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RESUMO

Este trabalho trata da apresentacdo de ferramedasonadas a metodolodiaan Sx Sgma
(LSS), que objetivam a reducdo de perdas, identificaodivatamento necessario, sendo
possivel, aceitar, mitigar, transferir ou eliminar,também reducdo na variabilidade dos
processos, efetuando o controle através da catetiadios e observando se estes estdo dentro
dos limites pré-estabelecidos para o projétean Sx Sgma une 0s dois pensamentos,
objetivando melhorar a qualidade dos processos Eabalho inicia-se com um breve
historico referente as metodologias, demonstramnslonotivos pelos quais cada uma foi
proposta, e na sequéncia, sdo demonstradas algias&srramentas, aplicadas as cinco fases
do gerenciamento de projetos definidas pelo PMBOKfinigcdo/Iniciagdo, Planejamento,
Execucdo, Gerenciamento de Resultados e Fechantemtéio apresentadas metodologias
para melhorar a qualidade dos projetos, coPRtAIC Chart, Ishikawa, SIPOC, 5W2H,
FMEA, Diagramas de Controle e Dispersédo, entreasutidentificando através destes
métodos possiveis perdas ou variacfes na execoca®sino, que podem causar desvios e
falhas no andamento do projeto. Por fim, é efetuada andlise, indicando que a utilizacdo
do ciclo DMAIC em cada uma das fases, contribuapgualidade da entrega, através da
validacdo durante a execucao do projeto, definsel@ situacdo atuaDéfine), coleta de
dados Keasure), andlise através de métodos para indicar pendagsvios Analyze), propor
melhorias (mprove), e controle desta atuac@@ontrol), iniciando-se novamente o ciclo até o

término de cada fase do projeto, e desta formaljaudo no gerenciamento do mesmo.



ABSTRACT

This work consists in show tools related with Legim Sigma methodology, that have an
objective to reduce wastes, identifying the treatimeeeded, can be accepted, mitigated,
transferred or eliminated, and also on a processmhility reduction, controlling by data
collect and observing if this data are in detert@rnanits defined for the project. Lean Six
Sigma has a union of two thoughts, aiming to imprake process quality. This work is
started with a brief historic about these methodi@®, showing the reasons of each one was
created, in a sequence, are showing some of tapisied on a five phases of project
management defined by PMBOK: initiation/definitigphanning, execution, managing results,
and closure. That will be presented methodologiesnprove project quality, like: DMAIC
Chart, Ishikawa, SIPOC, 5W2H, FMEA, Control and f@&ission Charts, and others,
identifying through this, possible wastes or floevitions that could cause fails on project
progress. Finally, an analysis is performed, intihicathe use of DMAIC cycle in each of
project phases, contribute to a major deliverabiality, through a validation during project
execution, defining the present situation (Defingjta collect (Measure), analyze using
methods to indicate wastes or deviations (Analypedpose improvements (Improve) and
actuation control (Control), starting again a ngwle until the end of each project phase, and

in this way, helping in a Project Management.
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1. INTRODUCAO

Problema

Existem diversos casos em que projetos e procasssobem sucedidos utilizando-se
métodos definidos pelo PMP{oject Management Institute), que regem uma série de boas
praticas, conduzindo o projeto conforme as mesmas,também ha diversos processos em
que sao aplicadas técnicas de Lean Six Sigma, agemf na melhoria da execucdo dos
mesmos, identificando possiveis perdas e procurgadantir a qualidade do produto ou
servico, baseando-se em dados mensuraveis paré&esa possivel a utilizagdo destas duas

metodologias em conjunto, obtendo ganho no Generarito de Projetos?

Objetivo Geral

Demonstrar que € possivel utilizar metodologiasiL®a& Sigma no Gerenciamento de

Projetos.

Objetivos Especificos

Efetuar o estudo das ferramentas Lean Six Sigmdomina que através da coleta de
informacfes e utilizacdo da ferramenta apropriadgs metodos podem ajudar no
Gerenciamento de Projetos, identificando as fermaaseque possam ser utilizadas no ciclo de
vida do projeto, e que sera tratado neste trabalho.
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Delimitagdo do Tema

Aplicacdo de metodologias baseadas em Lean Sim&Sigm que seja possivel
mensurar o andamento das atividades, o custo edwokm cada etapa e padrbes de

qualidade aceitaveis em cada passo.

Através da demonstracdo das possibilidades deleigerramentas em cada uma das
fases do projeto, apresentando itens que podepresgamente identificados, mostrando se o
projeto corre o risco de sofrer algum desvio nadr(es pré-estabelecidos, ou se esta dentro

dos limites pré-determinados para a execuc¢ao getprconforme planejado.
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2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Lean

De acordo com o Lean Institute Brasil (2016), ionte “Lean” foi criado ao final da
década de 1980, durante um projetoMissachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a
industria automobilistica mundial. A pesquisa fasbada em uma metodologia desenvolvida
pela Toyota, criando um novo e superior paradigmaektdo nas principais dimensdes do
negoécio (manufatura, desenvolvimento de produtoselacionamento com clientes e

fornecedores)

A partir de entdo, a Toyota conseguiu aumentosfiigtivos no volume de vendas,
demonstrando as vantagens e beneficios do sisteseavblvido. Além disto, foi observado
gue tal metodologia pode ser aplicada ndo apemasapBEoyota, mas para empresas de outros
ramos de negocio, podendo ser aplicado como uensastle gestdo para toda a empresa.

Lean Thinking (ou Mentalidade Enxuta) procura aumentar a sagésfado cliente
através de uma melhor utilizacdo dos recursosegbéemdo de forma consistente os valores
(proposito) dos clientes, conforme suas expecttotanecessidades e por iSso com custos
mais baixos, identificando e sustentando melhorias fluxos de valores primarios e
secundarios (processo) efetuando a melhoria destesessos, envolvendo recursos
qualificados, motivados e com iniciativa para atgnd demanda (pessoas). O foco da
implementacédo deve estar nas reais necessidadesgdoio e ndo na simples aplicacdo das

ferramentas Lean.

Tais préticas envolvem a criacdo de fluxos cowsrel sistemas puxados, baseados na
demanda real dos clientes. A analise e melhoridldoss de valor da cadeia completa, desde
matérias primas até os produtos acabados, e owidgemento de produtos que sejam

solugdes efetivas do ponto de vista do cliente.

A utilizacao desta metodologia tem trazido resldsapara as empresas que a praticam,

ainda que nem sempre alcancado 0s mesmos resultumsa Toyota. Concebida
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originalmente como pratica para empresas de mamafaatualmente tem-se demonstradas
aplicacdes em diversas outras areas, inclusive arenGiamento de Projetos, cujo objetivo

deste trabalho e demonstrar tal aplicacéo.

Os resultados obtidos nas diversas areas consistemumento da capacidade de
fornecer produtos e servicos aos clientes confasues expectativas ou necessidades, no
tempo em que precisam, de acordo com 0s custogispdos, qualidade superior e
intervalos mais curtos e regulares, conseguinddadesma, maior rentabilidade para o

negocio.

2.2. Six Sigma

De acordo com o site Six Sigma Brasil (2016), Signth é definido como uma
metodologia, cujo principal objetivo € o de implera um vigoroso processo sisteméatico
para eliminar as deficiéncias e ineficacias no gseo0. Foi originalmente desenvolvida pela
Motorola, no inicio dos anos 1980, e por causaudapsoficiéncia tornou-se extremamente

popular em muitos ambientes corporativos e pequeegdcios pelo mundo.

Six Sigma tem como principal objetivo atingir urevado nivel de desempenho,
confiabilidade e valor para o cliente. E considaraditilizada em todo o0 mundo como um dos
principais temas déQM (Total Quality Management)

Six Sigma foi originalmente concebido como umanf@rde medir defeitos e melhorar
a gqualidade global através de técnicas estatisticgstambém pode ser aplicado em outras
areas, visando a melhoria da comunicagéo, concegpegwodutos, processos de iteracdo e
como queremos demonstrar neste trabalho, no Gareanto de Projetos.

A metodologia Six Sigma trabalha com o ciclo DMA(Qefine, Measure, Analyze,
Improve e Control), em que através de uma sequéncia de iteracots del®, em que se
define qual o problema em questao, efetua-se sacbdedados e os mesmos sdo mensurados,
efetua-se a analise destes. A partir desta andfseefetuados procedimentos para melhoria

dos resultados obtidos e entdo, € efetuado o denpara verificar se o processo foi
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melhorado com sucesso, e se ndo ocorrerdo novewmsieatravés da aplicagcdo de uma nova

iteragao do ciclo DMAIC.

2.3 Lean Six Sigma

De acordo com Nayab (2011), Lean é considerada econa filosofia para identificar
e eliminar atividades ndo essenciais ou que naooadim valor ao processo, promovendo
uma mudanca cultural e organizacional entre os egapios, consequentemente melhorando a
qualidade como um todo, enquanto que Six Sigma @& uormatodologia para gerenciar,
melhorar e reinventar processos, estabelecendamita tle variagdo e controle aceitavel para
0S mesmos através de dados e métodos estatisticos.

Enquanto o Lean identifica quais as necessidadegrdcesso ou atividade em
primeiro lugar, verificando se as atividades agmegalor, procurando formas de melhorar o
fluxo e aumentar a produtividade, Six Sigma € focach eliminar as variagcdes do processo,
contudo sem considerar se agrega ou nao valoroaegso.

Lean, como o proprio nhome sugere, procura ideatifgualquer atividade que nao
agrega valor, sendo considerada atividade resaluaieio e podendo ser eliminada do fluxo.
Six sigma, por outro lado, ndo efetua tal questimer@o, mas indica que qualquer variacdo do

fluxo é considerada desperdicio.

O Lean é utilizado de forma continua, observar@teracdes do dia-a-dia do
ambiente em que se encontra, procurando possiegisdde melhorias. Six Sigma por outro
lado possui uma estrutura projetizada, utilizaneloles dados, métricas e graficos para efetuar

0 controle e monitoramento dos processos.

Levando em consideracéo estas formas de aborddgéman e Six Sigma, foi criada
a metodologia Lean Six Sigma (LSS), que procurabioan as vantagens de ambas, visando
melhorar a qualidade dos processos como um todmdasLean para identificar e remover
atividades ou processos que ndo agregam valolicarapix Sigma para identificar e eliminar

variagdes no processo.
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Observando pelo lado de Gerenciamento de Projetosnétodos Lean Six Sigma
podem ser utilizados de forma a melhorar a quadiddds entregas, visando eliminar
procedimentos que ndo agregam valor ao projetgtabelecendo limites de variacdo em
guesitos como custo e tempo, além de outros, fa@mdo previamente qualquer variacao
gue ndo esteja confinada nos limites determinaatiecipando muitas vezes possiveis perdas
ou atrasos para o andamento do projeto.

De acordo com James (2016), combinando a metadolagpan Six Sigma e suas
ferramentas com as tradicionais técnicas de Genmecito de Projetos pode ser uma oOtima

combinagao.

Todos o0s projetos possuem basicamente cinco fadeBnicdo e iniciacao,
planejamento, execucéo, gerenciamento de resuleadeshamento. Para cada uma destas
fases, iremos efetuar um detalhamento das ferrasdman Six Sigma que podem ser
utilizadas com o objetivo de obter aumento na dadk dos projetos, eliminando atividades

gue ndo agregam valor e controlando as variacoesojieto dentro dos limites estabelecidos.

2.4 Lean Six Sigma e Gerenciamento de Projetos

Conforme comentado na seg¢&o anterior, 0S projetssugm basicamente cinco fases:
Definicdo e Iniciagdo, Planejamento, Execucgdao, B@aenento de Resultados e Fechamento.
Serdo demonstradas a seguir, algumas ferramenéapaglem ser utilizadas em cada uma

destas fases, e como cada uma delas pode trasficienpara o Gerenciamento de Projetos.

2.4.1 Gerenciamento de Projetos: Fase 1 — Definicédniciacao

Na fase de definicdo e iniciacdo, antes de qualplarejamento, é necessario ter a
definicdo do problema, ou no caso de um projetajsgas necessidades que o projeto deve
atender. Para ter estas definicdes de forma clarajetiva, algumas ferramentas Lean Six

Sigma podem ser utilizadas para auxiliar nesta tas®o:
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- DMAIC Chart

Podemos utilizar ®MAIC Chart, em que podemos identificar onde estamos, do que

precisamos e para onde vamos, conforme figuraikaba

P ro J eto ﬂﬂﬂﬂﬂ

Descricdo do Business Case Descrigdo do caso ou problema (Problem Statement)

Escopo do Projeto Objetivos do Projeto

Cronograma do Projeto Posi¢do Nome Assinatura Data
Champion:
Sponsor:

Lider do processo::
Dono do Projeto:
Gerente do Projeto:
Menbros Time:

Figura 1 — DMAIC Chart. Fonte: Elaborado pelo autor.

Desta forma, aplicando Lean, podemos descrevereoeyatamente se espera do
projeto, e se esta de acordo com o que é plandfagossivel também verificar se atende as
necessidades do cliente, podendo aplicar o condeitwice of Costumer (VOC) ou voz do
consumidor, que é o principsthkeholder e deve ter seus desejos atendidos pelo projeti®. Es

€ 0 primeiro passo para eliminar passos ou atieslgde ndo agregam valor ao projeto.
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- Matriz causa-efeito

Consiste basicamente em uma matriz em que efettradevantamento dos problemas
registrados em um determinado projeto, suas caeiss=us efeitos para o andamento do

mesmo.

Esta matriz pode ajudar no gerenciamento dossidooprojeto, mostrando possiveis
falhas a serem tratadas, como também servira de fE® o diagrama de causa-efeito

(Ishikawa), que sera descrito adiante.

- Diagrama causa-efeito (Ishikawa)

O diagrama de causa-efeito, demonstrado na figuraohecido também como
diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe, de acwrdo Junior, Cierco, Rocha, Mota e
Leusin (2010) é um diagrama que representa asveissausas que levam a um determinado
efeito. E efetuado o agrupamento por categoriasrekhancas previamente estabelecidas ou
percebidas durante o processo de classificacéo.

Levando em consideracdo os objetivos do projetmlemos identificar possiveis
problemas que venham a ocorrer no andamento detpyajentificando suas causas e efeitos,
antecipando-os e criando um plano de ac¢&o pasa tretmesmos. E possivel também compor
um plano de gerenciamento de riscos, através destasiacoes.
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| Maquina | Pessoal

Faita de manutengao Falta de treinamento
Equipamentos absaletos Canversas paralelas
Jornada de trabalho excesslva Matésia-prima com defeitn
Falta de controle da qualidade Ferramenta sem corta
| Métodos Materials

Figura 2 — Exemplo do Diagrama de Ishikawa. FonteBlog da Qualidadé

Produto
; com defeito'

- Diagramas de Pareto.

De acordo com Junior, Cierco, Rocha, Mota e Le(&010), os diagramas de Pareto
consistem em um diagrama de barras, conforme deéradosa figura 3, construido a partir
de um processo de coleta de dados, e pode seadtlise desejar atividades relativas a um

determinado assunto.

Baseado no principio de Pareto, também conhe@dw aegra 80/20, em que 20%
dos problemas sao responsaveis por 80% das ocasérec identificando priorizando a
atuacdo nestes 20%, e desta forma atuando nedtesosando a grande maioria das

ocorréncias.

! Disponivel em:_http://www.blogdaqualidade.com.laama-de-ishikawa/ Acesso em jan.
2016.
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Analise de néo conformidade de produto

0,
200- 6%, 9% 100% 4009
180- L90%
160- L50%
140- L70%
s 1201 L60%
S 1004 L50%
]
= g0 3339 F40%
L so{=| L30%
401 |m . i 20%
201 15 12 10 6 i -10%
Z N i
2 E £°'8 § 28 & & E °*
8 £ 83 £ E % 8
g ° F S 5 7 ¢
= c
m =
= T
o

Figura 3 — Exemplo de Diagrama de Pareto. Fonte: Mgues, Augusto. Ebali

Na fase de definicAo de um projeto, € possivattifilgar os principais pontos de
atencdo em que podem ocorrer possiveis desviosarti ple tal levantamento, podemos
verificar quais séo as principais ocorréncias,capla regra de 80/20, demonstrando quais os
pontos que necessitardo de mais atengédo no progeliazindo a possibilidade de desvios de

gualquer natureza no mesmo.

2 Disponivel em;_http://www.ebah.com.br/content/ABA#EBgAK/grafico-pareto Acesso em jan. 2016.
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- SW2H

Figura 4 - 5W2H Fonte: Portal do Marketing Nef

De acordo com Periard (2011), 5SW2What — o que When - quandoWhere - onde,
Why — por que, aVho - quem, acrescidos déow — como, eHow Much — quanto custard)
consiste de unchecklist, conforme figura 4, de determinadas atividades gra@eisam ser
desenvolvidas com o maximo de clareza possivelspelaboradores. Ird efetuar o
mapeamento das atividades onde ficara estabelecagie sera feito, quem fara o qué, em
gual periodo de tempo, em qual area da empresaoe bs motivos (VOC) pelos quais esta
atividade ser4 feita.

Assim sendo, através destes simples questionaréguissivel efetuar o mapeamento
de diversos pontos para o Projeto, de forma a@stadr respostas para questionamentos que
venham a surgir no andamento do projeto.

*Disponivel em: http://www.portaldomarketing.netdw2h-uma-poderosa-ferramenta-de-marketing-e-

planejamento/ Acesso em jan. 2016.
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- SIPOC:

s I P O ¢

‘Suppliem’Inpu‘tS proccss Ou*?u*s CMS{Omcr

=

Figura 5 — Exemplo de SIPOC. Fonte: 2-Perforth

SIPOC G@upliers, Inputs, Process, Outputs, Costumer) € um formulario, conforme
figura 5, para ajudar a definir um processo antesndpeéa-lo, mensura-lo ou melhora-lo. E

uma ferramenta fundamental para a melhoria de psose

Para o Gerenciamento de Projetos, basicamentendevefetuar um mapeamento das
entradas e saidas do processo, e identificar (d&isos suprimentos necessarios para as
entradas, e quais as entregas que serdo realipaldassaidas do processo ao cliente. Desta
forma, é possivel delinear o processo do inicidirap de forma a atender as demandas do

cliente de acordo com as possibilidades destepeat@sso como um todo.

“Disponivel em;_http://2-perform.com/?page_id=194¢sD jan. 2016.




22

2.4.2 Gerenciamento de Projetos: Fase 2 - Planejane:

Depois de identificados os principais pontos dugto que deverdo ser considerados,
devemos efetuar o planejamento do projeto. Comnfsmacdes adquiridas na fase de
iniciacdo, podemos aplicar as seguintes ferrameh&S para auxiliar nesta fase de

planejamento:

- Value-Stream Mappping

Conforme o Kaizen InstituteValue-Sream Mapping (VSM) € um método de
mapeamento visual do caminho de producdo para farodiravés de um VSM, podemos
demonstrar o processo do inicio ao fim, indicansler@radas e saidas, pontos de atencao do
mesmo, e identificando os pontos em que ha perdasae possiveis causas. O processo
consiste em mapear o estado atual do processdjcando o estado futuro esperado, o que

consistiria no alvo do projeto em questao.

- SW2H

Assim como na fase de iniciagdo, o método 5W2Hepgathbém ser utilizado nesta
fase de planejamento, efetuando os questionameydos definir o rumo de diversas

atividades que serédo conduzidas na execugao detqroj

- Diagrama causa-efeito (Ishikawa)

Assim como o método 5W2H pode ser utilizado naedade Iniciacdo e nesta de

Planejamento, o Diagrama de Ishikawa, pode serédamiliilizado nesta fase de planejamento
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em que tendo definidas quais as frentes em queaité&w, definir agora como cada uma delas

ird trabalhar, de forma a atingir o “efeito” deskja

- FMEA

De acordo com Silveira (2012), FMEAdilure Modes Effects Analysis) tem como
objetivo identificar potenciais modos de falha em produto ou processo, de forma a avaliar
0 risco associado a estes modos de falha, parasejaen classificados em modo de
importancia e entdo receber as acbes corretivasccamuito de diminuir a incidéncia de
falhas.

No caso de projetos, podemos utilizar FMEA padicar onde podera ocorreu um
desvio, qual sera seu impacto, atribuir uma poidinag acordo com este impacto ao projeto
e planejar formas de evitar a ocorréncia de detea evento, ou planejar a agdo a ser

tomada, para atuar no desvio em questao.

2.4.3 Gerenciamento de Projetos: Fase 3 - Execucao:

Durante a execugdo do projeto, tendo ja definidmsfases anteriores de Iniciacdo e
planejamento, podemos mensurar 0 andamento do nesaves de padrdes pre-definidos de
tempo, qualidade e custo, por exemplo, e identifieao projeto “esta nos trilhos”, ou néo, e
neste ultimo caso, tomar as acdes necessariaam@vie definidas, para tratar do problema

que esta desviando o curso do projeto.

A metodologia Lean Six Sigma, com atencdo espexiglarte Six Sigma, prové
diversas ferramentas estatisticas que permiterméstrde dados do andamento do projeto
coletados, identificar tais desvios de acordo camitds previamente estabelecidos,
permitindo a atuacdo nestes pontos em desacorslando efetuar a eliminacdo destes e
efetuar a “normalizac&o” do fluxo do andamento dygho.

Héa alguns métodos para identificar tais desviosfarme definicdes a seguir:
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- Diagramas de Controle:

Conforme Gygi, Willians e Decarlo (2012), os degas de controle ou control charts
sdo uma forma grafica de demonstrar o andamentonderocesso, suas entradas e saidas em
um periodo de tempo. Neste diagrama, sdo demoastrad podem ser visualmente
comparadas, e indicar a performance do andamencodesso.

Nesta comparacdo efetuada, € possivel detectac®es extremas e que podem

indicar um problema ou necessidade de alterac@oauesso.

Ha dois tipos de Diagramas de Controle utilizados Six Sigma, levando em
consideracdo se os dados sdo discretos (contéeisdntinuos (ndo contaveis). De forma
geral, podemos seguir 0s seguintes passos, confiiageama da figura 6, para definir a

implementacéo destes diagramas:
1 — Definir qual parametro sera controlado ou rooado;
2 — Determinar o sistema de medida que ira fomexdados;
3 — Estabelecer o Diagrama de Controle;
4 — Efetuar a coleta dos dados;

5 — Tomar decisdes baseadas nas informacfes doabia de Controle.
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Carscteristicas do
DTOCSEED DU MamicEo

Qusl o tipo
ATRIBUTO e CONTINUGD
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pchart o chort chart chart chart

Figura 6 — Tomada de deciséo para qual diagrama csiterar. Fonte: Traduzido de Dummies.

Os Diagramas de Controle irdo fornecer as infod@sgobre os dados do processo,
indicando o andamento de duas formas: a distribuatéial do processo e indicando uma

mudanca ou tendéncia ao longo do periodo em an@lise estas informacdes, é possivel:
- Verificar de forma simples, e discutir o desenipedo projeto;
- Controlar a performance do projeto;

- Reduzir a necessidade de inspecéo;

- Entender e prever a capacidade do projeto, mdelentificar pontos do projeto que
precisam de atencao;

- Determinar mudancas no processo com o objetevondlhorar os resultados ou a
performance do projeto;

- Prover um acompanhamento continuo da performa@meeojeto;

- Criar um repositorio de informacfes historicase gpodem ser utilizadas e

identificadas para futuras medi¢Ges do projeto.

® Disponivel em: _http://www.dummies.com/how-to/caritbow-to-use-control-charts-for-six-sigma.html,

Acesso em jan. 2016
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Os Diagramas de Controle consistem em graficosludes dimensdes, indicando a
performance do projeto através de um eixo, alintentaam as informagdes coletadas para o

parametro que sera avaliado.

Basicamente, os Diagramas de Controle devem possuiseguintes atributos,

demonstrados na figura 7:

- Média ou linha central: é basicamente a médtmética dos valores obtidos pelas

amostras efetuadas;

- Limite inferior (LCL — Lower Control Limit): Limite minimo aceitavel para a

avaliacdo da amostra;

- Limite superior (UCL —Upper Control Limit): Limite maximo aceitdvel para a

avaliacdo da amostra;

Média

Amostras

Grupo de amostras ou Sequéncia de tempo

Figura 7 - Exemplo de Diagrama de Controle. FonteTraduzido de Dummie$

Com estas informacdes, € possivel avaliar queiagr&@nas de Controle irdo indicar
se o andamento do projeto estd dentro dos limitésgtabelecidos, se ha uma variancia
extrema nas informacdes, indicando instabilidadepmgeto, e se ha alguma tendéncia no

mesmo, como por exemplo, um aumento de gastodisaiivio ao longo do periodo.

®  Disponivel em: _http://www.dummies.com/how-to/caritbow-to-use-control-charts-for-six-sigma.html,

Acesso em jan. 2016
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Pontos fora dos limites estabelecidos sdo dena@oseausas especiais, e devem ser
avaliados se sdo ocorréncias pontuais ou se sgwefrtes, podendo desta forma indicar um

comportamento inesperado e que deve ser tratagoepigar impactos maiores ao projeto.

De posse destas informacdes, € possivel efettraraalizacdo” do processo, como
demonstrado na figura 8, e que indica todas asteasatevem permanecer dentro dos limites
pré-estabelecidos, ou seja, dentro dos limitesidaaaormal, como demonstrado abaixo:

Histograma (Com a curva Normal)

25 26
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N

@
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v
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=

Figura 8 - Normalizac&o do processo. Fonte: Tradudb de Dummie$

Desta forma, através dos diagramas de contrgbessgivel mapear possiveis desvios
no andamento do projeto, instabilidade no andamdntanesmo, problemas pontuais ou
casos de desvios frequentes e que podem impactg@tiveanente o projeto e prever

tendéncias que podem ou nao ser um problema ghreoade execucéo do projeto.

" 7 Disponivel em: _http://www.dummies.com/how-to/caritbow-to-use-control-charts-for-six-sigma.html,

Acesso em jan. 2016
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- Diagramas de disperséao

Assim como os Diagramas de Controle, os diagradesdispersdo podem ser
utilizados para indicar se o projeto esta dentraidepadréo pré-estabelecido, se ha desvios
no mesmo, se a problemas pontuais ou frequentepapem impactar no andamento do
projeto ou ainda se ha alguma tendéncia na exeadg;@wesmo. Exemplos de Diagramas de
Dispersdo podem ser observados na figura 9:

Possiveis Padroes para Diagramas de Dispersio.

Y ¥ X
xj: 'y ¥ X
:IINI ¥ X ) 4 X W
X X X, X" R
X X X
% XX x X x Xx
bt X x OK
"n! L3 {h] L {c' Ll
¥ ¥ Legenda
X
Kx)t : % :':‘:( X {a)-Elevada correlagio positiva
X
3 X &k : ﬁ)‘x (b]-Moderada correlacio posittiva
bt xI!x X
XX X (e} - Ausdncia de comrelagao
¥x T x [d]-Moderada correlacan nagativa

(&) -Elevada comelacdn negativa

Figura 9 — Padrdes para diagramas de dispersdo. Fen Gianfabio — Gest&o da qualidad®

8 Disponivel em: _http:/gestaodaqualidade-gianfathmspot.com.br/2010/03/diagrama-de-dispersao.html.

Acesso em jan. 2016.
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2.4.4 Gerenciamento de Projetos: Fase 4 - Gerencianto de Resultados:

- Balanced Scored Card

De acordo com Borges,Balanced Score Card, também conhecido como BSC, é uma
das ferramentas de gestdo que consiste em um mgiedmede o desempenho da empresa.
Esta ligado a quatro perspectivas: financeiro,ntdi® processos internos e aprendizado,
definindo variaveis de controle (indicadores) e angbara os resultados (desempenho). O
objetivo do BSC € encontrar o equilibrio entre £slizas variaveis.

O BSC é dividido em algumas etapas:
- Estrutura de resultados projetados:

Nesta etapa, devemos enumerar os indicadoresidiefima fase de planejamento,
divididos nas quatro perspectivas do BSC: finangerlientes, processos internos e

aprendizado.
- Resultados Reais e BSC

Apesar de todos os levantamentos efetuados, m@egachances de que a realidade
apresentada seja bem diferente da planejada, pordeve-se analisar o indice geral de
sucesso da estratégia adotada, e como cada urpardpsctivas se encontra, definindo assim

a diferenca entre a realidade e a provisdo dadeB&C.
- Mapa Estratégico:

Efetuadas as primeiras etapas do BSC, ligadas rsuregdo das informacdes, €

possivel analisar as estratégias mais importarteme elas estao funcionando.
- Painel de Gréficos:

Delineadas as estratégias de acordo com as gpetspectivas do BSC, deve-se
analisar os resultados da maneira mais visual y@sgitravés de um painel de graficos, é
possivel visualizar as diferengas encontradas erptenejado e o executado, possibilitando a
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visualizagdo dos resultados, permitindo que segentificados os pontos em que se deve

aumentar a atencao durante o andamento do projeto.

- ANOVA

Conforme Anjos, ANOVA ou analise de variancia,n@ procedimento para comparar
trés ou mais tratamentos. Existem muitas variad@geBANOVA, devido aos diferentes tipos

de experimentos que podem ser realizados.

Para o Gerenciamento de Projetos, podemos atdegsarametros pré-definidos,
efetuar sucessivas coletas de informagfes pemrigan mesmo e que podem ser mensuradas
e comparadas, de forma a estabelecer um padrédoapaxelucdo do mesmo, além de
possibilitar a identificacdo de possiveis desvios godem estar ocorrendo em um projeto,
antecipando a situacdo e possibilitando uma andjise indique meios de evitar estas

divergéncias.

- Mistake Proofing (Poka-Yoke)

Mistake Proofing, Error Proofing ou aindaPoka-Yoke, consiste em uma série de
controles para prevenir defeitos ou falhas no memee detectd-las quando ocorrer. De
acordo com Fiori (2013), quando erros ou falhaspmacesso sao identificados, ndo se
transformam em defeitos, mas sim, sdo identificaamscausas destas e eliminadas do

processo, e desta forma, eliminando também deraasas e defeitos de mesma natureza.

Desta forma, durante a execugcdo de um projetdorsdetectada um problema no
andamento do mesmo, é possivel verificar a mesa@mmesmo elimina-la, para que nao haja

a recorréncia da mesma falha e cause desvios jeiqro
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2.4.5 Gerenciamento de Projetos: Fase 5 - Fechament

Enfim, para finalizar o projeto, muitas das téasiadescritas nas fases anteriores
podem ser novamente utilizadas, de forma a verifsga 0s objetivos do projeto foram
atendidos, se o projeto ocorreu realmente com@aefddo, se a execucdo se deu dentro dos
padrées pré-estabelecidos para o projeto e sesokados foram os esperados, considerando-
se as definicdes e controles propostos. Entdo pusleeiletir a partir destes dados e tirar
conclusdes, como licbes apreendidas, tracar meiaodigir e evitar as mesmas falhas em

projetos seguintes e desta forma, aumentar a qQadalidas entregas que seréo efetuadas.

Para o Fechamento, podemos consultar:

- DMAIC Chatrt:

Através doDMAIC Chart, podemos analisar se a definicdo do problematénidida, e
se o0 objetivo do processo foi atingido com sucesso.

- Matriz de causa-efeito:

Analisar se todas as causas e efeitos listadas arojeto foram eliminados ou
mitigados, e também utilizar tais conhecimentosatigbes aprendidas, para projetos futuros

e que irdo melhorar a qualidade dos mesmos.
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- Diagrama de causa-efeito:

Assim como na matriz, € interessante verificae doslas as “espinhas” do diagrama
foram devidamente sanadas, de forma que o pragetmatsido concluido sem que fiquem

guestdes pendentes, e que possam refletir em psskihas no futuro.

- Diagrama de Pareto:

Utilizando-se da regra 80/20, identificar se aifdaocorréncias pendentes para o
projeto e elimina-las para a conclusdo do projgtesmo por que, as ocorréncias menores
muitas vezes sdo descartadas, mas podem vir anofar o processo no futuro, sendo

necessaria uma atuacao pés-projeto para trata-la.

- BW2H:

Assim como na fase de iniciacdo e planejamentoe emui também a utilizacdo do
5W2H, em que refazendo tais questionamentos isicéal final do projeto, podemos
identificar se estas questbes foram atendidas &gemondo Cliente (VOC) e caso nao,
identifiguemos 0s motivos e que sejam revisto de&oa atender a demanda.



33

- SIPOC:

Podemos revisar e verificar se todas as entradasdas do projetos foram atendidas
conforme os suprimentos disponiveis através dosepsos definidos para o projeto e
atendendo as necessidades do cliente, e desta fiemanstrando o sucesso do projeto
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3. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar a podsilside da utilizacdo de ferramentas
Lean Six Sigma visando a melhoria da qualidade elastsegas efetuadas, através do
levantamento de informac¢des mensuraveis e que padgitiar no controle do ciclo de vida
do Projeto.

Levando em consideracdo o Ciclo de vida do progto,que consideramos as cinco
fases: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, gerercimmde Resultados e Finalizacéo,
podemos identificar varias ferramentas que podemtdzadas em cada uma delas, a fim de
auxiliar nos controles, indicando pontos de aterpd® devem ser tratados, para evitar a

perda de qualidade das entregas que seréo efepeldgsojeto.

Na fase de iniciacdo, podemos utilizaDMAIC Chart, que nada mais é que uma
definicdo grafica em uma pégina em que as inforemgdincipais do projeto estdo descritas
de forma sucinta, de facil consulta e que estgmodiseis em qualquer momento do projeto.
E uma otima ferramenta de referéncia para ndo ecaoesvios dos objetivos propostos.
Podemos também levantar quais sdo as principagasague originaram a demanda pelo
projeto, indicando seus possiveis desdobramenitopactos, e os listando em uma planilha
de causa e efeito, para facilitar a identificacés gontos de atuacdo. Estas informacdes
podem ser também aproveitadas para gerar um Diagilantshikawa, ou mesmo o inicio de
uma planilha de Gerenciamento de Riscos, indicgudis riscos podem haver para cada um
dos itens de causa-efeito encontrados. Ainda posl@matar com o método 5W2H, em que
através de sete simples questionamentos, consegudiefimir varios pontos do projeto, sem
gue tenhamos problemas no andamento do projettivoslaa isso. Temos ainda o grafico
SIPOC, em que conseguimos mapear as entradasas gait o projeto, bem como quais 0s
elementos necessarios para as entradas do progt@®m/tregas para o cliente, identificando
como o cliente sera atendido dentro das possitidisiaeais do projeto. E por fim, para esta
fase de inicializacdo, podemos eleger quais a<ipars entradas dos projetos devem ser
priorizadas, levando em consideracdo os diagrared3ageto, em que podemos identificar

quais as entradas sdo mais importantes para auséonctio projeto, uma vez que podemos
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considerar a proporgdo 80/20, em que 80% do prgettem ser tratados com 20% das

entradas do mesmo.

Ja na fase de planejamento, podemos aproveitamatgdas informacdes obtidas na
fase de inicializacéo, e ferramentas nelas aplg;acamo 5W2H, onde conseguimos efetuar
uma nova iteracdo com estes questionamentos, katetanda mais o projeto, assim como
podemos ir mais h4 fundo do que uma simples définae causa-efeito, construindo um
Diagrama de Ishikawa com um nivel mais detalhadoinfiermacdes, possibilitando o
tratamento de questdes nos minimos detalhes. Algtm dlgumas outras ferramentas podem
ser utilizadas a partir desta fase, com&abue-Sream Mapping, em que através de um
gréfico, podemos efetuar o mapeamento do projetmaam todo, efetuando o planeamento
das acbes a serem tomadas durante o andamentcsdwrabjetivando atender as demandas
deste. Podemos utilizar também o FMERai(ure Modes Effects Analysis), de forma a
identificar as falhas que poderdo ocorrer no psiesefetuar uma classificacéo, de forma a
efetuar uma r4pida acdo para mitigar, contornaesalver uma possivel ocorréncia durante o

periodo do projeto.

Na fase de execucédo, podemos utilizar uma sérdaggamas de controle, que séo a
esséncia do Six Sigma. Através destes relatorioppssivel observar o real status do
andamento do projeto, qual o rumo que 0 mesmasegidindo, se ha desvios e se estes estédo
dentro dos limites superiores e inferiores defiaidomo aceitaveis pelo projeto, assim como
identificar se ha alguma tendéncia e se esta preeistratada, a fim de evitar impactos para o
projeto. Ha ainda a possibilidade de indicar seozgsso esta estavel, ou seja, ndo apresenta
uma variabilidade muito grande ao ponto de gerardesiquilibrio ao projeto, bem como
identificar casos fora dos limites pré-estabelexidoque precisam ser tratados para néo
impactar o projeto. Analisando do ponto de vistagdmenciamento de custo, um ponto fora
dos limites poderia indicar, por exemplo, um gastoessivo de determinado seguimento do
projeto, ou mesmo, um gasto abaixo do orcado, plmdewicar falha no planejamento ou que
um material inferior foi comprado, por exemplo. Dasma forma que custo, se analisarmos
do ponto de vista de tempo, uma divergéncia podiean um atraso no projeto, que alguma
atividade foi executada incorretamente ou que ha girande variacdo no tempo de execucao

das atividades do processo, podendo demonstramalgucoeréncia no time ou mesmo no
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planejamento efetuado. Além dos diagramas de dentrpodemos verificar estas
variabilidades através de diagramas de dispers@&adingicam também estas informacdes.

Na fase de Gerenciamento dos resultados, podentiaarub Balanced Scored Card
(BSC), no qual podemos medir a eficiéncia do poogh questdo, baseado nos controles
planejados e executados nos quesitos: financeieo, cltentes, processos internos e
aprendizado, reunindo elementos importantes parajeto e facilitando o acompanhamento
da estratégia definida. Também podemos utilizarndli8e de Variancia (ANOVA), para
comparar os resultados obtidos entre diferentedefsede trabalho do projeto e identificar
possiveis perdas de performance ou variacOes isgas entre estas frentes, que podem
acarretar em problemas para o perfeito andamerdta dase do projeto. Podemos ainda
aplicar oMistake Proofing, ou Poka-Yoke, identificando a origem de determinados desvios e
procurando elimina-los, de forma que a situacaorim@ondo se repita, ocasionando novas

divergéncias referentes ao andamento normal detproj

E por ultimo, temos a fase de Conclusao do Progtopodemos utilizar muitos dos
diversos métodos descritos anteriormente, a finvetdicar se ndo ocorreram desvios no
fluxo do projeto. Por exemplo, as definicbes dasbf@mas e objetivos tracados DMAIC
Chart foram alcancados? As causas e efeitos definidosgpectiva matriz ou no diagrama
de Ishikawa foram atendidas? Os questionamentd®MeH ndo possuem pendéncias? Ha
entradas ou saidas pendentes no SIPOC? Todassas ¢avantadas durante o andamento do
projeto através dos diagramas de Pareto foram idessid Se todas as perguntas acima, e
claro, de acordo com quais metodologias foramzatilas, foram respondidas, podemos
demonstrar que as ferramentas definidas na mewgidol@an Six Sigma (LSS) auxiliam e

muito na gestéo do projeto.

Assim sendo, concluimos que as ferramentas dedinidéa metodologia Lean Six
Sigma, séo Uteis em todas as fases do projetogmdovsuporte para identificar parametros de
execucdo do mesmo, podendo indicar desvios, ousailplidade destes, melhorando a
gualidade das entregas que deverdo ser efetuabissgrejetos em que forem aplicadas. A
cada fase do projeto podem ser aplicadas divetsagdes do ciclo DMAIC, ondBefine
define o0 que sera trataddgeasure, efetua a coleta de dados para o tratamémeyze, efetua

a analise dos dados coletadosprove, propde a melhoria necessaria e porGiomtrol define
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o controle que sera efetuado, e a partir desteiaise um novo ciclo. A frequéncia destes
ciclos DMAIC pode variar de acordo com cada uma aaso fases em que 0 projeto se
encontra, e levando em consideracao a importaac@lgta de dados para analise, ao menos
uma vez por semana é recomendada a execucaoldretecdbm o objetivo de manter o status
do andamento do projeto o mais atualizado possévglie em qualquer desvio encontrado,
ocorra uma atuacdo mais rapida a fim de contersaman mitigar ou até mesmo eliminar as

causas do mesmo.

E por fim, concluimos que as utilizacdes de ferraamLean Six Sigma séo uteis para
0 Gerenciamento de Projetos, melhorando a qualidaddodas as cinco fases, Iniciagéo,
Planejamento, Execucao, Gerenciamento de ResukaBioslizacdo dos projetos.
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4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

A utilizacdo de meétodos Lean Six Sigma para o Gememento de Projetos é
apresentada de forma sucinta e genérica nestdhivalppodendo ser aplicada em diversos
segmentos. A aplicacao pratica desta metodologiarerprojeto real pode ser realizada, onde
seria possivel aprofundar a utilizagcdo destas daasniconforme proposito especifico, e
mensurar as melhorias obtidas através da utilizdedtes métodos, reduzindo as perdas e

variancias no projeto.
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