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Muitas empresas nos procuram com sérios questionamentos referentes a decisdo de implementar ou
nao o Seis Sigma. Essas duvidas devem ser criteriosamente avaliadas antes do inicio do processo de
implementacdo. O objetivo deste artigo é discutir algumas das perguntas mais comuns, a fim de
facilitar a tomada de decisdo da sua empresa. A analise realizada é fruto de véarios anos de
experiéncia em consultoria e treinamento em Seis Sigma e, em muitos casos, representa opinido, e
nao teoria, a respeito da metodologia.

O Seis Sigma, em sua visdo puramente matematica, corresponde a um processo que apresenta 3,4
defeitos em um milh&o de oportunidades. Contudo, deve ser entendido, dentro de um contexto mais
amplo, como uma estratégia de negocios que busca a melhoria continua na empresa. A
implementacdo € conduzida com uma metodologia de desenvolvimento de projetos, com forte
aplicac@o de métodos estatisticos e ferramentas da qualidade. Para dar suporte a metodologia existe
uma estrutura caracteristica formada por Champions, Black Belts, Green Belts e White Belts (ou

Yellow Belts).

1. Quais empresas podem implementar o Seis Sigma?

Em geral, as empresas implementam o Seis Sigma ou por orientacdo corporativa ou por estarem
buscando uma alternativa metodolégica para reduzir custos e aumentar a satisfagdo do cliente. A
maioria das empresas em processo de implementacdo ja € certificada nos sistemas da qualidade
(ISO 9000, ISO/TS 16949, SA 9000, TL 9000, entre outros) e agora vislumbra a oportunidade de
obter resultados efetivos e mensuraveis.

Todas as empresas, independentemente de setor ou nacionalidade, podem implementar o Seis
Sigma. E fundamental observar que projetos de Seis Sigma podem ter origem em quaisquer areas da
empresa — compras, vendas, financas, materiais, utilidades, inclusive manufatura. Projetos
transacionais ou administrativos costumam trazer grandes retornos financeiros. Projetos operacionais
ou de manufatura, dependendo do histérico de utilizacdo de ferramentas da qualidade e de
produtividade, podem eventualmente ser menos rentaveis; entretanto, estdo sempre relacionados
com a satisfacéo dos clientes e seus aspectos intangiveis.

Portanto, a implementacdo ndo esta limitada a indUstrias, mas pode (e deve) ser adotada por
gualquer tipo de organizagdo — servigos, comércio, governo, educagdo, terceiro setor, etc. Varias
empresas brasileiras tomaram a decisédo de implementar o Seis Sigma e estéo tendo grande sucesso.
O mesmo acontece com filiais de empresas multinacionais que ndo possuem diretriz corporativa
claramente definida. Implementar o Seis Sigma, ao contrario do que ocorre com algumas normas ou
sistemas, ndo tem sido até o momento uma exigéncia explicita de clientes, caracterizando-se,
portanto, Unica e exclusivamente como uma escolha da empresa. Acredita-se que a exigéncia em
alguns setores para a sua cadeia de suprimentos seja apenas uma questao de tempo.

Um dos fatores de maior questionamento é o porte da empresa. Quando se vé exemplos de
empresas que implementaram o Seis Sigma dificilmente n&o sdo citados os casos de Motorola, GE,
Kodak, Dow, Ford, entre outras mega-organizacdes. Temos acompanhado varias empresas que
possuem mais de 100 funciondrios as quais estéo aplicando o Seis Sigma com excelentes resultados.
A implementagdo em empresas de pequeno porte dependeria das oportunidades de ganho. Um
diagndstico prévio pode orientar quanto ao verdadeiro potencial.



2. Que investimento minha empresa devera fazer e que retorno podera obter?

O principal investimento para a implementacdo do Seis Sigma esta na carga de treinamentos. As
primeiras empresas que iniciaram 0 seu processo no Brasil enviaram Black Belts para serem
treinados em outros paises, principalmente nos EUA, a um custo muito elevado. Um curso aberto
custava em torno de US$ 40.000,00 por Black Belt (incluindo viagem e acomodacéo), valor esse que
ainda esta na cabeca de alguns executivos. Nos Ultimos anos, empresas de consultoria tém oferecido
treinamentos no Brasil a precos mais compativeis com a nossa realidade, chegando a menos de 10%
do valor acima mencionado. Porém, a questdo fundamental ndo é o valor do investimento, mas o
retorno que um projeto de Seis Sigma pode trazer. Alguns nimeros “magicos” determinavam que um
projeto de Seis Sigma deveria ter um retorno liquido minimo de US$ 250.000 em um ano. De fato,
para empresas de grande porte, esse valor pode ser adequado; para empresas de menor porte, em
contrapartida, essa meta pode parecer muitas vezes inatingivel. Ademais, com o cambio dindmico da
economia brasileira, o valor da meta em reais pode aumentar significativamente com relagdo ao dolar
no periodo de um ano, dificultando a tarefa de atingir a meta estabelecida.

Acreditamos que cada empresa deve ter a sua prépria meta, dependendo de seu porte e de sua
expectativa. Por exemplo, para uma empresa de médio porte, um projeto que traga um resultado de
R$ 50.000,00 por ano poderia ser considerado adequado, dependendo do retorno em outras areas,
como qualidade e satisfacdo do cliente. Cabe ressaltar que ndo chegamos a vivenciar, nos projetos
de que participamos, uma situacdo na qual o investimento realizado nos treinamentos dos Black Belts
e Green Belts nao tivesse sido varias vezes retornado com o resultado dos trabalhos desenvolvidos
somente durante o curso. Isso sem contar com o retorno proveniente da manutengédo do Seis Sigma
na empresa e com o amadurecimento dos profissionais envolvidos.

O tempo para a implementacdo do Seis Sigma pode variar muito de empresa para empresa, pois
depende do numero de profissionais a serem treinados. Em geral, para que a empresa tenha uma
estrutura definida, com Green Belts e Black Belts formados, vivéncia na metodologia em varios
projetos e resultados efetivos, sdo necessarios dois anos de trabalho, aproximadamente. A partir dai
0 processo vai amadurecendo e 0 Seis Sigma se torna uma filosofia de trabalho. Vale lembrar que o
Seis Sigma é um processo e ndo um programa, ou seja, tem inicio, mas nao tem fim.

3. Qual deve ser a estrutura para implementacéo?

A estrutura definida pela empresa para o Seis Sigma é um dos fatores-chave para o sucesso de sua
implementacdo. No que concerne essa questdo, ha varias perguntas que merecem ser discutidas:
Quem deve coordenar o processo? E possivel disponibilizar um profissional 100% do tempo dedicado
ao Seis Sigma? Qual o relacionamento entre os Black, Green e White Belts?

A estrutura basica do Seis Sigma € iniciada pela formacdo de um comité que deve ser representado
pela alta administracdo. Alguns componentes desse comité podem atuar como Champions dos
projetos de Seis Sigma, ou seja, profissionais que dardo um direcionamento estratégico e
organizacional aos grupos de trabalho. Além disso, existe uma “figura” muito importante nessa
estrutura que é o coordenador do Seis Sigma, que sera responsavel pela gestdo operacional, sendo
equivalente ao Responsavel pela Dire¢do dos Sistemas da Qualidade. Esse papel pode ser
desempenhado também por um Black Belt ja formado.

Ligados diretamente ao comité estdo os Black Belts, profissionais que dedicam, na maioria dos
casos, 100% de seu tempo ao Seis Sigma. Esses Black Belts passam por um extenso treinamento na
metodologia Seis Sigma e suas ferramentas. Algumas empresas, por limitacdo de recursos, provém
treinamento aos Black Belts que ndo dedicam todo seu tempo ao Seis Sigma, acumulando as
fungdes que desempenham em seu dia-a-dia. Esse modelo muitas vezes fracassa, pois as atividades
diarias acabam se sobrepondo ao trabalho de planejamento do Seis Sigma, 0 que pode comprometer
o resultado real obtido.

Os Green Belts sdo especialistas de area com dedicagdo parcial aos projetos de Seis Sigma. Espera-
se que os Greens Belts participem de projetos de Seis Sigma, liderados pelos Black Belts, ou de



grupos de Green Belts. Eles formam a massa critica na organizacdo para que o Seis Sigma consiga o
sucesso esperado. Esses profissionais devem ter uma boa formagdo em Seis Sigma para terem
condig¢8es reais de desenvolver os projetos a eles designados ou ajudar efetivamente os Black Belts.

4. Como deve ser a seqiiéncia de treinamentos?

O primeiro treinamento a ser realizado dirige-se ao comité do Seis Sigma, representado pela alta
administracdo da empresa. Nesse treinamento, que dura em média trés dias, o comité deve sair com
uma visao global e abrangente a respeito da metodologia Seis Sigma, da estrutura necessaria para a
sua implementacdo e dos recursos que deverdo estar disponiveis para garantir o sucesso do
processo. Essa etapa inicial definira quais serdo os passos seguintes a trilhar e qual é a verdadeira
escolha da empresa para implementar o Seis Sigma.

O principal problema que temos vivenciado, no entanto, estd na segunda etapa de treinamento.
Muitas empresas tém seguido um modelo tradicional que é o de iniciar os cursos pela formacéo dos
Black Belts. Essa decisdo, contudo, traz consigo uma série de riscos potenciais ao processo de
implementacao.

Como os Black Belts participam do treinamento conduzindo projetos cuja metodologia s6 é conhecida
por eles, muitas vezes esses profissionais apresentam sinais de desmotivacao. Além disso, a
empresa pode cometer erros ao determinar o nimero de candidatos que se dedicardo integralmente
ao Seis Sigma. Se esse numero for muito grande, havera uma inversao na piramide natural da
estrutura.

Deve-se mencionar que ha varios casos de Black Belts que acabaram mudando de empresa apés o
treinamento, ou por se sentirem sem apoio na estrutura ou por ndo apresentarem o perfil adequado
para o desenvolvimento da atividade. Em resumo, escolher o nimero de Black Belts e quais
profissionais alocar para tal funcdo sem ter a necessaria experiéncia em Seis Sigma é uma tarefa
muito dificil para o comité, que pode acabar comprometendo todo o processo e gerando um
desperdicio do investimento realizado.

A alternativa mais adequada para esse problema, de acordo com nossa experiéncia, € inverter a
ordem dos treinamentos, iniciando-se pelos Green Belts. Além de evitar os riscos mencionados, a
empresa tem a oportunidade de vivenciar projetos desenvolvidos pelas equipes de Green Belts.
Somente depois dessa etapa € que se terd elementos para a determinagdo do nimero adequado de
Black Belts. Os Green Belts que mais se destacarem no treinamento serdo os principais candidatos a
Black Belt, seguindo a linha l6gica de fazer a “graduacéo” para depois evoluir para a “pés-graduacao”.
Seguindo essa logica, os projetos iniciais de Green Belts terdo o apoio da empresa de consultoria, a
qual assume o papel de Black Belt.

Um dos fatores mais importantes para garantir a eficacia dos treinamentos de Green Belts é a
selecdo dos projetos. Pela pouca experiéncia do comité nesse momento, existe uma tendéncia de
definir projetos muito abrangentes e sem foco, como, por exemplo, “reduzir o nivel de retrabalho” ou
“aumentar a produtividade”. A definicdo inicial deve ter um escopo mais restrito e bem-definido, caso
contrario os grupos, que também sao inexperientes, comegardo a querer resolver todos os problemas
da empresa a0 mesmo tempo, com resultados pouco efetivos.

Outra tendéncia é definir projetos cuja solucdo ja existe ou esta previamente determinada. E
importante lembrar que, qualquer que seja o projeto de Seis Sigma em desenvolvimento, ele deve
tratar de responder as interrogacdes existentes. Se ndo houver divida quanto ao que deve ser feito,
nao ha um projeto potencial. O trabalho de selec¢édo e priorizacédo de projetos para o Seis Sigma deve
ser realizado, de preferéncia, ao fim do treinamento do comité.

ApOs o treinamento de um ndmero significativo de Green Belts e Black Belts, quando a massa critica
ja estiver bem desenvolvida, a empresa pode iniciar o treinamento dos White Belts ou Yellow Belts
(ndo h& padronizagéo nesse caso), que sdo representados por todos os funcionarios da empresa que
nao sejam Green Belts, Black Belts ou Champions e que possam participar como membros de uma



equipe de Seis Sigma. Uma das maneiras lidicas e mais eficazes de divulgar o Seis Sigma para toda
a organizacao é atraves de uma peca teatral.

5. Existe algum tipo de certificag@o para o Seis Sigma?

O Seis Sigma apresenta um forte relacionamento com o0s sistemas da qualidade, pois € uma
metodologia estruturada para a melhoria continua dos processos da organizacdo, utilizando os
principios da 1SO-9000:2000 de medir, analisar, melhorar e controlar. Porém, ao contrario do que
ocorre com a norma ISO 9000:2000 e suas derivaces setoriais (automobilistica, telecomunicacoes,
aeroespacial etc.), ndo existe um processo de auditoria para certificar uma empresa em Seis Sigma.

A ASQ (American Society for Quality) é reconhecida pelas certificacdes de CQE (Certified Quality
Engineer), CQM (Certified Quality Manager) e CQA (Certified Quality Auditor). HA poucos anos,
buscando equalizar o nivel dos profissionais, a ASQ vem realizando provas para certificacéo de Black
Belts para aqueles ja formados que possuem experiéncia em projetos praticos e que tém profunda
compreenséao do Seis Sigma e de sua metodologia.

Tendo discutido as questdes mais comuns que envolvem o Seis Sigma, concluimos que a decisdo
pela sua implementacdo ou ndo depende de miltiplos fatores, tais como porte da empresa,
EXPLICITAR MAIS ALGUNS FATORES, fatores estes que devem ser cuidadosamente analisados,.
Dada a importancia de tal analise, a ajuda de uma empresa de consultoria pode ser imprescindivel
nesse momento. Esperamos que as consideracdes aqui apresentadas possam elucidar algumas
dividas comuns acerca do Seis Sigma, metodologia muitas vezes essencial para o processo de
melhoria continua de uma organizacgéo.

A Setec fornece solugcdes empresariais e treinamento organizacional para empresas da América
Latina, a fim de aumentar a eficacia, a produtividade e a qualidade em toda a cadeia de valor,
incluindo projetos de servicos, manufatura e transacionais, para alcancar 0s niveis Seis Sigma.
www.setecnet.com.br.
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