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Resumo

Seis Sgma e Gestdo de Projetos tém figurado entre as estratégias mais empregadas por
administradores, na busca de maior eficiéncia e eficacia na gestdo dos negocios. Em
principio, as duas abordagens foram desenhadas para facilitar a execucdo do processo de
projeto, entretanto para o usuario podem surgir muitas dividas a respeito da correta
utilizacdo de cada uma, quais as semelhancas, diferencas e limitagbes para o emprego
concomitante das duas metodologias. Por esta razdo, neste artigo, ap0s uma revisao
bibliografica, foram comparadas as abordagens Gestdo de projetos e Seis Sgma; em
seguida, foram identificadas as semelhancas e diferencas das mesmas, e ao final, apontadas
alternativas de compatibilizacdo do emprego das duas metodologias para dois cenarios:
(cenario A) empresa que tem amadurecimento para adotar o Programa Seis Sgma e que nao
chegou a evoluir no emprego da GP; e (cenario B) empresas que estdo amadurecendo sob a
l6gica da GP e que ainda ndo apresentam maturidade para o emprego do programa Seis
Sgma.

Palavras-chave: Gestéo de Projeto, Seis Sgma e DMAIC.

1. Introducéao

O cenério politico-econdmico conduz as empresas a se adequarem as novas regras de mercado
buscando aternativas para a gestéo de seus negdcios, com foco na otimizag&o dos processos
produtivos, reducéo dos custos de producéo e satisfacdo dos clientes. As metodologias Seis
Sigma e Gestédo de Projetos tém sido utilizadas estrategicamente por administradores que
objetivam aumentar a eficiéncia e eficacia dos negocios nas organi zagoes.

O Seis Sigma (60) € uma metodologia, criada na década de 1980, empregada em projetos de
melhoria e pressupde, freqiientemente, o uso de ferramentas estatisticas. Segundo Harry e
Schroeder (1998), 66 € uma estratégia para controlar a variabilidade nos processos,
fundamentada no emprego metddico de ferramentas estatisticas por pessoal especialmente
treinado, que objetiva alavancar os resultados através da melhoria acel erada da qualidade com
foco no cliente e nareducéo significativa dos custos, eliminando desperdicios.

A Gestdo de Projetos (GP), formalizada como &rea de conhecimento a partir da década de
1960, foi sempre informalmente empregada, pois de outra maneira, dificilmente existiriam os
grandes monumentos da histéria da humanidade como as piramides do Egito, por exemplo
(XAVIER, 2005; DAFFRE, 2005). Atualmente, GP consiste na aplicacéo de conhecimentos,
perfis e técnicas a atividades de projeto, afim de atender a requisitos de escopo, tempo e
gualidade. O gerenciamento do projeto tem no gerente de projetos a pessoa responsavel pela
realizacao dos objetivos e cumprimento dos requisitos (KERZNER, 2002; KEELING, 2002).

A experiéncia com o emprego das metodologias 66 € GP permite identificar semelhancas
entre as mesmas, até porque ambas tratam de projetos. O usuario comum pode se questionar a
respeito das situactes mais adequadas para 0 emprego de uma ou outra, assim como pode

ENEGEP 2006 ABEPRO 1



; XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006
-
adotar ambas e ter duplicidade de informac&o na organizagdo. Em virtude disso, entende-se
gue sgja importante aprofundar o entendimento detalhado dessas metodologias, para que sga
possivel discernir quais elementos sdo Uteis as diferentes situacfes enfrentadas pel os gestores.

Em vista do exposto, os objetivos deste artigo sdo: (i) realizar um levantamento da literatura a
respeito das abordagens 6¢ e GP; (ii) realizar uma analise comparativa que traga clareza sobre
os enfoques de aplicacBo das metodologias, e (iii) realizar uma andlise sobre a
compatibilidade de emprego simultaneo das mesmas nas organizagoes.

2. Revisdo deLiteratura
2.1. Gestdo de Projetos

Projeto é um empreendimento temporério plangjado, executado e controlado, com o objetivo
de criar um produto ou servico Unico. Apresenta data de inicio e término definidas, sendo a
ultima a chave para determinar se um trabalho € um projeto (PMBOK, 2000). A definicéo da
ISO 10.006 e NBR 1SO 10.006 (diretrizes para a qualidade em gerenciamento de projetos)
acrescentam que os objetivos do projeto devem ser atingidos levando-se em consideragéo as
limitacBes de tempo, custos e recursos, tipicas do ambiente de projetos. Gasnier (2001)
esclarece que um projeto de sucesso € aguele que satisfaz seus clientes e patrocinadores por
atingir os objetivos desejados dentro das restricdes de tempo, custo e recursos, produzindo
produtos e servicos de qualidade, mantendo e promovendo relacdes harmoniosas entre 0s
envolvidos, incluindo os executores e contribuindo com a aprendizagem da organizac&o.

O PMI (Project Management Institute) € uma instituicdo sem fins lucrativos dedicada ao
avanco do estado da arte em gerenciamento de projetos que publica, desde 1987, um guia
denominado ‘A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK’,
atualizado em 2000 e 2003, reunindo 30 anos de experiéncia. O PMBOK é respeitado como
sendo a compilacdo das melhores préticas de GP e sua Ultima atualizagéo estabelece 44 sub-
processos de gestdo, 0s quais sdo resultado do cruzamento das nove &reas de conhecimento
(gerenciamento da integracdo, do escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicagdo, riscos e aquisi¢des) e dos cinco processos que caracterizam o ciclo de vida do
projeto (iniciagdo, plangjamento, execucao, controle e encerramento). Um aspecto importante
a ser mencionado € o foco que a GP apresenta no processo de plangjamento, visto que 21 dos
44 sub-processos estdo ai concentrados. Outro aspecto importante é a funcdo do
gerenciamento da integragdo, que é a Unica &ea de conhecimento cujas atividades se
distribuem ao longo de todo o ciclo de vida do projeto. Em funcéo disso, o principal papel do
gerente de projetos € redlizar 0 gerenciamento integrado destes 44 sub-processos,
necessitando de habilidades e competéncias em rel ages humanas.

A riqueza de informagtes do PMBOK esta no seu cardter cumulativo e progressivo, visto que
integra as melhores préticas realizadas pelas empresas ao longo dos ultimos anos em GP e as
ferramentas empregadas por elas, servindo de inspiragdo para aredagdo de livros, materiais de
consulta e softwares de GP (CASAROTTO FILHO et a. 1999; DINSMORE, 1999;
VERZUH, 2000; GASNIER, 2001; KERZNER, 2002; HELDMAN, 2003; VIEIRA, 2003;
XAVIER, 2005). Entretanto, esta caracteristica cumulativa da base de conhecimento reflete
também um aumento progressivo da complexidade da informagdo em torno da GP. Portanto, a
adocdo integral das préticas, ferramentas e documentos pelas empresas dependerd do grau de
maturidade da organizacdo, da complexidade e dos riscos envolvidos nos projetos que realiza.

Assim, metodologias de GP devem ser criadas para gustar conteido das &reas de
conhecimento a realidade das empresa. Para tanto, € importante redlizar uma andlise
individual do contexto de aplicagdo, das préticas que os colaboradores da empresa jarealizam,
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dos documentos que ja empregam, do tipo de projetos que executam, frente a base de

conhecimentos de GP (PMBOK ou outra). Neste contexto, as bases de conhecimentos, como
0 PMBOK, servem de referéncia para a construcdo das metodol ogias de GP.

Uma metodologia devera conter elementos minimos para seu funcionamento, alguns dos
guais podem ser visualizados na proposta de metodologia da figura 1 e podem ser resumidos
em: (i) processo de projeto contendo as nas fases do ciclo de vida do projeto (iniciagéo,
plangjamento, execucao, controle e encerramento); (ii) documentos de acompanhamento /
controle das atividades e fases; (iii) mar cos de tomada de decis&o e de controle do processo
(milestones); (iv) ferramentas e (v) premissas,.

PROCESSO DO PROJETO
(fases do ciclo de vida)

NOME DOSDOCUMENTOS
(acompanhamento/controle
das atividades e fases )

DESCRICAO DO DOCUMENTO @

1. INICIACAO

1.1 Fichadeidentificacdo da
oportunidade de projeto
1.2 Project Charter (PC)

Documento repositério de idéias ou documento
formalizando o primeiro contato com o cliente
Documento que descreve a idéia de projeto,

premissas e restri¢des; justificativa e objetivos

® M arco de Aprovacéo

Check list aprovacéao de fase

Lista de verificagdo contemplando as atividades da
iniciacao

2. PLANEJAMENTO

Planejamento do Escopo

® M arco de Aprovacéo

2.1 Declaragdo do escopo

Desdobramento do PC, incluindo os produtos
esperados para o projeto — EAP*, andlise de
viabilidade

Aprovagao do projeto
Check list

Aprovagao dos sponsors (patrocinadores) a partir da
anélise de viabilidade do projeto
Lista de verificagdo do planejamento

2.2 Plano de gerenciamento do
escopo — datas das reunides

2.3 Formuléario de mudanca de
escopo

2.4 Controle de mudangas de
escopo

Documentos para controle de alteragGes do escopo
ao longo do projeto

2.5 Listade stakeholders

Lista com nomes e dados de todos os envolvidos no
projeto

® M arco de Aprovacéo

Check list aprovacao de fase

Lista de verificagdo contemplando as atividades do
planejamento e aprovacao formal para o
planejamento das outras areas do projeto

Detalhamento do escopo

2.6 Dicionédrio da EAP*

Documento contendo as especificacdes para
produtos do projeto — detalhar especificages de
gualidade das atividades

Planejamento do tempo

2.7 Cronograma do projeto

Gréfico contemplando as atividades distribuidas no
tempo, incluindo as datas de reunido, entradas de
materiais no projeto, etc

Planejamento do custo

2.8 Orcamento detalhado

Gréfico contendo o cronograma de desembolso do
projeto

Planejamento dosrecursos

2.9 Matriz de atividade x
responsabilidade

2.10 Listas de RH, M ateriais e
equipamentos

M atriz que descreve as atividades e seus
responsaveis,

Listagens contendo as necessidades humanas,
materiais e equipamentos; plano de aquisicéo

Planejamento da qualidade

2.11 Formulério de
acompanhamento do projeto
(coleta de métricas)

2.12 Formulério de li¢gBes

Documento para coleta de métricas de tempo, custos,
qualidade,
Formulério pararegistro de ligdes aprendidas

=y

aprendidas
Planejamento da comunicacao 2.13 Plano de distribuicéo das - Formulério que descreva qual informacéo devera ser
informacdes passada a quem, em qual momento
PLANO DO PROJETO - Documento final contendo os planos do escopo,
CONCLUIDO tempo, custo, recursos, qualidade e comunicagéo

Conjunto de todos os formularios de planejamento
do projeto (2.1 a2.11) que sera usado na fase de
execugao do projeto

® M arco de Aprovacéo

Check list aprovacéao de fase

Lista de verificagdo contemplando as atividades do
planejamento e aprovacao para fase de execucgao

CONTROLE

3. EXECUGCAO E

Aplicacéo dos formularios de controle do projeto: 2.4, 2.7, 2.8, 2.11, acompanhamento do
orcamento, tempo, qualidade, riscos, aquisi¢ées, comunicagéo, etc, elaboragdo de atas nas

reunides

® M arco de Aprovacéo

Check list aprovacéao de fase

Lista de verificagdo contemplando as atividades de
execugao e controle, aprovacdo do encerramento do
projeto

4. ENCERRAMENTO

PLANO DO PROJETO
encerrado
Check list

Plano de projeto declaro como encerrado, contendo
os resultados, check lists e licGes aprendidas ao
longo do projeto; reunido de formalizacéo do
encerramento perante os stakeholders

Figura 1. Metodologia contendo os elementos do ciclo de vida, marcos de aprovagdo e documentos minimos para a gestao de
um projeto (baseada no PMBOK, Gasnier (2001) e metodologia Ten Step(])- *EAP (Estrutura Analitica de Projeto)
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Na proposta apresentada na Figura 1, ha 12 documentos que compordo o Plano de Projeto. Os
documentos tratam de formularios de uma pagina, que sgjam de fécil preenchimento e
consulta por parte de gerente de projetos, stakeholders, sponsors (patrocinadores) e alta
administracdo. Modelos (templates) destes formularios sdo encontrados em bases de dados e
livros (Ten Step® e GASNIER, 2001, por exemplo). Nesta figura, ndo estdo indicadas as
ferramentas, mas elas deverdo, necessariamente, ser consideradas e escolhidas de acordo com
a maturidade dos usué&rios da metodologia, por exemplo, a andlise de ROl (Return on
Investiment) e VPL (Vaor Presente Liquido) poder&o ser usadas na avaliacdo da viabilidade
do projeto (no documento denominado de Declaragdo do escopo fig. 1). Outro aspecto
relevante da metodologia é definir as premissas do método, por exemplo, na fase de iniciagdo
existe a selecAo de oportunidades de projeto, estes deverdo estar alinhados com o
Planegjamento Estratégico da organizacdo; devera haver trabalho em equipe multifuncional; a
partir dafase de plangjamento, devera ser escolhido um gerente para o projeto, entre outras.

22. SEisSgma

Segundo Eckes (2001), o programa de qualidade 66 € uma estratégia de gerenciamento
desenvolvida para melhorar negécios, que foi primeiramente utilizada pela Motorola nos anos
oitenta e popularizada quando a AlliedSignal e General Electric a adotaram como método
predominante no gerenciamento de seus negocios. A medida que se avanca na leitura dos
autores que abordam o tema, surgem varias expressdes de definicdo para o 66 como
metodologia, estratégia, filosofia, visdo e outras que serdo comentadas (LUCAS, 2002
ECKES, 2001, HARRY e SCHROEDER,1998; WERKEMA, 2000).

A visao de guem emprega 0 66 como estratégia competitiva é levar a empresa a ser classe
mundial; ameta é chegar o mais proximo do zero defeitos; a métrica empregada na medicéo
do nivel de qualidade dos processos da organizacdo que emprega 0 60 pode ser a
transformacéo de defeitos por milhdo em uma escala sigma (desvios-padréo); esta Ultima é
uma estatistica que avalia o desempenho (desvio) das caracteristicas criticas para qualidade
em relacdo as especificactes (WERKEMA, 2000).

Por trés da estratégia de quem adota 0 60 esta a satisfacdo do cliente. Para produzir produtos
e servigos gque atendam a demanda desse cliente, devera haver um relacionamento entre
projeto, fabricacdo, qualidade final e a entrega do produto. Observa-se através desta estratégia
gue a filosofia da organizacdo é a da melhoria continua dos processos e da reducéo da
variabilidade na busca do zero defeito. Neste sentido, o benchmark é usual, comparando-se 0
nivel de qualidade dos produtos, operacoes e processos (WERKEMA, 2000).

A exemplo do que foi apresentado na revisdo de GP, a operacionalizacéo do 6o se da através
de uma metodologia e do emprego de ferramentas (Aguiar, 2001). Na maioria dos projetos,
a metodologia 60 utiliza para 0 seu desenvolvimento o método denominado de DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve e Control), o qual possui basicamente cinco etapas,
descritas a seguir. Conforme Eckes (2001), cada etapa da metodol ogia significa uma agéo:

Definir: é adefinicdo clara e objetiva do projeto compreendendo os requisitos criticos para a qualidade e os
requisitos técnicos. A definicdo deve ser especifica, mensurével, descrever o impacto sobre o negécio ou a
atividade da empresa e ndo concluir prematuramente as causas e solugoes,

Medir: a medicdo € a identificacdo das medidas-chave da eficiéncia e da eficacia para o conceito Sigma. A
medicdo impbe a determinacdo de uma medida basica da eficiéncia do processo e deve ter um plano de
coleta de dados que possa assegurar que a amostragem seja representativa e aleatéria;

Analisar: a andlise contempla a determinagdo das causas dos problemas que precisam de melhoria. A
andlise é considerada a etapa mais importante do ciclo DMAIC, pois determina e valida araiz do problema
original, que € o alvo da busca de melhorig;
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- Melhorar: é a soma das atividades relacionadas com a geracdo, selecdo e implementacdo de solucbes. A
mel horia é conseguida com solugdes que eliminem, atenuem ou minimizem as causas do problema;

- Controlar: o controle envolve a acéo de garantir que as melhorias se sustentem ao longo do tempo. O
controle deve acontecer nos niveis tatico e estratégico, e é garantido por meio de solucfes e graficos da
estatistica que alertem quando acontecerem mudancas ou surgirem defeitos no processo.

No decorrer do desenvolvimento do projeto, pode-se retornar as fases anteriores do processo
DMAIC, por exemplo, quando se chega a andlise pode-se necessitar de mais dados e retornar,
assim, a fase de mensuragdo. Em cada uma das fases sdo realizadas atividades nas quais sdo
empregadas ferramentas, conforme se observa na Figura 2.

ATIVIDADES NA FASE DE DEFINICAO PRINCIPAIS FERRAMENTAS

ATIVIDADES NA FASE DE MEDICAO PRINCIPAIS FERRAMENTAS

ATIVIDADES NA FASE DE ANALISE PRINCIPAIS FERRAMENTAS

ATIVIDADES NA FASE DE MELHORIA PRINCIPAIS FERRAMENTAS

ATIVIDADES NA FASE DE CONTROLE PRINCIPAIS FERRAMENTAS

Figura 2. Etapas, atividades e documentos da metodologia Seis Sigma (SILVA, 2006)

Na operacionaizacdo da abordagem 60, aém da metodologia e ferramentas, o programa
define claramente o perfil dos profissionais e pode adotar uma estrutura de projetos do tipo
matricial multifuncional. Cada &rea envolvida podera ter um responsavel, denominado
greenbelt (faixa verde) que tem uma responsabilidade interfuncional na conducéo do projeto e
deve ter familiaridade com ferramentas estatisticas basicas. Os blackbelts (faixa preta) sdo
responsaveis pela conducdo do projeto como um todo e deve ter formagdo superior e solidos
conhecimentos de estatistica, quanto ao Champion cabe a coordenacdo de um grupo de
projetos, geralmente pertence a direcéo da empresa e deve ter familiaridade com estatistica. A
estruturamatricial esta representada nafigura 3.

Snee (2002) afirma que o projeto 6¢ idea € aquele que se concentra em uma area especifica
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de interesse e tem uma dimensdo compativel para ser concluido num prazo definido deinicio,

meio e fim. Grandes projetos focados em mais de uma éarea devem ser divididos em outros
gue dever&o ser completados mais tarde ou conduzidos em paralelo.

Segundo Harry e Schroeder (2000), uma das fases mais importantes de um projeto 60 € a
escolha do projeto. As principals premissas a serem consideradas para a selecdo de um bom
projeto sdo: (i) o alinhamento do projeto com as estratégias da empresa; (ii) prazo de
conclusdo; (iii) propiciar aumento da satisfacdo do cliente; (iv) garantir melhoria no
desempenho da organizacdo; (v) permitir a quantificagdo precisa da situacéo atual e dos
resultados a serem alcangados com o projeto e (vi) ter o comprometimento por parte da alta
administracdo da empresa e dos demais setores funcionais envolvidos.

. ——

®  Lider Projeto 3 (blackbelt)

K
" -

“»  Lider Projeto 4 (blackbelt) B — |

i Arcas Funcionais da Empresa }
Projetos | feeeeessssessssesescesesesseneacsenensd
Matriciais 1 1
Mulrifimcionais Q
mctonats | Nk
Coordenador de E =
Projetos (champion) §
L 4 | I R N ETE N
-~  Lider Projeto I { blackbelt) I —t" _J '
0 /'; \\_
|»  Lider Projeto 2 (blackbelt) I |/ Organizagio Interna '
dos Projetos |
I \ (greenbelt) )
|
|

Estrutura organizacional para projetos Seis Sigma
Fonte: Adaptado de MAXIMIANO (1997) apud MOURA (2004)

Em resumo, pode-se dizer que o diferencial do 66 € que 0 seu Uso promove uma mudangas na
cultura da empresa. Apds sua implantagdo, a organizacdo modifica seu posicionamento em
relacdo aos problemas e a forma de identificalos e resolvé-los. Segundo Aguiar (2001) e
Pande (2001), as principais mudancas obtidas com aimplantagcdo do Seis Sigma s&o:

- aatuacdo da empresa volta-se principalmente ao atendimento dos objetivos dos clientes; a intensificagéo do
valor para mesmos,

- a busca de todos os funcionérios pelo aperfeicoamento na conducdo de seu trabalho, além de procurar
eliminar operacdes que ndo agreguem valor ao produto final;

- 0sproblemas da empresa sao considerados problemas de todos os seus funcionérios;

- aformade conducdo da solucdo de um problema é padr onizada em todos os setores da empresa.

- a geracdo de um sucesso sustentado, pois desenvolve as habilidades e a cultura necessarias a uma
revitalizacdo constante nas empresas; 0 66 aumenta o desenvolvimento e acelera o compartilhamento de
idéias inéditas dentro das empresas;

- permite prética de definicdo das metas de desempenho, que é a base sobre a qual esté aicercada a
metodologia 6o, em virtude do nivel de desempenho ter de se aproximar da perfeicéo;

- 0 aprimoramento das melhorias, que € garantido pela utilizacdo de varias ferramentas de gestdo empresarial
disciplinadas pela estrutura do método;

- aexecucdo de mudancas estratégicas, pois a sua incorporacdo possibilita a compreensdo detalhada dos
processos e procedimentos das empresas, oferecendo, assim, a capacidade de implementacdo de simples
gjustes a complexas mudangas.

Um aspecto importante do programa 6c € que 0 processo gue foi alvo do projeto devera ser
padronizado e continuar sendo monitorado apds o encerramento do projeto, garantindo a
sustentabilidade da melhoria.
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3. Relagdo entre a metodologia Gestéo de projetos e Seis Sigma

A revisdo hibliogréfica a respeito das duas abordagens permite tecer as seguintes
consideracBes comparativas (emitalico GP; texto normal, 6c):

Quanto a origem e foco - A metodologia 6o surgiu no final da década de 1980, e por isso esta impregnada de
elementos, visdo e filosofia proprios das teorias administrativas surgidas na segunda metade do século,
especiamente dagueles elementos abordados na Administracdo Quantitativa e no TQM (Total Quality
Management). Além destas, 0 66 também sofreu influéncia da area de Gest&o de Projetos, pois trata de projetos.
A GP, por sua vez, é resultado da formalizacéo de praticas de coordenacao dos esforcos de projeto que vieram
demonstrando sucesso ao longo da histéria. Na Ultima metade do século XX a area de GP também sofreu forte
influéncia das teorias administrativas incorporando as ferramentas e tecnologias usadas por elas, mas mantém
um carater ou enfoque ‘gerencial’ do projeto, o qual se preocupa com o monitoramento das acfes de forma
orientada, com o objetivo de ‘garantir a finalizacdo do mesmo’.

Quanto a geréncia do projeto: Na abordagem GP a responsabilidade pelo sucesso do projeto é do Gerente
de Projetos e, segundo a literatura, o individuo nédo precisa ter formacdo na area tema do projeto, pois o que
importa sdo suas habilidades de lideranca, conducéo do grupo e de controle, bastando ter familiaridade com o
tema. Na metodologia 6o, 0 Black Belt, o qual é responsavel pelo sucesso do projeto, normalmente tem uma
formacédo de nivel superior, além de forte conhecimento de estatistica.

Quanto ao emprego e premissas. Ambas metodologias se destinam ao gerenciamento de projetos, e
estabelecem como premissa para aprovagéo das oportunidades de projeto (idéias de projeto), que estes estejam
alinhados com o planejamento estratégico (PE) da organizagéo. Uma vez que o 6o se desenvolveu num ambiente
de alta competitividade, foi desenhado de tal forma que o seu uso leva a aprovagdo das idéias que agreguem
valor aos clientes ou a organizacdo. Sob a 6tica da Gestédo de Projetos, por sua vez, basta que a idéia estgja
alinhada com o PE da corporacdo. A construcdo de um mini-museu na fabrica e a contratacdo de pessoas para
o setor de financgas, por exemplo, tém carater projetual (inicio e término definidos, fogem as atividades de rotina
proprias da empresa) e serao tratados pela abordagem GP, caso estejam em concordancia com o PE.

Quanto a abrangéncia da aplicacéo na empresa: Neste sentido, a GP é indicada para qualquer atividade
gue se caracterize como projeto, independente do setor funcional que esteja demandando (financeiro,
marketing, compras, e outros). A metodologia 66 também pode ser aplicada a projetos de qual quer setor, mas as
premissas de ‘melhorias que agreguem valor ao cliente ou lucro para empresa’, deverdo ser obedecidas. Por
outro lado, o emprego de ferramentas estatisticas talvez nem sempre sgja necessario e, em se tratando de projetos
mais simples, as competéncias de um Black belt poderdo estar sendo subutilizadas, caso segja ele o coordenador
de um projeto, como o de contratacdo de pessoas.

Quanto ao porte do projeto: A GP pode ser aplicada independente do porte do projeto (pequeno, médio ou
grande) ou do risco envolvido. O que vai mudar no caso do porte ou risco envolvido no projeto é o nivel de
detalhamento e controle da metodologia de gestdo, bem como a escolha das ferramentas certas para tratar
adequadamente as atividades de projeto. No caso da abordagem 6o, a metodologia é sempre a mesma, e esta
orientada a projetos pequenos (em escopo e tempo de realizagdo). N&o se menciona na metodologia 66 a gestéo
de risco, por exemplo, embora possa ser empregada, talvez porque projetos pequenos, geralmente, envolvem
menores cifras e menores riscos.

Quanto a documentacdo: O carater de documentagdo e controle das atividades de projeto na GP é muito
superior a do programa 6¢. Se por um lado, pode deixar burocréatica a acdo gerencial, por outro lado, séo os
documentos que permitem ao Gerente de Projeto conduzir as atividades de forma a garantir a completude do
projeto. Além do mais, o plano do Projeto (mencionado na figura 1) garante o registro historico e registro de
dados; as li¢des aprendidas favorecem o trabalho de melhoria continua do processo de projeto. A abordagem
60 neste aspecto € simplificada e o documento de projeto mais comentado pelos autores da &rea € 0 Team
Charter ou Project Charter (Carta de Projeto), cujos objetivos sdo (i) apresentar claramente o que se esperaem
relacdo a equipe do projeto; (ii) manter a equipe alinhada aos objetivos prioritarios da empresa; (iii) formalizar a
transi¢cdo do projeto entre 0s gestores e a equipe €; (iv) manter a equipe dentro do escopo definido para o projeto.

Quanto a orientacéo para o sucesso do hegdcio: O programa 6o foi desenhado com total orientagdo para o
sucesso do negdcio, ja que seleciona as idéias de projeto que levardo a lucratividade e satisfagdo dos clientes. A
metodologia GP funciona como suporte gerencial com vistas a aumentar a eficiéncia da organizacdo na
realizacdo de seus projetos. Neste caso, 0 sucesso do negécio, dependera primordialmente da correta escolha
dos projetos na empresa.

ENEGEP 2006 ABEPRO 7



P

L5 | |I XXVI ENEGEP - Fortaleza, CE, Brasil, 9 a 11 de Outubro de 2006

4. Compatibilidade de emprego nas or ganizagoes

O Programa 66 € uma ‘metodologia de gestéo de projetos de melhoria, que apresenta uma
estrutura enxuta, desenhada para ser bem sucedida quando implementada integralmente, e que
se desenvolve quando o ambiente gerencia € propicio. Observa-se que a empresa que desgja
adotar o programa 6¢ precisa apresentar um nivel de maturidade gerencial, no qual a ata
administracdo ja reconheca os beneficios e a necessidade de assumir a responsabilidade pelo
programa, que faca investimentos em treinamentos, que tenha persisténcia em dar suporte aos
Black Belts e Green Belts, até que a cultura se espal he pela organizacéo.

Embora a GP bem sucedida exija esforgos semelhantes da alta administragdo, entende-se que
mesmo empresas com baixo nivel de maturidade poderdo adotar praticas de gestéo de
projetos, mesmo que informalmente e de forma insipiente. A medida que v& amadurecendo,
sob o0 ponto de vista gerencial, mais profissionais vao se tornando competentes na Gestéo de
Seus proj etos.

Destaforma, quando se fala em compatibilizar o emprego das duas metodol ogias existem dois
cenarios: A) aguele da empresa que estd amadurecida para adotar o Programa 66 € que ndo
chegou a dar énfase a0 emprego da GP; e B) as empresas que estdo amadurecendo sob a
|6gica da GP e que ainda ndo apresentam maturidade para 0 emprego do programa 6.

Cenério A —aorganizacdo que emprega 0 60 podera adotar as seguintes préticas de GP:

- Gestdo do Escopo: no preenchimento do Project Charter adotar a prética de refinamento do escopo do
projeto, através do emprego da ferramenta EAP (Estrutura Analitica de Projeto); e a pratica de andlise das
partes interessadas para facilitar o entendimento dos objetivos de cada uma delas;

- Gestéo da comunicacéo e dos RH: no langamento da equipe, apds aprovagéo do Project Charter, incluir
um plano de comunicacdo (‘quem’ recebe ‘qual’ documento, ‘quando’) junto a matriz de atividade x
responsabilidade e a lista de stakeholders (listagem contatos de todos os interessados no projeto);

- Gestao do risco: incluir uma matriz de andlise de risco e um plano de gest&o do risco, quando necessério
(altos investimentos envolvidos, p.ex.);

- Gestéo do tempo: estabelecer um cronograma detal hado, associado a um gréfico de Gantt; dividir o tempo
de projeto dedicando, na medida do possivel, cerca de 2 % do tempo a etapa Definir, 25% do tempo a etapa
Medir; 45% do tempo a etapa Analisar; 25% do tempo a etapa Melhorar e 3% do tempo a etapa Controlar;

- Gestdo da Qualidade: controlar o projeto a partir de estégios-portdo ou Gate Review, estabelecidos entre
as fases naturais do projeto e entre fases mais longas, nas quais sgjam aplicados cheklists ou listas de
verificagdo que garantam a sua completude, antes de serem submetidas a aprovacéo.

- Gestéo da Integracdo: aresponsabilidade pelo controle do projeto poderd estar a cargo do Black Belt ou
de um gerente que se responsabilize por projetos que ndo envolvam altos conhecimentos de estatistica; a
integracdo e o controle poderdo ser coordenados a partir de um escritdrio de projetos na organizacao.

Cenario B - A organizagdo que tem baixo nivel de maturidade gerencial, enquanto amadurece
naformalizacéo da GP, podera adotar as seguintes préticas ou filosofias do 6c:

- Visao e benchmark: ampliar avisio de competitividade em busca de ser melhor que suas concorrentes,
- Benchmark e métricas: buscar medidas para avaliar sua melhoriainterna e externa;

- Meta: adotar como meta a reducéo de perdas;

- Estratégia: visar asatisfagdo dos clientes e lucratividade como critérios para decisio de projetos;

- Filosofia: adotar amelhoria continua dos processos e da reducéo da variabilidade nos processos

- Investimentos: investir no treinamento das ferramentas bésicas de estatistica, visando melhorar a gestdo da
qualidade do produto e do projeto.
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Gasnier (2001) afirma que a padronizagdo garantida por uma metodologia de gestdo de
projetos permite que haja o ainhamento geral de projetos na organizagéo, eliminando a
sindrome do arquipélago de projetos — onde cada setor elabora projetos seguindo sua propria
I6gica e criando ilhas de informagdes, processos e funcionalidade. Entretanto, para eliminar
tal sindrome, além da padronizacdo de uma metodologia de projetos, seja através do 6¢ ou da
GP, € necessario, desenvolver um escritorio de projetos (PMO) que venha fornecer apoio em
documentos e gestdo; e a selegdo correta de ferramentas para garantir a funcionalidade e
interesses da alta geréncia dentro de uma perspectiva empresarial.

Num nivel mais ato de amadurecimento, as informagBes geradas em projetos sd0
automaticamente aproveitas natomada de decisdo gerencia e no crescimento do negocio.

5. Consideracdes Finais

Este artigo apresentou uma revisdo sobre GP e aplicacdo da metodologia 66 através do
método DMAIC. A partir dessa revisdo, foi possivel redizar comparacbes entre as
metodologias e identificar que ambas apresentam um processo ou ciclo de vida; indicam o
uso de ferramentas e apresentam premissas, mas que em termos de documentacéo e
marcos, a metodologia de Gestédo de Projetos € mais estruturada. Em vista disso, para
compatibilizar o emprego concomitante das abordagens em uma mesma empresa foram
sugeridas acbes diante de dois cenarios. O primeiro cenario corresponde a empresa
amadurecida que ja adota o programa 6o, € que podera incluir documentacéo e marcos da GP
gue facilitem o controle do projeto pelo Black Belt ou Gerente de Projetos. A criacéo dafigura
do gerente de projetos, em ta tipo de empresa, liberard o Black Belt para os projetos que
envolvam fortes conhecimentos de estatistica. No segundo cenario, a empresa que ainda néo
tem amadurecimento para empregar o 6o, iniciara um trabalho de revisdo filosofica, de
definicéo de metas e objetivos, valorizando projetos que oferecam valor ao cliente e aumento
dos lucros, enquanto amadurecem na elaboracéo de uma metodologia de gestdo de projetos
gue os auxilie a padronizar as atividades de projeto na organizacdo. O trabaho revela que
ambas as metodologias séo validas e que, enquanto a abordagem 6c serd empregada com
sucesso em pequenos projetos (do ponto de vista de escopo e tempo de redizacdo), a GP
podera ser utilizada em projetos de diferentes portes.
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