados os processos de relevincia
estratégica ¢ necessério identificar quais os clien-
tes e as suas necessidades e definir unidades de
medida que permitam efetuar uma avalia¢ao dos
resultados alcangados face aos recursos dispendi-
dos. Os projetos a desenvolver no 4mbito do Six
Sigma devem estar direcionados para a obten¢io
de resultados financeiros sélidos, identificdveis e
mensuriveis (GYGI; DECARLO; WILLIAMS,
2005). Neste seguimento, Santos ¢ Martins (2008)
concluem que o conceito do Six Sigma evoluiu
de uma abordagem estatistica para uma aborda-

gem estratégica.

2.2 Factores para o ‘Sucesso’ na Implementaciao
do Six Sigma

Para que um projecto Six Sigma seja bem
sucedido deve preencher um certo nimero de
requisitos, entre os quais niao deve se limitar a ser
uma ferramenta estatistica, mas uma ferramenta
estratégica de apoio a gestao, ao privilegiar 0s pro-
jetos que estejam alinhados com os objetivos do
negécio e com os requisitos dos clientes. Os requi-
sitos de desempenho definidos pelo cliente para
um produto ou servi¢o constituem os requisi-
tos criticos para a qualidade, isto é, sio os Controls
Technicals Quality do cliente (ANDRIETTA;
MIGUEL, 2002) e devem ser a principal priori-
dade para a melhoria dos processos. Simultanea-
mente, 0s projetos Six Sigma devem promover o
alinhamento com a estratégia da empresa, pelo

que ¢ essencial que & priori haja uma adequada

4 o Y oA~ . e N

uma das causas de ‘insucesso’ da aborc
Sigma. Antony et al. (2004, p. 11) prof
metodologia que permite capturar ‘the
of the costumer”, conceito este na base do
Centred Six Sigma Initiative. O referid
seus colaboradores propéem a criagac
matriz para a avaliagao dos processos qi
ticos para a satisfagdo das necessidades
tes. Essa matriz ¢ constituida por quatre
tros: Critical-to-quality, Critical-to-cost
to-delivery e Critical-to-responsiveness.
Antony et al. (2004), a defini¢io de
pelos clientes varia ao longo do tempo s
conjugagio, nao s6 da qualidade dos

mas também, do custo associado, da su:
bilidade e da capacidade de resposta fz
corréncia. A adopgao desta matriz perr
empresa se focalize nos processos que ve
mente acrescentam valor para o client
traduzirdo em ganhos acrescidos para
empresa, por meio da conjugagdo de m
performance internas e externas.

Um outro fator critico de ‘sucesso’
mentac¢io do Six Sigima advém do emper
da gestdo de topo, do seu envolvimentc
jetos, na disponibilizagdo dos recurso:
rios, na mediagio de conflitos e no ex
efectivo poder de lideranca motivado pe
tivo sistema de recompensas. O empen!
tdo de topo ¢, igualmente, vital para
cultural da organizagio com reflexo n
¢do dos restantes colaboradores. As eq
ponsdveis pela implementagdo dos |
os colaboradores da organizagio dever
de logo elucidados sobre o que é o Six
porqué da necessidade da sua impleme
incentivo 4 comunicagio ¢é essencial j4
move o envolvimento, minimiza a nat
téncia & mudanca e garante a sustentabi
projectos Six Sigma.

Diversos autores (ANGEL; FR(
2008; MCMANUS, 2008) defendem
que o Six Sigma seja mais do que urmr

efémero de melhoria técnica de um p



uma vez que o risco aumenta a variagdo, pode ser
um entrave para a dinamizagao da inova¢io, pelo
que é necessdrio garantir o adequado equilibrio e
o desenvolvimento conjunto do Six Sigma e da
inovagio. O Six Sigma implica a utilizag¢ao de
recursos dispendiosos — os recursos humanos, aos
quais é necessdrio providenciar adequada forma-
¢do. A formagio especifica que é dada aos elemen-
tos integrantes nas equipas de projecto ¢ essencial
j4 que permite que haja uma hierarquiza¢io de
competéncias técnicas evitando conflitos funcio-
nais. A utiliza¢io de consultores para a implemen-
tagdo do Six Sigma é desejdvel, uma vez que enri-
quece os conhecimentos da equipa de projeto com
a experiéncia adquirida por outras entidades que
jd implementaram o Six Sigma (FRANCO, 2001).

Além do elevado dispéndio em recursos
humanos o ‘sucesso’ de um projecto Six Sigma
depende da disponibilizagiao de adequados recur-
sos tecnolégicos, sendo essencial a existéncia de
uma infraestrutura tecnoldgica de suporte, quer
ao nivel de hardware quer de software. A meto-
dologia Six Sigma tem por base a informacio, o
que implica um trabalho extensivo de recolha e
de tratamento de dados que pode ser interpreta-
do pelos colaboradores da empresa como “junk
work” (CUTLER, 2008). Desta forma, ¢ essen-
cial a existéncia de um sistema de informacio que
permita a automatizagio da introduc¢io de dados
e a consequente diminui¢do de erros de opera-
dor, que integre a informacao oriunda de diversas
bases de dados e/ou sistemas de informagao garan-
tindo igualmente a sua compatibilidade com o
software estatistico, que disponibilize a informa-
¢do em tempo util e que seja de ficil utilizagio,
quer para a equipa Six Sigma quer para todos os
elementos da organizacio.

Antony e Bhaiji (2002) defendem, ainda,
que o programa Six Sigma deve abranger os prin-
cipais fornecedores da empresa, dado que ao ligar
os fornecedores as necessidades dos clientes, a qua-
lidade nos produtos e servigos serd superior. Este
processo de integragio pode, inclusive, permitir que

as pequenas e médias empresas implementem o

P . T+ .4 -
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Com o desenvolvimento do p.
Sigma a melhoria dos processos deve p
sua flexibilidade, isto é, a transicio entr
operagoes de um processo deve ser efect
rapidez. Para aumentar a rapidez num p
consequentemente, diminuir o seu «
¢é necessdrio diminuir a quantidade de
em curso e diminuir a sua complexidac
gra geral ¢ também sinénima de custos :
(KELLER, 2001).

Poucos siao os estudos sistemdt
zados tendo como objetivo a investigag
seminagio do Six Sigma a nivel de cada p
embora exista evidéncia empirica dive
tando para um elevado conhecimento ¢
gem em diversos pontos do globo. Do
trabalhos realizados sobre esta questio «
se o estudo de Iwaarden et al. (2008)
efetuaram uma investigagao sobre a ado
Sigma nas grandes® empresas dos Estadc
do Reino Unido e da Holanda. Tendo |
aplicagdo, em simultdneo, de um questi
mais do que um pafs, os autores argume
o Six Sigma é uma “transnational im,
methodology” (IWAARDEN etal., 2008,
uma vez que encontraram entre os gesto
ridos a percep¢ao comum que o Six Sig
abordagem de melhoria centrada no cli
fortes ligagoes a estratégia da organiza
resultados financeiros. Os resultados dc
tigagdo adiantam, ainda, que sdo a mc
eficiéncia e da rentabilidade e a redugio
tos, os principais fatores que motivaram
sas a adoptar o Six Sigma. Igualmente,
por estes autores foram os principais fat
cos de ‘sucesso’ na implementagio do !
Os fatores criticos, apontados pelos i
deste estudo, estio relacionados com
divulgacdo dos resultados obtidos re
de projetos Six Sigma, o envolvimento
de topo e o investimento na formacio
boradores. Por outro lado, foram ide
como os principais obstdculos que ti

ser ultrapassados a escassez de tempo,

- . . 4 o 4
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Também Cheng (2007) realizou, em
Taiwan, um estudo comparativo sobre a adopg¢io
do Six Sigma em empresas locais e multinacionais,
avaliando fatores que influenciaram a decisdo de
adopcao e factores que constituiram obstdculos a
essa adop¢io. Concluindo que esses fatores sdo
comuns aos dois tipos de empresas e que os fato-
res que motivaram a ado¢io do Six Sigma foram
o aumento da qualidade dos produtos, a reducio
de custos e a sua estratégia empresarial. Por sua
vez, os fatores que dificultaram a adoc¢io do Six
Sigma pelas empresas objeto do estudo, consisti-
ram na dificuldade de comunicagio e de partici-
pagio nos projectos pelos vdrios departamentos,
lacunas na formacio dos recursos humanos envol-
vidos e na lideranga efectiva pela gestao.

No Brasil, Carvalho Ho e Pinto (2007),
igualmente, analisaram a adopc¢io do Six Sigma
nas grandes empresas, tendo concluido que cerca
de 23,5% das empresas estudadas o tinham imple-
mentado. Os factores criticos para a adopgao do
Six Sigma encontrados por estes autores foram a
disponibilidade de recursos financeiros, seguida
do envolvimento e 0 comprometimento da gestao
de topo. O principal fator motivador, identifica-
do por estas empresas no Brasil para a adopgao
desta abordagem, foi a melhoria da qualidade e
produtividade enquanto que as principais dificul-
dades encontradas foram a disponibilidade dos
funciondrios e a complexidade das operagoes.

3 METODOLOGIA ADOTADA

Na realiza¢io do presente estudo foram
estabelecidos quatro objetivos de investigagao:
(a) Verificar qual o nivel de conhecimento da abor-
dagem Six Sigma pelos gestores portugueses;
(b) Avaliar o grau de adogio do Six Sigma nas
maiores empresas a operar em Portugal; (c) Iden-
tificar as caracteristicas das grandes empresas que
adotaram o Six Sigrma em Portugal; e, (d) Deter-
minar os factores que conduziram 4 adogio / ndo

adogdo do Six Sigma pelas grandes empresas

" g 4 — PR . 4 4 PR

(a) ‘Como ¢é o Six Sigma percepcion:
gestores das grandes empresas em P
(b) ‘Qual ¢ o grau de adogdo do Six
Portugal, pelas grandes empresas e qua
cipais caracteristicas dessas empresas?’;
as razdes que motivaram ou inibiram as
a adotar o Six Sigma em Portugal?’.

Face as questoes de investigaga
das, optou-se por uma metodologia de
¢do quantitativa — a metodologia de in
por inquérito, por se julgar ser a mais
O inquérito elaborado pretende recoll
que validem as hipéteses anteriormente
das, por meio da andlise estatistica ¢
recolhidos (FERREIRA; SARMENT(

No ambito desta metodologia «
gacao por inquérito, foi elaborado un
ndrio direcionado aos gestores, nomesz
controllers de gestdo, responsdveis pel
qualidade e diretores financeiros. A de
populagio para a realizagio do inqu
como ponto de partida o ranking das °
res empresas, nao financeiras, a operar
gal, estudo elaborado pela Informa D¢’
gal) e Deloitte para a revista Exame 501
e Melhores (2009), para o ano de 2008
dologia usada pela referida revista par
500 maiores empresas teve por base
liquidas, tendo sido apenas selecionadas
sas com vendas liquidas superiores
milhées de euros em 2008.

A ope¢ao de realizar o inquérito aj
as empresas de maior dimensio deveu
fatores. Por um lado, porque, apesar de
estudos que apontam para a viabilidade
mentagao do Six Sigma em pequenas
empresas, sef comumimente aceite que a:
mentagao ¢ mais frequente em grandes
¢oes. Outro fator que contribuiu para ¢
foi a necessidade de se garantir uma ta
posta ao questiondrio, que permitisse a
deste estudo empirico; regra geral, as en
menor dimensdo nio dispéem de tanto

como as de grande dimensio e, conseque



Maiores e Melhores (2009), nao tendo sido consi-
deradas para andlise as empresas que nio se encon-
travam certificadas pela ISO 9001. As ISO sao
normas elaboradas pela Internacional Organization
Jor Standardization e cuja série ISO 9000 respeita
a Sistemas de Gestao de Qualidade. Esta organi-
zagdo nao-governamental foi fundada em 1947,
em Genebra, com o objetivo de estabelecer nor-
mas e padroes técnicos internacionais. As ISO da
série 9000 constituem um instrumento de quali-
dade ao padronizarem procedimentos, estando
atualmente implementadas em 162 paises. A popu-
lagao ¢ assim constituida por empresas certifica-
das com a ISO 9001, porque a infraestrutura de
base de um Zozal Quality Management pressupoe
a existéncia de um Qualiry System que segundo
Juran e Godfrey (1998) as ISO da série 9000 cons-
tituem um bom ponto de partida.

Das 500 empresas, apenas 221 estavam
certificadas com a ISO 9001, segundo dados da
base de dados do Instituto Portugués de Acredita-
¢40 (2009). As 221 empresas constituem a popu-
lagao analisada (N). Para calcular a dimensao da
amostra (n) e, em virtude de se desconhecer a dis-
petsao, optou-se pela hipdtese mais pessimista
assumindo-se a dispersio mdxima (p=1). A amos-
tra selecionada ¢ constituida por 202° empresas,
que representam um nivel de confianga de A=95%
para um nivel de precisio ou erro de 2%.

Obtida a dimensao da amostra, o processo
de amostragem utilizado para a inclusio dos ele-
mentos da populagdo na amostra, foi a amostra
aleatéria estratificada, consoante a localizagio da
sede das empresas, tendo-se seguido a classifica-
¢do adotada pela revista Exame 500 Maiores e
Melhores (2009) que, no estudo realizado divi-
diu o pais por seis regides: Lisboa e Vale do Tejo,
Centro, Norte, Algarve, Acores e Madeira. Dado
o ntmero de empresas que compdem a amostra,
com sede localizada no Algarve, nos A¢ores ou na
Madeira, ter-se revelado reduzido, optou-se por
agregar estas trés regioes numa dnica, pelo que na
nossa andlise consideramos a existéncia de quatro

regides: Lisboa e Vale do Tejo, Norte, Centro e o
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ria, mas, garantindo-se que a proporg?
presas existente em cada grupo na poj
mantinha na amostra. Dadas as caracte
estudo empirico foi objeto de preocuj
s6 garantir que a amostra representasse
¢do em relagio a dispersdo geogrifica, ¢
bém que se verificasse comparabilidad
dois segmentos, populacional e amostr
setor de atividade da empresa.

Para se verificar se existia aderénci:
tra & populagao, e pelo fato de a varidvel
nal com mais de duas categorias, foi usa
de aderéncia do Qui-Quadrado’ cujo
obtido foi de ‘9,1’. Foram considerados
res de atividade para se garantir que na
frequéncias esperadas inferiores a ‘5, |
caso a interpretacio do nivel de signifi
teste poderia nos induzir a retirar conclt
das. Os dez setores de atividade con
foram: (1) Agroinddstria; (2) Agua, ele
e gés; (3) Celulose e papel, Edicio, infc
artes grificas, Madeira, cortiga e mévei
e limpeza, Téxteis, Equipamento de t
Hotelaria e restauragio, Telecomunicagc
rial elétrico e de precisao; (4) Comércio,
de veiculos automéveis, Comércio elet
nico; (5) Construgio; (6) Distribuicio :
Distribui¢io de combustiveis, Transport
buicao; (7) Metalomecanica e metalurg
(8) Minerais metilicos e nio metdlicos
dutos farmacéuticos, Quimica; e (10)

Das tabelas do Qui-Quadrado cc
de liberdade para um nivel de significanc
obteve-se a regido de aceitagao igual a [0
regio critica igual a [16,9; +0o[, pelo q
do teste pertence a regiio de aceitago.
concluir que nio existe evidéncia estatist
sistir um desaj ustamento entre os segmern
tral e populacional, jd4 que a probabilidad
do teste pertencer a regido critica é de aj
probabilidade muito pequena, o que n
aceitar a hipétese H .

O questiondrio realizado ¢ com

diferentes tipos de questoes: questoe
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realizagao de um mix dos vérios tipos, que possi-
bilitasse a obten¢ido de “informagdo qualitativa
para complementar e contextualizar a informa-
¢do quantitativa obtida pelas outras varidveis”
(HILL; HILL, 2000, p. 95). O questiondrio foi
estruturado em trés partes: na segao A foram colo-
cadas questdes para avaliar a forma como o Six
Sigma é percepcionado pelas organizagoes e pelos
seus responsdveis; a secio B ¢ constituida por ques-
toes para caracterizagio da organizagio e dos res-
ponsdveis pelo preenchimento do inquérito; e
a secio C, em que foi dada a possibilidade aos
inquiridos de manifestarem o seu ponto de vista
sobre questoes nao abordadas no questiondrio.
A segdo A ¢ constituida por doze questoes.
As duas primeiras questées, do tipo parcialmente
fechadas, sao dirigidas directamente ao inquiri-
do. A primeira pretendia avaliar a percep¢io do
responsdvel pelo preenchimento do questiondrio
sobre o que é o Six Sigma, sendo que a primeira
hipétese, ‘desconbece por completo’, caso fosse sele-
cionada, encaminhava-o diretamente para a Se¢io
B do questiondrio. Deste modo, pretendeu-se
evitar que se estivessem a colocar questoes para as
quais os inquiridos nao eram detentores da infor-
magio necessdria para as responder (FOWLER,
1995). A seguinte, questionava quais os fatores
que segundo a opiniao dos inquiridos sao criticos
para o ‘sucesso’ da abordagem Six Sigma. Nesta
questdo cada fator deveria ser classificado relativa-
mente ao seu grau de importincia por meio de uma
escala ordinal de 5 posicoes (I- Sem importincia,
3- Importéncia média e 5- Muito importante). Estas
duas primeiras questoes foram deliberadamente
colocadas no inicio do questiondrio, pois preten-
dia-se avaliar a percepgao dos gestores sobre o que
¢é o Six Sigma e quais os fatores que condicionam
o seu ‘sucesso’, independentemente de nas orga-
nizagdes estar ou nao implementada esta aborda-
gem. Na terceira questdo, do tipo fechada, pre-
tendia-se determinar o grau de implementagao do
Six Sigma nas grandes empresas, em Portugal.
Caso a resposta fosse afirmativa o inquirido deve-

ria continuar a responder as seis questoes seguin-

Sigma, a primeira pretendia determina
motivagdes das empresas para a imple
desta abordagem, atribuindo-se uma clz
relativamente ao seu grau de importinci:
de uma escala ordinal de 5 posicoes (- S
tancia, 3- Importdncia média e 5- Mu
tante). A mesma metodologia foi usad:
tao seguinte em que se pretendia determ
as principais dificuldades sentidas pelas
¢oes no processo de implementagao. A
gunta pretendia identificar quais as al
de controle de gestao que se encontrar
das com o Six Sigma, nas organizagoe:
questdes seguintes destinavam-se a aval
de desempenho alcangado pelas organiz:
a implementagiao do Six Sigma. A Gltin
direcionada para as organizagoes que a
o Six Sigma é uma questdo do tipo a
que se pretendia averiguar se os objeti
dos pelas organizagoes foram ou niao pl
alcangados com a adogio do Six Sigma

Para as empresas que nio impler
o Six Sigma colocaram-se trés questoes. /
pretendia determinar quais as razoes jus
para a ndo implementagio do Six Sigma
nizagoes, atribuindo-se uma classificaca
mente ao seu grau de importancia por me
escala ordinal de 5 posi¢oes (1- Sem im
3- Importdncia média e 5- Muito impo
questdo seguinte pretendia averiguar s
intencdo de adotar e implementar o Sz
por dltimo, caso a empresa optasse pela
mentagao, quais as necessidades que o
pressupunha que poderiam ser colmate

A segao B ¢ constituida por 4 quc
tinadas a caracterizar as organizagoes ¢ «
sdveis pelo preenchimento do question3
se referiu anteriormente. A secio C é
por uma questio do tipo aberta para pe
os inquiridos pudessem indicar, que
abordadas e com relevancia, para um cor
to da andlise do Six Sigrma como um noy
de controlo de gestao.

O questiondrio foi sujeito a un



tendo os respectivos contributos, sido incorpora-
dos no questiondrio. Apds a conclusao da versiao
final do questiondrio, iniciou-se o trabalho de
campo para a obtengdo de respostas. Os meios de
recolha de dados usados foram essencialmente
electrénicos, tendo, igualmente, sido efetuado
o recurso a via postal, quando tal foi solicitado
pelos inquiridos. Numa primeira fase, foram
efetuados contatos telefénicos para cada uma das
empresas incluidas na amostra. Esta primeira abor-
dagem teve como objetivos a obtengdo de um
elemento de contato na empresa, sensibilizar o futu-
ro inquirido para a relevincia e &mbito do estudo
e, por fim, verificar qual a melhor forma de envio
do questiondrio para a empresa. O envio do ques-
tiondrio por diferentes meios permitiu, nao sé
colmatar as vantagens e desvantagens que cada
um deles incorpora, mas, essencialmente ir ao
encontro das necessidades das empresas, incenti-
vando as suas respostas.

Na segunda fase, que decorreu entre Novem-
bro de 2009 e Janeiro de 2010, os questiondrios
foram enviados aos elementos que compdem a
amostra. O questiondrio foi acompanhado por uma
carta de motivagido em que se apresentava o traba-
lho de investigagao; a populagio alvo do estudo
empirico; o tempo médio de resposta, que se esti-
mou em cerca de 20 minutos; os meios de envio
das respostas (carta, email ou fax) e a informacio
de garantia de confidencialidade da identificagiao
das empresas e dos inquiridos. Na terceira fase,
que se iniciou a Janeiro de 2010 e se prolongou
até ao fim de Fevereiro de 2010, foram efetuados
novos contatos telefénicos para as empresas que
nio tinham respondido ao questiondrio, com o
objetivo de confirmar a adequada recep¢io do
questiondrio pela empresa e estimular as respostas.
Essa realizagiao de multiplos contatos foi essencial
para a obten¢io de um maior nimero de respos-
tas, conforme preconizado por Dillman (2007).

Para garantir a qualidade dos resultados e
averiguar se as respostas dos questiondrios recep-
cionados na terceira fase nio diferiam das respos-

tas dos inquiridos, recepcionadas na fase ante-

o~ o~ 4 N
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4 DESCRICAO DO ESTUDO EM

4..1 Caracterizacio dos elementos da

que responderam ao questiondrio

A fase de recolha de dados de
periodo compreendido entre novembre
e fevereiro de 2010, tendo-se obtido 67
vialidas (ver Tabela 1), tendo sido obtid
postas por email (92,5% das respostas ¢
por fax (6%) e uma por via postal (1,5
corresponde a uma taxa de resposta de
Das respostas recebidas 2 nao foram
em virtude do questiondrio nio estar dey
preenchido. As restantes 133 empresas n:
deram ao questiondrio. Para a andlise
obtidos com as respostas dos questiondr
reu-se a vdrias ferramentas estatisticas,
da utilizagido do programa informdtico

Package for Social Sciences (SPSS), versa

Tabela 1 — Andlise da taxa de resposta d

ndrio.
N° Questiondrios | %
NQ) (
Respostas vdlidas 67
Respostas nao usadas 2
Auséncia de resposta 133
Total amostra 202

Fonte: dos autores.

A caracterizagio das empresas qu
deram ao questiondrio e cujas respos
consideradas como vilidas encontra-se ¢
Quadro 2.

Os responsdveis pelo preenchis
questiondrio foram essencialmente pess
drea de formagio de Engenharia (57%)
de Gestio e Economia (18%). Para al
inquiridos, 7% tém formacao de base
Engenharia e pés-graduagio/mestrado

tdo, sendo que apenas 13% dos elem
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Caracterizagiio da populacio

Caracterizagiio das empresas responsaveis

Taxa de resposta

33,17%.

Localizagdo
geografica da sede

Lisboa e Vale do Tejo (62%);
Regido Norte (24%);

Regido Centro (11%);

Acores, Madeira e Algarve (2%).

Lisboa e Vale do Tejo (61%);
Regido Norte (21%);

Regido Centro (15%);

Acores, Madeira e Algarve (3%).

Setor de atividade Sector 5 (15%);
Sector 4 (14%);
Sector 3 (14%);
Sector 10 (12%);

Outros sectores (45%).

Sector 5 (27%);
Sector 4 (15%);
Sector 3 (9%);

Sector 10 (12%);
QOutros sectores (37%).

Nimero de <100 (10%);

trabalhadores >100 e <250 (25%);
>250 e <500 (27%);
>500 e <1000 (18%);

e >1000 trabalhadores (21%).

<100 (7,46%);

>100 e <250 (28,36%);

>250 e <500 (22,39%);

>500 e <1000 (25,37%);

e >1000 trabalhadores (16,42%).

(volume de vendas milhares de euros.

Dimensdo da empresa | Volume de vendas médio de 305.546.900

médio) Mediana de 111.153.720 milhares de euros.

Volume de vendas médio de 193.752.933 n
euros.

Mediana de 107.379.153 milhares de euros.

Controle acionista

Sede do grupo (28%); Divisdao do grupo (26%)
operacionais (25%); Nao pertence a um grupo
(21%).

Quadro 2 — Caracterizagao do grupo de respondentes.

Fonte: dos autores.

rios que nao contemplam a informacao relativa a
drea de formacio do responsdvel pelo preenchi-
mento do questiondrio. Em termos das 4reas fun-
cionais em que trabalham nas empresas verificou-
se que uma larga percentagem dos individuos que
responderam ao questiondrio sdo responsdveis pelo
departamento/direc¢ao de Qualidade, Ambiente
e Seguranga (58%).

4..2 Anélise aos resultados do inquérito

Um dos objectivos propostos com a reali-
zagdo do referido trabalho foi o de avaliar qual o
nivel de conhecimento da abordagem Six Sigma
pelos gestores portugueses.

Como se referiu na revisao de literatura, o
Six Sigma combina ferramentas estatisticas para
melhorar o desempenho dos produtos e proces-
sos, reduzir a sua variabilidade e manter de forma
consistente a qualidade dos ouzpurs, com um ali-

que é o Six Sigma, constatou-se que 43,3
les consideram que o Six Sigma é um
gem orientada para o controlo de gesta
do, verificou-se que persiste uma forte
do Six Sigma d abordagem estatistica, ten
dos inquiridos, seleccionada a opgio ¢
menta estatistica de controlo de qualidad.
dos inquiridos selecionado, em simulta
duas opgoes. Na opcao ‘outros’ 7,46% a
o Six Sigma a abordagem de gestao e
abordagem estatistica. A associa¢ao do
ao TQM ¢ efetuada por 28,4% dos i
que consideram que o ‘Six Sigma é uma
ta do TQM'’, nao obstante 14,92% tere:
nado, igualmente, a opgao ‘¢ uma abord
o controle de gestdo’. Apenas 6% dos i
consideram que o Six Sigma ¢ o sucessor
e 11,9% admitem que esta abordagem
plemento & norma ISO 9001°. E de real
a elevada percentagem (17,9%) de ge
grandes empresas portuguesas que desc



rados essenciais. Foi solicitado aos inquiridos que
classificassem em termos de importincia 14 fato-
res criticos para o ‘sucesso’ da abordagem Six Sigma.
Constatou-se que o fator com a maior percen-
tagem de respostas, com classificagao acima da
média, foi o ‘envolvimento e apoio da gestio de topo
ao desenvolvimento dos projeros, considerado por
70,2% das empresas como um fator ‘Muito impor-
tante e de ‘Importincia alta’. Outros dois fatores
com maior frequéncia de respostas acima da
média foram a motivacio e o envolvimento dos
colaboradores’ e a ‘ligagdo do Six Sigma com a estra-
tégia da empresa’, ambos com 68,70%. A mesma
conclusio pode ser obtida por meio da andlise das
medidas de tendéncia central em que os fatores
que apresentam médias mais elevadas e que,
consequentemente, apresentam classificacoes mais
altas em termos da escala de importancia sio os
fatores anterjores, em conjunto com o factor ‘for-
magdo e treino da equipa Six Sigma’. Para cada um
destes fatores, e analisando a moda, a classifica-
¢do mais atribuida foi a de ‘Muito importante’. Por
outro lado, o fator com a menor porcentagem de
respostas com uma classifica¢ao abaixo da média
foi o recurso a consultores externos’, considerado
por 35,80% das empresas como um fator ‘Pouco
importante’ e ‘Sem importincia’. Outro fator que é
considerado como menos relevante pelos inqui-
ridos é a disponibilidade de recursos financeiros’
com 13,40%. Pode ser obtida a mesma conclu-
sio com a andlise das médias mais baixas dos
fatores considerados como criticos para o ‘suces-
so’ da abordagem Six Sigma, em que para além
dos fatores ja referidos, se inclui, igualmente, a
existéncia de adequada infra-estrutura tecnoldgica,
quer ao nivel de hardware quer ao nivel de software’

Para determinar a existéncia de varidveis
correlacionadas entre os 14 factores criticos para
o ‘sucesso’ da abordagem Six Sigma, utilizou-se a
técnica de andlise multivariada designada por
Andlise de Componentes Principais (ACP). Os
14 factores criticos para o ‘sucesso” da abordagem
Six Sigma, considerados como sendo as varidveis

originais foram resumidos em componentes prin-

n . 4 4 . g . v
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modo a ser possivel a utilizacao de varid
tativas na ACP, utilizou-se o procedimen
scaling que atribui valores numéricos a
das classes das varidveis (MAROCO, 2

Com a ACP, a informagao relaci
as varidveis foi resumida em quatro con
que explicam 86,65% da variincia total
veis originais. Como o valor do 4 de
para a quarta componente apresentava
negativo, nao se considerou esta compon
fidedigna. Tendo por base esta situag?
deu-se a selecdo de, apenas, trés compor
explicam 80,28% da variincia total da:
originais. Os fatores criticos para o ‘st
Six Sigma foram, assim, agrupados nas

trés componentes:

a) 12 componente: engloba vdrios
como sejam a ‘motivacdo e ent
dos colaboradores’ (0,993), o ‘ent
e apoio da gestio de topo’ (0,992).
do Six Sigma com a estratégia d
(0,992), a Selecdo de projetos de a
os objetivos estratégicos da org
(0,992), o foco nas necessidades a
(0,991), a ‘%ntegragio do Six S
outras ferramentas de controlo
(0,991), a ‘existéncia de ferram
tisticas de apoio & gestdo’ (0,991),
cia de adequada infraestrutura ¢
(0,751) e a formagdo e treino da
Sigma’ (0,540). Apresenta uma «
cia interna muito elevada (o = 0,
do responsdvel por explicar 5(
variancia total;

b) 22 componente: engloba dois fa
disponibilidade de recursos financ
um peso de 0,881 e a wutilizagic
Jferramentas de qualidade’ com u
0,762. Apresenta uma consistér
na média (o = 0,522), sendo re
por explicar 13,86% da variinc

c) 32 componente: engloba dois |

a ‘integragio e envolvimento d

- o e o - s y. 7
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cia interna muito reduzida (o = 0,262),
sendo responsdvel por explicar 9,45% da

variancia total.

O fator ‘recurso a consultores externos’ nio
foi incluido, em virtude do seu peso nao ser
superior a 0,5 em valor absoluto em nenhuma
das componentes.

A estrutura relacional dos 14 factores foi,
igualmente, avaliada pela Andlise Factorial
Exploratéria (AFE) sobre a matriz das correlagoes,
com extracgao dos factores pelo método das com-
ponentes principais seguida de uma rotagio
Varimax. Em virtude de se estar perante varidveis
qualitativas, utilizou-se a matriz de correlagio de
Spearman (usada para itens ordinais). Para sele-
cionar o nimero de factores retidos, usaram-se
dois critérios: Eigenvalue com valor superior a 1;
e o Scree plor. Para avaliar a validade da AFE utili-
zou-se o critério Kaiser-Meyer-Olkin, cujo valor
observado foi de 0,720, o que de acordo com a
classificagao definida em Maroco (2007),
corresponde a uma classificagio média. Os scores
de cada elemento foram assim retidos nos seguin-
tes quatro factores que explicam 65,92% da

varidncia total das varidveis originais:

a) 1° fator: apresenta pesos fatoriais elevados
de ‘envolvimento e apoio da gestio de ropo’
(0,797), ‘ligagdo do Six Sigma com a estra-
tégia da empresa’ (0,730), ‘formagio e trei-
no da equipa Six Sigma’ (0,701), ‘selecdo de
projetos de acordo com os objetivos estratégi-
cos da organizacio’ (0,613), ‘adequada
lideranga pela gestio de topo e efetivo siste-
ma de recompensas’ (0,573) e ‘motivagdo e
envolvimento dos colaboradores’ (0,655).
Explica 35,54% da varidncia total, tendo
sido designado de “Equipa Six Sigma e
objetivos estratégicos”;

b) 2°¢ fator: com pesos fatoriais elevados da
‘disponibilidade de recursos financeiros’
(0,504), ‘foco nas necessidades dos clientes’
(0,688), ‘integracdo do Six Sigma com

- . - o,

mentas estatisticas de apoio & gesti
explica 12,11% da vari4ncia t
designado de “Recursos internc
¢) 3° fator: com pesos fatoriais el
‘integracdo e envolvimento dos fo
no processo de implementagio’
explica 9,67% da varidncia t
designado de “Outros stakehold
d)4° fator: com peso fatorial el
‘recurso a consultores externos’
explica 8,59% da varidncia t

designado de “Consultores exte

De notar que a ‘existéncia de
infraestrutura tecnoldgica’ por apresenta:
fatorial elevado em dois fatores retidc
considerada na andlise.

O segundo objetivo proposto cc
za¢io do estudo aqui apresentado foi o
qual o grau de implementagao do Six .
maiores empresas a operar em Portugal, |
identificar as caracteristicas das grandes
que adotaram o Six Sigma neste Pais. D
sas que responderam ao questiondrio, ap
empresas (17,40%), confirmaram que
ganizagao adota o Six Sigma. Das doze
que adoptaram o Six Sigma, cinco pert
setor 4 — Comércio, Comércio de veici
moéveis e Comércio eletroeletronico, s
sua sede localizada na regiio Lisboa e Va
e seis possuem entre 100 e 250 empreg

Foi, ainda, solicitado aos inqui
indicassem quais das seguintes abordage
trole de qualidade e controlo de gestao
nas suas empresas: ISO 9001, TQM,
Scorecard, Lean Production e Kaizen. .
um dos requisitos para a sele¢io das
que foram incluidas na amostra ser
de empresas certificadas na ISO 9001,
por incluir no questiondrio esta ques
ficando-se que todas as empresas resj
afirmativamente.

Em relagio as restantes abordag
ficou-se uma grande disparidade entre



Balanced Scorecard, existente em 66,67% das
empresas que adoptaram o Six Sigrma e em 29,09%
que nao adoptaram o Six Sigma. A abordagem
com menos presenga nas grandes empresas por-
tuguesas ¢ o TQM, com 25% nas empresas com
Six Sigma e 1,82% nas restantes. Foi, igualmen-
te, analisado qual o grau de adop¢io do Six Sigma,
comparativamente com as restantes abordagens,
verificando-se que para além da ISO 9001, ape-
nas o Balanced Scorecard (35,82%) apresenta uma
percentagem de adop¢ao superior a do Six Sigma
(17,40%).

O dltimo objetivo de investigagao propos-
to, consistiu em determinar as razdes que moti-
varam ou inibiram a ado¢io do Six Sigma pelas
grandes empresas a operar em Portugal. Neste
sentido, foi solicitado aos inquiridos que classifi-
cassem em termos de importancia 14 fatores que
motivaram as respectivas empresas a adotar tal
abordagem. Os fatores ‘melhorar a satisfacio dos
clientes’, ‘aumentar os resultados da empresa
maximizando os lucros’, reduzir a variabilidade dos
processos e incutir uma cultura de qualidade e de
inovagdo na organiza¢do’ foram considerados por
75% das empresas como fatores ‘Muito importan-
tes’ou de ‘Importincia alta’.

Da andlise das medidas de tendéncia cen-
tral verificou-se que os fatores que apresentam
médias mais elevadas e que, por consequéncia,
obtiveram classificagoes mais altas em termos da
escala de importincia sdo os j4 referidos anterior-
mente, excepto no caso do factor ‘reduzir a varia-
bilidade dos processos’ que obteve uma média infe-
rior a do fator reduzir os defeitos da produgiolpres-
tagdo de servigos’. No que respeita 3 moda, para os
fatores ‘melhorar a qualidade e a produtividade’,
‘melhorar a satisfagdo dos clientes’, ‘reduzir os defei-
tos da produgio/prestacio de servigos e incutir uma
cultura de qualidade e de inovagdo na organizacio’,
o valor observado mais frequente foi 5 que corres-
ponde a classificagiao de ‘Muito importante’. Por
seu turno, os fatores ‘imposi¢do da empresa-mde/
do grupo’ e ‘aumentar a quota de mercado’ obtive-

ram maior percentagem de respostas nas classifi-
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central com os factores mencionados :
uma média de 2,27 e 2,67, respectivam
do o valor observado mais frequente s
corresponde a uma classificagao de ‘Se
tancia’. Na op¢ao ‘Outros’ foram apon
duas empresas dois fatores adicionais qu
ram a adogao do Six Sigma, sao eles a *
¢do mais simples a novos processos e novo
com classificacio de ‘Importincia alta’e -
da comunicagio interna e do trabalho e
considerado como sendo ‘Muito impor

A adogao do Six Sigma nio é con
qua non para o aumento do desempenhc
nizagdes, subsistindo casos de organiz
insatisfeitas com os resultados decor
implementagao do Six Sigma, optaram
donar esta abordagem. Julgou-se assim,
te, avaliar complementarmente quais
pais dificuldades sentidas pelas grandes
portuguesas que implementaram o Six S
que se solicitou aos inquiridos que clas
em termos de importancia 12 fatores q
sem estar na origem dessas dificuldad
cou-se que o fator que evidenciou a ma
ficagdo acima da média foi a ‘falta de
projetos’ (33,40%), seguido dos factore
planejamento estratégico e de visio de m
prazo’, ‘capacidade de lideranca’ e ‘comper
nicas da gestio de topo’ e ‘falta de tempo ¢
radores para participarem em acées de
cada um deles com 30,30% de classifica
da média.

Da andlise das medidas de tend:
tral verificamos que os fatores com mc¢
elevadas sdo o ‘desinteresse e falta de apo:
te da gestdo de topo’, com uma média d
‘falta de tempo dos colaboradores para pa
em agées de formagido’, com uma média
ambos os fatores, a moda foi de 3, istc
classificagdo “Importincia média’. O f
segundo os inquiridos, é menos relev
explicar as dificuldades sentidas pelas r
organizacbes no processo de implemes
Six Sigma é o ‘dispéndio inicial de elevaa
= o S
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classificagao abaixo da média sdo a ‘dificuldade em
identificar quais as expectativas dos clientes, com
66,70% e o recurso a ‘consultores externos com ina-
dequadas competéncias técnicas’, com 66,60%. Da
andlise da média os dois fatores que apresentam
os valores mais baixos sio o ‘dispéndio inicial de
elevados recursos financeiros’ (1,92) e o recurso a
‘consultores externos com inadequadas competéncias
técnicas’ (1,5), ambos com a moda de 1 que
corresponde a classificacao de Sem Importincia’.

Também objecto de avaliagao no questio-
ndrio foi o impacto da adogao do Six Sigma no
desempenho da organizagao, e se esse impacto
correspondeu ao esperado. Em relagio a evolu-
¢do do desempenho antes e apds a adopgao do
Six Sigma, cinco empresas nao notaram qualquer
evolu¢io no seu desempenho, nenhuma empresa
atribuiu uma classificagdo inferior ao seu desem-
penho posteriormente 4 adogio do Six Sigma,
verificando-se nas restantes sete empresas uma
evolugao positiva. Antes da adog¢io do Six Sigma,
66,7% das empresas consideraram o desempenho
da sua empresa como ‘Razodvel’ e ap6s a adogio
do Six Sigma a classificagio de “Bom’foi a escolhi-
da por 75% dos inquiridos. A mesma conclusio
é obtida da andlise da média e da moda que antes
da adogido foram de 3,33 e 3 (‘Razodvel), respec-
tivamente. Apds a implementagio a média subiu
para 3,92 e a moda passou a ter a classificagao 4
(‘Bom)). O impacto do Six Sigma foi essencial-
mente sentido ao nivel da produtividade e da satis-
facao dos clientes, tendo cada um destes fatores
representado 66,70%. O factor que sofreu o
menor impacto com a implementa¢ao do Six
Sigma foi o ‘aumento da quota de mercado’ (8,30%).
Na opgao ‘Outros’, apenas um inquirido acrescen-
tou que alcangou um “melhor dominio das varid-
veis do processo”.

No que se refere s razbes que justificam a
nio adogio do Six Sigma, o fator com maior fre-

3

quéncia de respostas foi ‘por desconhecimento da
abordagem Six Sigma’ representando 43,64% das

respostas. Igualmente, fatores explicativos da ini-

bi¢ao da adogio desta abordagem sao a grande
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partida, os fatores menos prepondera
a nao adocgao do Six Sigma nas emp
‘por receio de investir nas pessoas e elas a
empresa’, hipétese que nao foi selecio
qualquer empresa; ‘por implicar elevados
ciais; e ‘por ndo ter recursos tecnoldgicos ¢
ambos com uma porcentagem de 1,89
razbes apontadas pelas empresas como
tivas para a nio adogio do Six Sigma sac
nio ser facilmente aplicdvel aos servig
empresas estarem em estados nao tio :
no seu desenvolvimento organizacion:
do, ainda, um caso de uma empresa qu
a falta de liderancga e experiéncias de ir
tagdo iniciadas no passado com resultad

do esperado.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS
CLUSOES FINAIS

A primeira conclusio obtida co
zagao deste trabalho ¢ que o Six Sigma é
dagem para o controle de gestao e ¢ des
forma que é percepcionado pelos ge:
grandes empresas portuguesas. Contudc
se que ainda persiste uma grande asso
Six Sigma a abordagem estatistica, haver
mente, um desconhecimento desta ab
por um niimero significativo de gestores

Em relacao aos fatores identific:
inquiridos como criticos para o ‘suces:
Sigma, pode-se concluir, pelas andlises e
quer por meio da estatistica descrit
decorrente da anilise multivariada, qu
siderados como fatores criticos os fat
cionados com a estrutura humana ex
empresa e com a ligacido do projecto S
estratégia organizacional. Em segund
dado relevo aos recursos financeiros e -
tas de controlo de gestao e de qualida
menosprezada a necessidade de recurso a
res externos e envolvimento de outros sz

no processo de implementacio.
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As empresas que o adotaram sio, na sua maioria,
do setor do comércio, com um ntimero de traba-
lhadores que varia entre 100 e 250 e que estio
localizadas, essencialmente, na regiao de Lisboa
e Vale do Tejo. Estas empresas tém maior por-
centagem de outras abordagens implementadas
em relagio as que nio tém o Six Sigma, sendo o
Balanced Scorecard a mais popular. Pode-se con-
cluir que o Six Sigima é mais frequente nas empre-
sas com um major grau de implementacio de téc-
nicas de controle de gestao, o que indicia que sdo
as organizagbes com graus mais elevados de
desenvolvimento organizacional que o adoptam.
Surpreendentemente, o grau de adogao do
Six Sigma face a outras abordagens, em Portugal,
apenas ¢é ultrapassado pela ISO 9001 (cuja imple-
mentagao constituiu um dos pressupostos para a
definigao da populagao em estudo) e pelo Balanced
Scorecard (implementado em 35,82% das empre-
sas que responderam ao questiondrio). Sao ques-
toes relacionadas & procura de uma nova cultura
de qualidade e inovagao que explicam maiorita-
riamente as razbes pelas quais as empresas visam
a implementar o Six Sigma. Contudo, o estudo
mostrou que fatores como a melhoria do grau de
satisfacao dos clientes, aumento dos resultados da
empresa quer pela maximizacao dos lucros, quer
pela redugio dos custos em resultado da reducao
da variabilidade dos processos e redugao dos
defeitos na produgido / prestacio de servigos sio,
igualmente, relevantes para se compreender as
motivagoes intrinsecas & adopgao do Six Sigma.
Na 6ptica dos inquiridos cujas empresas
adoptaram o Six Sigrma, os principais entraves a
sua implementag¢io relacionam-se, especialmen-
te, com o nivel de envolvimento da gestao de topo,
quer pelo seu desinteresse por esta abordagem e,
consequente, falta de apoio, seja pela falta de ges-
tao ao nivel estratégico e operacional, seja, ainda,
pelas exiguas competéncias técnicas e de lideran-
ca. E, também, reconhecida a necessidade de
dotar os colaboradores de competéncias técnicas
apropriadas, muito embora existam restri¢oes

substanciais de tempo para esse efeito. As princi-
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res criticos de ‘sucesso’, isto é, o envolvi
gestao de topo, a integragdo com a est
empresa e a formagio dos colaboradore:
a dotd-los das adequadas competéncias
motivagdo para a implementacio e d
mento do Six Sigma.

Ao nivel do impacto na organ
adopgao do Six Sigma, a investigagao «
mostrou que, apds a sua implementaca
ficaram ganhos de produtividade e, em g
maior satisfacao dos clientes externos, «
que estd em consonancia com estudos «
sobre esta matéria (AGHILI, 2009; CAF
ROTONDARO, 2005; GEORGE et
PYZDEC, 2003; SANTOS, 2006). O
dos nio sentiram impacto da adogio do
ao nivel da sua posi¢ao no mercado me
quota de mercado da empresa. Esta situa
rd resultar do fato da quota de mercad
da interagio de intimeras varidveis, nao
isso inequivoco para os inquiridos a exi
uma relagio entre o Six Sigma e o au
quota de mercado.

Por fim, e em relagdo as empres:
adoptaram o Six Sigma, o estudo mos
desconhecimento existente sobre esta al
conjuntamente com a satisfagio gener:
lativamente as ferramentas de controle
e de controlo de qualidade j4 implemer
os principais factores explicativos da su:
¢ao. Contudo, deve ser salientado qu
percepgio geral que o Six Sigma se encc
direcionado para as empresas do sector
al, nao sendo facilmente aplicdvel aos
percepgoes estas indicadas como relevs
explicar a sua nao adop¢io. Quanto a
vas futuras, a maior parte dos inquirid
nhece se a sua organizagio pretende adc
Sigma, verificando-se, contudo, um int
inquiridos pelo Six Sigma. Sinal desse i
o fato de 52,23% dos inquiridos terem
o envio de um relatério sintese da in
efectuada.

Este estudo teve como limitac
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auscultados elementos dos vérios niveis hierdrqui-
cos das organizacoes. Além do referido, outra limi-
tagdo deste estudo prendeu-se com o reduzido
nimero de empresas que implementaram o Six
Sigma objeto da amostra. Apenas uma pequena
percentagem de empresas que constituiram a amos-
tra tinha o Six Sigma implementado. Tal impediu
a generalizagao estatistica dos resultados referen-
tes as respostas obtidas para este tipo de empresas.
Nao obstante esta limitacgio, o estudo conduzido
providencia um conjunto de contributos tedrico-
préticos, em particular a compreensao do grau de
difusdo do Six Sigma nas empresas a operar em
Portugal e a identificagao do ‘perfil’ da empresa que
adopta esta abordagem e dos fatores que expli-
cam o ‘sucesso’ ou ‘insucesso’ da sua implementagio.

Em futuros trabalhos de investigacao, suge-
rem-se os seguintes temas: (a) Avaliar qual o efe-
tivo impacto na satde financeira das empresas,
decorrente da implementagao do Six Sigma e
verificar quais os indicadores e ferramentas utili-
zadas pelas empresas que o jd implementaram,
para determinar esse #pgrade no seu desempenho;
(b) Verificar a possibilidade de articulagao do Six
Sigma com processos de obten¢io de certificagio,
quais as sinergias e vantagens decorrentes desta
integracao; (c) Replicar a presente investigagdo
no ano de 2012, quando o cendrio empresarial
portugués estard bastante diferente, face a evolu-
¢ao econdmica do Pais nos tltimos dois anos; (d)
Determinar se a adogio do Six Sigma pelas empre-
sas estd condicionada por pressoes para a sua ado-
¢d0, nomeadamente relacionadas com processos
de moda, ou de influéncia da empresa-mae; (e)
Avaliar qual o impacto nas pessoas e na organiza-
¢do decorrente da implementagio do Six Sigma;
(f) e, por tltimo, efetuar uma andlise comparati-
va, aplicando a mesma metodologia adotada nes-
te estudo, em paises de lingua portuguesa, como
o Brasil, com o objetivo de comparar a implemen-

tagdo do Six Sigma em diferentes nagoes.
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Prémio criado nos EUA em 1987, com o objectivo de incentivar as empresas a implementar :
da qualidade.

Sigma ¢ a denominagio da letra grega s e que matematicamente representa o desvio padrao.
pois, traduzir Six Sigma para seis desvios padrao.

Keller (2003) e Pyzdek (2003) estimam que nas empresas com um nivel trés ou quatro sigm
da nao qualidade representa 15 a 25% dos seus proveitos.

Capability do processo, é traduzida por alguns autores como ‘capacidade do processo’
bilidade (aptidao) do processo’, sendo para tal comparada a performance possivel do processo |
desempenho real. Os indicadores mais utilizados sio o Pp e Ppk (Performance do Process
e Cpk (Capabilidade do Processo). A performance do processo analisa a dispersio no lor
enquanto a capabilidade do processo analisa a dispersio no curto prazo (DURET; PILLE

S (LSEff.ffLIE)
P T3y 3

Cor e (LSEfu_quIE)
Pk = min 36 ° 3o

p Média do processo x Estimativa da média do processo

6 Desvio padrio do processo s Estimativa do desvio padrio

LSE Limite superior de especificagao LSE Limite superior de especificagio

LIE Limite inferior de especificacio

LIE Limite inferior de especificagiao
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A expressio matemdtica usada para o cdlculo da dimensio da amostra foi (FERREIRA; SART
2009):
n— szx(lp )f)(lfp) Sendo,
Za BN
p Proporgio da populagio, p = 0,5, logo px (1 —p) = 0,5

n Dimensio da amostra

N Dimensio da populagio

7 /5 Para um nivel de confianc¢a, A = 95%, o valor da distribui¢io normal ¢ de Z ofy =1
D Nivel de precisio, D = £ 2%

O teste estatistico realizado é representado pela seguinte expressio matemdtica (PESTANA; G
2008):

k
g
= E ©-EF  Sendo,
. E
i=1 !
O, Frequéncia absoluta observada

E, Frequéncia absoluta esperada

K N.° de categorias da varidvel nominal



