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RESUMO

Este artigo apresenta um estudo sobre os fatores que influenciam a descontinuidade de programas de
qualidade Seis Sigma e como estes agem no contexto organizacional. A pesquisa esta baseada em um estudo
multicaso realizado em uma empresa do setor de manufatura de aparelhos eletronicos e em outra do setor de
servigos de call center. Foram realizadas analises intracaso e intercaso a partir dos dados provenientes de
entrevistas; como resultado, foram identificados onze fatores que interferem, em diferentes graus, na
descontinuidade do programa Seis Sigma. Dentre eles, quatro tiveram maior relevancia: 1) falta de
alinhamento do programa Seis Sigma com os objetivos estratégicos da companhia; 2) resultados e qualidade
dos projetos e do programa abaixo da expectativa da alta administragdo; 3) fraco envolvimento dos lideres
da empresa com o programa; 4) momento da empresa inadequado para a adog@o do Seis Sigma. Conclui-se,
da pesquisa, que os resultados dos projetos Seis Sigma s3o mais influenciados pelos fatores ligados a gestéo
e a lideranga (soft factors) do que pelos fatores técnicos, metodoldgicos ou de infraestrutura (hard factors).
Este artigo também apresenta uma proposta de modelo conceitual que procura explicar como esses fatores
agem e se inter-relacionam, até provocarem a completa descontinuidade do programa Seis Sigma na
organizacao.

Palavras-chave: Programa Seis Sigma, Programas de Qualidade, Gestio da Qualidade.

DISCONTINUANCE OF SIX SIGMA PROGRAMS: A COMPARATIVE STUDY OF CASES

ABSTRACT

This article presents a study of factors that influence discontinuance of Six Sigma quality programs and
how the programs operate in an organizational context. This research is based on a multi-case study
conducted in a company of the electronics manufacturing sector and another in the service sector of call
centers. Intra-case and inter-case analyses were performed on data from interviews. Eleven factors were
identified that, in varying degrees influenced discontinuance of the Six Sigma program. Among these, four
were more relevant: 1) lack of alignment of the Six Sigma program with the company's strategic objectives,
2) results and quality of projects and program did not meet expectations of senior management, 3) weak
involvement of leaders with the program and, 4) inappropriate timing for the company's adoption of Six
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Sigma. Conclusions of the research were that results of Six Sigma projects are more influenced by
management and leadership (soft factors) than by technical, methodological or infrastructural factors (hard
factors). This article also proposes a conceptual model that seeks to explain how these factors operate and
interrelate to cause complete discontinuance of the Six Sigma program in the organization.

Key words: Six Sigma Program, Quality Programs, Quality Management.

DISCONTINUIDAD DE PROGRAMAS SEIS SIGMA: UN ESTUDIO COMPARATIVO DE CASOS

RESUMEN

Este articulo presenta un estudio sobre los factores que influencian la discontinuidad de programas de
calidad Seis Sigma y como estos actuian en el contexto organizativo. Esta investigacion esta basada en un
estudio multicaso realizado en una empresa del sector de manufactura de electronicos y en otra del sector
de servicios de call center. Fueron realizados andlisis intracaso e intercaso a partir de los datos
provenientes de entrevistas y, como resultado, fueron identificados once factores que interfieren en
diferentes grados en la discontinuidad del programa Seis Sigma. Entre ellos, cuatro tuvieron mayor
relevancia: 1) falta de alineamiento del programa Seis Sigma con los objetivos estratégicos de la compania;
2) resultados y calidad de los proyectos y del programa abajo de la expectativa de la alta administracion;
3) poco envolvimiento de los lideres de la empresa con el programa; 4) momento de la empresa
inadecuado para la adopcion del Seis Sigma. Se concluye, de la investigacion, que los resultados de los
proyectos Seis Sigma son mds influenciados por los factores relacionados a la gestion y al liderazgo (soft
factors) de que por los factores técnicos, metodologicos o de infraestructura (hard factors). Este articulo
también presenta una propuesta de un modelo conceptual que busca explicar como esos factores actiian y
se interrelacionan hasta provocar la completa discontinuidad del programa Seis Sigma en la organizacion.

Palabras-clave: Programa Seis Sigma, Programas de Calidad, Gestion de Calidad.
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1. INTRODUCAO

Considerando que a distancia do mercado
consumidor ¢ cada vez menos uma restrigdo ao
oferecimento de produtos, as organizagdes estdo
buscando novas op¢des estratégicas para obter um
diferencial neste ambiente extremamente
competitivo. Uma maior competicdo amplia a
possibilidade de escolha do consumidor, o que faz
com que aumente sua exigéncia por produtos e
servigos de alta qualidade e se reduza sua
tolerdncia as falhas.

Para atender a essa necessidade, varios
programas de qualidade foram criados e
implementados nas organizagdes nos ultimos
anos. Uma modalidade deles ¢ o programa Seis
Sigma, que visa a reducdo de custos, a oferta de
produtos com um prego coerente com o que O
mercado estd disposto a pagar e uma maior
satisfacdo dos consumidores com o produto € o
servigo prestado. Uma série de organizacdes vem
adotando o programa e relatando ganhos
financeiros que afetaram positivamente seus
balangcos. Entre essas organizagdes estdo a
Motorola, a General Eletric e a Black & Decker.

Apesar do grande numero de publicagdes que
apresentam cifras e beneficios significativos
obtidos com a implantacdo do Seis Sigma, quando
se avalia o resultado em relacdo ao volume de
recursos investidos no programa ndo ¢ raro
encontrar organizagdes que ndo obtiveram éxito.

Segundo um levantamento realizado por
Andrietta e Miguel (2007) em empresas
brasileiras que utilizam o programa Seis Sigma,
3% dos respondentes indicaram a intencdo de
descontinuar temporariamente o programa e
retoma-lo no futuro. No mesmo sentido, em trés
levantamentos realizados nos anos de 2001, 2002
e 2003, Dusharme (2003) identificou uma queda
no porcentual de empresas que utilizavam o Seis
Sigma por mais de dois ou trés anos, o que
sugeria uma possivel desisténcia do programa,
pouco apds sua implantagdo, por parte dessas
empresas.

A decisdo de descontinuidade do programa
significa a perda de todo o investimento realizado
pela empresa para implanta-lo, principalmente da
parcela aplicada em treinamento de especialistas e
demais funcionarios envolvidos, do tempo das

liderangas gasto no processo de acompanhamento
dos projetos ¢ na gestdo da mudanga, das
consultorias  utilizadas no  processo de
implantacdo inicial e no suporte técnico e,
provavelmente, das licencas de softwares
especializados em analises estatisticas.

Além do investimento perdido, a empresa
deixa de ter acesso aos beneficios geralmente
obtidos pelas organizacdes que adotam o
programa Seis Sigma, principalmente a redug@o
dos custos operacionais e de transacdo, a melhoria
da qualidade de seus produtos e servicos € um
melhor processo de desenvolvimento de novos
produtos, coerentes com as necessidades dos
clientes.

Do ponto de vista académico, Nonthaleerak ¢
Hendry (2008) concluem, apds uma extensa
revisdo da literatura sobre Seis Sigma, que faltam
estudos baseados em evidéncias empiricas com
conclusdes sobre as forcas e fraquezas desse
programa. Segundo as autoras, boa parte dos
trabalhos sobre os pontos-chave do Seis Sigma é
normativa, concentrada em experiéncias praticas e
ndo utiliza uma abordagem rigorosa de pesquisa.

Nesse contexto, € relevante o desenvolvimento
de pesquisas académicas que visem o
preenchimento dessa lacuna, avaliando as
fraquezas do Seis Sigma que podem prejudicar
seus resultados e, consequentemente, levar a
direcdo da empresa a decidir por sua
descontinuidade, abrindo mao dos investimentos
realizados e de seus beneficios potenciais.

Neste ponto reside nosso interesse em
responder as seguintes perguntas no presente
artigo: quais sdo e como agem 0s principais
fatores que levam a descontinuidade de
programas Seis Sigma? Os fatores identificados
na literatura como  influenciadores do
desempenho de programas Seis Sigma interferem
na descontinuidade deste programa? E possivel
identificar, nos casos estudados, outros possiveis
fatores, ainda ndo tratados na literatura, que
podem influenciar na descontinuidade do
programa Seis Sigma?

Dessa forma, este trabalho pretende agregar
conhecimento e ajudar a preencher uma lacuna
significativa nesta area de pesquisa, tendo em
vista que s@o raros os estudos que exploraram as
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razdes do fracasso ou da desisténcia deste
programa tdo popularizado e que recebeu tantos
elogios de empresarios e académicos.

O referencial teorico deste estudo € tratado nas
secdes 2 e 3 a seguir, nas quais sdo apresentados,
respectivamente, os fatores que, segundo a
literatura, influenciam os resultados obtidos com
a adocdo de um programa Seis Sigma (secdo 2) e
aqueles que provocam o enfraquecimento ¢ a
descontinuidade deste programa (se¢do 3). A
se¢do 4 trata dos métodos de pesquisa utilizados ¢
apresenta as caracteristicas das duas empresas
pesquisadas. Na se¢do 5, cada caso ¢ analisado
individualmente e, na sequéncia, os dois casos sdo
comparados para embasar os resultados obtidos.
Estes sdo discutidos na seg¢do 6, na qual ¢
apresentado um modelo util para a explicacdo do
fenomeno estudado. Por fim, a se¢do 7 traz as
conclusdes deste artigo.

2. FATORES QUE INFLUENCIAM O
DESEMPENHO DE PROGRAMAS SEIS
SIGMA

Apo6s a idealizacdo do Seis Sigma por Bill
Smith na Motorola, véarias organizagdes seguiram
seus passo, como a Texas Instruments, em 1988, a
IBM, em 1990, a Asea Brown Boveri, em 1993, a
Allied Signal e a Kodak, em 1994, e a General
Eletric, em 1996 (SENAPATI, 2004). No Brasil,
o Seis Sigma comecou a ser utilizado em 1997 no
grupo Brasmotor (WERKEMA, 2002).

Em estudo que tinha como objetivo definir o
que ¢ Seis Sigma e estabelecer uma teoria inicial
para entendé-lo, Schroeder ef al. (2008) chegaram
a seguinte defini¢do:

Seis Sigma ¢ uma meso-estrutura paralela para
reduzir variagdes nos processos organizacionais
pelo uso de especialistas em melhoria, de um
método  estruturado, e indicadores de
desempenho com o objetivo de atingir os
objetivos estratégicos. (SCHROEDER et al.,
2008:5).

Ja Linderman et al. (2003) definem o Seis
Sigma como “um método sistematico e
organizado para melhoria estratégica de negdcios,
desenvolvimento de novos  produtos e
desenvolvimento de servigos”.

Mcclusky (2000) reconhece que o programa

Seis Sigma pode trazer grandes beneficios para a
empresa que o adota, mas alerta que ele cobre
apenas parte do que uma organiza¢do de alto
desempenho necessita. Se a ideia ¢ implantar um
sistema de melhoria que atenda toda a corporag@o,
0 autor recomenda que a empresa considere o
Prémio Baldrige de Exceléncia em Desempenho
ou o Prémio Europeu de Qualidade, porque eles
ndo sdo normativos e compreendem uma
perspectiva global da organizagio.

Hariharan (2006) reconhece que o Seis Sigma
ndo ¢ a resposta para todos os problemas de uma
organizacgao. Outras iniciativas, como
gerenciamento da mudancga, aderéncia a
processos, constru¢do de uma cultura orientada ao
cliente e estimulo ao orgulho dos funcionarios
pela  empresa, devem  ser  exploradas
paralelamente ao programa Seis Sigma.

Esse programa ndo é a prova de falhas e nem ¢
a solucdo para todos os tipos de problema
organizacional. Para que ecle tenha éxito, ¢
necessario lidar eficazmente com aspectos criticos
da mudanca organizacional, que envolvem seus
processos operacionais ¢ principalmente seus
recursos humanos (MCADAM; LAFFERTY,
2004). O programa Seis Sigma traz beneficios,
mas isso ndo significa que sua implantagdo seja
tarefa facil (MCCARTY; FISHER, 2007).

A seguir sdo apresentados os 14 principais
fatores  identificados na literatura como
influenciadores do desempenho de programas
Seis Sigma. Para melhor entendimento da
relevancia desses fatores no contexto de uma
organizacdo, eles foram agrupados nestas
categorias: Grupo 1 - Implantagdo do Programa:
fatores associados a sua introdugdo na empresa;
Grupo 2 - Infraestrutura do Programa: neste grupo
estdo concentrados todos os fatores ligados a
estrutura de pessoas, capacitagdo e sistemas de
informacdo; Grupo 3 - Gerenciamento do
Programa:  fatores ligados a lideranga,
comunicacdo, envolvimento dos  recursos
humanos, gestdio da mudanca e da cultura,
acompanhamento de projetos, além da selecdo e
definicdo do escopo de projetos; Grupo 4 -
Resultados do Programa: fatores ligados aos
resultados e beneficios propiciados pelo
programa.
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O Quadro 1 agrupa e sintetiza esses 14 fatores,
apontando os respectivos trabalhos/autores que
trataram de cada um deles. Eles serviram de guia
para este estudo comparativo de casos.

Quadro 1: Fatores que influenciam o desempenho do Seis Sigma

Grupo Fator que influencia o desempenho do Seis Sigma

Autores/Ano

F1 - Alinhamento com a Estratégia

F2 - Alinhamento com as Necessidades dos Clientes
Implantagao do

Programa F3 - Capacidade de Investimento

F4 - Adaptagao de acordo com as especificidades da

organizagdo (Setor de atividade, Cultura Regional, Porte)

Banuelas e Antony (2002); Blakeslee Jr. (1999); Chandra (2008);
Knowles,Johnson e Warwood (2004); Nonthaleerak e Hendry (2008); Paul
(1999); Tran (2006)

Banuelas e Antony (2002); Blakeslee Jr. (1999); Goldstein (2001); Sandholm e
Sorqvist (2002); Tran (2006)

Antony (2004); Senapati (2004); Tran (2006)
Antony et al. (2007); Crom (2000); Hariharan (2006);

Mullavey (2005); Nonthaleerak e Hendry (2008); Sandholm e Sorqvist (2002);
Wessel e Burcher (2004)

F5 - Estrutura de RH do Programa

especialistas)
Infraestrutura do
Programa F6 - Capacitagao

especialistas)

F7 - Infraestrutura de Informagées e Indicadores

(estrutura de especialistas, tempo de dedicagéo, hierarquia dos
especialistas, times multifuncionais e critério para selegao dos

(treinamento adequado, suporte técnico na metodologia para os

Antony e Banuelas (2002); Banuelas e Antony (2002); Byrne (2003); Dusharme
(2004); Hariharan (2006); Henderson e Evans (2000); Knowles,Johnsone Warwood
(2004); Khan (2005); McAdam e Lafferty (2004); Mullavey (2005);
Nonthaleerak e Hendry (2008); Pinto, Carvalho e Ho (2006); Sandholm e
Sorqvist (2002)

Anbari e Kwak (2004); Banuelas e Antony (2002); Byrne (2003); Chandra
(2008); Goldstein (2001); Henderson e Evans (2000); Khan (2005); Knowles,
Johnson e Warwood (2004); Mullavey (2005); Nonthaleerak e Hendry (2008)

Hahn et al. (2005); Henderson e Evans (2000); Kendall
e Fulenwider (2000)

F8 - Envolvimento das Liderangas

F9 - Processo de Comunicagao

F10 - Envolvimento dos Recursos Humanos

Gerenciamento

avaliacdo de desempenho, pré-requisito para promogoes)
do Programa

F11 - Mudanga Cultural

formalizados / experiéncia em gestéo de projetos)

F13 - Processo de Selegao, Priorizagado e Definigcdo de
Escopo e Metas dos Projetos

(Incentivos para concluséo de projetos; vinculo ao sistema de

F12 - Acompanhamento e Gestdo de Processos e Projetos
(Acompanhamento dos projetos / processos da empresa sao

Antony e Banuelas (2002); Blakeslee Jr. (1999); Byrne (2003); Chandra (2008);
Goldstein (2001); Hariharan (2006); Henderson e Evans (2000); Khan (2005);
Nonthaleerak e Hendry (2008); Sandholm e Sorqvist (2002)

Banuelas e Antony (2002); Goldstein (2001); Henderson e Evans (2000); Khan
(2005); Mullavey (2005); Sandholm e Sorqvist (2002)

Banuelas e Antony (2002); Blakeslee Jr. (1999); Goldstein (2001); Hariharan
(2006); Henderson e Evans (2000); McAdam e Lafferty (2004)

Anbari e Kwak (2004); Banuelas e Antony (2002); Eckes (2001); Hariharan
(2006); Khan (2005); McAdam e Lafferty (2004)

Andrietta e Miguel (2007); Antony e Banuelas (2002); Banuelas e Antony (2002);
Blakeslee Jr. (1999); Goldstein (2001); Hariharan (2006); Sandholm e Sorqvist
(2002); Tran (2006)

Chandra (2008); Goldstein (2001); Hariharan (2006); Mullavey (2005); Pande,
Neuman e Cavanagh (2001); Tran (2006)

Resultados do

F14 - Geragéao de retorno financeiro
Programa

Anbari e Kwak (2004); Antony (2004); Blakeslee Jr. (1999); Sandholm e Sorqvist
(2002);

Fonte: Os autores.

A partir de um levantamento realizado em
empresas inglesas, Khan (2005) conclui que os
fatores ligados as questdes técnicas e
metodologicas (chamados por este autor de hard
factors) precisam estar disponiveis para que um
programa Seis Sigma seja viabilizado. Contudo,
segundo o mesmo autor, os fatores ligados a
lideranga, cultura e envolvimento de recursos
humanos (chamados por ele de soft factors) sdo
mais importantes para o sucesso da utilizacdo do
programa e, por isso, devem receber atencdo
especial.

Como ja destacado por Goldstein (2001) e

Nonthaleerak e Hendry (2008), analisando-se o
Quadro 1, pode-se dizer que os fatores, em sua
maioria, sdo aplicaveis a qualquer outro programa
de melhoria de processos e qualidade de produtos
e servigos. Contudo, o advento do Seis Sigma
proporcionou uma redefinicdo das estratégias
necessarias para garantir uma implantacdo de
sucesso da maioria das iniciativas em
organizagdes nas quais se almeja um salto de
melhoria (GOLDSTEIN, 2001).

Na literatura, s3o rarissimos o0s estudos
empiricos que ddo atenc@o a presenca ou auséncia

\

desses fatores e a sua relagdo com o éxito do
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programa. Ha, assim, necessidade de valida-los
empiricamente, além de identificar outros fatores
que influem na descontinuidade dos programas
Seis Sigma.

3. DESCONTINUIDADE DE PROGRAMAS
SEIS SIGMA

Grande parte dos trabalhos sobre Seis Sigma
descreve ou avalia os fatores criticos de sucesso
deste programa, ou as principais dificuldades e
falhas em sua implantagdo, mas ndo avalia os
motivos ou fatores que levam a dire¢do de uma
empresa a decidir por sua descontinuidade apos
um investimento  significativo em  sua
implantag¢ao.

Segundo Carnell (2008), o fracasso esta
associado a falta de retorno sobre investimentos
feitos no programa, o que ¢ dificil de acontecer.
Para ele, é mais comum um retorno abaixo das
expectativas por falhas como: falta de foco nas
necessidades dos clientes, pouco
acompanhamento pela alta  administracdo,
auséncia de um plano para gerenciamento da
mudanca, falta de comunicagdo sobre o
andamento do programa a empresa, auséncia de
programas de  reconhecimento,  projetos
desalinhados com a  estratégia, fraco
envolvimento da média geréncia e dos “donos”
dos processos.

Com base em estudos e pesquisas, Eckes
(2001) aponta as principais causas do fracasso do
programa Seis Sigma: 1) programa orientado
apenas para a redugdo de custos; 2) as melhorias
dos processos ndo sdo incorporadas como rotina
no dia a dia da empresa; 3) ndo ha disciplina na
utilizacdo do método DMAIC; 4) a lideranca da
empresa ndo ¢ capaz de distinguir causa comum
de causas especiais; 5) as expectativas dos
clientes em relagdo ao programa ndo sdo
consideradas; 6) os lideres ndo cumprem seu
papel; 7) n3o hd um sistema de gestdo de
processos.

Para Dusharme (2003), o abandono do Seis
Sigma em empresas se deve a fatores como: falta
de alinhamento dos projetos com os objetivos
corporativos, iniciativa ndo liderada pela alta
administracdo, retorno financeiro ndo percebido
pela alta administragdo ou o programa ser visto

pela empresa como um conjunto de ferramentas a
ser utilizado para resolver um problema
especifico da empresa.

Em pesquisa do mesmo autor no ano
subsequente (DUSHARME, 2004), foi
identificada uma grande queda do nimero de
empresas que mantinham o programa Seis Sigma
implantado apés trés anos. Além dos fatores ja
citados acima, o autor destaca que o programa
Seis Sigma, na pratica, ndo ¢ diferente de outros
programas de qualidade no que diz respeito a sua
continuidade. Ele ¢ mantido apenas enquanto gera
resultados tangiveis. Outro fator que pode levar a
descontinuidade ¢ a dificuldade da empresa de
assimilar o programa Seis Sigma em sua cultura.
Se o programa existe mais por um desejo ou uma
ordem do lider principal e menos porque a cultura
da empresa sustenta a iniciativa, entdo o Seis
Sigma s6 permanece vivo enquanto o lider que o
patrocina estiver na empresa (DUSHARME,
2004).

Em um survey feito com 242 lideres de
implantacdo do Seis Sigma, graduados nos niveis
master black belt e black belt, Kowalski (2003)
identificou que os dois fatores que mais
contribuiram para gerar resultados abaixo do
esperado foram: 1) para 60% dos respondentes:
falta de patrocinio e comprometimento
sustentavel da alta administrag@o; e 2) para 58%
dos respondentes: gerentes da linha de frente e
funcionarios ndo ‘compram’ ou ndo se sentem
responsaveis pelo programa, o que evidencia
falta de cooperagdo para implanta-lo e sustenta-lo.
O autor conclui que ¢ muito comum empresas
viverem um circulo vicioso no qual a alta
administracdo ndo se compromete porque ndo vé
resultados positivos do programa e os resultados
ndo aparecem porque ndo had apoio da alta
administra¢ao.

4. METODOS DE PESQUISA

Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada a
abordagem qualitativa. Os métodos qualitativos
sdo indicados quando o interesse ¢ estudar
profundamente e de forma contextualizada um
fendmeno em organizacdes (PETTIGREW,
1992). Como a questdo de pesquisa deste estudo
busca entender em detalhe e de modo
contextualizado quais sdo ¢ como agem os fatores
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que influenciam na descontinuidade de programas
Seis Sigma, escolheu-se o método qualitativo.

Este estudo tem carater descritivo e
exploratorio. Os procedimentos metodologicos
utilizados nesta  pesquisa tiveram  como
embasamento as propostas de Eisenhardt (1989).
Esta autora propde a eclaboragdo nos estudos
qualitativos de casos multiplos, de um quadro
teorico  descritivo/explicativo do  fendmeno
estudado. Seguindo também as recomendag¢des de
Yin (2001), a pesquisa se iniciou com a defini¢do
de uma questdo de pesquisa, uma fundamentacdo
teorica baseada em um levantamento da literatura
e um modelo conceitual, que serviram de
direcionamento amplo inicial para a coleta de
dados.

Além de conter uma descri¢do detalhada do
fenomeno estudado, este trabalho também buscou
identificar padrdes nos dados e desenvolver
categorias  conceituais que possibilitassem

ilustrar, confirmar ou contradizer as bases
conceituais levantadas na revisdo da literatura. Os
casos desta pesquisa sdo empresas estabelecidas
no Brasil que adotaram o Seis Sigma. Uma delas
ainda utiliza o programa e a outra abandonou sua
utilizagdo, conforme descrito no Quadro 2.

Os procedimentos de coleta de dados foram
baseados  principalmente  em  entrevistas
semiestruturadas. Segundo Godoy (2006), a
entrevista  semiestruturada  possibilita  ao
pesquisador entender os significados dados pelos
respondentes as questdes relativas ao tema de
interesse para o pesquisador. Foi utilizado um
roteiro de entrevista semiestruturado e flexivel
que serviu de guia para as principais questdes que
deveriam ser abordadas, visando a coleta de dados
relevantes para responder as questdes de pesquisa.
Uma das vantagens do uso consistente de um guia
de entrevista ¢ o aumento da comparabilidade dos
dados levantados (FLICK, 2004).

Quadro 2: Composicio da amostra de empresas estudadas

Composicao da Amostra

Década de 1950

(no Brasil)

Emoresa Fundacio Faturamento Setor de Situagao do
P ¢ em 2007 Atividade Seis Sigma em jul./2008
Empresa Alfa 2000 R$ 1.470 milhdes Call Center Descontinuado
(Servigos)

Empresa Beta | Década de 1970 | US$ 500 milhGes

Eletrénicos

(Manufatura) Em Funcionamento

Fonte: Os autores.

No total, foram realizadas 12 entrevistas:
quatro com pessoas em cargo de direcdo, seis com
coordenadores ou especialistas do programa Seis
Sigma e duas com integrantes de equipes de
projeto. As entrevistas duraram em média uma
hora e trinta minutos. Todas as entrevistas foram
gravadas com o auxilio de um gravador digital, o
que facilitou a transferéncia dos arquivos para um
computador e sua posterior transcricio com um
editor de textos. Esses arquivos foram depois
utilizados para tratamento dos dados por meio de
um software de analise de dados qualitativos, o
Atlas-ti.

Além das entrevistas com funcionarios das
empresas estudadas, foram utilizadas outras

fontes de dados, como o material de treinamento
dos cursos de especialistas. Foram selecionadas
apenas fontes que potencialmente contribuiriam
com dados relevantes sobre o programa Seis
Sigma implantado. As fontes foram importantes
porque tornariam possivel a triangulagdo de
evidéncias, que refor¢ando o embasamento das
conclusdes. As fontes secundarias de dados, como
0 website das empresas estudadas, foram
utilizadas quando pertinentes

Adotamos a analise em profundidade dos
dados obtidos em cada caso (analise intracaso) e a
analise comparativa (analise intercaso) das
constatagdes emergentes dos diferentes casos
(MILES; HUBERMAN, 1994). Inicialmente,
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foram destacados os contetidos conceituais mais
significativos para descrever e explicar o
fenomeno estudado, avaliando-se um caso por
vez. A partir dos esquemas e descrigdes
resultantes da analise de cada caso, foi possivel a
analise comparativa dos casos. O objetivo desta
analise era identificar as similaridades e
diferengas entre os dois casos, para embasar
modelos explicativos do fendmeno estudado.
Essas diferengas e similaridades contribuiram
para ampliar o potencial explicativo e a validade
dos modelos.

Para facilitar o processo de manipulagido e
analise dos dados, contamos com o auxilio do
software de andlise de dados qualitativos Atlas-ti.
Considerando a quantidade de respondentes que
foram entrevistados (12 no total) e o volume de
questdes tratadas em cada entrevista, pode-se
afirmar que o volume de dados analisado foi
grande. Nesse momento, o software foi de muita
relevancia, pela facilidade de manipulagdo de
forma organizada de todos esses dados (LIMA,
2010).

A contribuicdo do software Atlas-ti no
processo de analise dos dados foi relevante pelos
recursos que ele propicia para a codificagdo de
trechos de entrevistas e documentos. Os codigos
facilitaram o processo de organizagdo das
citagdes, a identificagdio e comparacdo das
evidéncias dos fatores, além do estabelecimento
de relagdes entre conceitos, para melhor
entendimento e explicagdo do fendmeno estudado
(BANDEIRA-DE-MELLO, 2006), ou seja, dos
fatores de descontinuidade do programa Seis
Sigma.

O produto final do processo de andlise,
conforme recomendag@o de Eisenhardt (1989), ¢ a
constru¢do de um quadro teorico
descritivo/explicativo do fendmeno estudado (a
acdo dos fatores que influenciam a
descontinuidade do programa Seis Sigma) a partir
do estudo qualitativo.

5. ANALISES INTRACASO E INTERCASO

As empresas s3o identificadas nesta pesquisa
simplesmente como Alfa e Beta, conforme acordo
ético firmado com seus diretores. Para cada caso,
foram analisados os dados relativos a cada fator
que influencia o desempenho de programas Seis

Sigma, identificando-se evidéncias da presenca ou
ou auséncia de cada um deles. Com base nas
analises de cada fator, realizou-se uma avaliacdo
sintética que indicou se havia evidéncias da
presenca auséncia do fator em cada caso. As
avaliacdes utilizadas foram: forte evidéncia de
presenca, moderada evidéncia de presenca,
moderada evidéncia de auséncia, forte evidéncia
de auséncia.

5.1. Caso Alfa

Por ndo estar satisfeita com os indicadores de
desempenho do pessoal da empresa, a dire¢do da
Alfa decidiu promover a formagdo e a implicagdo
dos empregados em algum programa que os
levasse a focalizar melhor os problemas, assim
como identificar e sanar mais precisamente suas
causas. O programa escolhido foi o Seis Sigma,
implantado a partir de 2003.

Num primeiro momento, a coordenagdo do
programa decidiu capacitar especialistas apenas
na graduagdo green belt, ndo contemplando o
treinamento completo previsto para um black belt.
A primeira turma foi capacitada e desenvolveu
seus projetos ao longo do ano de 2004.

Passados seis meses, 0s primeiros projetos
foram concluidos e apresentados a diretoria e ao
presidente. Estes executivos validaram os projetos
e os candidatos foram certificados como green
belts pela consultoria externa responsavel pela
certificagdo. Avaliando os resultados desta
primeira turma, a coordenagdo do programa
entendeu que o gestor da equipe green belt
precisava envolver-se mais nos projetos. Mas o
treinamento recebido, de apenas um dia, ndo foi
suficiente para capacita-lo a realizar as atividades
visadas. Decidiu-se entdo, em 2005, pela
formacdo de uma segunda turma de especialistas
Seis Sigma apenas com os gerentes da empresa.

Ao avaliar o resultado desta segunda turma, a
coordenagdo do programa identificou outra
dificuldade: o tempo dos gestores para realizarem
suas atividades ficou comprometido, uma vez que
a sua rotina, ja& sobrecarregada de trabalho,
juntou-se a carga de exigéncias de andlise e
identificacdo de melhorias a realizar apresentada
pelo projeto Seis Sigma. A despeito das
dificuldades, uma terceira turma de especialistas
foi formada e desenvolveu projetos no ano de
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2006.

O presidente, entretanto, apesar de defensor do
Seis Sigma desde sua implantacdo, insatisfeito
com os resultados, decidiu abortar a iniciativa.
Assim, de 2006 até o final de 2008 a empresa nio
realizou mais projetos de Seis Sigma nem
capacitou novos especialistas no programa.

Na analise em profundidade do caso Alfa,
identificou-se um fator que influencia o
desempenho de programas Seis Sigma ¢ que foi
pouco tratado na literatura. Trata-se do momento
escolhido pela empresa para adocdo do Seis
Sigma. Este fator ¢ identificado como F15 e sua
influéncia sobre o caso Alfa é explorada nas
segdes seguintes deste artigo.

5.2. Caso Beta

A implantacdo do Seis Sigma deu-se na filial
brasileira da Beta no ano de 1999, seguindo as
diretrizes corporativas da matriz. No ano 2000,
houve uma reorganizacdo do programa e varias
adaptagdes foram feitas, de acordo com a
realidade da empresa e das especificidades de seu
segmento de negocio. Esse programa customizado
foi batizado de Beta Six Sigma.

Com a implantagdo do Beta Six Sigma, foi
instituida uma coordenacéo central do programa
na matriz da empresa, ¢ cada filial passou a contar
com um escritério de apoio. Na primeira fase do
Beta Six Sigma, havia a obrigatoriedade de que
cada gerente (black belf) realizasse pelo menos
trés projetos por semestre. Essa meta individual
do gerente poderia influenciar em seu bonus
salarial anual.

A partir do inicio de 2007, as demandas para
projetos Seis Sigma e as atividades corporativas
relacionadas ao programa foram gradativamente
reduzidas. De setembro de 2007 em diante, em
razdo de uma crise pela qual a empresa passava
nesse periodo, a alta administracdo da matriz,
com o objetivo de reduzir custos, efetuou uma
revisio da estrutura organizacional, o que
implicou o término do patrocinio corporativo da
matriz ao Seis Sigma.

No Brasil, especificamente, o presidente local
optou pela continuidade do programa, mas com
algumas modificacdes. As mais importantes
foram: o fim da  obrigatoriedade de

desenvolvimento de trés projetos por gerente € o
direcionamento do programa para a realizag¢do de
projetos voltados para um melhor atendimento
das necessidades dos clientes. O fim da
obrigatoriedade deixou o programa mais leve para
os gestores, mas implicou uma redugio expressiva
da quantidade de projetos realizados. A principio,
a quantidade de projetos caiu de uma média de 60
a 70 por semestre para uma média de 6 a 7 e,
depois, para 4 por semestre.

Apesar da decisdo de continuidade do
programa apds o fim do patrocinio da matriz, o
envolvimento da alta administragdo da filial do
Brasil foi passivo a partir do final de 2007. Os
projetos ainda eram considerados, mas ndo havia
estimulo e cobranca das liderangas para a sua
realizacdo. Para piorar essa situagdo, a crise
financeira mundial, iniciada no ltimo trimestre
de 2008, exigiu da empresa medidas de contengdo
de custos. Uma delas foi a demissio do
coordenador (promoter) do programa Seis Sigma
no Brasil.

Essa decisdo foi tomada no més de janeiro de
2009. Até o término da coleta de dados desta
pesquisa, o gerente sénior da empresa € 0
presidente da filial do Brasil ndo haviam decidido
sobre o futuro do programa Seis Sigma na
companhia. A coleta de dados do caso Beta foi
iniciada em setembro de 2008, quando o
programa ainda estava plenamente ativo. Com as
ultimas decisdes, o programa passou a tender
fortemente para a descontinuidade, o que sé se
confirmara com o tempo.

Nesta pesquisa, ndo se considera que a Beta
descontinuou o programa Seis Sigma. A analise
dos dados, porém, focou separadamente duas
fases bem distintas do programa. Foi considerada
como fase 1 o periodo compreendido entre a
implanta¢do do programa no final da década de
90 e setembro de 2007, quando os projetos eram
obrigatorios e o patrocinio era corporativo. A fase
2 compreendeu os acontecimentos relativos ao
programa a partir de outubro de 2007, quando
cessou o patrocinio corporativo e a realizacdo dos
projetos passou a ser facultativa.

5.3. Analise Intercaso

O Quadro 3 apresenta a avaliagdo de cada
fator que influi na descontinuidade do programa
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Seis Sigma para cada um dos casos estudados,
conforme a analise dos dados. Os fatores cujas
avaliagdes aparecem no Quadro 3 (nas colunas
“Beta Fase 17, “Beta Fase 2” ¢ “Alfa”) com fundo
branco e fonte sem negrito sdo aqueles com
evidéncias de presenca de influéncia (moderada
ou forte). Os fatores cujas avaliagdes aparecem

com fundo branco, mas sdo escritas com fonte em
negrito, sdo aqueles que apresentam moderada
evidéncia de auséncia de influéncia. Ja os fatores
cujas avaliagdes estdo com fundo cinza e fonte em
negrito sdo aqueles com forte evidéncia de auséncia
de influéncia.

Quadro 3: Analise comparativa dos fatores que influenciam o programa Seis Sigma — Inter-caso

Analise Intercaso Alta x Beta (Fase 1) x Beta (Fase 2)

Grupo Seis Sigma

Fator que influencia o desempenho do

Beta
Fase 1

Beta
Fase 2

Alfa

FO01 - Alinhamento com a Estratégia

F02 - Alinhamento com as Necessidades
dos Clientes
G1 - Implantagao

F03 - Capacidade de Investimento
do Programa

F04 - Adaptagao de acordo com as especificidades
da organizagao

F15 - Momento Adequado para implantagao

Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator

Forte Evidéncia
de Presenga do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenga do Fator

Nao se aplica

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Nao se aplica

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

F05 - Estrutura de RH do Programa

Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator

Moderada Evidéncia

de Auséncia do Fator

Moderada Evidéncia

de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia

de Presencga do Fator

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

G2-
Infraestrutura do F06 - Capacitacdao
Programa
FO07 - Infraestrutura de Informagées e Indicadores
F08 - Envolvimento das Liderangas
F09 - Processo de Comunicagédo
G3- F10 - Envolvimento dos Recursos Humanos

Gerenciamento

do Programa |F11 - Mudanga Cultural

F12 - Acompanhamento e Gestao

de Processos e Projetos

F13 - Processo de Selegao, Priorizagao e Definigao
de Escopo e Metas dos Projetos

Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenca do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Forte Evidéncia
de Presenga do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenca do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Presenga do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator
Forte Evidéncia
de Presencga do Fator

G4 - Resultados

F14 - Geragao de retorno financeiro
do Programa

Moderada Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Forte Evidéncia
de Auséncia do Fator

Fonte: Os autores.

No caso Alfa, sete fatores (47%) apresentam
forte evidéncia de auséncia, enquanto apenas dois
(13%) aparecem com forte evidéncia de presenca.
Os fatores com evidéncia de auséncia forte ou
moderada correspondem a 73,3% do total,
enquanto  26,7% representam fatores com
evidéncia de presenca forte ou moderada. Esses
numeros ja indicam que a empresa Alfa ndo
apresentou uma boa aderéncia aos fatores criticos
para um bom desempenho de programas Seis

Sigma, o que influenciou nos resultados obtidos e
na decisdo de descontinuidade do programa.

Analisando-se o caso Beta no Quadro 3, vé-se
que, na fase 1, ha evidéncias de presenca de 12
dos 14 fatores avaliados. Apenas o fator 3
“capacidade de investimento” e o fator 14
“geracdo de retorno financeiro” foram avaliados
como tendo “moderada evidéncia de auséncia do
fator”. Nenhum fator foi avaliado como tendo
“forte evidéncia de auséncia do fator”. Essa forte
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aderéncia aos fatores revela o empenho da
empresa Beta para uma implantagdo com éxito do
programa na fase 1.

Por outro lado, também fica claro o
enfraquecimento que o programa sofreu na fase 2
do caso Beta. Dos 14 fatores avaliados, oito deles
tiveram uma avaliacdo pior do que na fase 1. A
participagdo dos fatores que apresentaram forte
evidéncia de presenca reduziu-se de 50% para
36% apos a mudanga da fase 1 para a 2. Além
disso, a participagdo de fatores que tém forte
evidéncia de auséncia passou de 0% na fase 1
para 29% na fase 2.

Ao analisarmos conjuntamente os fatores com
evidéncia de auséncia forte ou moderada, o
porcentual cresce de 14% para 57% da fase 1 para
a 2. Por outro lado, os fatores com evidéncia de
presenca forte ou moderada passam de 86% para
43%.

Analisando-se esses resultados, percebe-se que
a Beta foi muito eficiente na fase 1 do Seis
Sigma. Tanto na implantagdo quanto na garantia
de sua infraestrutura e, principalmente, no seu
gerenciamento, a Beta seguiu com rigor seus
planos de adocdo do Seis Sigma, o que lhe
propiciou colher, por muitos anos, resultados
consideraveis com essa iniciativa.

Por outro lado, esses resultados também
indicam o quanto a Beta foi menos aderente, na
fase 2, aos fatores criticos para um bom
desempenho de programas Seis Sigma. Esses
fatores influenciaram na mudanca da condi¢do do
programa quando da passagem de uma fase para a
outra no processo de descontinuidade do
programa.

Analisando-se a quantidade de fatores que
apresentam evidéncia de auséncia no Quadro 3,
pode-se notar que o caso Alfa e o caso Beta, em
sua fase 2, tiveram um menor nivel de
contribuicdo desses fatores, que sdo apontados
pela literatura como essenciais para que uma
empresa tenha €xito em sua iniciativa de
empregar o Seis Sigma. O caso Beta, em sua fase
1, teve a contribui¢@o de praticamente 100% dos
fatores, com excecdo de dois deles, que
apresentaram moderada evidéncia de auséncia.

6. DISCUSSAO DOS FATORES QUE
INFLUENCIAM A DESCONTINUIDADE
DO PROGRAMA SEIS SIGMA

Com o intuito de responder a questdo de
pesquisa, foram considerados os fatores que
influenciaram a descontinuidade do Seis Sigma
no caso Alfa, comparativamente ao caso Beta.

Dos quinze fatores analisados, quatro deles, de
acordo com a analise dos dados, ndo apresentaram
influéncia na descontinuidade do programa Seis
Sigma no caso Alfa, nem no enfraquecimento do
programa, no caso Beta, na fase 2. Sdo eles: o
alinhamento com as necessidades dos clientes
(fator 2), o processo de comunicacdo (fator 9), o
envolvimento dos recursos humanos (fator 10) e o
processo de selecdo de projetos (fator 13). Todos
os outros onze fatores estudados neste trabalho
apresentaram alguma influéncia na
descontinuidade do programa Seis Sigma da
empresa Alfa. Esses fatores sao identificados nos
retangulos do modelo conceitual apresentado na
Figura 1.

Como observado na analise dos dados, dois
circulos viciosos se manifestaram a partir da falta
de contribuicdio dos fatores para o bom
desempenho do Seis Sigma. Esses circulos,
repetindo-se ao longo do tempo, provocaram a
descontinuidade do Seis Sigma. O primeiro
circulo vicioso identificado referiu-se ao fraco
envolvimento da alta administracdo e a resultados
dos projetos abaixo do esperado; o segundo
relacionou-se com resultados dos projetos abaixo
do esperado e a incapacidade financeira da
empresa de continuar investindo no programa.

6.1. Primeiro Circulo Vicioso

O primeiro circulo vicioso originou-se da falta
de alinhamento dos objetivos do programa Seis
Sigma com a estratégia da empresa (fator 1). No
caso Alfa, as metas dos projetos Seis Sigma
cooperavam para o alcance dos objetivos do
planejamento estratégico da empresa. Contudo, a
motivagdo principal para a adog¢do do programa
foi a busca de aumento da capacidade analitica do
pessoal. Isso influenciou no envolvimento da alta
administracdo, que, entre melhorar a capacidade
analitica do pessoal e cumprir com as metas
financeiras, optou pela segunda ag@o.
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Essas evidéncias explicam a influéncia da falta
de alinhamento entre a estratégia e o programa
Seis Sigma (fator 1) e o fraco envolvimento da
alta administragdo (fator 8), como indica a flecha
identificada com o nimero 2 na Figura 1. Elas
confirmam o que ja foi identificado em trabalhos
como os de Campos (2007), Carnell (2008) e
Naumann (2000), que trataram dessas mesmas
questoes.

Conforme identificado na analise do caso Alfa,
0 momento que a empresa atravessava, de forte
crescimento da base de clientes, também
determinou o baixo envolvimento da alta
administracdo com o programa. As atividades
voltadas a organizagdo do crescimento ndo lhe
deixavam tempo para se dedicar suficientemente
ao programa. Por um lado, os executivos da Alfa
se deparavam com a necessidade presente de
atender as demandas dos clientes e de garantir o
crescimento da empresa com rentabilidade; por
outro lado, havia uma demanda nio urgente, mas

importante, que ficou relegada ao segundo plano:
implantar o Seis Sigma, criando uma nova cultura
de tomada de decisdo baseada em fatos e dados
analisados. Na Figura 1, a acgdo arrefecedora do
momento  inadequado da empresa para
implantacdo do programa (fator 15) sobre o
envolvimento da alta administra¢do ¢é indicada
pela flecha identificada pelo niimero 1. Essa
influéncia ainda ndo foi explorada em
profundidade na literatura sobre programas Seis
Sigma. Dois autores a citaram, mas ndo a trataram
em profundidade. Paul (1999) alerta que, em
mercados nos quais a inovacdo e a velocidade de
producdo sdo mais importantes do que a
qualidade dos bens e servigos oferecidos, o Seis
Sigma pode ndo se mostrar util. Além disso,
Sousa (2006) conclui que uma das grandes
dificuldades para a implantagdo do Seis Sigma ¢
um ambiente em constante mudanga — o que
geralmente ocorre numa empresa em rapido
crescimento.

Figura 1: Modelo Conceitual
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Humanos Inadequada
(F5)

Capacitagdo
Deficiente
(F6)

Adaptagdo do Programa
N&o Efetuada
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Inadequada (F7)

Acompanhamento dos
Projetos Ineficiente
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(F11)
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Descontinuidade
do Programa Seis Sigma
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Fonte: Os autores.
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A falta de envolvimento da alta administragdo
(fator 8) da Alfa com o programa gerou
consequéncias significativas para a média
geréncia e suas equipes. Ela sinalizou para todos
na empresa, ainda que indiretamente, que o
programa Seis Sigma ndo era tinha a prioridade
anunciada pelos promoters e pelo presidente no
momento de seu lancamento. Por ndo ser
prioritario, o acompanhamento dos projetos por
parte dos gestores (fator 12) ficou em segundo
plano. A influéncia ampliadora do primeiro fator
sobre o segundo ¢ ilustrada na Figura 1 pela
flecha identificada com o numero 3.

Outra consequéncia do fraco envolvimento da
alta administragdo com o programa Seis Sigma ¢é a
dificuldade de efetuar a mudanca de cultura
organizacional que o programa exige (fator 11).
Se a lideran¢a ndo se envolve, ndo da o exemplo,
ndo participa, ndo valoriza o programa, nao o
conduz, ndo se rompe a resisténcia para a
mudanca cultural. Essa ideia ¢ reforcada pelo
relato do presidente da Alfa: “Se o chefe ndo
valoriza, como as pessoas vao valorizar?”

O caso Beta, por sua vez, também confirma
essa constatacdo. Na fase 2 do programa dessa
empresa, a partir do momento em que o
envolvimento da alta administracdo diminuiu, as
dificuldades para alimentar a mudanga cultural
exigida pelo Seis Sigma  aumentaram
significativamente, como aponta um gerente da
Beta:

A partir do momento em que ndo hé patrocinio
formal, acho que a empresa em si e as pessoas
em si acabam ndo reconhecendo [0 programa
Seis Sigma como importante e necessario],
mesmo porque talvez ndo esteja na cultura
delas.

A acdo inibidora do fraco envolvimento da alta
administracdo com a mudanga cultural exigida
pelo Seis Sigma ¢ representada na Figura 1 com a
flecha de nimero 4. No mais, a combina¢do de
mudanca cultural inconsistente com um
acompanhamento  ineficiente = de  projetos
contribuiu para a baixa qualidade dos projetos
concluidos. Assim, os resultados destes tendem a
ficar abaixo do esperado inicialmente pela
coordenagdo do Seis Sigma (fator 14).

Na Alfa, como a cultura n3o foi

adequadamente moldada, cada green belt limitou-
se a realizar apenas um projeto e, apds a
certificagdo, ndo houve pro-atividade deles ou dos
gestores no sentido de que novos projetos fossem
desenvolvidos. Além do fator cultural, o fraco
envolvimento da alta administracio e o
acompanhamento ineficiente dos  projetos
impediram que as falhas destes fossem
identificadas e corrigidas para que ndo houvesse
comprometimento dos resultados. Assim, o
especialista buscou fazer seu melhor trabalho
possivel sem o apoio dos gestores, o que impediu
que melhores resultados fossem obtidos de cada
projeto. A acdo minimizadora dos fatores 11
(mudanga cultural) e 12 (acompanhamento dos
projetos) sobre o fator 14 (resultados dos
projetos) € representada na Figura 1 pela flecha 5.

O primeiro circulo vicioso completava-se a
medida que os baixos resultados dos projetos Seis
Sigma iam enfraquecendo a confianca da dire¢do
no programa, colocando em cheque sua
viabilidade e provocando a queda do
envolvimento da alta administracdo, que ja ndo
era elevado. Isso foi observado claramente no
caso Beta-fase 2, em que o presidente da empresa
ndo estava satisfeito com a qualidade e o
resultado dos projetos, razdo pela qual poucos
deles foram validados. A motivagdo das equipes
que realizavam os projetos ndo validados foi se
reduzindo e, consequentemente, também o
envolvimento das liderangas, a ponto de elas
desistirem de buscar novas validagdes com o
presidente da empresa. A influéncia arrefecedora
dos fracos resultados dos projetos sobre o
envolvimento da  alta  administracio ¢
representado na Figura 1 pela flecha 6.

Este circulo vicioso manifestou-se até que todo
o programa ficasse comprometido, desacreditado
e enfraquecido, no caso da Beta (fase 2), e
descontinuado, no caso Alfa. Tal circulo vicioso
foi identificado também por Kowalski (2003).
Agora, ele ¢ confirmado por nosso estudo
empirico.
6.2. Segundo Circulo Vicioso

Este circulo vicioso identificado na andlise dos
dados originou-se dos resultados abaixo do

esperado obtidos com os projetos Seis Sigma.
Conforme esses projetos produziam tais
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resultados, maior dificuldade encontrava a
empresa para arcar com 0s Custos necessarios a
manuten¢do do programa e também a realizacdo
de sua ampliagdo (fator 3). Apesar de os objetivos
dos programas Seis Sigma ndo se resumirem a
obten¢do de ganhos financeiros, esta questdo ndo
pode ser desprezada. Se a empresa passa por
algum momento de turbuléncia ou crise, como
aconteceu com o caso Beta por duas vezes, no
final da fase 1 e no final de 2008, na fase 2, os
custos inerentes a manuten¢do do programa
podem ser cortados.

Na fase 1 do caso Beta, a direcio da
companhia decidiu, apds a empresa ter passado
por uma reestruturacdo interna, ndo mais
patrocinar o programa, o que determinou o
fechamento dos escritérios de promocdo do Seis
Sigma. De forma similar, na fase 2, com a crise
financeira mundial de 2008, a Beta também foi
obrigada a reduzir custos, enfraquecendo ainda
mais o programa. A influéncia minimizadora dos
resultados abaixo do esperado sobre a capacidade
de continuar investindo no programa estd
representada na Figura 1 pela flecha 7.

Com a diminui¢do da capacidade de
investimento no Seis Sigma, outros fatores
criticos desse programa foram prejudicados, como
o processo de capacitacdo (fator 6) e a estrutura
de recursos humanos que suportam o programa
(fator 5). Esse prejuizo ficou muito evidente no
caso Beta-fase 2, quando, por restricdo de
recursos financeiros, todos os treinamentos foram
suspensos, a empresa deixou-se contar com
instrutores  oficialmente homologados e o
coordenador do programa lotado no escritério de
vendas foi demitido. A empresa ja ndo realizava
treinamentos de novos especialistas desde 2007,
quando o programa perdeu o patrocinio
corporativo. Contudo, com a ultima crise, até
mesmo 0s novos treinamentos previstos para 2009
foram suspensos. Essas relacdo entre a
incapacidade de realizar novos investimentos, o
processo de capacitagcdo e a estrutura de recursos
humanos ¢ esbocada na Figura 1 pelas flechas 8 e
9, respectivamente.

Fechando o segundo circulo vicioso, a
combinacdo de um processo de capacitagdo
deficiente com uma estrutura de recursos
humanos inadequada compromete a qualidade e a

quantidade de projetos Seis Sigma concluidos e,
assim, os retornos gerados pelo programa como
um todo. Sem o coordenador do programa, os
green belts do escritorio de vendas da Beta
deixaram de ter apoio técnico na condugdo dos
projetos e, sem novos treinamentos, o contingente
de especialistas graduados e habilitados para
desenvolver novos projetos reduziu-se. Essa
relagdo causal € ilustrada na Figura 1 pela flecha
5.

Além dos fatores 11, 12, 5 e 6, foram
identificados outros dois fatores que impactaram
os resultados dos projetos Seis Sigma (fator 14):
adaptacdo do programa ndo efetuada (fator 4) e
infraestrutura de informacdes inadequada (fator
7). Quanto ao fator 4, as adaptagdes basicas e
necessdrias para customizar o programa Seis
Sigma a realidade da empresa ndo foram feitas no
caso Alfa. Entre outros problemas, ndo houve
substitui¢do dos exemplos usados para formacgao
nos treinamentos, que eram baseados em casos de
aplicagdo do Seis Sigma em industrias, por
exemplos da realidade de empresas do setor de
servigos, em que atua a Alfa. Isso prejudicou o
aprendizado dos elementos de estatistica e de
qualidade que estavam sendo ensinados no
treinamento. No caso Beta ndo houve esse tipo de
dificuldade, uma vez que o programa foi
totalmente adaptado a realidade da empresa, que
inclui sua cultura. Evidencia essa adaptacdo o
programa ter sido batizado, na Beta, como Beta
Six Sigma.

Com relacdo ao fator 7, uma das
caracteristicas do caso Alfa ¢ a falta de
informagdes suficientemente detalhadas para a
realizagdo das andlises estatisticas. Um dos
diferenciais do Seis Sigma em relacdo a outros
métodos € a comprovacdo estatistica das causas
de problemas. Sem os devidos dados para a
execucdo de andlises estatisticas, ¢ pequena a
possibilidade de se encontrar a causa-raiz dos
problemas sob consideracdo e de estes serem
solucionados segundo os métodos do Seis Sigma.

A influéncia da infraestrutura de informacdes
nos resultados dos projetos Seis Sigma do caso
Alfa confirma as conclusdes ja apresentadas por
Antony et al. (2007), Mullavey (2005) e
Nonthaleerak e Hendry (2008). Segundo esses
autores, o desafio ¢ superar os problemas tipicos
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encontrados na area de servigos, tais como a falta
de dados confidveis e a dificuldade para coletar e
analisar dados. A influéncia dos fatores 4
(adaptagdes) ¢ 7 (informagdes), combinados com
os fatores 11,12, 5 e 6, sobre os resultados dos
projetos Seis Sigma (fator 14) é esbogada na
Figura 1 pela flecha 5.

6.3. Como Agem os Fatores de Descontinuidade
do Programa Seis Sigma

A Figura 1 apresenta um modelo conceitual
por meio do qual podemos entender como os
fatores identificados contribuem para a
descontinuidade do programa Seis Sigma.

Avaliando o fator 8, concluimos que o fraco
envolvimento da alta administragdio gerou
descrenca no presidente da empresa Alfa, que
passou a questionar até se os projetos teriam sido
realizados apenas porque ele os havia pedido ou
porque realmente poderiam ajudar na busca dos
objetivos estratégicos. Essa falta de envolvimento
dos diretores foi apontada pelo presidente da Alfa
como um dos principais motivos da decisdo
de descontinuar o programa Seis Sigma.
Isso fica claro quando analisamos o relato da
diretora responsavel pela coordenagdo do
programa:

Ele disse claramente na reunido de diretoria:
“olha, [...] eu senti que ndo houve envolvimento
[...]”; ele perguntou para cada diretor se sabiam
dos processos ¢ quantas vezes estavam juntos;
nenhum sabia. Entdo ele tomou a decisdo [de
descontinuar o programa Seis Sigma] por isso.

A contribuicdo da falta de envolvimento da
alta administracdo para a descontinuidade do
programa ¢ apresentada na Figura 1 pela flecha de
nimero 12.

Além do fraco envolvimento da alta
administracdo, a baixa qualidade e profundidade
dos projetos, aliada aos resultados abaixo do
esperado (fator 14), foram fatores que também
levaram a descontinuidade do programa no caso
Alfa. Isso ¢ confirmado tanto pelo relato da
coordenadora do programa — “as analises nfo
estavam na mesma profundidade que pediam as
nossas expectativas. Em fun¢fo disso, a Alfa
decidiu dar um tempo [...]"— quanto pela fala da
diretora responsavel pelo programa na empresa:

[...] na reunido de diretoria, o presidente
disse: “olha, eu ndo fiquei satisfeito, [...] as
coisas foram feitas de qualquer jeito”.
[..]. Entdo, ecle tomou a decisdo [de
descontinuar o programa Seis Sigma].

A relagdo entre baixa qualidade dos projetos e
descontinuidade do programa é apresentada na
Figura 1 pela flecha de nimero 10.

Assim como o fraco envolvimento da alta
administracdo e resultados dos projetos abaixo do
esperado, a incapacidade de realizar novos
investimentos no programa Seis Sigma (fator 3)
determina a descontinuidade do programa. Para
que ele continue existindo s30 necessarios
investimentos minimos de manutengao, tais como:
treinamento de novos especialistas, reciclagem e
promogdo dos especialistas atuais, comunicagao
dos projetos e de seus resultados, premiagdes e
bonus por reconhecimento de projetos concluidos,
estrutura de apoio técnico e promogdo da
iniciativa.

Sem capacidade para reinvestir no programa,
uma empresa até pode persistir com uma estrutura
mais simples ou deficiente em atividades ligadas
ao Seis Sigma, mas, a longo prazo, a incapacidade
de investimento a forcara a descontinua-las. O
caso Beta na fase 2 confirma isso. Depois do fim
do patrocinio corporativo do programa, a filial do
Brasil decidiu continuar com uma estrutura
simplificada e com menos investimentos, e
deixou de realizar treinamentos pormais de um
ano. Entretanto, apds a crise do final de 2008, o
programa estava muito enfraquecido e ndo devia
resistir por muito tempo. A relagdo determinante
entre  incapacidade de  investimento e
descontinuidade do programa ¢ representada na
Figura 1 pela flecha identificada com o ntimero
11.

Os fatores destacados com o fundo cinza
escuro na Figura 1, conforme a analise dos dados,
sd0 os mais determinantes da descontinuidade de
um programa Seis Sigma, fendmeno de interesse
desta pesquisa.
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7. CONCLUSOES

Como observado nos resultados desta
pesquisa, os ganhos (ou perdas) gerados
comprovadamente pelos projetos Seis Sigma
influenciam de forma importante a decisdo dos
dirigentes de os manterem ou ndo e também de os
aperfeicoarem ou ndo. A percep¢do de falta de
ganho ou de ganhos muito baixos leva ao
desinteresse pelo programa e ao remanejamento
gradativo, para outras iniciativas, da energia até
entdo dedicada ao programa. Um decréscimo na
dedicagdo ao programa torna ainda mais modestos
seus resultados, antecipando sua descontinuagdo —
como ocorreu na empresa Beta.

Isso permite concluir que, em situagdes nas
quais o programa Seis Sigma ndo gera os retornos
esperados, seja financeiros, seja de qualidade,
comprovados e reconhecidos pela alta
administracdo, ele deixa de ser interessante aos
olhos desta, cai no indice de prioridade,
enfraquece-se e sofre uma descontinuidade, ou
fica em condigdo préxima a isso. Essa conclusdo
confirma o que Anbari e Kwak (2004), Antony
(2004) e Sandholm e Sorqvist (2002) destacaram
com relagdo a importancia do retorno financeiro
para que os investimentos no Seis Sigma sejam
mantidos.

Por outro lado, como observado no caso Alfa,
ha situagdes em que o programa ¢ mal
implantado, n3o amadurece e ndo chega a
produzir retornos a contento. Na Alfa, a
implantacdo foi motivada principalmente pela
necessidade de aumentar a capacidade de analise
e diagnostico do pessoal da empresa, e o Seis
Sigma foi o meio escolhido para isso. Assim, o
programa foi adotado pela Alfa ndo como um
componente estratégico inserido adequadamente
nos planos de desenvolvimento da empresa. Ndo
sendo uma prioridade, sua implantacdo ficou
comprometida e seus resultados foram
insatisfatorios desde o inicio. Situagdo similar foi
observada no caso Beta na fase 2, quando o
patrocinio do programa deixou de ser corporativo
e este continuou a ser utilizado mais por iniciativa
de algumas areas restritas da empresa. Apesar de
as causas serem diferentes, a consequéncia dessas
limita¢des ¢ a mesma nos dois casos: a dire¢do e o
pessoal passam a ver o Seis Sigma como mais
uma das muitas ferramentas que uma empresa

pode utilizar na gestdo dos negocios.

Nesse sentido, concluimos que ha uma
significativa diferenca entre adotar o Seis Sigma
como componente estratégico nas atividades da
empresa, incluindo-o claramente ¢ em nivel
adequado de prioridade nos planos para o
desenvolvimento desta, ¢ adota-lo como um apoio
a projetos de melhorias na organizag¢do. Segundo
0 que vimos em nosso estudo, na segunda
situacdo o programa tendeu a descontinuag¢io.
Isso refor¢a o que foi apontado por Banuelas e
Antony Bafiuelas (2002), Blakeslee Jr. (1999),
Chandra (2008), Naumann (2000), Nonthaleerak e
Hendry (2008) e Tran (2006) em relagcdo a
importancia do alinhamento do Seis Sigma com a
estratégia da empresa.

Outro ponto a destacar nesta conclusio refere-
se a possibilidade da aplicacdo do Seis Sigma nos
diversos contextos organizacionais. Autores como
Antony et al. (2007), Crom (2000) e Wessel e
Burcher (2004) concluiram que o Seis Sigma
pode ser aplicado, com algumas adaptagdes, tanto
em industrias quanto no setor de servigos, em
grandes ou pequenas organizagdes, € em qualquer
tipo de cultura regional. Contudo, o presente
estudo conclui que, mesmo que a implantacdo do
programa Seis Sigma seja adequada, ela pode nio
ser bem-sucedida se o contexto e 0 momento em
que a empresa se encontra ndo forem favoraveis
ao programa.

As analises intercaso (Alfa x Beta na fase 1)
reforgam essa conclusdo. As diferencas entre as
organizagdes comecam nas suas proprias
caracteristicas e histoérias. Enquanto a Beta € uma
empresa de manufatura com pessoal experiente
em programas de qualidade, com presenca
mundial ¢ com mais de 50 anos de mercado, a
Alfa ¢ uma empresa do setor de servicos, tem
menos de 10 anos e atua apenas no mercado
brasileiro. Além disso, as altas taxas de
crescimento experimentadas pela Alfa fizeram
com que varias outras iniciativas vistas pela
direcio da empresa como necessarias ao
desenvolvimento e a adequada conducdo dos
negocios consumissem investimentos, energia e
tempo, em detrimento do programa Seis Sigma.
Isso evidencia que a empresa Beta estava em um
contexto mais propicio a adog¢do do programa, o
que se refletiu diretamente nos melhores
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resultados que ele lhe propiciou.

Com base nesta pesquisa, conclui-se também
que, nas empresas estudadas, os resultados dos
projetos Seis Sigma sdo mais influenciados por
fatores ligados a gestdo e lideranga do que por
fatores  técnicos, metodologicos ou  de
infraestrutura. Esta conclusdo confirma os
achados de Khan (2005), de que os soft factors
sd0 mais importantes para o éxito de um
programa Seis Sigma do que os hard factors.

A analise do caso Alfa e do caso Beta, além
dos estudos empiricos citados na revisdo da
literatura, indica que ¢é possivel alcancar éxito
com programas Seis Sigma utilizando diferentes
abordagens dos fatores técnicos, como, por
exemplo, do tempo de dedicacdo dos especialistas
aos projetos (total ou parcial) ou do tempo de
capacitacdo dos especialistas (uma ou duas
semanas para green belf), ou até mesmo da
utilizacdo do método de melhoria DMAIC ou
PDCA. Contudo, a analise dos dados e a revisdo
da literatura ndo apresentam casos de éxito do
programa Seis Sigma quando este apresenta sérias
deficiéncias nos fatores de lideranga e de gestdo,
tais como fraco envolvimento da alta
administracdo ou ineficacia na gestdo da mudanca
cultural.

Tal constatagdo evidencia-se na analise
intercaso (Alfa x Beta na fase 2), que confirma o
grande envolvimento das liderangas na defini¢do
das diretrizes dos temas e focos dos projetos e na
validagdo final dos mesmos, e sua quase
inexisténcia na realizacdo desses projetos. As
mudangas em uma organizagio necessarias para o
sucesso de um programa Seis Sigma, com a
geracdo de retornos ao menos proximos ao
esperado, ndo acontecem simplesmente com
tomada de decisio e acompanhamento ou
supervisdio dos resultados. FElas exigem
envolvimento das lideranca nas praticas correntes,
ao lado dos profissionais que estdo diretamente
ligados ao processo de mudanca. Essa condigdo
ndo se mostrou presente no caso Alfa e na fase 2
do caso Beta.

Como este estudo consiste em um estudo de
caso, suas conclusdes ndo podem ser extrapoladas
diretamente para outras organizacdes. Contudo,
os achados aqui apresentados sdo uteis como

insumo no aprofundamento do entendimento do
tema a ser feito com novas pesquisas. Uma
oportunidade de pesquisa ¢ a realiza¢do de mais
estudos qualitativos envolvendo uma amostra
maior de casos, inclusive de diferentes culturas,
além da brasileira explorada neste artigo. Esses
estudos poderiam confirmar ou acrescentar novos
importantes fatores, relacionados a
descontinuidade de programas Seis Sigma, além
de investigar como esses fatores agem em outros
contextos. Outra sugestdo ¢ a realizagdo de
pesquisas em empresas que utilizam o Seis Sigma
por mais de 10 anos, buscando identificar fatores-
chave para a sustentabilidade do programa no
longo prazo.
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