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CAPITULO I- INTRODU(:AO 

1.1. Objetivos do Trabalho 

Objetivos Gerais: 

• EvolU<;ao dos processos da qualidade; 

• Conhecer a hist6ria e importancia da estrategia Seis Sigma; 

• Definir Seis Sigma de diferentes perspectivas; 

• Obter as premissas do Seis Sigma; 

• ldentificar os objetivos e fernimentas usadas em cada fase da metodologia; 

• Avalia9ao dos beneficios da metodologia. 

Objetivos Especificos: 

• Estudo da metodologia Seis Sigma; 

• Analise de processos; 

• Medi9ao de desempenho; 

• Valor meta; 

• Significado pnitico. 
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Justificativa 

0 novo cemirio economico mundial, com particularidades a cada dia mats 

desenvolvidas e complexas, o crescente nivel de exigencias da sociedade, tern motivado 

as empresas a reavaliar uma nova forma de abordagem de administra~ao, com objetivo de 

proporcionar melhorias de produtividade e principalmente de lucratividade. 

0 Seis Sigma e uma abordagem quantitativa que injeta uma eficacia maior na 

empresa. 0 que faz com esse metodo seja diferente e, em parte, seu foco sobre o 

envolvimento de todos os niveis de uma organiza~ao na gestao. 0 principal componente 

do Seis Sigma sao as taticas que levam a melhoria da eficacia e da eficiencia na empresa. 

Esse metodo utiliza uma abordagem ao mesmo tempo simples e detalhada, visando a 
melhoria dos processos ja existentes. 

Os principais desafios encontrados na jomada pelos aspectos taticos do metodo 

come~am na forma de constituir equipes para que trabalhem com processos que exer~am 

impacto direto sobre os objetivos empresariais estrategicos da empresa. 

Urn aspecto peculiar da metodologia e o reconhecimento da necessidade de 

gerenciar a mudan~a da cultura da empresa em decorrencia do metodo Seis Sigma. A 

aplica~ao deste metodo envolve uma transforma~ao cultural para trabalhar com fatos e 

dados. Para algumas empresas, esta transforma~ao significara uma mudan~a em suas 

praticas de gestao. Por esta razao e esperado que surjam resistencias. 
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CAPITULO II- REVISAO BIBLIOGAAFICA 

2.1. Urn Novo Paradigma 

Os modelos de gestao derivados da revoluyao industrial ja estao ultrapassados e ha 

a necessidade do surgimento de novos modelos mais adaptaveis as turbulencias impostas 

pelo mercado. A sociedade industrial presencia o desenvolvimento do conhecimento e da 

inteligencia competitiva como os principais recursos empresariais. 0 conhecimento e suas 

distintas formas de expansao podem substituir qualquer fator tradicional de produyao 

como terra, trabalho e capital. A essa mudanya de paradigma Peter Drucker chama de 

Sociedade P6s Capitalista, Alvin Tofler denomina de a Nova Economia do 

Conhecimento, Taichi Sakaiya de Sociedade do Conhecimento e Daniel Bell a Sociedade 

P6s Industrial. 

2.2. Novo Pensamento Empresarial 

As estruturas atuais, baseadas em pirfunides e hierarquia, estao obsoletas e nao 

respondem mais a mercados de rapida movimentayao. Essas estruturas provocaram urn 

conceito de trabalho desgastado, grandes e lentos controles burocraticos. 0 novo 

pensamento empresarial se baseia no desenvolvimento, na estruturayao e na 

sistematizayao do capital intelectual com base na organiza9ao do futuro. Administrar o 

conhecimento intensifica uma mudan9a profunda na administra9ao tradicional das 

empresas na essencia do conceito de trabalho. 
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2.3. A Evolu~ao da Estrategia de Qualidade nas Empresas 

0 conceito de qualidade esta evoluindo com o tempo, se adaptando as continuas 

mudan~as no ambiente empresarial. Na sua origem a qualidade por inspe~ao, se baseava 

na detec~ao de erros na linha de produ~ao de determinados produtos oferecidos por uma 

empresa. Mais tarde a qualidade evoluiu, passando a assegurar os processos produtivos, 

evitando os possiveis defeitos no produto fmal. Com a chegada da qualidade total o termo 

qualidade, deixou de ser uma ferramenta de controle a passou a ser parte estrategica de 

urna empresa no processo competitivo. 

2.4. Melhoramento Continuo 

James Harrington (1993), para melhorar urn processo, significa muda-lo para faze

lo mais efetivo, eficiente e adaptavel, o que mudar e como mudar, depende do enfoque 

especifico de cada empresario e do processo. 

Fadi Kabboul (1994) defme o melhoramento continuo, como uma conversao no 

mecanismo viavel e acessivel que as empresas e os Paises em via de desenvolvimento, 

estreitam a diferen~a tecnol6gica que mantinha com o mundo desenvolvido. 

L.P. Sullivan (1994), define melhoramento continuo, como urn esfor~o para aplicar 

melhorias em cada area da organiza~ao e ao que se entrega aos clientes. 

Eduardo Deming (1996), segundo a 6tica deste autor, a administra~ao da qualidade 

total requer urn processo constante, que sera chamado de melhoramento continuo, onde a 

perfei~ao nunca e encontrada, mas sempre se busca. 

0 Melhoramento continuo e urn processo que descreve muito bern a essencia da 

qualidade e reflete o que as empresas necessitam fazer para serem competitivas ao Iongo 

do tempo. 
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2.5. A Importancia do Melhoramento Continuo 

A importancia dessa tecnica gerencial implica a sua aplica~ao na contribui~ao de 

melhoria das deficiencias de processos e no fortalecimento da organiza~ao. 

Atraves do melhoramento continuo a empresa se torna mais produtiva e 

competitiva no mercado, permitindo uma analise minuciosa dos processos utilizados, de 

maneira a identificar erros e corrigi-los. 

2.6. V antagens do Melhoramento Continuo 

a) Concentra~ao de esfor~os no ambito organizacional e de procedimentos pontuais. 

b) Consegue melhorias em curto prazo, com resultados visiveis. 

c) Redu~ao de produtos com defeito, consequentemente redu~ao de custo. 

d) Aumento de produtividade e competitividade. 

e) Contribui para a adapta9ao ao avan~o tecnol6gico. 

f) Permite eliminar processos repetitivos. 

2. 7. Caracteristicas de urn Processo 

0 corpo de funcionarios de uma empresa da vida aos diferentes processos, 

portanto, o aspecto humano e de fundamental importancia no sucesso dos processos. E 
necessario identificar a rela~ao da a~ao do processo com a pessoa que opera a atividade. 

Saber quais sao os caminhos e seus obstaculos, quais partes do processo podem sofrer 

melhorias? A manuten~ao de urn matrimonio homogeneo entre pessoas e metodologia e 

de fundamental importancia para 0 exito. 
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CAPITULO III - PROCESSOS DE MELHORIA 

3.1. Efetividade dos Processos 

A efetividade dos processos se refere a forma acertada que este cumpre os 

requerimentos do cliente final, traduzindo em fidelidade dos clientes, mais vendas e 

melhor participac;ao de mercado, com reduc;ao de custos. 

3.2. Passos para o Melhoramento Continuo 

a) Selec;ao dos problemas (oportunidade de melhorias). 

b) Quantificac;ao e subdivisao dos problemas. 

c) Analise da causa, raiz especifica. 

d) Estabelecimento dos niveis de desempenho exigido (metas de melhoramento). 

e) Definic;oes e programac;ao de soluc;oes. 

f) Implementac;ao das soluc;oes. 

g) Ac;oes de controle. 

3.3. Competitividade 

E entendido por competitividade a capacidade de uma organizac;ao publica ou 

privada, lucrativa ou nao, de manter sistematicamente vantagens comparativas que 

permitam alcanc;ar, sustentar e melhorar uma determinada posic;ao no cemirio socio

economico. 

0 termo competitividade e muito utilizado no meio empresarial, politico e socio

economico e nao e urn produto de uma casualidade e nao surge espontaneamente, sao 

criadas por urn Iongo processo de aprendizado de grupos representativos que configuram 
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a dinamica organizacional, como os acionistas, diretores, funciomir:ios, credores, clientes, 

mercado, govemo e a sociedade em geral. 

A principal base de exito dos processos de melhoramento e o estabelecimento 

adequado de uma boa politica de qualidade, que possa definir com precisao o resultado 

esperado. Definindo tambem os valores que sao entregues para os clientes da corpora9ao, 

atraves da venda de produtos ou servi9os. A politica de qualidade deve ser redigida com a 

finalidade de ser empregada nos diversos setores de uma empresa, igualmente aplicada na 

qualidade de produtos e servi9os ofertados pela empresa. E importante tambem defmir os 

niveis desejados da qualidade, assim podem se atingir todos os aspectos relacionados ao 

sistema de qualidade. 

0 processo de qualidade busca a excelencia de processos e consiste na adapta9ao 

de melhorias diariamente, e a metodologia Seis Sigma e o processo de neg6cio mais 

efetivo para melhorar: 

a) Qualidade; 

b) Servi9o; 

c) Produtividade; 

d) Rendimento em tempo. 

Essas quatro caracteristicas sao vitais para exceder continuamente as expectativas 

dos clientes. 
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CAPITULO IV- INTRODUCAO AO SEIS SIGMA 

Este metodo foi criado em 1980 pela Motorola. Depois entao, ao Iongo da decada 

de 1990, empresas como a AlliedSignal e a General Eletric contribuiram para tomar o 

Seis Sigma o metodo de melhoria de qualidade mais popular da hist6ria. 

Segundo Deming, qualidade Seis Sigma e uma estrategia de neg6cios que, apesar 

de basear-se em ferramentas estatisticas de qualidade utilizada ha decadas, diferencia pela 

enfase na voz do cliente, por utilizar especialistas em tempo integral, pelo foco financeiro, 

pelo rigorismo das analises e por decisoes apoiadas em dados. Este enfoque esta se 

tomando a estrategia chave para o seculo XXI, devido ao seu poder de aumento de 

satisfa9ao do cliente e gera9ao de resultados. Atualmente diversas organizayoes do 

segmento de servi9o como organiza9oes financeiras, administradoras de cartoes de 

credito, varejistas e hospitais sentem a for9a desta estrategia e obtem resultados 

significativos. 

As empresas estao constantemente em alerta para ganhar competitividade, 

utilizando ferramentas ja consagradas para veneer a concorrencia. Apesar do enfoque em 

formas inovadoras de criar produtos e prestar servi9os, uma constante permanece. As 

empresas que oferecem produtos e serviyos de melhor qualidade sempre vencem a 

concorrencia. 0 metodo Seis Sigma de melhoria e uma abordagem testada e aprovada em 

diversas partes do mundo, o que tern sido eficaz em ajudar empresas a dominarem sua 

concorrenchi em urn cenario altamente competitivo. 

A preocupa9ao com a qualidade tern prevalecido desde o inicio do seculo XX. Isto 

se deveu, em parte, a maci9a migra9ao das atividades agricolas para uma sociedade 

industrial. Na medida em que o pais evoluia de uma cultura artesanal em dire9ao a 
produ9ao em massa, a garantia de qualidade dos produtos, que era fruto da analise do 

proprio artesao, passou a depender do desenvolvimento de grupos de especialistas que 

inspecionavam os produtos, ou peyas, depois de fabricados. 
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Essa abordagem de controle de qualidade e sua adequa~ao as necessidades dos 

clientes vern funcionando ha muitos anos, por vanos motivos. Em primeiro Iugar, no 

decorrer do seculo, o apetite dos consumidores norte-americanos por hens e servi~os 

tomou-se praticamente insaciavel. Desde Henry Ford, e a produ~ao de autom6veis em 

massa, ate William Levit, e sua cria~ao no p6s-guerra de residencias baratas para os 

veteranos que retomavam do combate, grande parte da popula~ao veem desejando os hens 

materiais que podem contribuir para a sua qualidade de vida. 

A quantidade de hens e servi~os superava a qualidade. Naquele tempo, as pessoas 

pareciam mais tolerantes em rela~ao aos hens e servi~os, dispostas a conviver com uma 

janela barulhenta de urn autom6vel. Alem disso, em 1950, apenas uma pequena 

porcentagem das mulheres trabalhava fora de casa. Hoje, sao 50% nesta situa~ao. Assim, 

esperar pelo conserto do carro ou pelo tecnico que vern em casa consertar urn 

eletrodomestico eram atividades bern mais aceitaveis em 1950 do que nos dias de hoje. 

No inicio da decada de 1970, a defini~ao de qualidade para os norte-americanos come~ou 

a mudar. Inicialmente este termo significava apenas caracteristicas fisicas. Uma serie de 

fatos importantes, contudo, veio modificar a percep~ao das pessoas em rela~ao a 

qualidade. 

Em primeiro Iugar o movimento feminista transformou radicalmente o conceito de 

lar. Na medica em que as mulheres entravam no mercado de trabalho, menos tempo havia 

para ser gasto com a manuten~ao do lar e seus produtos. Ainda mais imediatos foram os 

efeitos da crise de combustive} em meados da decada de 1970. Quando os grandes 

consumidores de combustive} fabricados em Detroit se mostravam pouco economicos, os 

consumidores americanos migraram para os veiculos importados, sobretudo os japoneses 

que ofereciam urn consumo mais moderado. Ao usarem esses produtos japoneses, as 

pessoas descobriram outros beneficios. Esses autom6veis eram, tambem, melhores em 

termos de durabilidade e confiabilidade. Exatamente urn dos pontos :fracos da industria 

amencana. 
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Isto aconteceu por que os japoneses tinham uma abordagem e atitude diferente em 

rela~ao a qualidade. Desde os prim6rdios da produ~ao em massa, a abordagem norte 

americana em rela~ao a qualidade baseou-se na inspe~ao em grande escala para encontrar 

e separar produtos ou p~as que nao se apresentassem em conformidade com seus lotes. 

Come~ando pela famosa linha de montagem da Ford, a maioria das empresas 

norte-americanas praticava a produ~ao em massa, inspecionando certas caracteristicas 

chave ao fmal da linha de produ~ao. Essa visao de melhoria de qualidade provou se 

extremamente ineficaz. 

Por outro lado, os carros Japoneses, seguiam uma abordagem completamente 

diferente. Em vez da produ~ao em massa de produtos ou pe~as, inspecionando-os ao fmal 

do processo, os fabricantes japoneses de autom6veis estavam comprometidos com o 

aprimoramento continuo dos produtos e dos processos de sua produ~ao. Urn processo e 

defmido como aquela sene de etapas e atividades de entrada que agregam valor e reverte

se em urn resultado. 

Os metodos de mensura~ao passaram a enfocar a quantidade de varia~ao existente 

em urn processo e em seu produto ou pe~as resultantes. A mensura~ao da etapa tomou-se 

urn indicador de como o processo estava se desenvolvendo. 

A decada de 1980 foi marcada por varias tentativas de mudan~as no conceito de 

qualidade nos Estados Unidos, indo desde ideias bern intencionadas, mas nao 

sustentaveis, ate estilos tecnicamente corretos mais limitados, por exemplo, os esfor~os 

iniciais da industria automobilistica com o controle estatistico de processos. 

0 segundo componente do Seis Sigma trata da metodologia do processo de 

melhoria. Existem duas metodologias. Uma delas absorve os processos ja existentes e 

utiliza urn metodo simples, mas detalhado para aperfei~oa-los. A outra e utilizada para 

criar novos processos. 
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As ferramentas da qualidade e tecnicas estatisticas mais utilizadas em Seis Sigma 

sao: 

• QFD - (Desdobramento da Fun~ao Qualidade ); 

• Matriz, Causa e efeito; 

• Mapeamento de Processos; 

• FMEA (Analise do Modo e Efeito das Falhas); 

• Diagramas de Pareto e Ishikawa; 

• Testes de Hip6teses; 

• ANOV A -Analise de V arian~a; 

• Analise de Regressao; 

• CEP- (Controles Estatisticos de Processos); 

• Estudos de Capacidade; 

• Poka Yoke - (Dispositivos a Provas de falhas ). 

CAPITULO V- METODO SEIS SIGMA 

5.1. Defini~ao de Sigma 

Letra do alfabeto grego, usada em estatistica para descrever a medida e dispersao, 

desvio padrao, de uma serie de pontos com respeito a sua medida. Estabelece a 

quantidade de variabilidade em urn processo. Se a variabilidade e pouca o produto e mais 

uniforme. Entao para cada uma caracteristica de urn produto ou servi~o, quanto menor for 

a variabilidade, melhor e esta caracteristica. Do ponto de vista matematico, Sigma pode 

refletir a qualidade de urn produto ou servi~o, indicando a capacidade do processo em 

repetir a produ~ao de uma dada caracteristica, sem variabilidades nao programadas. 
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5.2. Objetivos 

Urn objetivo permanente na estrategia Seis Sigma e a redu~ao na quantidade de 

desperdicio, que tecnicamente e denominada de defeitos. Na estrategia, defeito e qualquer 

desvio de uma caracteristica que gere insatisfa~ao ao cliente intemo ou extemo. 

5.3. Medida de Desempenho 

Seis Sigma mede o desempenho de qualquer processos em valores "Sigma". Nao 

importa a natureza do processo, sua capacidade pode ser expressa em nivel Sigma 

dependendo da quantidade de defeito que produz. 

A rela~ao que guarda o nivel Sigma e os defeitos produzidos (DPMO, defeitos 

produzidos por milhao de oportunidades) no processo e inversa, isto e, quanto maior a 

quantidade de defeitos, menor o nivel Sigma. 

A tabela abaixo demonstra essa rela~ao 

s 19m a DPM 0 
6 3 .4 
5 2 3 3 
4 6 ,2 1 0 
3 66,807 
2 308,538 
1 6 9 1 ,4 6 2 

T ABELA 1: Rela~ao Sigma X DPMO 

De acordo com a tabela anterior, a metodologia Seis Sigma propoe urn objetivo de 

cometer tres defeitos para cada milhao de vezes que execute urn processo. 
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5 .4. Exemplo de compara<;ao da situa<;ao Sigma 

972 mil voos atrasados por ano nos aeroportos 
dos Estados Unidos e ~ ... , ... ,uu.. 

5 mil opera<;oes cirurgicas incorretas por 
semana. 
200 mil receitas de medicamentos equivocados 

ano. 

1, 7 opera<;oes cirurgicas incorretas por semana 

68 receitas de medicamentos equivocados por 
ano. 

TABELA 2: Compara<;ao Atual X Seis Sigma 

A exemplifica<;ao acima demonstra que os defeitos na estrategia Seis Sigma serao 

quase imperceptiveis. Isto e, OS processes serao suficientemente robustos para atender as 

necessidades e expectativas dos clientes. 

A curva abaixo representa quase 1 00% daquilo que sera medida, cada uma das 

extremidades da curva segue para o infinito. A curva e simetrica, o pico representa o valor 

da ocorrencia mais comum, ou media. A curva podera ser dividida em uma serie de 

segmentos, conforme mostra a figura abaixo, o nome tecnico de cada segmento e desvio 

padrao da media, ou da linha central. 

FIGURA 1: Curva Sigmoide 
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0 sfmbolo do desvio padrao e a letra Sigma. 0 conceito tecnico do Seis Sigma e 

medir o desempenho atual e determinar quantos sigmas existem, que podem ser medidos 

a partir da media corrente ate que ocorra a insatisfa<;ao do cliente. Quando ocorre a 

insatisfa<;ao do cliente, existe urn defeito. Urn defeito e qualquer evento que nao atende 

aos requisites do cliente. 

Nfveis de Desvio: 

FIGURA 2: Medida que mostra a varia<;ao da sua "Meta" 

5.5. Calculo do Sigma 

E necessaria conhecer tres itens daquilo que sera mensurado: 

a) Unidade: que e definida como produto ou servi<;o; 

b) Defeito: que e definido como qualquer evento que nao atenda aos requisites 

do cliente; 

c) Oportunidade: que e defmida como uma chance de o defeito ocorrer. 
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CAPITULO VI - METODOLOGIA 

A metodologia Seis Sigma para a melhoria de processos pode ser resumido pelas 

iniciais DMAMC, que significa respectivamente: Defmir, Medir, Amilise, Melhoria e 

Control e. 

6.1. Definir: (Define) 

Periodo de defmi~ao da equipe para trabalhar na melhoria, defmir os clientes do 

processo, suas necessidades e exigencias, e cria~ao de urn mapa do processo a ser 

melhorado. 0 cliente do processo e qualquer pessoa cujo exito ou satisfa~ao depende das 

a~oes de melhorias. A satisfa~ao do cliente do processo esta na condu~ao dos desejos ou 

expectativas a urn agrado total. A habilidade da organiza~ao em atender a essa expectativa 

esta intimamente ligada a varia~ao dos processos, tanto os administrativos, servi~os, 

vendas ou transacionais. A varia~ao de processos tern urn impacto direto nos resultados 

financeiros da empresa em termos de custo, tempo de ciclo e nfunero de defeitos, falhas e 

erros que afetam a satisfa~ao do cliente. A identifica~ao de projetos Seis Sigma permite a 

organiza~ao reconhecer como seus processos afetam sua lucratividade, e permite definir 

quais desses processos sao criticos para o neg6cio da empresa. 

6.2. Medir (Measure) 

A fase Medir abrange a~oes relacionadas a mensura~ao do desempenho de 

processos e a quantifica~ao da variabilidade dos mesmos. Atraves de consenso entre os 

integrantes da equipe Seis Sigma da empresa, sao identificadas as "V ariaveis de Entrada 

de Processos-Chave "(KPIVs) e as ny ariaveis de Saida de Processos-Chave" (KPOV s ). 

Nessa fase, sao utilizadas ferramentas basicas como, por exemplo: as metricas Seis 
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Sigma, a Analise de Sistemas de Medi~ao (MSA), a Analise de Modos de Falha e Efeitos 

(FMEA) e o Desdobramento da Fun~ao Qualidade (QFD). 

6.3. Analise (Analyse) 

Na fase Amilise, sao analisados os dados relativos aos processos estudados, com o 

objetivo principal de se conhecer as rela~oes causais e as fontes de variabilidade e de 

desempenho insatisfat6rio de tais processos, visando a melhoria dos mesmos. Nessa fase, 

as ferramentas utilizadas incluem: visualiza~ao de dados, teste de hip6tese, analise de 

correla~ao e regressao, e analise de variancia. 

6.4. Melhoria (Improve) 

E a soma das atividades relacionadas com a gera~ao, sele~ao e implementa~ao de 

solu~oes. Tern o objetivo de descobrir a rela~ao entre as variaveis criticas que afetam o 

processo e identificar as condi~oes 6timas de opera~o. 

A fase Melhoria consiste, fundamentalmente, no desenvolvimento de Projetos de 

Experimentos (DOE), como objetivo de se conhecer a fundo cada processo, atraves da 

mudan~a estrutural de niveis de opera~ao de diversos fatores, simultaneamente, do 

processo em estudo. A informa~ao obtida com o DOE auxilia a identificar o ajuste das 

variaveis-chave para modificar e otimizar o referido processo. 
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6.5. Controle 

Na fase Controle, sao implementados diversos mecan1smos para monitorar 

continuamente o desempenho de cada processo. Entre as tecnicas adotadas, destacam-se 

as seguintes: Cartas de Controle (Target Chart, Nominal Chart, Z Chart, CUSUM Chart), 

Pianos de Controle, Testes de Confiabilidade e Processos a Prova de Erros. 

6.6. Efeito DMAIC 

EFEITO DMAIC 
PROCESSO CAOTICO (30 -50 X's) 

FIGURA 3: Efeito DMAIC 

DEFINIR 

MEDIR 

ANALISAR 

MELHORAR 

CONTROLAR 

X's 

20-35 

10-20 

6-12 

3-6 

2-4 
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6.7. Oportunidades de melhoramento em areas administrativas e servi9os 

• Tempo excessivo de espera; 

• Perda de Vendas; 

• Erros de previsao; 

• Entregas incorretas; 

• Pagamentos fora do prazo; 

• Cobran9as incorretas; 

• Notas fiscais incorretas; 

• Pedidos incorretos; 

• Midia incorreta; 

• Falta de resolu9ao no primeiro contato; 

• Estoque elevado; 

• Respostas incorretas; 

• Libera9ao atrasada de produtos; 

• Entrega atrasada; 

• Metas inconsistentes; 

• Erros de codifica9ao; 

• Identificayao incorreta do mercado; 

• Erros nos materiais de comunica9ao; 

• Dados incorretos. 
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CAPITULO VII- CALCULO DA SITUA<;AO SIGMA 

7 .1. F 6rmula de Calculo 

N umeros de Defeitos 

-------------------------------------X 1000.000 

Numero de Oportunidades X Numero de Unidades 

Esta formula e chamada de Defeitos por Milhao de Oportunidades ou a sigla 

DPMO. 

7 .2. Implementa~ao da Estrategia Seis Sigma 

Passos para a defmi~ao do trabalho: 

a) Cria~ao da equipe de trabalho e do estatuto; 

b) Identifica~ao dos clientes do projeto, suas necessidades e exigencias; 

c) Cria~ao de urn mapa de processo para o projeto em questao. 

7.3. Cria~ao da Equipe de Trabalho eo estatuto da equipe 

A Equipe de trabalho e composta pelos seguintes membros: 

I. Clientes; 

2. Protagonistas; 

3. Provedores; 

4. Suporte; 

5. Avaliadores. 
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* Clientes: Individuos cuja satisfa9ao depende do resultado da equipe. 

* Protagonistas: Pessoas que modificarao e executarao os processos atraves de 

novos metodos de trabalho. 

* Provedores: Individuos que terao as especifica9oes modificadas para atender as 

necessidades dos protagonistas. 

* Suporte: Pessoas que ajudarao a manter as recomenda9oes da equipe. 

* Avaliadores: Junto com os clientes, serao as pessoas que avaliarao os resultados 

do projeto, de maneira interna e externa. 

0 estatuto da equipe eo elemento mais importante de qualquer metodologia. Ele e 

constituido dos seguintes itens: 

a) 0 caso do neg6cio; 

b) A defini9ao do problema; 

c) 0 escopo do projeto; 

d) Metas e objetivos; 

e) Etapas Cumpridas; 

f) Papeis e responsabilidades. 

7 .4. Identificayao dos Clientes e suas Necessidades 

Depois que o estatuto da equipe foi validado, a segunda atividade e identificar o 

cliente ou clientes do projeto. 0 Cliente e 0 destinatario do produto ou serviyO. E 
importante estratificar ou segmentar os clientes, resultando em sua classificayao como 

primario ou secundario, ou as vezes, ate terciario. 

A segmenta9ao e usualmente baseada no segmento de mercado, impacto sobre a 

receita, perfil geografico, importancia para o neg6cio e algum outro criterio. A 

segmenta9ao de clientes e importante por uma razao. Em todo processo, existe uma 

grande probabilidade de haver diversos clientes. Em alguns casos esses clientes podem ter 
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necessidades ou expectativas complementares. Mas, em outras situa9oes, as necessidades 

ou expectativas podem ser diferentes. A segmenta9ao dos clientes em categorias 

primarias, secundarias ou terciarias permite a equipe decidir quais merecem tratamento 

prioritario no caso de conflitos de interesse. 

Quando a equipe do projeto estabelece quem sao os clientes e segmenta os atraves 

dos criterios apropriados, e o momento de partir para a determina9ao das necessidades e 

requisitos destes clientes. 

7.5. Cria9ao do Mapa de Processo 

Os pontos a serem considerados no mapa sao: 

a) Definir o processo a ser mapeado; 

b) Estabelecer os pontos de inicio e fim do processo (fronteira); 

c) Determinar o resultado do processo; 

d) Determinar os clientes do processo; 

e) Determinar as exigencias dos clientes; 

f) Identificar os fomecedores do processo e obter o acordo sobre as 

entradas do processo. 

7.6. Importancia do Mapa de Processo 

• Identifica retrabalhos; 

• Identifica passos que nao tern valor agregado; 

• Identifica gargalos; 

• Identifica inspe9oes ( onde ha necessidade ); 

• Identifica onde as pessoas usam diferentes processos para a mesma 

opera9ao; 

• Excelente ferramenta para treinamento. 
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7.7. Mensura9ao do Projeto Seis Sigma 

0 que diferencia o metodo Seis Sigma de tantos outros programas da qualidade e 

a enfase na tomada de decisao baseadas em dados e fatos e nao nas experiencias 

individuais. 

A ferramenta mais importante que a equipe pode utilizar para tomar eficaz a fase 

de mensura9ao no metodo de melhoria Seis Sigma e o plano de coleta de dados. 

··· M.edidasde~ 

aplicada aos fomecedores da empresa: 

1. Cicio de tempo 

2. Custo 

3. Valor 

4. Mao de obra 

TABELA 3: Areas que requerem mensura9ao 

7.8. Defini9ao e Constru9ao do SIPOC 

• S: Suplier- Fomecedores; 

• 1: Imput - Entrada; 

• P: Process - Processos; 

• 0: Outputs - Saidas; 

• C: Clients - Clientes. 

\ Medicfas ·4e resultados 

empresa, seas expectativas dos 

clientes estao sendo superadas. 
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SIPOC 

Fornecedor Entradas Processo Said as Clientes 

......................... 

I Empresa I 

l. 

FIGURA 4: SIPOC 

7. 9. Procedimentos SIPOC 

• Definir alcance do processo: inicio- fim; 

• Identifica9ao de clientes; 

• Identifica9ao de exigencia do cliente I saidas do processo; 

• Identifica9ao das entradas do processo I exigencias aos fomecedores; 

• Identifica9ao de fomecedor. 
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CAPITULO VIII- ANALISE DA RAIZ DO PROBLEMA 

8.1. Abertura 

0 objetivo desta fase da analise da raiz e gerar 0 maximo possivel de causas 

potenciais para o problema detalhadamente defmido. Essencialmente, esta etapa do 

projeto e devotada ao braistorming. As principais regras do braistorming sao: 

• Documentar todas as ideias; 

• Assegurar que a equipe gere ideias, e nao discussoes; 

• Nao avaliar as ideias; 

• Participa~ao de todos os membros da equipe. 

E interessante que todas as ideias sejam capturadas, especialmente na fase de 

abertura da analise. 

8.2. Afunilamento 

Durante essa fase da analise, a meta e selecionar e reduzir o nfunero de explica~oes 

potenciais para uma quantidade mais facilmente manipulavel. Isto e realizado por meio da 

pratica manipuladora de C - D - C. 

• C: Exame da lista original de ideias para Clarifica~ao. 

• D: Exame da lista original para identificar possiveis Duplica~oes. 

• C: Exame da lista original para identificar as principais categorias. 
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CAPITULO IX- APLICA<;AO PRATICA 

9.1. Aplica~ao do Seis Sigma 

Para exemplifica~ao da utiliza~ao do processo Seis Sigma sera utilizado o exemplo 

do servi~o de quarto de uma rede hoteleira. 

Para inicio do projeto e fundamental que a equipe do projeto responda a pergunta: 

"Por que estamos coletando dados"? Os erros mais comuns que a equipe pode cometer na 

coleta de dados, urn e nao defmir primeiramente as questoes que OS dados deverao 

responder. As principais perguntas para as quais a equipe deve querer obter respostas 

dizem respeito ao cliente, suas necessidades e expectativas. As perguntas deverao ser 

elaboradas atraves de urn brainstorming, para serem respondidas pelos dados coletados. 

No exemplo da rede de hoteis as perguntas elaboradas foram: 

• Como eo desempenho atual em rela~ao ao servi~o de quarto? 

• 0 que 0 cliente acha da qualidade daquilo que e servido? 

• Os clientes gostam do cardapio? 
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As respostas a essas perguntas serao colocadas no plano de coleta de dados, 

demonstrado na tabela abaixo. 

resultado/ continuos do final do telefonema tabela de Amostragem 

do servi~o de processo atA a batida na porta distribui~~o de de 100%, com 

quarto do cliente frequencia garantia de que 

a amostra e 
qualidade do resultado/ continuos Escala de 1 a 5 tabela de representativa 

que e servido entrada distribui~~o de e aleat6ria 

frequencia 

Varfiedade do resultado/ continuos Escala de 1 a 5 tabela de 

cardapio entrada distribui~~o de 

frequencia 

Tabela 04: Plano de coleta de dados 

DPMOouDPU 

Na pnmerra coluna serao colocadas as respostas as perguntas elaboradas. A 

segunda coluna ira fomecer quantas medidas serao suficientes. A partir daquilo que foi 

definido na primeira coluna, caracteriza-se na segunda o tipo de medida. 

Os tres principais tipos de medidas sao: medida de entrada, processo ou resultado. 

A equipe examina o mapa de processo e verifica que o servi9o de quarto foi classificado 

pelos clientes como o requisito mais importante, portanto e uma medida de resultado. A 

medida de processo refere-se a medida da eficiencia de como uma a9ao e realizada, o 

tempo que leva, o custo envolvido, a mao de obra empregada, ou a quantidade de valor 

entre os pontos de inicio e fim do processo. 

E possivel verificar que a quantidade de tempo consumida no servi9o de quarto 

nao e apenas uma medida de resultado importante para o cliente, mas tambem pode ser 

usada como uma medida de eficiencia do processo. Assim, uma imica medida (tempo de 

atendimento do servi9o de quarto) cum pre urn papel duplo, medida de resultado e medida 

de processo. Esse conceito e denominado de dupla imersao e a equipe deveni identificar 

sua ocorrencia. 
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A segunda medida, a qualidade do que e servido, e uma medida de resultado. 

Atraves do exame do Mapa de Processo e percebido que o fomecedor primano do 

processo de servi¥0 de quarto e 0 processo de prepara9aO dos alimentos. A entrada que 

eles fomecem e a refei9ao a ser servida. Portanto, o segundo resultado mais importante 

para 0 cliente ( qualidade do que e servido) depende de como e gerenciado a entrada do 

processo, a refei9ao a ser servida. 

A variedade do cardapio e o terceiro resultado mais importante, de acordo com os 

clientes. 

A terceira coluna do Plano de Coleta de Dados e o tipo de dados. Existem dois 

tipos: dados discretos e dados continuos. Os dados discretos sao do tipo binano - sirnlnao, 

bom/ruim, ligado/desligado, masculino/feminino. Os dados continuos sao aqueles que 

existem em urn continuum -altura, peso, largura, tempo. 

Em alguns casos, os dados continuos podem fomecer mais informa9oes sobre o 

processo. Para determinar se serao utilizados dados discretos ou continuos, e necessario 

saber quais sao as especifica9oes do cliente para a satisfa9ao. Para o servi9o de quarto, 

parte-se do principio de que, uma vez feito o pedido, quanto mais cedo for entregue, 

maior a satisfa9ao do cliente. Esta satisfa9ao e chamada de "mais cedo ou menor e 

melhor". Normalmente a insatisfa9ao ocorre quando o tempo e superior a 30 minutos de 

espera pelo servi9o de almo9o ou jantar. 0 hospede nao espera urn atendimento imediato, 

porem mais de 30 minutos acarretam em insatisfa9ao. Conhecendo a especifica9ao para o 

tempo de atendimento do servi9o de quarto, existe a possibilidade de coletar dados 

discretos como continuos. A medida discreta seria descobrir quantos atendimentos foram 

realizados dentro do prazo de 30 minutos (bons atendimentos), e quantos ultrapassaram 

este limite de tempo (maus atendimentos). A medida continua seria medir o tempo exato 

de cada atendimento real, seja 23, 29 ou 30 minutos. A recomenda93o para os dados do 

servi9o de quarto e a coleta de dados continuos. 

0 segundo requisito e a qualidade do que e servido. Para a mensura9ao pode ser 

utilizado uma escala de 1 a 5 para a avalia9ao, levando em considera9ao as expectativas 
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dos clientes. As perguntas elaboradas para o exemplo seguem uma amostra aleat6ria de 

h6spedes a fim de avaliar as refei9oes em rela9ao aos tres elementos considerados mais 

importantes, temperatura, sabor e apresenta9ao . 

. . 

Excede minhas Atende minhas 
min has 

expectativas expectativas 
ex ectivas 

Temperatura 5 4 3 2 1 
Sabor 5 4 3 2 1 
Aeresentacao 5 4 3 2 1 

T ABELA 5 - Requisitos 

Esse tipo de requisito do cliente, ao contrario da questao da rapidez do 

atendimento, e uma caracteristica quanto maior, melhor. Em alguns casos, a meta e 100%, 

como a pontua9ao de urn teste. Em outros a meta e infinita. No caso do exemplo da 

qualidade do que e servido, o desejavel sao as cinco notas 5. Qualquer nota abaixo de 3 

significa insatisfa9ao do cliente. 

Para a ultima medida listada no plano de coleta de dados, a variedade do cardapio, 

para coleta desses dados a tecnica utilizada sera a mesma sobre a qualidade do que e 

servido. 

Temperatura 
Sabor 
Apresentacao 

T ABELA 6 - Rela9ao das expectativas 
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Existe urn tipo de caracteristica de qualidade que nao aparece neste exemplo do 

servi9o de quarto. Este tipo e chamado de nominal e melhor. Isto ocorre quando o produto 

ou servi9o alvo da mensura9ao esta no meio, e a varia9ao dos valores para ambos os lados 

desta media indicam menor satisfa9ao do cliente. Nessa situa9ao e necessario conhecer as 

especifica9oes minima e maxima, isto e chamado de tolerancia bilateral. 

A terceira coluna do Plano trata das defini9oes operacionais. 0 tempo do inicio do 

processo ate o seu final, o tempo e cronometrado, e atinge a defini9ao operacional de 

tempo de atendimento. 

1 Quanto toea o telefone do servic;o de quarto Quando o cliente assina a conta 
2 Depois que e anotado o pedido por telefone Quando o garc;on bate na porta do cliente 
3 Depois gue e anotado o pedido por tetefone Quando o cliente assina a conta 

TABELA 7: Coletor de Dados 

A quarta coluna refere-se aos formularios para coletas de dados. Uma vez que a 

equipe do projeto saiba onde medir e como medir, a questao toma-se decidir quais 

ferramentas serao utilizadas nesta mensura9ao. Esta e uma decisao relativamente facil no 

caso do servi9o de quarto. Sera utilizado urn de dois formularios de coleta de dados. Qual 

dos dois dependera do tipo de dado a ser coletado. 

Dados Discretos: 

Quando a equipe esta trabalhando com dados discretos, deve-se empregar urn 

formulario que categorize o que e coletado pelo tipo de defeito apresentado. Os passos 

para a cria9ao do formulario para coleta de dados sao os seguintes: 

1. Determinar o que e urn defeito; 

2. Determinar categorias para os defeitos; 

3. Determinar o periodo de tempo dentro dos quais os dados serao coletados; 

4. Elaborar uma tabela para facilitar a coleta dos dados. 
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Dados Continuos: 

Quando a equipe se depara com a coleta de dados continuos, a ferramenta utilizada 

e a tabela de distribui9aO de freqiiencia. Essa ferramenta toma OS valores esperados mais 

baixos e os mais altos e cria urn continuum de valores entre os dois extremos. Quando a 

equipe pergunta sobre o valor mais baixo esperado para o tempo de atendimento, o 

sugerido e de 20 minutos, para o valor mais alto 45 minutos. Se a tabela de distribui9ao 

fosse criada usando cada minuto como urna celula, teriamos o seguinte: 

20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 

TABELA 8: Distribui9ao 

A estatistica recomenda que o nfunero de celulas fique entre 5 e 7. Portanto, neste 

exemplo, em que a amplitude e de 25 ( 45-20 = 25), e COmO e preciso incluir todos OS 

pontos (nao apenas aqueles entre 20 e 45), e viavel dividir por 5 e criar 6 celulas, de 5 

valores cada. Mostra-se a seguir: 

20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45+ 

Quando e coletado dado para uma tabela de distribui9a0 de freqiiencia, sao 

colocadas marcas indicadoras, toda vez que urn valor ocorre dentro de urna celula. Como 

o exemplo do servi9o de quarto e hipotetico, e sugerido, a seguir, urn conjunto de dados 

antes da melhoria para a mensura9ao do tempo de atendimento. 

0-24-

X 

25-29 

XX 

30-34 

XXX 

35-39 

XXX 

40-44 

xxxx 
45+ 
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Calculo do Sigma - Metodo Discreto 

Hipoteticamente foram avaliados 520 pedidos de servi9o de quarto, 3 tiveram 

atraso no atendimento e uma pessoa tenha dado nota 2 para a qualidade do que e servido. 

0 calculo seria 0 seguinte: 

4 

-------------------------- X 1000.000 = 2564,1 

3X520 

99,99966 
99,99995 
99,9992 
99,999 
99,998 
99,997 
99,996 
99,993 
99,99 

99,085 
99,9n 
99,967 
99,962 
99,932 
99,904 
99,865 
99,814 
99,745 
99,654 
99,534 
99,379 

69,2 
65,6 

TABELA 9: Grafico Seis Sigma Parcial 

480 
680 
960 
1350 
1860 
2550 
3460 
4660 
6210 

308000 
344000 

6 
5,9 
5,8 
5,7 
5,6 
5,5 
5,4 
5,3 
5,2 
5,1 
5 

4,9 
4,8 
4,7 
4,6 
4,5 
4,4 
4,3 
4,2 
4,1 
4 
2 

1,9 
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A verifica~ao do grafico parcial de Seis Sigma pode-se observar que 2.550 defeitos 

por milhao e equivalente a urn desempenho sigma de 4,3. 0 DPMO admite que o cliente 

da urn certo credito ao fomecedor do produto ou servi~o se alguns dos requisitos forem 

atendidos, ainda que nao todos. Por exemplo, se a refei~ao servida no quarto fosse a 

melhor possivel, mas levasse 45 minutos para chegar. 

Liga9ao 
1----_., Para copa 

Anota9ao 
Pedido 

Produ~ao 

Fechamento 

FIGURA 5: Fluxo do Processo de servi~o de quarto de hoteis 
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OPORTUNIDADES DE MELHORIAS DO PROCESSO DE SERVI<;O DE 

QUARTOS 

1. Redu9ao no tempo de atendimento do telefone; 

2. Informatiza9ao dos c6digos de produtos; 

3. Treinamento da equipe de recep9ao de pedidos; 

4. Treinamento da equipe de produ9ao; 

5. Mapeamento de pedidos por categorias de produtos; 

6. Controle de estoques de produtos; 

7. Melhora no fluxo de entrega. 
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CONCLUSAO 

0 melhoramento continuo e uma ferramenta atualmente fundamental para todas as 

empresas, porque permite renovar os processos administrativos das empresas. Permitem 

tambem que as organiza9oes sejam mais competitivas, fortalecendo assim sua 

permanencia no mercado. A metodologia de melhoramento e aplicada de forma continua, 

permitindo que as organiza9oes se integrem as novas tecnologias e aos processos 

facilitadores. 

0 processo de Seis Sigma melhora produtos e servi9os atraves do melhoramento 

de processos de produ9ao, aplica9ao e uso intensivo das ferramentas de estatisticas para 

analisar e melhorar os processos. 

A busca pela excelencia compreende urn processo que consiste em adaptar se ao 

novo todos os dias. Este processo deve ser progressivo e continuo, devem se incorporar 

todas as atividades que a organiza9ao realiza em todos os niveis. 

0 processo de melhoramento continuo e uma medida eficaz para desenvolver 

mudan9as positivas, que vao permitir melhoria na rentabilidade das empresas e clientes, 

uma vez que, as falhas de qualidade custam dinheiro. 

Com o processo Seis Sigma, qualquer empresa que o pratique, ira estabelecer 

redu9ao de custos fmanceiros e de tempo com retrabalhos, identificando falhas nos 

processos, melhorando e adaptando ao funcionamento adequado. 
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