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Resumo

Além do fato do programa Seis Sigma e a logistica estarem em evidéncia no am-
biente organizacional, soma-se a importancia de se obter sucesso na implantag¢do
do programa, caracterizando como um fator critico o alinhamento da estratégia
dos projetos de melhoria. Sendo assim, este artigo propde a sistematizac¢do do ali-
nhamento da estratégia com o processo de sele¢do de projetos Seis Sigma. Dessa
forma, esta pesquisa estd estruturada, primeiramente, com uma breve descri¢do dos
modelos conceituais utilizados e sobre operadores logisticos, os quais sdo os casos
desta pesquisa. Com o embasamento tedrico, é proposta uma sistematizagdo con-
ceitual do alinhamento da estratégia do processo de selecdo de projetos Seis Sigma
detalhado em um passo a passo. Com o objetivo de analisar a proposta conceitual,
realizaram-se trés estudos de casos em operadores logisticos. Podem-se notar a
importancia do processo de sele¢do de projetos Seis Sigma e seu alinhamento com

1 Introducéo

As teorias administrativas utilizadas nos tempos atuais
invariavelmente citam a necessidade de implantacio de
melhorias nas empresas. Sejam motivadas pelos clientes,
ou pelos competidores, elas sdo consideradas fundamen-
tais para a sobrevivéncia da empresa em um ambiente de
continua mudanga como o que se apresenta atualmente.

Uma alternativa de melhoria pode surgir de programas
que apdéiam a competitividade e o desempenho organiza-
cional como o programa Seis Sigma. Segundo Santos e
Martins (2005), o programa Seis Sigma vem ganhando
for¢a nas organiza¢des como um programa de qualidade
que promove a eleva¢do do desempenho organizacional
e, por isso, estd ficando cada vez mais inserido no plano
estratégico das organizagdes. Segundo Gerolamo (2003),
para que as acdes de melhoria estejam coerentes com a
estratégia € preciso desdobri-la e estabelecer prioridades
de investimentos nas dreas que impulsionem a estratégia
pretendida. No Seis Sigma, a priorizacdo pode ser alcan-
cada por meio da sele¢do de projetos Seis Sigma, pois
este processo direciona a forca de melhoria (WERKEMA,
2004).

A literatura pesquisada, porém, ndo apresenta como o
alinhamento entre o programa Seis Sigma e a estratégia

a estratégia, bem como a validagdo da sistematizagdo proposta.
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ocorre em detalhes, sendo este o principal objetivo deste
artigo. Assim, este artigo propde uma sistematiza¢do do
processo de alinhamento estratégico de projetos Seis
Sigma e busca uma valida¢@o junto a operadores logis-
ticos. A amostra de empresas se justifica, pois uma das
atividades que vem sendo transformada radicalmente &
a logistica, a qual, de parte acessdria e complementar ao
processo produtivo, passa a se inserir como fundamental
no posicionamento estratégico das empresas, tendo em
vista o processo de criacdo de valor e atendimento as
necessidades dos clientes, cada vez mais exigentes em
termos de prazos, precos e servicos (BOWERSOX et al.,
2001).

Existem vérios conceitos para Seis Sigma. Pode
ser uma estratégia de negdécio que procura identificar
e eliminar causas de erros ou defeitos nos processos
de negdcio, focando as caracteristicas do produto que
sdo criticas para o consumidor (ANTONY, 2004). Ja
para Harry et al. (1998), Seis Sigma € um processo de
negocio que permite as organizacdes aumentarem seus
lucros por meio da otimizac¢do das operagdes, melhoria
da qualidade e eliminacdo de defeitos. Harry e Crawford
(2005) entendem o Seis Sigma como uma ferramenta
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que agrega valor ao produto para o cliente. Para Senapati
(2004), o Seis Sigma € um método para melhoramento de
processos. Segundo Bisgaard, Hoerl e Snee (2002), Seis
Sigma € uma abordagem que visa melhorias no negdécio,
por meio da eliminacdo das causas de erros e defeitos
nos processos de negdcio, com foco nas necessidades do
consumidor. Rotandaro (2002) acrescenta que Seis Sigma
¢ uma filosofia de trabalho para alcancar, maximizar e
manter o sucesso comercial, por meio da compreensio
das necessidades do cliente.

Seguindo a classificagdo de Gil (1993), a pesquisa
realizada foi caracterizada como exploratdria, ji que
busca uma maior familiarizagdo com o problema. A
abordagem adotada neste trabalho € qualitativa, pois,
para o desenvolvimento do tema, € preciso compreender
em profundidade, o contexto que envolve o problema
de pesquisa (BRYMAN, 1989). Além disso, as evidén-
cias devem ser coletadas com a ajuda de entrevistados
internos as empresas pesquisadas. A realizacdo deste
trabalho pautou-se pela utilizacdo do método de estudo
de casos multiplos, além de uma revisao bibliografica.
Para isso, foram selecionadas empresas que fossem
operadores logisticos e que utilizassem o programa Seis
Sigma para otimizagdo da logistica. Foram selecionadas
trés empresas, América Latina Logistica (ALL), Compa-
nhia Vale do Rio Doce e MasterDis (nome ficticio, pois
a empresa nao autorizou a divulgacdo de seu nome), por
estas atenderem as necessidades especificas para a reali-
zacdo desta pesquisa.

2 Embasamento tedrico: apresentacéo dos
modelos utilizados

Para o desenvolvimento da proposta de sistematizagao
supracitada, foram utilizadas as propostas dos autores:
Gerolamo (2003); Werkema (2004); Kaplan e Norton
(1990); Yip (1995); e Santos e Martins (2004).

2.1 Modelo conceitual para o processo de ges-
tao de melhoria e mudanca de desempenho

Esta abordagem propde um modelo conceitual para
o processo de gestdo de melhoria e mudanca de desem-
penho. Desdobrando o modelo, sdo descritos os principais
passos existentes nele, ilustrados pela Figura 1, que
podem ser divididos em trés processos-chave: revisar;
formular e atualizar a estratégia; desdobrar acdes de
melhoria e mudanca; e avaliar e medir o desempenho
organizacional. Este modelo tem como principal objetivo
direcionar a forca de melhoria para os objetivos estraté-
gicos da empresa.

O primeiro passo € analisar os aspectos-chave que sdo
levados em consideracdo para se analisar uma estratégia, a
fim de que a empresa ndo seja surpreendida por eventuais
ameacgas que coloquem em risco sua sobrevivéncia. Sao
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exemplos de aspectos-chave: ambiente externo (politica,
legislacdes, etc.); expectativas financeiras dos stakehol-
ders; concorrentes; valores e principios organizacionais;
pontos fortes, fracos, ameagas e oportunidades; estraté-
gias emergentes; etc. A seguir, analisam-se os indicadores
e indices de desempenho da organizagdo, os objetivos
estratégicos e a missdo e visdo atuais da organizagdo.
A etapa anterior alimenta este processo. A partir desta
andlise da estratégia e dos aspectos-chave relacionados
a ela, identificam-se e priorizam-se os fatores criticos de
sucesso, 0s processos de negdcio e as dreas funcionais
criticas que sdo importantes para se atingir a estratégia
formulada.

O préximo passo consiste na elabora¢do de um plano
de divulgacdo, comunicacdo e implementacdo da estra-
tégia para diferentes niveis hierdrquicos da empresa.
Para propor e priorizar acdes de melhoria e mudancas,
€ necessario mapear os processos de negdcio da orga-
nizagdo, analisar diagndsticos dos processos, avaliar os
indicadores de desempenho atuais. A etapa posterior
consiste em gerenciar a implementacdo das acgdes de
melhoria. Para isso, deve-se modelar e validar o processo
de negdcio futuro; planejar e detalhar as acdes imple-
mentadas. Sendo assim, € necessario um sistema de
medi¢do de desempenho para suportar a transformacdo
e avaliar o desempenho das acdes de melhoria ao longo
da mudanca.

1 Analisar aspectos chave relacionados a estratégia

:

2 Analisar/desenvolver/atualizar as estratégias,
os objetivos e as metas

!

3 Identificar e priorizar os FCS e as areas funcionais criticas

!

4 Comunicar a revisao da estratégia

5 Propor e priorizar agdes para melhoria e mudancas

6 Gerenciar a implementacéo das agdes de
melhoria e mudanca

'

7 Desenvolver/atualizar sistema de medi¢cdo de desempenho

!

8 Implementar e gerenciar sistemas de
medigdo de desempenho

!

9 Avaliar e medir o desempenho organizacional

Figura 1. Proposta de sistematizac@o para o processo de gestdo de
melhorias e mudangas de desempenho (GEROLAMO, 2003).
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Deve-se desenvolver e/ou atualizar o sistema de
medicdo de desempenho. Deve-se identificar o sistema
de medidas de desempenho atual da organizacdo e sua
relacéio com os fatores criticos de sucesso, a fim de avaliar
o quanto o SMD estd suportando os objetivos estratégicos
da empresa.

Ap6s esta avaliacdo, € preciso implementar e geren-
ciar o SMD. Por ultimo, deve-se avaliar e medir o
desempenho organizacional, no qual a empresa retrata
seu desempenho.

2.2 Desdobramento da estratégia

Segundo este modelo, a primeira etapa para o desdo-
bramento da estratégia € analisar e entender a missdo da
empresa. A partir deste entendimento, deve-se estabelecer
uma estratégia compativel com a missido da empresa, isto
¢, deve-se estabelecer como a empresa ird cumprir sua
missdo. Apds este passo, devem-se desenvolver metas
estratégicas, ou seja, desmembrar a estratégia em metas
e definir quais indicadores irdo medir estas metas. Por
fim, € necessario desenvolver agdes para a concretizagao
da estratégia e, conseqiientemente, o alcance das metas
estratégicas (Figura 2).

Missao
!

Estratégia

!

Metas e medidas de desempenho

!

Acdes

Figura 2. Modelo de planejamento estratégico.

2.3 Balanced scorecard

Segundo Niven (2002), pode-se descrever o BSC como
um conjunto cuidadosamente selecionado de medidas
derivadas da estratégia. Essas medidas representam um
instrumento essencial para os gestores utilizarem na
comunicac¢do dos resultados e do comportamento dos
direcionadores de desempenho para os empregados e
acionistas das organizagdes, contribuindo para que elas
atinjam sua missao e objetivos estratégicos.

Kaplan e Norton (2002) definem o balanced scorecard
da seguinte forma:

[...] 0 “balanced scorecard” — conjunto de indi-
cadores que proporciona aos gestores uma visao
rapida, embora abrangente, de toda a empresa.
O balanced scorecard inclui indicadores finan-
ceiros, que mostram o resultado das acgdes do
passado, e os complementa com indicadores
operacionais, relacionados com a satisfagao dos
clientes, com o0s processos internos e com a capa-
cidade da organizagdo de aprender e melhorar
— atividades que impulsionam o desempenho
financeiro futuro. (KAPLAN; NORTON, 2002).

Niven (2002) ressalta que o problema fundamental ndo
€ o desenvolvimento de uma estratégia e, sim, sua imple-
mentagdo através da tradug@o dessa estratégia em termos
que facilitem o entendimento de todos os componentes da
organizagao, os quais poderdo direcionar suas agdes indivi-
duais para o alcance dos objetivos organizacionais. Assim,
0 balanced scorecard constitui-se em um método de gestdo
estratégica, que pode ser utilizado para administrar a estra-
tégia a longo prazo, viabilizando processos gerenciais
criticos que se interligam (conforme a Figura 3), como:

a) traduzir a estratégia da unidade de negdcios em

objetivos estratégicos especificos;

« A estratégia é o ponto de referéncia para todo o processo de gestéo
* A visdo compartilhada é o fundameto do aprendizado estratégico

Traduzir
a visao
* Alinhamento de metas existe * Sistema de feedback é usado
do topo a base para testar as hipoteses nas
» Educacao e comunicacéo aberta Comunicar [y — [ quais a estratégia é baseada
sobre estratégia sdo a base do e articular P, aprendizado * Resolugéo de problemas em
empowerment funcionarios equipe

» A compensagéo esta vinculada
a estratégia

» Desenvolvimento de estratégias
€ um processo continuo

Planejamento
empresarial

* Metas para elevar o desempenho sao propostas e aceitas

« Iniciativas estratégicas sao alinhadas com a estratégia

* Investimentos sao racionalizados pela estratégia

» Orcamento anual é vincuado ao plano estratégico de longo prazo

Figura 3. O BSC como estrutura para a¢ao estratégica (KAPLAN et al., 2002).
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b) comunicar os objetivos e medidas estratégicas a
empresa como um todo;

¢) estabelecer metas;

d) alinhar iniciativas estratégicas (de qualidade) para
objetivos extraordindrios; e

e) melhorar feedback e aprendizado estratégico.

2.4 Processo de selecao de projetos Seis Sigma

De acordo com Pyzdek (2003), Arthur (2000), Adams
et al. (2003), Basu (2003), Pande et al. (2001), Rotandaro
(2002), Eckes (2001) e Snee e Rodenbaugh (2002), a seleciao
de projetos Seis Sigma € um fator critico para o sucesso
do programa Seis Sigma, pois projetos bem selecionados
contribuirdo para o sucesso e a consolidacdo da cultura Seis
Sigma na empresa. A seguir, demonstra-se, na Figura 4, o
processo de selecdo de projetos segundo Werkema (2004).

A primeira etapa do processo de selecdo de projetos
Seis Sigma consiste na determinacio dos objetivos
estratégicos determinados por parte da alta geréncia. Os
projetos deverdo contribuir para o alcance de pelo menos
um desses objetivos. Logo ap0s, devera ser estabelecida
uma relacdo de potenciais projetos Seis Sigma.

Na etapa de selecdo de potenciais projetos, a equipe
diretora realiza brainstorms com o objetivo de selecionar
projetos de acordo com os problemas atuais da empresa.

Determinar os objetivos estratégicos da empresa
I}
Estabelecer uma relagéo dos potenciais projetos Seis Sigma
Y

Elaborar a matriz de priorizagdo em
relagdo aos objetivos estratégicos

1
Elaborar a matriz priorizagdo em relagao aos critérios
1

Elaborar a matriz priorizacédo em
relagdo aos principais projetos

Selecionar os projetos que serao executados
!
Definir os responsaveis por cada projeto
1
Definir a equipe que trabalhara no projeto
!

Elaborar o Business Case

1

N&o | Arquivar projeto
para
avaliagéao futura

Ganhos significativos ?

Indicar o desenvolvimento do projeto

Figura 4. Processo para selecio de projetos Seis Sigma
(WERKEMA, 2004).
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Estabelecidos os projetos potenciais, a préxima etapa é
elaborar e aplicar a matriz de priorizac¢do para a avaliagio
do impacto dos potenciais projetos sobre os objetivos
estratégicos (PATTTERSON; BERTELS, 2003). Um
exemplo desta matriz pode ser observado na Tabela 1.
Para a avaliacdo do impacto dos potenciais projetos
sobre os objetivos estratégicos, primeiramente, deve-se
ponderar a intensidade com que cada objetivo estratégico
¢ relacionado com o projeto. Sendo assim, estabelece-
se uma escala de 0 a 5, na qual O significa que ndo ha
relacionamento entre o projeto e o objetivo estratégico;
1 significa que o relacionamento € fraco; 3, que o relacio-
namento € moderado; e 5, que o relacionamento € forte.

Para cada projeto, multiplicar o niimero resultante da
intensidade do relacionamento pelo grau de importancia
do objetivo estratégico correspondente e somar os resul-
tados das multiplica¢des. O resultado deve ser alocado
na coluna “Impacto estratégico”, na linha correspondente
ao projeto diagnosticado. Cada soma deve ser transfor-
mada em um ndmero na escala de 0-1-3-5 e registrada na
coluna “Contribui¢do para o alcance dos objetivos estra-
tégicos”. Por fim, para cada potencial projeto, identificar
a duragdo médio prazo (MP) ou longo prazo (LP).

A quarta etapa consiste em elaborar a matriz de prio-
rizacdo para selecdo de projetos a partir de critérios para
defini¢do de um bom projeto Seis Sigma.

O método para elaborar a matriz de priorizagdo € o
mesmo descrito para a matriz anterior, porém cada
coluna da matriz de priorizacdo para sele¢do de projetos
apresenta um critério ou filtro que a empresa utiliza para
definir um bom projeto Seis Sigma. O grau de impor-
tancia atribuido a cada critério (escala de 5 a 10) € uma
conseqiiéncia das estratégias da empresa. Assim, para
cada projeto listado, identificar a intensidade com que
cada critério € atendido, utilizando a mesma escala da
matriz priorizacdo anterior. Para cada projeto, multiplicar
o nimero resultante da etapa anterior pelo grau de impor-
tancia de critério correspondente e somar os resultados
das multiplicacdes, registrando este resultado na coluna

“Total”, na linha correspondente ao projeto. Quanto
maior for o nimero na coluna “Total”, maior serd a prio-
ridade do projeto como um projeto Seis Sigma.

2.5 Proposta de um modelo para alinhamento
estratégico de projetos Seis Sigma

Segundo Santos e Martins (2005), o programa Seis
Sigma vem ganhando forca nas organizagdes como
um programa de qualidade que promove a elevagdo do
desempenho organizacional e, por isso, estd cada vez mais
inserido no plano estratégico das organizagdes, estabele-
cendo uma ligacdo com a infra-estrutura que a organizagao
dispde para medir o desempenho. O que, muitas vezes,
tem como resultado um mau aproveitamento do programa,
ja que todo e qualquer problema que venha a surgir vira
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Tabela 1. Matriz prioridade para avaliagdo da relacdo entre o objetivo estratégico e os projetos (WERKEMA, 2004).
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Reduzir em 50% as devolugdes dos clientes por problemas na embalagem, até 30/10/05 1 5 3 63 3 MP
Reduzir em 70% o indice de anomalias nos motores importados até 31/12/05 3 5 3 83 5 LP
Reduzir em 30% o custo de material comprado, até 21/12/05 0 30 1 MP

um projeto Seis Sigma, problemas estes que poderiam ser
resolvidos com uma metodologia mais simples.

Selecionar corretamente 0s processos criticos carentes
de melhoria, para que se alcance a elevagdo de desem-
penho organizacional, € um dos desafios primdrios do Seis
Sigma (SANTOS; MARTINS, 2005). Como o alinha-
mento € um fator-chave para a consisténcia de prop6sitos
e acOes diante das iniciativas de melhoria, o programa
Seis Sigma € um catalisador desse alinhamento por ser
um programa estratégico que promove a melhoria de todo
0 negdcio a partir do alcance dos objetivos estratégicos.

O processo de selecdo e priorizacdo de projetos Seis
Sigma estd diretamente relacionado ao alinhamento, isto
€, a selecdo de projetos dirige a forca de melhoria para os
processos criticos da empresa.

Santos e Martins (2005) propdem uma estrutura que
expressa a relacdo dos indicadores de desempenho com
o programa Seis Sigma, como reflexo do alinhamento
estratégico. A estrutura € descrita sob nove pontos:

a) A organizacdo interage com o ambiente para defi-

nicdo da estratégia;

b) Construgdo do sistema de medicdo de desempenho
que esteja alinhado a estratégia;

¢) As miltiplas categorias do sistema de medicao de
desempenho direcionam agdes do programa Seis
Sigma por meio do alinhamento na selecdo de
projetos Seis Sigma;

d) Os projetos Seis Sigma devem estar alinhados com
a estratégia por meio de seus objetivos;

e) Os resultados oriundos da implantag@o dos projetos
Seis Sigma podem promover a melhoria da efici-
&ncia e eficdcia dos processos da empresa;

f) Os projetos Seis Sigma podem precisar de revisao
dos seus objetivos para assim alcancar um maior
alinhamento;

g) Os projetos Seis Sigma t€m um papel de direciona-
dores de desempenho pela ligacdo que estabelecem

com as medidas de desempenho que compdem o
sistema de medicdo de desempenho;

h) A satisfagdo dos clientes € alcancada a medida que
bens e servigcos sdo melhorados; e

i) O sucesso da implementacdo de projetos Seis Sigma
possibilita um feedback estratégico importante para
a revisdo dos objetivos estratégicos.

Pode-se perceber nesta estrutura que a selecdo de
projetos tem uma forte relagdo com os indicadores e com
o direcionamento estratégico da empresa, sendo os pontos
trés e quatro desta estrutura, listados anteriormente.
Esta sistematizacdo, porém, niao descreve com detalhes
o processo de sele¢do de projetos Seis Sigma, contudo
detalhou o desdobramento da estratégia e a importancia
do seu alinhamento com os projetos Seis Sigma, por meio
do processo de selecdo de projetos Seis Sigma.

2.6 Consideracao sobre as abordagens

Segundo Gerolamo (2003), embora a questdo estra-
tégia seja complexa e dependa de inimeras dreas e de
uma dispersa fonte literdria, € importante que as organi-
zacgdes busquem métodos para auxiliar em seus processos
de andlise, formulacdo, desenvolvimento e revisdo da
estratégia. Assim, as metas e os objetivos estratégicos
terdo maior probabilidade de serem alcancados se a estra-
tégia direcionar a forca de melhoria, e a forca de melhoria
para este artigo s@o os projetos Seis Sigma.

Analisando as abordagens propostas sobre desdo-
bramento da estratégia e alinhamento estratégico,
percebe-se que a abordagem de Kaplan e Norton (1990)
descreve o desdobramento da estratégia, mas nao detalha
o alinhamento com a for¢a de melhoria, enquanto que a
abordagem de Gerolamo (2003) descreve com detalhes o
alinhamento da estratégia com a forca de melhoria sem
analisar o desdobramento da estratégia. A abordagem de
Yip (1995) € simples e sem muitos detalhes. No entanto,
estes autores retratam a importancia de se ter um SMD
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que motive melhorias em dreas criticas, o que a autora
Werkema (2004) ndo deixa claro sobre a utilizag@o destes Resgatar a miss&o
na selecdo de projetos Seis Sigma. ¥
Desta forma, justifica-se um método sistematico que Resgatar a visdo .
apresente com detalhes o alinhamento da estratégia com ! S
os projetos Seis Sigma. Resgatar/atualizar a estratégia =
; £
. . ~ . Resgatar/atualizar objetivos estratégicos e
3 Proposta de sistematizacao do alinha- 7
mento estratégico de projetos Seis Sigma Resgatar/atualizar metas
Esta proposta aqui apresentada estd embasada nas aborda-
gens apresentadas no referencial tedrico, sdo elas: Gerolamo ;
(2003); Werkema (2004); Kaplan e Norton (1990); Yip T e
(1995); e Santos e Martins (2005). A primeira abordagem =
citada apresenta um modelo conceitual sobre o processo . , 2
de gestdo de melhoria e mudanga de desempenho de uma Implementar e gerenciar o SMD

forma geral, faltando uma contextualizacdo no programa
Seis Sigma. Ja a abordagem de Werkema (2004) nao detalha
o processo de alinhamento, mas destaca a sua importancia,
apresentando, assim, uma lacuna, que € o foco desta pesquisa.
Kaplan e Norton (1990) deixam claro o desdobramento da
estratégia, mas ndo explicitam seu alinhamento com a forca
de melhoria e, como dito anteriormente, Yip (1995) traz uma
abordagem sem muitos detalhes. Assim, a maior motivagao
desta proposta € juntar e/ou adaptar as abordagens citadas
preenchendo as lacunas supracitadas, sendo este um dife-
rencial desta proposta, pois considera a sistematizacdo do
alinhamento da estratégia (o que as proposta de Werkema
(2004) e Yip (1995) ndo apresentam) dos projetos Seis Sigma
(o que as abordagens de Gerolamo (2003) e Kaplan e Norton .
- . . Elaborar uma matriz priorizagéo
(1990) ndo contextualizam especificadamente, levando em relacao aos FCS
em consideragio a importancia da sele¢do de projetos Seis
Sigma). A proposta de Santos e Martins (2005) ressalta a

Priorizar e identificar FCS

Estabelecer uma relacédo de
potenciais projetos Seis Sigma

Elaborar uma matriz priorizagao

importincia do uso de indicadores de desempenho, mas ndo em relagéo aos critérios

detalham o processo de selecio de projetos Seis Sigma. A

Figura 5 ilustra a proposta de sistematizacao. Elaborar uma matriz priorizag&o
Cabe ressaltar que os passos um, dois e trés sdo basicos em relag&o aos critérios

para a implantacdo de um programa de qualidade como o

Seis Sigma, isto €, o Seis Sigma s6 terd sucesso se for implan- Selecionar os projetos

tado em uma empresa com um minimo de organizacgio e que seréo executados

maturidade em relagdo ao desdobramento da estratégia, por

iss0, estes passos irdo focar o resgate e a atualizagdo dos Implantar o projeto

conceitos apresentados e nao seu desenvolvimento.
Faz-se necessdrio ressaltar que esta pesquisa nao ird
detalhar o processo de defini¢do da estratégia, pois este

Comparar os resultados dos

processo nao faz parte do escopo deste trabalho. projetos com as metas
3.1 ResQa_te/atua"zagao da missao da Analisar e atualizarestratégias,
organizacao objetivos e metas
O primeiro passo da sistematizacdo proposta € fazer

um resgate da missdo da organizac@o. Neste processo, Comunicar a revisdodas metas
deve-se rever a missdo da empresa e atualiza-la.

Muitos entendem mal a natureza e importancia da
missdo, enquanto outros nem sequer aconsideram. Drucker ~ Figura 5. Proposta da pesquisa.
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(1973) observou: “A finalidade e a missao da empresa sio
tdo raramente consideradas, que talvez essa seja a prin-
cipal causa da frustracdo e fracasso das empresas”.

A missdo de uma organizacdo pode ser definida como
sua funcdo principal, preferencialmente relatada em
uma frase, deixando claro por que a organizacdo existe
(CHIAVENATO, 2004).

Os objetivos essenciais do negdcio estdo envolvidos
na missdo da organizagdo. A missdo € a razdo de ser
de uma organizacdo, na qual se procura determinar seu
negdcio. E cada organizacdo tem sua missdo especifica,
da qual decorrem seus objetivos organizacionais princi-
pais (CHIAVENATO, 2004).

3.2 Resgate/atualizacao da visao e estratégia

Nesta fase, a organizac@o deve rever sua estratégia para
resgatar sua visao, isto €, a organizacdo deve analisd-la e
atualiza-la para que ela contemple a realidade atual da
empresa.

Deve-se obter um conjunto de principios e crengas
que, juntamente com a declaragdo da missdo, ajudard
a alcancar essa visdo (CHIAVENATO, 2004). Sendo
assim, a visdo € o estado futuro desejavel, relacionado
com a maxima satisfacio dos clientes.

A partir do resgate da missdo e da visdo organizacional,
o préximo passo € rever para resgatar a estratégia. Uma
estratégia bem definida que retrate o atual contexto orga-
nizacional € necessdria para que se tenha um programa
Seis Sigma em andamento, pois este tipo de programa
necessita de uma estrutura gerencial bem definida.

3.3 Resgate/atualizacao dos objetivos estraté-
gicos e das metas da organizacao

A estratégia deve ser desdobrada em objetivos estra-
tégicos, isto €, as organizagdes sdo entidades orientadas
para objetivos. Os objetivos estratégicos sdo objetivos
globais e amplos da organizagdo. Em alguns casos, os
objetivos estratégicos sdo desdobrados em objetivos
taticos e operacionais ou em metas. (CHIANENATO,
2004). Estes objetivos devem ser sempre revisados para se
obter o desempenho da organizacdo em relacdo aos obje-
tivos estipulados; nesta fase se realizara esta revisdo.

Uma meta, qualquer que seja ela, sé pode ser assim
conceituada quando tracada segundo algumas variaveis
(CAMPOS, 2002). Seu objetivo deve ser muito bem defi-
nido, pois quanto mais especifica for a defini¢cdo de seu
propdsito, mais direcionado estard seu caminho.

A meta deve ser quantificdvel, tornando-se objetiva,
palpavel. Uma meta tem que ser alcancdvel, possivel,
vidvel. Além disso, a meta tem que ser importante, signi-
ficativa, desafiadora. Finalmente, as metas devem ser
bem definidas, mensurdveis, possiveis, importantes e
definidas num horizonte de tempo.

E necessério resgatar as metas, verificar quais foram
alcancadas e quais terdo que ser alcangadas, e as que nao
foram alcancadas podem ser os objetivos de um projeto
Seis Sigma, ja que a meta surgiu do desdobramento da
estratégia.

3.4 Desenvolver, atualizar e implementar o
Sistema de Medicao de Desempenho

Fazendo uma revisdao dos passos anteriores, pode-se
afirmar que determinar a direcdo estratégica significa criar
a missdo e definir os objetivos estratégicos, levando em
consideracdo a visdo e os valores da organizagdo. Além
disso, a dire¢do estratégica estd relacionada a escolher o
destino e o caminho corretos para a organizagdo. Essa
escolha requer um alto grau de compreensao do ambiente
externo bem como uma avaliacdo correta das capacidades
e competéncias da organizacio (GEROLAMO, 2003).

Uma vez escolhida a estratégia, € necessdrio escolher
as metas e os indicadores de desempenho que mostrarao
se a organizagdo estd no caminho planejado e, por meio de
uma avalia¢@o, o quanto de progresso foi feito na dire¢do
dos objetivos estratégicos. Sendo assim, o proximo
passo € desenvolver e atualizar o sistema de medicdo de
desempenho. Nesta fase, deve-se identificar o sistema de
medidas de desempenho, as quais irdo mensurar quanto a
organizacio estd ou nio alcancando suas metas. E neces-
sario desenvolver e atualizar o Sistema de Medicao de
Desempenho (SMD) para que este esteja apoiando os
objetivos estratégicos da empresa. Para tanto, deve-se
identificar o relacionamento entre os indicadores, definir
as medidas das metas, identificar os indicadores confli-
tantes, detalhar os indicadores.

Nesta fase, deve-se operacionalizar o SMD, buscando
sempre validar a operacionalizacdo e avaliando periodi-
camente o SMD.

3.5 Priorizar e identificar o Fator Critico para o
Sucesso

Segundo Chiavenato (2004), os fatores criticos de
sucesso (FCS) sdo os elementos condicionantes no
alcance dos objetivos da organizacdo e estdo ligados
diretamente com o sucesso da empresa. Para identificar
os FCS, existem duas maneiras. A primeira € dissecar
0s recursos organizacionais e o mercado a fim de identi-
ficar os segmentos que sdo mais decisivos e importantes.
A segunda € descobrir o que distingue as organizagdes
mal sucedidas das organiza¢des bem sucedidas e analisar
a diferenca entre elas, isto €, fazer um benchmarking
(CHIAVENATO, 2004).

Ap6s a identificag@o, os FCS devem ser priorizados.
Para priorizar, deve-se analisar, por meio do SMD, em
quais FCS a organizacdo estd mal sucedida e focar a
forca de melhoria neles (BROWN, 2000).
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3.6 Estabelecer uma relacao de potenciais pro-
jetos Seis Sigma
Tendo j4 identificado e priorizado os FCS, deve-se
estabelecer uma lista de possiveis projetos Seis Sigma
focados nos FCS priorizados anteriormente, isto €, os
projetos Seis Sigma de melhoria devem solucionar os
problemas das FCS.

3.7 Elaborar uma matriz de priorizacdo em rela-
cao aos FCS
Esta matriz € uma ferramenta para relacionar o projeto
com os objetivos estratégicos da empresa.

3.8 Elaborar uma matriz de priorizacao em rela-
¢cao aos critérios

Esta matriz pretende relacionar os projetos que
passaram pelo filtro da matriz anterior com outros crité-
rios. Tais critérios sdo caracteristicas importantes que os
projetos tém que ter para serem selecionados, como prazo
de execucdo do projeto, facilidade dos dados, custo do
projeto, aumento da satisfacao do cliente, disponibilidade
da equipe envolvida, retorno financeiro dos projetos, etc.

3.9 Selecionar os projetos que serao executados
Nesta fase, os projetos que passaram pelos filtros das
matrizes anteriores serdo selecionados para sua execugao.

3.10 Implantar o projeto
Aqui, desenvolver-se-4 o projeto baseado na metodo-
logia DMAIC, a qual ndo € o foco desta pesquisa.

3.11 Comparar os resultados dos projetos com
as metas pretendidas

Pretende-se, nesta fase, comparar os resultados realmente
alcancados com os projetos com os resultados esperados
na fase de planejamento e sele¢io de projetos Seis Sigma.
Sendo assim, esta fase realizara um monitoramento do
desempenho dos projetos e dos processos de selecdo de
projetos, ou seja, se as metas e objetivos da organizagdo
foram alcangados por meio dos resultados dos projetos, isto
significa que os projetos foram bem selecionados e estdo
realmente alinhados a estratégia da empresa.

O monitoramento do desempenho € o processo admi-
nistrativo que garante que aquilo que uma organizagdo
estd fazendo estd consistente com o que ela decidiu fazer.

Os indicadores de desempenho que constituem o moni-
toramento de desempenho devem garantir este processo
de monitoramento.

3.12 Analisar e atualizar estratégias, objetivos,
metas e comunicacao
Nesta fase, devem ser analisados os indicadores e
indices de desempenho da organizagdo, a estratégia, a
missdo, visdo, objetivos e metas atuais da organizagao.
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Os objetivos e metas ja alcangados devem ser substitu-
idos ou atualizados de acordo com os novos resultados
obtidos com os projetos Seis Sigma.

O dltimo passo consiste na elaboragdo de um plano
de divulgacdo, comunica¢do das novas metas e objetivos
determinados na etapa anterior.

4 Estudo de caso

4.1 América Latina Logistica

A América Latina Logistica (ALL) oferece servicos de
logistica de grande porte, com operagdes de transporte
“porta-a-porta” intermodal, doméstico e internacional,
distribuicdo urbana, servicos de terminal portudrio, frota
dedicada, servicos de armazenamento, incluindo a gestao
de estoques e centros de distribuicdo.

O alinhamento dos projetos Seis Sigma na ALL € uma
responsabilidade da diretoria e € feito por meio da sele¢@o
de projetos Seis Sigma. Presidente e diretores analisam
os pontos fracos que a ALL possui hoje por meio de um
sistema de medicdo de desempenho que aponta vermelho
para indicadores criticos, amarelo para indicadores que
podem se tornar criticos em um futuro bem préximo e
verde para indicadores que estdo dentro da meta proposta
pela empresa. E importante ressaltar que este sistema de
medicao de desempenho da empresa mede o desempenho
em relacdo a estratégia adotada pela empresa, isto é, ele
estd diretamente interligado com a estratégia.

Tendo o conhecimento dos indicadores criticos, ou seja,
os vermelhos, aqueles cujas metas propostas a companhia
ainda ndo conseguiu atingir, os projetos Seis Sigma sdo
direcionados a estes indicadores para que se tornem verdes.
Dentro das areas criticas, sdo apontados alguns projetos
pela diretoria. Dentro dos projetos propostos sao escolhidos
os colaboradores que irdo desenvolver os projetos, 0s quais
passam por uma nova avaliacdo que contempla alguns
requisitos que os projetos devem apresentar, como: tempo
maximo de execu¢do de um ano, custo de no maximo
30% do ganho estimado do projeto, ter um colaborador ja
envolvido nesta area para oferecer treinamento e o que estd
dentro da estratégia da empresa naquele momento.

Os selecionados para desenvolver projetos Seis
Sigma passam a ter uma relagdo direta com os diretores
da empresa, que fiscalizam a operacionalizagdo dos
projetos. Os melhores projetos green belt sao premiados
e validados pela empresa Wekema Consultoria, e os cola-
boradores responsdveis recebem treinamento para black
belt. Normalmente s3o treinados cinco green belts por
ano. O projeto do black belt € um aprofundamento do
projeto de green belt na mesma linha do projeto ante-
rior. Sendo assim, hd uma remuneragdo varidvel que &
oferecida no fim do ano em que ¢ tracada uma meta por
colaborador até certo nivel da empresa, que, no caso de
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green belts e black belts, ¢ maior e atrelada aos resultados
dos projetos desenvolvidos.

A proposta apresentada por este artigo € semelhante
ao processo de alinhamento da estratégia com projetos
Seis Sigma desenvolvido na empresa. Isso porque o
processo de alinhamento da empresa possui as etapas:
definir, medir, analisar, melhorar e controlar. E, apds a
apresentacdo, os entrevistados reconheceram as seme-
lhangas, como por exemplo: de inicio deve-se comecar
pela andlise da estratégia, a necessidade de um sistema
de medicdo de desempenho que aponte as areas criticas
ajustado a estratégia e, a partir de entdo, selecionar os
projetos direcionados a estas areas.

A ALL afirma ter tido problemas com projetos que ndo
atingiram a meta estabelecida ou nao se desenvolveram no
prazo determinado. A causa principal ndo € um processo de
selecdo de projetos mal direcionado ou mal desenvolvido e
sim o fato das pessoas envolvidas ndo terem tempo dispo-
nivel somente para realizarem os projetos, tendo que, além
de fazerem as tarefas do dia-a-dia, alcancarem as metas
dos projetos Seis Sigma. Isso significa que a empresa
se encontra satisfeita com os resultados do processo de
alinhamento da estratégia com projetos Seis Sigma.

A empresarelatou que o estabelecimento de um modelo
formal para este processo pode melhorar o alinhamento
da estratégia com projetos Seis Sigma e que nio teria difi-
culdade nenhuma em adotar a proposta desta pesquisa,
pois jd estd inserida na cultura da empresa a metodologia
DMAIC e, principalmente, a medi¢do de desempenho
que teve seu inicio bem antes do programa Seis Sigma,
com o gerenciamento pelas diretrizes. A empresa, perante
o modelo proposto, ndo mudaria nenhuma etapa e nao
adicionaria nenhum passo, pois este se assemelha ao
modelo existente e traz resultados satisfatorios.

4.2 Companhia Vale do Rio Doce

Os servicos de logistica oferecidos pela Compa-
nhia Vale do Rio Doce (CVRD) incluem diagnéstico,
modelagem e implementagdo de operagdes logisticas
completas. A drea de Logistica € suportada por 9.306 km
de malha ferrovidria e dez terminais portudrios préprios,
que oferecem solugdes para a gestdo logistica e o trans-
porte de mercadorias porta-a-porta, complementando
operacdes com a utilizagdo intensa do modal rodovidrio.

O programa Seis Sigma na CVRD hoje € a maior e
melhor ferramenta de solugdes de problemas existentes na
empresa segundo o entrevistado. O programa teve inicio
em janeiro de 2004, quando foram treinados 470 colabo-
radores de todas as unidades.

Na CVRD, o projeto de melhoria é um pré-requisito
para o treinamento, isto &, recebe o treinamento aquele
colaborador que apresentar um projeto de melhoria.
Portanto, ndo sdo todos os colaboradores que podem
escrever projetos em suas areas e que receberdo trei-

namento, somente aqueles que apresentam projetos
relacionados as metas estratégicas da empresa.

O entrevistado considera que o programa Seis Sigma
¢ formado por projetos de melhoria drdstica e se esta
melhoria ndo estiver vinculada as metas da organizagdo,
nao fard sentido o projeto Seis Sigma.

A Diretoria de Gestdo de Desempenho detecta as
necessidades da organizacio pelo sistema de medicao de
desempenho, alertando para as dreas que mais necessitam
de projetos e tracando as metas. A partir de entdo, os
colaboradores envolvidos nas areas escrevem o projeto e
ele € analisado pela mesma diretoria, que faz a avaliacdo
e a selecdo de projetos.

Esta avaliacdo € feita principalmente sob um critério:
o alinhamento da estratégia com o projeto, isto €, quanto
mais o projeto contribuir com as metas da organizacao,
mais chances ele tem de ser o escolhido, reconhecendo
que o alinhamento da estratégia com projetos Seis Sigma
¢ critico para o sucesso do programa.

Apoés a avaliacdo da proposta de sistematizacdo do
alinhamento da estratégia com projetos Seis Sigma, o
entrevistado realizou algumas observacdes. A primeira
foi ressaltar a importancia deste alinhamento da estra-
tégia e as conseqiiéncias que a organizacdo pode ter se
ndo tiver projetos Seis Sigma comprometidos com suas
metas. A segunda, analisando a proposta, o entrevistado
sugeriu uma mudanca de termos, a substituicao do termo
revisdo nos cinco primeiros passos para conhecer, pois,
no seu entendimento, revisar pode sugerir a idéia de fazer
de novo ou atualizar, o que ndo compete aos envolvidos
no programa Seis Sigma.

Outra observagdo € que esta sistematizacdo deve ser
top down, isto €, as decisdes devem partir da alta geréncia.
Além disso, os problemas na selecdo de projetos Seis
Sigma quase sempre sdo oriundos do processo de estabe-
lecimento de metas e desdobramento da estratégia.

Portanto, o entrevistado concorda com a proposta
apresentada, em vista das observacdes feitas.

4.3 MasterDis

A MasterDis € uma grande empresa distribuidora-
atacadista, sendo uma das maiores da América Latina. Na
central de distribuicdo, a mercadoria € alojada segundo
um mapa que divide as prateleiras em quarteirdes,
avenidas, ruas e apartamentos.

A MasterDis é um nome fantasia atribuido a um dos
casos, pois o nome real nao pode ser divulgado segundo
a empresa pesquisada. Esta empresa € operacionalizada
pela Divisdo de Logistica, que armazena, movimenta,
fraciona, aglutina, transporta e distribui os produtos.

Na empresa, ji foram encerrados aproximadamente
cem projetos Seis Sigma. Na MasterDis, segundo o entre-
vistado, ndo ha um método bem estruturado para a selecio
de projetos Seis Sigma, pois o programa foi paralisado
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em 2004. Nem mesmo o entrevistado conseguiu identi-
ficar o relacionamento entre os projetos e a estratégia da
empresa, apontando que este pode ser um dos motivos
do ndo comprometimento da alta geréncia de projetos,
pois faltam objetivos claros e concisos com a realidade
da empresa, resultando na paralisacdo do projeto, como
aconteceu em 2004.

Na MasterDis, de acordo com o entrevistado, normal-
mente ndo hd uma selecdo de projetos e sim a identificagio
de que este € necessdrio pela alta diretoria e que trard
reducgdo de custos. Assim sendo, um green belt ou black
belt € alocado para conduzir o projeto.

H4, na empresa, o desdobramento da estratégia e a
identificacdo das dreas criticas para o sucesso, porém
nem sempre os projetos sdo alocados nestas dreas, pois
deveria haver o comprometimento do gerente da drea, o
que nem sempre ocorre.

Outros critérios que influenciam na selecdo de projeto
Seis Sigma na MasterDis sdo principalmente retorno
financeiro (quanto maior melhor) e disponibilidade
operacional, isto €, se existe mao-de-obra qualificada
para o desenvolvimento do projeto.

A MasterDis, segundo a andlise das respostas do
entrevistado, ndo possui um método sistematico para o
alinhamento da estratégia dos projetos Seis Sigma, o que
foi apontado pela prépria empresa como uma dificuldade
do programa.

Apds a apresentagdo da proposta de sistemati-
zacdo desta pesquisa, o coordenador do programa Seis
Sigma apresentou algumas dificuldades em adota-la: a
MasterDis ndo apresenta um sistema de desdobramento
da estratégia em metas como foi proposto e ndo possui
um sistema de medi¢do de desempenho que auxilie o
processo de alinhamento da estratégia dos projetos.

A empresa ressalta, porém, que ndo € a proposta apre-
sentada que deve ser alterada, e sim a empresa que deve
buscar este desdobramento e ajustar o sistema de medicao
de desempenho ao programa Seis Sigma, concluindo que
a proposta, na opinido da empresa, parece ser eficaz e
pode gerar melhores resultados do que a forma atual que
a empresa possui de selecionar projetos Seis Sigma.

Na verdade, ndo existe um sistema de metas ja estabe-
lecidas, existem metas por departamento e os projetos Seis
Sigma ndo estdo vinculados. Os colaboradores selecionados
para realizar o treinamento deverdo fazer um projeto em sua
respectiva drea, nao importando se esta € critica ou ndo.

Na empresa, esforcos e capital sdo investidos em
projetos que nao fazem parte da estratégia da empresa, o
que ocasionou uma desmotivacdo em relacio ao programa
Seis Sigma e, posteriormente, sua paralisacdo em 2004.
Ainda que, de acordo com a andlise de documentos apre-
sentados pela empresa, muito capital foi investido, ou seja,
cerca de R$ 415.310, por outro lado, a empresa obteve
muito lucro com o programa, cerca de 27 milhdes. Logo,
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como o programa gerou muitos beneficios, houve um
retorno ao programa em 2005, mas ainda ndo possui um
foco definido. Durante a visita as instalacdes, foi pergun-
tado aos colaboradores que participam do programa, se
eles sabiam da contribui¢do do projeto de melhoria Seis
Sigma, que eles estavam desenvolvendo naquele momento
para a estratégia da empresa. Muitos ndo souberam
responder, e a empresa ndo permitiu divulgar nimeros.

4.4 Analise dos casos

A andlise dos casos apresentados permite que se
destaquem alguns pontos, tais como: € imprescindivel
que a organizagdo que esteja implantando o Seis Sigma
seja madura em relacdo aos programas de qualidade e
ao desdobramento da estratégia, pois este ultimo € indis-
pensdvel para o alinhamento da estratégia com projetos.
De acordo com os casos apresentados, observa-se que
nas organizacdes que antes do Seis Sigma ja haviam
implantado programas de qualidade tais como ISO 9000,
gerenciamento pelas diretrizes, controle da qualidade,
entre outros, o resultado do programa Seis Sigma foi mais
satisfatério. E o caso da Vale do Rio Doce e da América
Latina Logistica.

Além disso, os conceitos missao, visdo, metas e obje-
tivos devem estar difundidos na organizagdo, bem como
j& definidos e tendo origem na estratégia da empresa,
visto que os projetos Seis Sigma, para estarem alinhados
a estratégia, a missdo, aos objetivos e metas, também
devem estar alinhados a estratégia para que os projetos
Seis Sigma passem a ser ferramentas para o alcance
destes itens ja citados.

Sabe-se também que, por intermédio das metas e obje-
tivos derivados da estratégia, € possivel determinar os
fatores criticos para o sucesso (FCS) e priorizar os projetos
que mais contribuirdo para se atingir a estratégia.

Outro aspecto a ser observado €: apresentar um sistema
de medicdo de desempenho que quantifique os objetivos e
metas e que seja capaz de refletir a estratégia da empresa.
Sendo assim, um sistema de indicadores de desempenho
deve conter dados para monitorar o passado e planejar o
futuro. Os indicadores de desempenho tradicionais e os
nao financeiros devem ser integrados dentro de um sistema
tnico, no qual se devem considerar informagdes dos
vérios sistemas para fornecer o nivel necessario de dados
em termos de acuracidade e confiabilidade. Ao longo do
tempo, o desenho de qualquer sistema de indicadores de
desempenho deve refletir as operacdes bdsicas do suporte
organizacional, sempre lembrando a importante relagdo
intrinseca entre indicadores de desempenho e estratégia.
Por meio do monitoramento de indicadores-chave &
possivel, por este sistema, identificar lacunas de desem-
penho e, entdo, sugerir projetos de melhoria Seis Sigma.
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5 Conclusao

Esta pesquisa apresentou a importancia do alinha-
mento da estratégica com projetos Seis Sigma para o
sucesso do programa, além de uma proposta de sistema-
tizagdo deste alinhamento com o objetivo de responder
a seguinte questdo: Qual € a importancia de se alinhar o
processo de selecdo de projetos Seis Sigma a estratégia e
como este alinhamento € alcangado?

Os casos estudados apontaram o que a literatura ja
tinha constatado, ou seja, a importancia do alinhamento
da estratégia com projetos Seis Sigma e a forma de se
obter este alinhamento deve ser por meio dos passos da
proposta apresentada, pois, nos casos em que se obtiveram
sucesso neste alinhamento, os entrevistados identificaram
os passos da proposta apresentada em suas respectivas
empresas, considerando a proposta vidvel e titil, obtendo
aqui uma relac@o entre os casos e a proposta apresentada.

Quanto a proposta de sistematizagdo apresentada,
deve-se ressaltar a importancia de se ter na literatura uma
sistematizacdo do alinhamento da estratégia com projetos
Seis Sigma, visto que, este alinhamento € essencial para
o sucesso do programa. Além disso, a proposta contribui
para as empresas que estejam implantando o programa
Seis Sigma para que elas tenham sucesso na selecdo dos
projetos de melhoria.

A andlise dos estudos de casos apresentados permitiu a
apresentagdo da proposta de sistematiza¢do. Numa visdo
geral, a proposta apresentada ndo difere da realidade
observada nas empresas Companhia Vale do Rio Doce e
América Latina logistica.

J4 no caso da empresa MasterDis, porém, constatou-se
a necessidade de alinhar os projetos Seis Sigma a estra-
tégia da empresa, o que ndo estava ocorrendo de forma
coesa, sendo este ponto apontado pelo entrevistado como
critico para o sucesso do programa que, em 2004, teve uma
paralisagdo pela falta de objetivos claros e bem definidos.

Além disso, observou-se, por meio dos casos, que,
quanto melhor estruturado e sistematizado o processo de
selecdo de projetos Seis Sigma, melhores s@o os resul-
tados, pois o MasterDis que ndo possuia um método
conciso para o alinhamento da estratégia com projetos
Seis Sigma teve o programa estagnado por um ano
dentro da empresa, enquanto as outras empresas colhiam
resultados satisfatérios. Essa constatagcdo foi a principal
contribuicdo dos casos, pois, por meio da comparacio
entre as empresas, concluiu-se que a estruturagdo deste
processo aumenta sua eficiéncia e eficécia.

Cabe ressaltar que, embora os casos desta pesquisa
tenham sido operadores logisticos, a conclusdo € que a
importancia do processo de alinhamento da estratégia
com projetos Seis Sigma para o sucesso do programa nao
€ restrito somente a este tipo de empresa, mas para todas
as empresas que utilizam o programa Seis Sigma.

Nio era o objetivo apresentar uma proposta abran-
gente para todas as acdes de melhoria, o foco eram os
projetos Seis Sigma. O alinhamento entre projetos Seis
Sigma e a estratégia pode ser atingido por um processo
sistematizado de alinhamento, que maximizara o sucesso
do programa Seis Sigma, como o apresentado por esta
pesquisa. Para pesquisas posteriores, recomenda-se a
aplicacdo desta proposta apresentada.

The importance of the process of alignment the strategy with
Six Sigma projects: a study multicases in logistic operator

Abstract

Besides being in evidence in the organizational environment, the Six Sigma programs and logistics’ implementation
has also been achieving success pointing out the importance of the strategy alignment of project improvements. There-
fore, an analysis of the strategy alignment process with Six Sigma projects is necessary. Hence, this paper proposes a
systematization of the alignment of the organizational strategy with the process of selecting Six Sigma projects. This
study includes a brief description of the conceptual models used and the logistics operators. Based on theoretical
considerations, a conceptual systematization of the alignment of the organizational strategy with a detailed process of
selecting Six Sigma projects is proposed. Aiming at analyzing the conceptual proposal, three case studies in logistics
operators were carried out. It can be said that the alignment of the process of selecting Six Sigma projects with the
organizational strategy proved important and the systematization proposed proved efficient.

Keywords: Six Sigma projects. Strategy and alignment.
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