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Selecao de projetos Seis Sigma: aplicacao em
uma industria do setor automobilistico

MarceLo MacHaDo FERNANDES
JoAo Batista TurRIONI
UNIFEI

Resumo

0O Seis Sigma vem ganhando, cada vez mais, espago nas empresas como uma metodologia bastante eficaz a solugdo
de problemas estruturais atraves da diminuigdo da variagao de processos e fornecimento de produtos e servigos
dentro das necessidades dos clientes. A principal forma com que se busca atingir tal objetivo é através do desen-
volvimento de projetos de melhorias. Sendo assim, um tema bastante importante a ser discutido é o processo
de selecédo de tais projetos, que serdo gerenciados através desta metodologia. Neste artigo é apresentada uma
andlise em uma industria do setor automobilistico, quanto ao seu processo de selegcdo de projetos Seis Sigma.
Deste trabalho foi possivel constatar influéncia positiva do referido processo no desenvolvimento dos projetos,
por exemplo, quanto ao tempo médio de desenvolvimento e ganhos financeiros obtidos, o que vem de encontro ao
gue a literatura tem sinalizado.

Palavras-chave
Seis Sigma, selecéo de projetos.

Six Sigma project selection: an application
in an automotive industry

Abstract

Six Sigma Methodology has been growing, each day, in the industrial environment as a very efficient tool to solve
structural problems through the reduction of process variation and through the supply of service and product in com-
pliance with customer requirements. The main way to achieve this goal is through improvement projects. This way, a
very important topic to be discussed is the selection of those projects that will be managed by this methodology. This
article presents an application in an automaotive industry, regarding its process of Six Sigma project selection. From
this study it was possible to prove the existence of a positive influence in the referred process, in project development,
for example, regarding the average development time and financial improvements, as the literature reviewed here
has shown.

Key words
Six Sigma, project selection.
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INTRODUCAO

Na tultima década a competitividade no meio industrial
cresceu consideravelmente e, como conseqiiéncia direta, a
busca por técnicas diferenciadas para a obtengido de melho-
res desempenhos em todos os processos tem sido uma das
principais preocupacdes das organizagdes interessadas em
solidificar sua presenca no mercado global.

Neste cenario, tem-se apresentado o Seis Sigma, que
segundo Linderman (2003), trata-se de um método orga-
nizado e sistematico para melhoria dos processos e do de-
senvolvimento de produtos e servigos, baseado em técnicas
estatisticas e cientificas, com o objetivo de reduzir defeitos
definidos pelos clientes.

m tema bastante importante a ser
discutido € o processo de selecao
dos projetos gue serdo gerenciados

atraves desta metodologia.

Harry e Schroeder (2000) sinalizam que desde o inicio
da década de 1980 o Seis Sigma vem sendo apontado como
uma metodologia eficaz no combate a variagdo de pro-
cessos. A aplicabilidade da metodologia ¢ extensa e bons
resultados estdo sendo obtidos por diversas empresas, ndo
s0 nos setores produtivos, como também nos administrativos
(servigos).

Dentro deste tema, uma frente que tem se mostrado
relevante ¢ a forma com que tem sido realizada a escolha
dos problemas a serem tratados nos projetos Seis Sigma.
Relatos de organizagdes, bem como trabalhos académicos
tém indicado a importancia em se ter um bom processo de
selecdo de projetos Seis Sigma para a obtencdo de resultados
satisfatorios com o uso desta metodologia.

Bertels e Patterson (2003) apontam a qualidade na selegio
de projetos como principal fator diferencial entre os progra-
mas Seis Sigma bem-sucedidos e os demais.

Segundo Carvalho (2002), uma das principais questdes
nos programas Seis Sigma ¢ a definigdo e escolha dos pro-
jetos que receberdio aporte de recursos da organizagdo. E de
extrema importancia que o processo de selecdo assegure a
alocacdo ideal de recursos em projetos prioritarios, que te-
nham seus objetivos alinhados a estratégia do negdcio com
impacto nao s6 na melhoria da eficiéncia, mas sobretudo na
eficacia da empresa, favorecendo assim a garantia da obten-
¢do de vantagem competitiva.

Antony e Banuelas (2002) alertam que um processo
pobre de selecdo e defini¢do de projetos Seis Sigma
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favorece o atraso da obtenc@o dos resultados positivos
proporcionados pela metodologia, o que acarreta, inevi-
tavelmente, um forte sentimento de frustracdo em toda
organizacao.

Ainda acrescentam, Bertels ¢ Patterson (2003), que
durante os primeiros anos de desenvolvimento da metodo-
logia, o numero de projetos propostos, geralmente, excede
a quantidade de Green Belts e Black Belts disponiveis para
gerencia-los. No entanto, nos anos seguintes a quantidade
de projetos de melhoria com forte impacto positivo ao
negocio tende a diminuir, a menos que exista uma boa
estratégia estabelecida, voltada a selegcdo de projetos.

De acordo com Snee e Rodebaugh (2002), varias dis-
cussdes acerca do processo de selegdo de projetos estdo
acontecendo nas empresas que tém feito uso
do Seis Sigma e varias evidéncias apontam tal
etapa como a fase de maior dificuldade no uso
da metodologia.

A escolha de projetos de melhoria a serem
desenvolvidos, realizada de forma inadequada,
pode proporcionar o gasto desnecessario de tem-
po, recursos financeiros e recursos humanos da
organizacdo, direcionando esfor¢os a obtencdo
de resultados que, muitas vezes, ndo tém ligagéo
nenhuma com os objetivos principais da empresa, com 0s
interesses dos clientes ou dos funcionarios.

Fundin e Cronemyr (2003) apontam o tema selegdo de
projetos Seis Sigma como uma das mais urgentes discus-
sdes, pois os lideres de times deveriam desenvolver um
processo de selecdo visando o aumento do portfélio de
projetos que realmente agregam valor ao negocio, estabe-
lecendo claramente os principais fatores aos projetos Seis
Sigma de sucesso.

Desta forma, observa-se que a sele¢do de projetos Seis
Sigma tem se mostrado relevante como tema de estudo,
apresentando potencial de forte contribui¢do, ndo s6 ao meio
académico como também ao meio industrial. A identifica-
cdo das diretivas, presentes na literatura, quanto a selegéo
dos problemas a serem tratados como projetos Seis Sigma
parece, entdo, ter uma consideravel importancia dentro do
cenario cientifico atual.

O presente trabalho tem por fim apresentar uma analise
do processo de selecdo de projetos Seis Sigma em uma
empresa de manufatura do setor automotivo, visando
ndo s a constatagdo de convergéncia entre literatura e
pratica, reforcando a importancia do tema, mas também
a proposicdo de diretivas a selegdo de projetos de melho-
ria a serem conduzidos por organizagdes que utilizam a
metodologia Seis Sigma.

Quanto a estrutura do trabalho, apds a introdugao, tem-
se uma continuidade da fundamentacdo tedrica referente as
diretivas para selecdo de projetos Seis Sigma, seguida da
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matriz de referéncia onde sdo apresentados os autores asso-
ciados a cada uma das diretivas. Na se¢do seguinte tem-se a
descrigdo da metodologia de pesquisa utilizada e logo apds
a aplicacdo de tais diretivas no processo de selecdo de pro-
jetos Seis Sigma em uma industria do setor automobilistico,
e finalmente serdo apresentados os resultados e conclusdes
do trabalho.

DIRETIVAS PARA SELECAO DE PROJETOS SEIS
SIGMA

Carvalho (2002) apresenta que para assegurar-se de que
os recursos estdo sendo bem alocados, nos programas Seis
Sigma, deve-se procurar o que é critico para a qualidade.
Estes parametros devem ter forte impacto no objetivo que
se quer atingir.

Este elemento é denominado CTQ (Critical to Quality).

Duas perguntas basicas podem ajudar na definicdo do
CTQ:

* O que ¢ critico para o mercado?
* Quais s30 0s processos criticos?

Uma vez que a empresa conhece o que ¢ critico para
a qualidade, deve promover projetos Seis Sigma para
garantir que seu desempenho nesses quesitos seja classe
mundial, reduzindo sistematicamente a variabilidade des-
Ses processos.

Esse processo de selecdo de projetos Seis Sigma ¢ per-
manente, ¢ um tema especifico dentro da organizagdo pode
vir a ser alvo de projeto mais de uma vez. As informagdes
histéricas devem ser consideradas sempre que estiverem
disponiveis, tornando importante a manuten¢do de banco
de dados contendo os resultados dos projetos Seis Sigma ja
realizados e do monitoramento do desempenho das C7QOs
ao longo do tempo.

Ainda de acordo com Carvalho (2002), nem sempre ¢é
possivel conduzir varios projetos Seis Sigma simultanea-
mente para todos os CTQs, uma vez que, em geral, existem
limitagdes de recursos. Deste modo, devem-se estabelecer
algumas diretivas para a selecdo de projetos.

Sendo assim, visando a identifica¢do das principais direti-
vas a selecdo de projetos Seis Sigma, presentes na literatura,
fez-se um trabalho de pesquisa aos seguintes autores ¢ fon-
tes: Bertels e Patterson (2003), Fundin e Cronemyr (2003),
Rotondaro (2002), Carvalho (2002), Pande et al. (2001),
Smith et al. (2002), Lynch et al. (2003), Snee (2001), PM-
BOK (2000), Harry e Schroeder (2000), Antony e Banuelas
(2002), Young e Frank (2004), Goe e Xie (2004) ¢ Snee ¢
Rodebaugh (2002).

Asdiretivas a selecdio de projetos Seis Sigma, como resul-
tado da revisdo bibliografica, encontram-se a seguir:

(a) Selegdo de projetos quanto aos resultados potenciais:

e Foco no cliente;
+ Ligacdo com a estratégia do negdcio;
» Retorno financeiro.
(b) Selecdo de projetos quanto ao problema a ser resolvido:
e Problemas estruturais de causas desconhecidas;
* Proporcionalidade com os recursos disponiveis;
* Potencial de término em curto periodo de tempo;
* Problemas mensuraveis.

Tem-se nas proximas se¢des o detalhamento de cada um
dos itens apresentados.

Foco no cliente
Um dos principais cuidados a serem tomados quanto a

selecdo de projetos Seis Sigma, segundo diversos autores na

literatura, ¢ a garantia de que o trabalho a ser desenvolvido
esteja ligado as necessidades do cliente, seja ele interno ou
externo.

A razdo principal de qualquer projeto Seis Sigma a ser
executado, segundo Goe e Xie (2004), deve ser a satisfagdo
do cliente.

Fundin e Cronemyr (2003) sinalizam que as organiza¢des
devem fazer uso de informagdes referentes as necessidades
dos clientes para a determinagdo dos principais fatores que
direcionarfo a sele¢do dos projetos Seis Sigma a serem de-
senvolvidos com maior prioridade. Ainda ressaltam que os
clientes necessariamente devem sentir os efeitos das melho-
rias obtidas apds a execugdo do projeto. Isto ¢ reforgado por
Antony e Banuelas (2002), que apontam a importancia do
envolvimento das necessidades dos clientes no processo de
selecdo de projetos Seis Sigma, minimizando a possibilidade
de obtengdo de resultados frustrantes.

De acordo com o PMBOK (2000), a necessidade do
cliente € um dos direcionadores a iniciacdo do desenvol-
vimento de um projeto, isto é, o processo de selecdo deve,
necessariamente, ter como um dos elementos a figura do
cliente interno ou externo.

Uma das mais importantes etapas do processo de seleg@o
de projetos Seis Sigma, segundo Bertels e Patterson (2003),
¢ a coleta de informagdes dos clientes. Esta abordagem forga
a equipe envolvida no trabalho a responder continuamente
as seguintes questdes:

* Qual ¢ a visdo do cliente quanto ao principal problema
a ser resolvido, e que, portanto, proporcionaria 0 maior
impacto positivo aos resultados esperados por ele?

* Que processo deve ser melhorado para que se possa atuar
exatamente neste problema apontado pelo cliente?

E apresentado por Pande er al. (2001) que projetos Seis
Sigma devem comegar com a determinacdo de exigéncias
do cliente, sendo estes requisitos essenciais para selegdo dos
objetivos dos projetos, visando assim a redu¢@o da diferenga
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entre as expectativas da organizac¢do e o desempenho atual,
especialmente em termos de tempo de entrega, confiabilida-
de e satisfagd@o geral do cliente.

A sele¢do de projetos Seis Sigma, segundo Carvalho
(2002), deve ter forte orientacdo para o cliente, demons-
trando preocupacdo em compreender suas necessidades
e expectativas, bem como identificando as caracteristicas
criticas para a qualidade.

Existem varias ferramentas para auxilio a realizagéo desta
tarefa de ligagdo das expectativas do cliente com a selegdo
de projetos Seis Sigma. Dentre elas, a “Casa da Qualidade”,
que, segundo Carvalho (2002), é considerada um dos recur-
sos mais importantes a sele¢do do problema a ser resolvido
no desenvolvimento do projeto.

egundo Carvalho (2002), uma das

principais questdes nos programas Seis
Sigma e a definicao e escolha dos projetos que
receberao aporte de recursos da organizacao.

Deste modo fica claro, diante do apresentado, que o en-
volvimento da figura do cliente no processo de selecdo de
projetos Seis Sigma ¢ de extrema importancia para que se
tenha a garantia de que o aporte de recursos esta sendo feito
de forma adequada quanto ao direcionamento do trabalho,
maximizando as chances de obtengdo de resultados satisfa-
torios ao término do projeto.

Ligacdo com a estratégia do negédcio:

Toda organizagdo deve possuir, definida de forma clara,
sua estratégia gerencial, que se traduz basicamente, no
“norte” a ser seguido por todos os membros da empresa, per-
tencentes a qualquer nivel hierarquico. Deseja-se que toda
e qualquer ag¢@o a ser realizada por cada um dos membros
da organizag¢do, de alguma forma, venha a convergir com a
estratégia do negdcio.

Segundo Bertels e Patterson (2003), sendo os projetos,
um conjunto de agdes inseridas nestes cendrios organiza-
cionais, nada mais esperado que no processo de sele¢do dos
problemas a serem resolvidos com o uso da metodologia
Seis Sigma exista a avaliagdo quanto a ligagdo do projeto
com a estratégia do negbcio.

E apontado por Smith e al. (2002) que, entre os critérios
a serem observados a selegdo de projetos Seis Sigma, tem-se
a ligacdo com a estratégia da organizacdo. Deve-se sempre
priorizar projetos de acordo com os KPIs (key performance
indicators) da empresa, garantindo o suporte da lideranga e
contribuindo estrategicamente para o negocio. Isto é reforga-
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do por Young e Frank (2004), que ressaltam a importancia de
se garantir o alinhamento dos projetos Seis Sigma, a serem
selecionados, com o direcionamento do negocio.

E de extrema importancia, de acordo com Carvalho
(2002), que os projetos Seis Sigma sejam encarados como
atividades de melhoria da qualidade segundo uma visdo
mais ampla de projetos que tenham impacto no negdcio
¢ estejam alinhados as estratégias organizacionais das
empresas.

De acordo com Harry e Schroeder (2000), existem alguns
pressupostos para a selegdo de projetos Seis Sigma, entre
eles destaca-se o alinhamento com a estratégia, isto é, os
projetos devem ser identificados nos objetivos e no direcio-
namento da empresa.

E reforgado por Antony e Banuelas
(2002) que caso, por exemplo, o di-
recionador principal da organizagdo
seja a maximizacdo dos lucros, de-
vem-se ter projetos Seis Sigma dire-
cionados a processos do negocio que
proporcionem resultados financeiros
atrativos, como forte diminui¢do em
indice de rejeitos definitivos, forte
diminui¢do de indices de retrabalho
¢ aumento de produtividade.

Ainda complementam Antony e Banuelas (2002), em
cada simples projeto Seis Sigma a ligac@o entre os objetivos
do trabalho e a estratégia do negdcio deve estar claramente
identificada.

Snee e Rodebaugh (2002) apresentam de forma explicita
anecessidade de se examinar cuidadosamente o portfolio de
projetos Seis Sigma a serem iniciados, visando a garantia de
que sejam desenvolvidas as propostas de trabalho que estdo
em linha com as necessidades estratégicas de melhoria da
organizagao.

Pode-se observar, entdo, uma forte convergéncia entre
os autores consultados neste trabalho de pesquisa quanto a
importancia de se observar e garantir a existéncia do alinha-
mento entre os projetos Seis Sigma a serem desenvolvidos e
a estratégia do negdcio.

Retorno financeiro

Segundo Carvalho (2002), o sucesso dos programas
Seis Sigma ndo pode ser explicado apenas pela utilizagdo
exaustiva de ferramentas estatisticas, mas também pela
harmoniosa integragdo do gerenciamento por processo ¢
por diretrizes, mantendo o foco nos clientes, nos processos
criticos e nos resultados da empresa. Entre outros aspectos,
esta nova abordagem tem feito com que, diferentemente de
outros programas da qualidade, as empresas que utilizam o
Seis Sigma divulguem cifras milionarias de ganhos obtidos
com seus projetos.
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Sendo assim, uma vez que a metodologia pode propor-
cionar tal beneficio, o que se traduz em algo necessario a
sobrevivéncia de qualquer instituigdo capitalista, deve-se
considerar este ponto no processo de selecdo de projetos
Seis Sigma.

Projetos bem qualificados devem ser definidos através
do entendimento das principais necessidades da companhia.
De acordo com Fundin ¢ Cronemyr (2003), a diminuigdo
do custo da ndo qualidade é uma necessidade importante
e um forte direcionador quando este valor € significativo a
organizagio. Podem-se ter perdas devido a refugos de pro-
ducado, atrasos, desvios de qualidade nos clientes internos ou
externos, entre outros problemas. Estas sdo, entdo, algumas
possibilidades de cenarios onde a metodologia Seis Sigma
pode ser aplicada.

Harry e Schroeder (2000) apresentam de forma clara o
potencial de ganhos financeiros como um dos pressupostos
para a selecdo adequada de projetos Seis Sigma. Deve-se
ter de forma explicita qual a expectativa mais provavel de
retorno monetario, a ser obtido com o desfrute dos resultados
finais do projeto, antes do inicio do planejamento e alocagio
de recursos para a realizacdo do trabalho.

Mais uma vez indicado, agora por Young e Frank (2004),
os projetos Seis Sigma devem ser cuidadosamente selecio-
nados, visando a maximiza¢ao dos beneficios financeiros a
serem obtidos pela organizacao.

Desta forma, fica claro que um importante critério a
ser observado no processo de selecdo de projetos Seis
Sigma é o retorno financeiro potencial do trabalho a ser
desenvolvido.

Problemas estruturais de causas desconhecidas
As trés primeiras diretivas apresentadas até este ponto

abordam a selecdo de projetos Seis Sigma quanto aos resul-

tados potenciais do projeto. As quatro diretivas seguintes
referenciam as caracteristicas do problema a ser tratado
através da metodologia.

Neste topico trata-se especificamente do cuidado que
se deve ter quanto a natureza dos problemas a serem
abordados com a metodologia Seis Sigma, problemas
estes que segundo Rotondaro (2002), apresentam duas
classificacdes:

* Problemas estruturais: sdo aqueles devido a causas co-
muns de variagdo de processos, também chamados de
problemas crénicos. Normalmente uma das indicagdes
deste tipo de problema ¢ a alta freqiiéncia com que ocor-
rem. A identificagdo de causas comuns, muitas vezes se
traduz numa tarefa de alta complexidade.

* Problemas pontuais: sdo os desvios devido a causas
especiais de variacdo de processos, também chamados
de problemas esporadicos. Normalmente uma das indi-
cagoes deste tipo de problema ¢ a baixa freqiiéncia com

que ocorrem. A identificagdo de causas especiais quase
sempre se traduz numa tarefa de baixa complexidade.

Na grande maioria dos casos, a investigag¢ao para desco-
berta de uma causa especial ndo ¢ trabalho suficiente para
justificar a aplicacdo da metodologia Seis Sigma. Muitas
vezes o uso adequado de uma unica ferramenta de andlise,
¢ ndo um projeto completo, proporciona a descoberta da
origem do desvio para a tomada das devidas a¢des de con-
ten¢do, correcdo e prevengao.

Sendo assim, a metodologia Seis Sigma deve ser aplicada
a solug@o de problemas estruturais, isto &, seu uso deve se
dar ao combate de causas comuns de variagdo, visando a
diminuigdo sistematica da quantidade de ndo conformidades
do sistema, o que se traduz em aumento da capacidade do
processo.

Outro ponto relevante a ser observado, no processo de
selecdo de projetos Seis Sigma, de acordo com Pande ef al.
(2001), € o conhecimento da origem do problema. Devem-se
evitar projetos nos quais a causa do problema ja esta defi-
nida ou a solugdo ¢ predeterminada. O que ¢ refor¢ado por
Snee e Rodebaugh (2002), quando indicam claramente que
projetos Seis Sigma devem abordar problemas cuja solugéo
seja desconhecida.

Deste modo, entende-se que na sele¢do de um projeto
Seis Sigma deve-se garantir que o processo a ser melho-
rado de fato represente um problema estrutural de causas
desconhecidas.

Proporcionalidade com os recursos disponiveis

Outro cuidado importante a se tomar no processo de
selecdo de projetos Seis Sigma, em se tratando do problema
a ser resolvido, é a proporcionalidade entre a dimensdo do
problema que serd tratado e os recursos disponiveis para a
execugdo deste trabalho.

Dentre alguns pressupostos para a sele¢do adequada de
projetos Seis Sigma, segundo Harry e Schroeder (2000), tem-
se a importancia de se avaliar todos os recursos necessarios
para a condug@o do projeto e a quantidade dos mesmos.

Carvalho (2002) aponta as seguintes questdes a serem
respondidas a selecdo de um projeto Seis Sigma, quanto a
este critério:

* O projeto tem apoio e recursos adequados proporciona-
dos pelas partes interessadas?

* Os recursos sdo suficientes para concluir com sucesso o
projeto?

» Existem muitas areas envolvidas no projeto?

* Os “donos” dos processos envolvidos participam do pro-
jeto?

Segundo Pande ef al. (2001), dentre as orientagdes
para a sele¢do de um projeto Seis Sigma, consta o cui-
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dado para se evitar projetos com escopo muito amplo,
uma vez que os recursos disponiveis podem nao ser su-
ficientes para o desenvolvimento do trabalho de forma
adequada.

Bengt et al. (2001) refor¢am a importancia de se selecio-
nar projetos Seis Sigma corretos para as pessoas certas e com
as ferramentas adequadas.

anuelas a Antony (2002) alertam

que um processo pobre de selecao e
definicdo de projetos Seis Sigma favorece
0 atraso na obtencéao dos resultados
positivos proporcionados pela metodologia

Deste modo, pode-se observar a grande importancia em
se garantir que, para a solu¢@o do problema proposto através
de um projeto Seis Sigma, seja tomado o cuidado com os
recursos disponibilizados pela organizagao.

Potencial de término em curto periodo de tempo

Uma vez que os projetos Seis Sigma precisam estar
claramente ligados as prioridades do negocio, Snee e Ro-
debaugh (2002) apontam a importancia da obtengdo dos re-
sultados finais do trabalho tdo logo quanto possivel. Existe,
portanto, um grande interesse em projetos que apresentem
potencial de término em curto periodo de tempo, pois os
beneficios aos processos da organizagdo serdo desfrutados
mais cedo. Além do fato de que projetos longos apresentam
um potencial a perda de recursos disponibilizados pela
organizagao.

Segundo Snee ¢ Rodebaugh (2002), a duragio para de-
senvolvimento e conclusdo de um projeto Seis Sigma deve
ser de trés a seis meses.

Isto é reforcado por Harry e Schroeder (2000), que dentre
alguns pontos a serem observados para a selegcdo adequada
de projetos Seis Sigma apresentam o tempo necessario para
conclusdo do trabalho. Devem-se evitar projetos com dura-
¢do excessiva, isto é, que superem seis meses.

Fundin e Cronemyr (2003) também apontam a impor-
tancia de se selecionar projetos Seis Sigma que possam ser
finalizados em até seis meses e tenham alta probabilidade
de sucesso.

Deste modo, pode-se observar um forte direcionamento,
entre os autores pesquisados, para a importancia de se se-
lecionar projetos Seis Sigma que tenham alto potencial de
conclusdo em um curto periodo de tempo. A literatura aponta
a dura¢do maxima de seis meses.
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Problemas mensuraveis

Segundo Bertels e Patterson (2003), para se usufruir a
metodologia Seis Sigma da forma mais completa possivel,
deve-se realizar, como primeira etapa, um bom investimento
de tempo e energia para a defini¢do das variaveis mensuraveis
de saida para a identificacdo das areas a serem melhoradas.

De acordo com Fundin e Cronemyr (2003), na etapa de
selecdo de projetos Seis Sigma ¢ importante
a identificagdo das caracteristicas mais sig-
nificativas da qualidade. Deve-se garantir
que a melhoria serd claramente sentida pelo
cliente e as variaveis de resposta, isto &,
o que esta sendo melhorado, ¢ facilmente
mensuravel.

Lynch et al. (2003) apresentam, entre os
pontos relevantes a escolha de um projeto Seis
Sigma, a necessidade em se ter dados para
quantificar o problema a ser tratado no proje-
to. Caso ndo exista tal informag@o, sugere-se
que uma coleta de dados seja implementada anteriormente
a execucdo do trabalho.

Snee (2001) também reforga a importancia de se tratar pro-
blemas que possam ser medidos. Isto ¢ claramente observado
em sua definicdo de metodologia Seis Sigma: um problema
identificado a ser solucionado, cujas métricas possam ser usa-
das para estabelecer suas metas € monitorar seu progresso.

Dentre os tdpicos para sele¢do de projetos Seis Sigma
apresentados por Carvalho (2002), tem-se a importancia de
serem tratados problemas mensuraveis. Deve-se responder,
primeiramente, a seguinte questao:

* O defeito ¢ identificavel, sendo possivel mensurar o im-
pacto do projeto?

Deste modo, através da consulta a literatura acerca da impor-
tancia de se tratar problemas mensuraveis em projetos Seis Sig-
ma, pode-se observar uma concordancia clara entre os autores
pesquisados apontando para a validagdo deste critério.

Matriz de referéncia
No quadro 1, a seguir, tem-se apresentada a matriz de
referéncia, relacionando cada uma das diretivas a selegdo de
projetos Seis Sigma aos autores pesquisados.
Conforme indicado, pode-se observar o seguinte cenario
quanto a quantidade de citagdes a cada um dos critérios.
» Foco no cliente: 7 citagdes
* Retorno financeiro: 4 cita¢des
» Ligacdo com a estratégia do negdcio: 7 citacdes
* Problemas estruturais de causas desconhecidas: 2 citagdes
* Proporcionalidade com os recursos disponiveis: 4 citacdes
* Potencial de término em curto periodo de tempo: 3
citagdes
* Problemas mensuraveis: 6 citacdes
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Os critérios “foco no cliente” e “ligacdo com a estratégia
do negocio” foram os mais citados, uma vez que favore-
cem diretamente a quebra de resisténcias que surgem no
desenvolvimento dos projetos, pois tem-se o apoio da alta
administragdo e a for¢a dos interesses dos clientes.

Carvalho (2002) foi o autor que apresentou maior in-

Quadro 1: Matriz de referéncia.

MATRIZ DE REFERENCIA - CRITERIOS PARA SELECAO DE PROJETOS SEIS SIGMA

AUTOR (ES)

Bertels e Patterson (2003)

tersecdo entre seu trabalho, consultado, ¢ as diretivas a
selecdo de projetos Seis Sigma identificadas na revisdo
bibliografica. Os critérios “foco no cliente”, “ligacdo com
a estratégia do negocio”, “retorno financeiro”, “propor-
cionalidade com os recursos disponiveis” ¢ “problemas

mensuraveis” foram explorados.

LIGACAD COM A ESTRATEGIA

DO NEGOCIO
PROPORCIONALIDADE COM 0S

PROBLEMAS ESTRUTURAIS DE
RECURSOS DISPONIVEIS

CAUSAS DESCONHECIDAS
POTENCIAL DE TERMINO EM
CURTO PERIODO DE TEMPO
PROBLEMAS MENSURAVEIS

RETORNO FINANCEIRO

FOCO NO CLIENTE

Fundin e Cronemyr (2003)

Rotondaro (2002)

Pande, Neuman e Cavanagh (2002)

Smith, Blakeslee e Koonce (2002)

Lynch, Bertolino e Cloutier (2003)

Snee (2001)

Harry e Schroeder (2000)

Antony e Banuelas (2002)

Young e Frank (2004)

Goe e Xie (2004)

Snee e Rodebaugh (2002)

PMBOK (2000)

Carvalho (2002)

Fonte: Elaboragéo propria.
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Os crivos “retorno financeiro”, “problemas estruturais
de causas desconhecidas” e “potencial de término em curto
periodo de tempo” foram citados em menor freqiiéncia,
possivelmente em fungdo de autores considerarem que tais
crivos serdo utilizados naturalmente uma vez que suas im-
portancias, normalmente, sdo ressaltadas nos treinamentos
de Seis Sigma dentro das organizagdes.

METODOLOGIA DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado neste trabalho foi a pes-
quisa acdo, onde, segundo Bryman (1989), o pesquisador &
membro atuante no meio em que o trabalho tem sido desen-
volvido. Normalmente trata-se de problemas reconhecidos
tanto pelo pesquisador quanto pela organizagdo na qual ele
atua. O pesquisador fornece informacdo a organizagéo para
a tomada de agdes e observa o impacto da implementagao a
solucdo do problema em analise.

ertels e Patterson (2003) apontam a

qualidade na selecéo de projetos como
principal fator diferencial entre os programas
Seis Sigma bem-sucedidos e os demais.

O pesquisador esteve presente todo o tempo fornecendo
as diretivas ao processo de selecdo de projetos Seis Sigma
e observando diretamente o impacto de tais informagdes no
desenvolvimento de tais projetos.

Ainda segundo Bryman (1989), quanto aos elementos
para coleta de dados, tem-se as definigdes das principais
ferramentas utilizadas:

* Observagdo participante: trata-se de uma técnica que en-
volve a participacdo do pesquisador gastando um periodo
de tempo em observa¢des num contexto organizacional
particular. O grau de participagdo varia de estudo para
estudo.

» Entrevista ndo-estruturada: diferentemente da entrevista
estruturada, aqui o pesquisador realiza a entrevista de
uma maneira informal, permitindo ao entrevistado con-
siderdvel liberdade no que sera relatado. Pode até ndo
existir uma série de questdes pré-formuladas.

» Fontes de dados de arquivos: este ndo se trata exatamente
de um método de coleta de dados, mas de uma fonte de
dados onde o pesquisador utiliza materiais e evidencias
existentes para a realizagdo de andlise. Esta categoria in-
clui documentos historicos, registros atuais e estatisticas
existentes. Tais informagdes podem ser utilizadas tanto
quantitativamente quanto qualitativamente.
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O pesquisador participou do processo de selegdo de todos
os projetos Seis Sigma bem como de todas as reunides de
desenvolvimento destes projetos, utilizando as ferramentas
descritas acima para coleta e analise de dados relevantes.
Tem-se apresentado a seguir a aplica¢do de tal metodologia
ao objeto de estudo definido.

SELEGAO DE PROJETOS SEIS SIGMA EM UMA
INDUSTRIA DO SETOR AUTOMOBILISTICO

Objeto de estudo

Trata-se de uma empresa multinacional do setor de auto-
pecas com sede nos Estados Unidos.

O objeto de estudo aqui apresentado situa-se em uma
cidade do sul de Minas Gerais. Possui aproximadamente 150
funcionarios trabalhando no desenvolvimento de sistemas
de manufatura.

A unidade industrial analisada teve seu primeiro contato
com a metodologia Seis Sigma em 2000,
quando alguns funcionarios receberam
o referido treinamento para desenvolvi-
mento dos projetos pioneiros.

Selecdo de projetos Seis Sigma

A Figura 1, a seguir, ilustra como se
deu o processo de selecdo de projetos Seis
Sigma na unidade analisada. A partir das
oportunidades de melhoria sinalizadas
por funcionarios do chdo de fabrica, incluindo profissionais
diretos e indiretos e também por parte da alta administracéo,
utilizaram-se as diretivas para sele¢do das oportunidades de
melhoria que de fato deveriam ser abordadas com a metodo-
logia Seis Sigma, e também priorizando-as. Chegando entdo,
desta forma, a relagdo de projetos a serem desenvolvidos.

No inicio de 2006, os critérios para selegdo de projetos
Seis Sigma, apresentados neste artigo, foram compilados
em uma matriz, para avalia¢ao de todas as oportunidades de
melhoria sinalizadas pelos funcionarios e pela administra-
cdo quanto a aplicabilidade da metodologia e também para
a priorizagdo dos projetos selecionados.

O primeiro passo consistiu em estabelecer “pesos” para
cada uma das sete diretivas para selecdo dos projetos Seis
Sigma. Isto foi feito pela alta administragdo da empresa,
que atribuiu tais valores de acordo com seus interesses na
metodologia. Chamaram-se tais numeros de “Peso da dire-
tiva - N”, onde N varia de 1 a 7 (cada uma das diretivas),
conforme apresentado no Quadro 2 a seguir.

A tarefa seguinte foi a cria¢do de niveis (fraco, médio e
forte) para pontuagao de cada uma das diretivas para selecéo
dos projetos, de acordo com a oportunidade de melhoria. Por
exemplo, para a diretiva “Foco no cliente”, foram definidos
os seguintes critérios:

]
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Fraco: os resultados potenciais do projeto ndo favorecem
clientes internos ou externos.

Meédio: os resultados potenciais do projeto favorecem ape-
nas clientes internos.

Forte: os resultados potenciais do projeto favorecem clientes
externos.

Figura 1: Processo de selecado de projetos Seis Sigma.

Para a classificag@o “fraco”, o valor associado é “0”, para
a classifica¢do “médio”, o valor associado ¢ “0,5”, e para a
classificagdo “forte”, o valor associado ¢ “1,0”. Chamou-se
tal nimero de “Classificag¢do da diretiva - N”, onde N varia
de 1 a 7 (cada uma das diretivas).

Deste modo, foi possivel pontuar todas as oportunidades

PROCESSO DE SELECAO DE
PROJETOS SEIS SIGMA

Foco no cliente

Alta
Administracao

negacio

Oportunidades

- desconhecidas
de melhoria

periodo de tempo

N2 2N 2N 2N N 2

Ligacdo com a estratégia do

Resultados financeiros
Problemas estruturais de causas

Proporcionalidade com os
recursos disponiveis

Potencial de término em curto

Problemas mensuraveis

Projetos Seis Sigma
selecionados

Chao
de fabrica

Fonte: Elaboracéo propria.

Quadro 2: Pesos das diretivas para selecdo de projetos Seis Sigma.

DIRETRIZES PARA SELECAO DE PROJETOS SEIS SIGMA

PESO DA DIRETIVA*

Foco no cliente 30
Ligacdo com a estratégia do negdcio 15
Retorno financeiro 15
Problemas estruturais de causas desconhecidas 10
Proporcionalidade com os recursos disponiveis 10
Potencial de término em curto periodo de tempo 10
Problemas mensuraveis 10
*NUmeros néo sao reais

Fonte: Elaboracéo propria.
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de melhoria utilizando tal classificacdo para cada uma das
diretivas identificadas na literatura. O valor final para cada
um dos projetos potencias se deu a partir da soma dos pro-
dutos entre “Peso da diretiva — N e “Classifica¢do da di-
retiva — N”. Os projetos que apresentaram maior pontuagao
foram os escolhidos a serem abordados com a metodologia
Seis Sigma.

Tem-se apresentado no Apéndice-A, a seguir, um exem-
plo de planilha de seleg¢do de projetos utilizada na unidade
em estudo.

Resultados obtidos

Apds a avaliagdo das oportunidades de melhoria sina-
lizadas e identificagdo dos projetos Seis Sigma a serem
desenvolvidos no ano de 2006, foram formados os times
de trabalho para iniciarem as atividades relacionadas ao
desenvolvimento destes projetos.

A abordagem se deu de forma similar a do ano anterior,
sendo a principal diferenca a utilizagdo, agora, de um méto-
do para selecdo e priorizagdo dos projetos Seis Sigma.

Desta forma tem-se apresentado um resumo dos resulta-
dos obtidos com a metodologia Seis Sigma em 2005, quando
ndo havia um processo claro de selecdo de projetos, e em
2006, quando entdo se estabeleceu um processo para selegdo
de projetos Seis Sigma.

Foi possivel observar melhoria significativa nos seguintes
indicadores:

* Quantidade relativa de pessoas envolvidas com a meto-
dologia;

* Quantidade de projetos desenvolvidos;

* Tempo médio de desenvolvimento dos projetos;

* Ganho financeiro médio dos projetos desenvolvidos;

Tem-se, entdo, apresentado no Quadro 3 a seguir, os
referidos resultados.

Como se pode observar ocorreu consideravel melhora
do ano de 2005 para 2006, quando através da identificagdo

dos projetos mais adequados foi possivel envolver uma
quantidade maior de pessoas, bem como reduzir o tempo de
desenvolvimento dos projetos e ainda apresentar resultados
financeiros mais atrativos.

Para cada um das diretivas utilizadas para sele¢do de
projetos Seis Sigma, o pesquisador pode constatar razdes
para se associar o adequado processo de selecdo de tais
projetos com a melhoria em indicadores de desempenho da
unidade, a saber.

* Foco no cliente

Alguns relatos obtidos reforcam a pratica deste critério
como uma das causas de sucesso nos projetos, uma vez que
a tomada de decisdes ¢ a realizagdo de a¢des sdo facilitadas
e suportadas pelos clientes, como maiores interessados no
sucesso do trabalho.

* Ligacdo com a estratégia do negécio

Foi possivel observar claramente o apoio diferenciado
da alta administrag@o nos projetos que apresentaram forte
ligagdo com algum elemento da estratégia do negdcio.

* Retorno financeiro

Além de obten¢do de forte apoio da alta administrag@o,
foi possivel observar também uma maior motivagdo por
parte dos funcionarios envolvidos em projetos com potencial
significativo de ganho financeiro a organizacao.

* Problemas estruturais de causas desconhecidas

A utilizagdo da metodologia Seis Sigma para resolver
problemas estruturais, isto é, que existiam na organiza¢ao
ha bastante tempo e que de fato tinham suas causas des-
conhecidas, proporcionou um aumento de credibilidade a
metodologia que por vezes havia sido utilizada em proble-
mas de baixa complexidade e causas conhecidas como uma
simples pratica burocratica, ndo por leviandade, mas por
desconhecimento por parte dos envolvidos.

Quadro 3: Resultados com projetos Seis Sigma 2005 X 2006.

2005 2006 MELHORIA
Quantidade de pessoas envolvidas em projetos Seis Sigma 20 51 Aumento em 155%
Quantidade de projetos Seis Sigma desenvolvidos 5 9 Aumento em 80%
'[I'gir;g)o médio de desenvolvimento dos projetos Seis Sigma 550 150 Redug&o em 47%
§§QQEVER?§§§'FSSE?"'° SES [RlEEEs Sl i 42000 67000 Aumento em B0%

Fonte: Elaboragao propria.
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* Proporcionalidade com os recursos disponiveis
Os projetos apresentaram escopo reduzido e adequada
proporcionalidade com os recursos humanos e financeiros
disponiveis. Isto favoreceu o aumento da confianga de toda
equipe de trabalho na possibilidade real de conclusdo do
projeto.
* Potencial de término em curto periodo de tempo
Certamente um elemento que favoreceu o sucesso dos
projetos foi o fato de os problemas selecionados
apresentarem potencial de término em menos de
seis meses, aumentando a motivagdo dos envol-
vidos no projeto, uma vez que a pressdo pelos
resultados no prazo acordado, normalmente, é
bastante intensa por parte dos clientes ¢ da alta
administragdo.

* Problemas mensuraveis

Foi possivel constatar a importancia em se abor-
dar algo mensuravel, pois apds as atividades de melhoria o
time todo pdde ter uma figura quantitativa do impacto posi-
tivo do projeto no problema que estava sendo tratado.

CONCLUSOES

O Seis Sigma ¢ utilizado para solugdo de problemas
estruturais. Busca-se tal objetivo, principalmente, através
da execugdo de projetos de melhoria. Sendo entdo estes
projetos a estrutura principal da metodologia, realizou-se
um trabalho de pesquisa voltado ao processo de selecdo de
projetos Seis Sigma.

Tal atividade teve como resultado a indicagdo de sete

diretivas a selecdo de projetos Seis Sigma, identificadas na
literatura, a saber: foco no cliente, ligacdo com a estraté-
gia do negdcio, retorno financeiro, problema estrutural de
causas desconhecidas, proporcionalidade com os recursos
disponiveis, potencial de término em curto periodo de tempo
e problemas mensuraveis. Sendo as trés primeiras diretivas
associadas aos resultados potenciais dos projetos e as demais
a natureza do problema a ser abordado.

PMBOK (2000) sinaliza que os

criterios para selecao de projetos
podem contemplar uma vasta gama de
possiveis metas das organizacoes

Realizou-se uma aplicagdo de tais conceitos para a
constru¢do de um modelo para selegdo de projetos Seis
Sigma, utilizado em 2006 em uma industria do setor
automobilistico, onde constataram-se melhorias sig-
nificativas nos principais indicadores de desempenho,
como tempo de desenvolvimento e resultado financeiro
dos projetos, efeito que a literatura vincula, entre outros
fatores, a projetos Seis Sigma selecionados de forma
adequada.

E importante ressaltar que a generalizagdo dos resultados
obtidos neste trabalho a outros cenarios deve ser feita cuida-
dosamente, uma vez que o sucesso com o uso do Seis Sigma
¢ fungdo, também, de outros fatores.
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