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Resumo

Os sistemas de melhoria Lean Thinking e Seis Sgma comegam a ser utilizados na mesma
empresa, de maneira integrada ou nao. Varios autores defendem que as duas iniciativas
devem ser tratadas de forma integrada. Este trabalho discute as caracteristicas do Lean e do
Seis Sgma, a fim de verificar os elementos a serem considerados para sua integracao. Os
sistemas sdo complementares e na integracdo devem ser considerados os pontos fortes e
fracos para maximizar os beneficios de um sistema de melhoria.
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1. Introducéao

O Lean Thinking e Seis Sigma vém sendo largamente empregados no mercado como sistemas
de melhorias nos processos, com o objetivo de melhorar os resultados financeiros e a
competitividade das empresas. No entanto, em geral, as empresas iniciam com a aplicagdo de
somente um dos sistemas, e com o0 tempo, passam a utilizar também o outro sistema. Quando
ambos passam a ser utilizados na mesma empresa, S0 muitos 0s questionamentos de como
integra-los: se serdo tratados pela mesma estrutura, como evitar que haja competicdo entre si
pel 0s mesmos recursos, como serd decidido qual abordagem usar.

O Lean Thinking tem como foco eliminar todas os desperdicios existentes nos processos a fim
de gerar mais valor ao cliente. Como beneficios do Lean, a organizacdo atende melhor as
necessidades do cliente e otimiza 0s recursos, gerando maior retorno sobre o investimento.

O Seis Sigma é uma metodol ogia para resolucéo de problemas, que melhora a capacidade dos
processos da organizacdo, atraveés da utilizacdo de andlises e ferramentas estatisticas
(HARRY; SCHROEDER, 2000). Seus beneficios sdo a reducdo dos defeitos dos processos e
melhora nalucratividade.

Para que todas as oportunidades de melhoria sggam trabalhadas, tanto o Lean quanto o Seis
Sigma sdo importantes, a fim de se obter processos velozes, eficientes e sem defeitos. Perde-
se em usar somente uma das metodologias. Por isso, se faz necessaria a integragdo das duas
ferramentas e estabel ecimento de critérios para a escolha de qual é mais adequada.

O objetivo do artigo é discutir as caracteristicas do Lean e do Seis Sigma, a fim de verificar o
gue cada abordagem poderia contribuir para um sistema unificado de melhoria dos negécios.
Com esta andlise, as empresas que buscam utilizar o Lean juntamente com o0 Seis Sigma
poderiam avaliar 0 que buscar de cada sistema, considerando suas vantagens e desvantagens.
Paratal andlise, o artigo sintetiza o que vem sendo discutido em artigos recentes.

2. Revisdo Bibliogr afica — definicoes
2.1 Seis Sigma

O Seis Sigma € um processo para melhoria dos negdcios e permite que as empresas aumentem
significativamente sua lucratividade, por meio do aumento da eficiéncia dos processos.

A metodologia Seis Sigma foi desenvolvida nos anos 80 pela Motorola, para melhorar a
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gualidade de seus produtos, e por fim, aumentar sua competitividade no mercado. Devido a
baixa qualidade levar a retrabalhos e desperdicios, os custos eram mais atos. Segundo Harry
& Schroeder (2000), a abordagem desenvolvida para melhorar os processos da organizacéo
levou a obtencdo de resultados significativos em pouco tempo. Desde o inicio, foi dado
grande enfoque no uso de ferramentas estatisticas para gjudar na resolucéo dos problemas.
Depois, 0 Seis Sigma foi aplicado na Allied Signa e aperfeicoado na GE, expandindo-se do
ambiente de manufatura para as outras &reas da empresa.

O conceito sigma, ainda conforme Harry & Schroeder (2000) surgiu para criar uma medida de
qualidade universal, aplicavel independente da complexidade do produto ou diferencas entre
0S processos. O processo com hivel seis sigma opera com 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades. Quanto maior o nivel sigma, menos defeitos tem 0 processo. Por isso, a
filosofia por tras do Sei's Sigma € a obtencéo de exceléncia operacional.

As mehorias do Sei's Sigma para se atingir a exceléncia operacional sdo realizadas através do
DMAIC e do uso de ferramentas estatisticas. O DMAIC, que € a abreviagao das fases:
Definir, Medir, Analisar, Melhorar (do inglés, Improve) e Controlar, € um método
padronizado para resolucdo de problemas. Em cada fase, existem algumas ferramentas
recomendadas para o uso, como Mapa de Processos, FMEA, Testes de Hipéteses, DOE e
Plano de Controle.

No Seis Sigma, a abordagem se da pela redizacdo de projetos, com metas claras,
responsabilidades bem definidas e cronograma. Para dar suporte aos projetos, em gerd, é
desenvolvida uma estrutura de pessoas treinadas para a realizacéo das atividades de melhoria,
chamados de Black Belts e Green Belts. Os Black Belts sdo pessoas dedicadas ao Seis Sigma,
recebem trelnamento intenso nas ferramentas, e precisam realizar alguns projetos para serem
considerados certificados. Os Green Belts recebem treinamento das ferramentas basicas e se
dedicam em parte do seu tempo aos projetos.

Uma das importantes caracteristicas do Seis Sigma € a mensuragao dos resultados, tanto dos
processos quanto do impacto financeiro. A cada melhoria feita, através de projetos, estes
resultados s&o monitorados. A medicéo dos resultados financeiros evidencia o impacto que os
projetos tém sobre a lucratividade da empresa e justifica a utilizacdo de uma metodologia bem
estruturada.

Em resumo, o Seis Sigma € um processo bem estruturado para realizacdo de melhoria nas
empresas, através de metodologia que viabiliza melhoria nos processos através de fatos e
dados, e que estéd baseada no desenvolvimento das pessoas e na mensuracdo dos resultados
financeiros.

2.2 Lean Thinking

O Lean Thinking — pensamento enxuto - € um conjunto de técnicas e principios que visam
gerar valor ao cliente através da eliminacéo dos desperdicios presentes em toda a organizagao.
O Lean torna a empresa mais competitiva pelo fato de buscar continuamente, conforme
Womack & Jones (1998), “fazer mais com cada vez menos — menos esfor¢o humano, menos
equipamentos, Menos tempo e menos espago — €, a0 Mesmo tempo, aproximar-se cada vez
mais de oferecer aos clientes exatamente o0 que eles desgjam”.

O trabalho é feito no sentido de eliminar ou otimizar todas as atividades que ndo agregam
valor ao cliente, consideradas no Lean, como desperdicios. Em geral, fala-se das 7 grandes
perdas: 1) excesso de producéo, que significa produzir mais do que cliente necessita naquele
momento; 2 e 3) atividades com transporte de materiais e movimentac&o de pessoas, pois ndo
agregam vaor ao produto; 4) tempo em espera, considerado tempo 0cioso porque materiars,
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pessoas, equipamentos ou informagdes ndo estdo prontos; 5) processos desnecessarios, ndo
agregam valor do ponto de vista do cliente, como por exemplo, multiplas limpezas numa s
peca; 6) excesso de estoque e 7) Defeitos, gerados por processos que contém erros e levam a
retrabal ho.

O Lean fortalece a competitividade da organizagdo, por torné-la muito mais gil no sentido de
atender e se adaptar a demanda do cliente. A producdo mais enxuta, com a reducdo dos
desperdicios, permite que o produto ou servico seja feito de forma mais rgpida, e isso € o que
aumenta a vel ocidade de resposta.

Womack e Jones (1998) sintetizaram 0s cinco principios para tornar uma operagao enxuta:
Especificacdo do valor do cliente; Identificacdo da Cadeia de Valor, através do Mapa do
Fluxo de Valor; Implementaco de Fluxo Continuo; Uso de Producgéo puxada e Perfeicéo —
processos sem desperdicios. Ligados aos principios, estéo diversos conceitos e ferramentas, a
citar: entregas Just in Time, desde o fornecimento até o cliente; nivelamento das quantidades,
ou sga, produzir sempre todos os produtos, em lotes menores; dar autonomia aos operadores
para melhorar 0s processos e resolver os problemas; uso intensivo de sinalizacdo e gestéo
visual (cartbes kanban para indicar o que produzir, andon, para indicar problemas na linha,
indicadores de desempenho visivels); padronizagcdo das atividades; organizacdo do espaco
com 5S e garantia da estabilidade do processo, com TPM (abreviacdo em inglés de
Manutencdo Produtiva Total). Além disso, sdo utilizados o kaizen e o kaikaku para a melhoria
dos processos e reducdo de defeitos, eventos localizados para melhoria continua (kaizen) e
melhorias significativas (kaikaku) (SHARMA, 2003).

3. Caracteristicas, Pontos Fortes e Fracos do Lean Thinking e do Seis Sigma

O Seis Sigma e o Lean Thinking , assim como outras iniciativas de melhoria, sdo elogiados e
criticados por aqueles que os utilizam e por diversos autores tais como Bendell (2005),
Arnheiter & Maleyeff (2005), Upton & Cox (2005) e Hoerl (2004). Nesta secdo vamos
discutir os pontos fortes e fracos de cada abordagem, a fim de levantar 0 que deve ser
considerado quando daintegracéo do Lean com Seis Sigma. A Tabela 1 indica a comparagao.

3.1 SeisSigma

Uma das contribui¢bes do Seis Sigma € a ligacdo dos projetos com o resultado financeiro da
organizacdo. Para cada projeto, é calculado o impacto financeiro que ele teré sobre o lucro e
isso demonstra o alinhamento do projeto com as estratégias da organizacdo e gjuda a motivar
as equipes a continuarem na busca de melhorias.

A segunda contribuicdo do Seis Sigma é a utilizacdo de uma metodol ogia padronizada para a
resolucdo dos problemas, o DMAIC e o uso de dados para tomada de decisdo. O DMAIC é
bem estruturado, com divisdo clara entre a preparacdo e o plangamento do projeto em
multiplas etapas antes da implementacdo das melhorias (UPTON; COX, 2005). Para cada
fase, existe recomendacdo do uso de ferramentas estatisticas especificas, o que facilita muito a
utilizagdo. A estrutura do DMAIC gjuda também na forma de ministrar o treinamento da
metodol ogia.

A utilizagdo do DMAIC também apresenta um ponto negativo, que deve ser considerado.
Temos visto que muitas vezes o DMAIC é utilizado com rigor, com excesso de uso
ferramentas e coleta de dados, quando poderia se chegar a solugcdo com apenas algumas
informagdes. 1sso faz com que projetos tenham longa duragao desnecessariamente. Sobre este
ponto, Hoerl (2004) comenta que 0 Seis Sigma néo é universalmente aplicavel a todos o

ENEGEP 2006 ABEPRO 3



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

Qe
\" 4

problemas, ele é particularmente Util para problemas com solugdes desconhecidas. Sugere
ainda, que para problemas com solucdo conhecida, como por exemplo, introduzir o fluxo

continuo do Lean, devem ser utilizados métodos especificos.

Green Belts, Master Black
Belts e Champions

Seis Sigma Lean Thinking

Objetivos Exceléncia Operacional, Eliminar os desperdicios e
através de melhoria dos gerar maisvalor ao cliente
processos, reducao dos
defeitos e da variabilidade

Abordagem Ferramenta genérica de Conjuntos de principios e
resolucdo de problemas: ferramentas especificas; Uso
DMAIC; Decises baseadas | frequente de eventos kaizen;
em dados; Uso intensivode | Simples e &gil para solucéo
ferramentas estatisticas. dos problemas; Revisdes
Melhorias através de projetos; | durante e depois do evento
Revisdes dos projetos em kaizen
momentos especificos

Selecéo de Projetos Estratégias da organizacéo Mapa do Fluxo de Valor ede
para selecionar projetos problemas do dia-a-dia para

identificar oportunidades;
Estrutura de suporte Infra-estrutura de Black Belts, | Lideres da organizacéo e

especialistas em Lean.

Disseminag&o/Treinamento

Treinamento estruturado, de
longa duracéo, baseado no
DMAIC; Durante o
treinamento, realiza-se um
projeto parafortalecer o
aprendizado

Treinamento prético nas
ferramentas realizado
concomitantemente com a
realizacao do projeto.

Fonte: Elaborado  pelos
autores, baseado em Upton &
Cox (2005) e Bertel (2006) e
em sua experiéncia.

Tabela 1. Caracteristicas comparativas entre Lean e Seis Sigma

Ouitra contribuicéo do Seis Sigma € o tratamento dos problemas através de projetos, que, por
formalizar que determinado problema deva ser resolvido, mobiliza as pessoas neste sentido.
Os projetos passam por revisdes com 0 Sponsor nas fases de Definicdo, Implementacéo e
Controle, a fim de verificar o andamento e validar as melhorias propostas. Estas revisoes séo
fundamentais para a sustentacéo dos resultados.

A quarta contribuicdo do Seis Sigma € a estrutura de pessoas e treinamento que garante a
disseminagdo do uso das ferramentas em toda a organizagdo. Cada nivel na empresa é
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treinado de acordo com as necessidades, representado pelos papéls dos Black Belts, Master
Black Belts, Green Belts e Champions. Os Black Belts, recursos dedicados a projetos, séo 0s
especiaistas nas ferramentas e responsaveis por dar o suporte a todos os projetos. Como o
cargo de Black Belt tem duragéo definida, quando retornam para as éreas, ajudam ainda mais
nesta disseminagéo.

A critica feita a estrutura do Seis Sigma, € de que esta é de certa forma €elitista, no sentido de
gue se espera que somente um grupo selecionado de Black Belts e Green Belts avaliem e
resolvam os problemas. Além disso, em muitas empresas, o cargo de Black Belt esta atrelado
a progresso na carreira, e isso contribui para que as outras pessoas sgam preteridas nas
promogcoes e fiquem desestimuladas.

3.2 Lean Thinking

O grande beneficio do Lean € direcionar toda a organizacéo para a busca continua em se obter
somente operacdes que agreguem valor ao cliente. Por atender as necessidades do cliente,
pode garantir relacionamento de longo prazo, e por otimizar 0s recursos (maguinas, processos,
pessoas e materials), garante maior retorno sobre o investimento.

Por estar voltado para o cliente e observar todo o processo com o Mapa do Fluxo de Valor, o
Lean faz com que as melhorias resultem em otimizagdo global. O Seis Sigma pode ndo olhar
0 processo todo, e acabar otimizando locamente em detrimento do todo. Arnheiter &
Maleyeff (2005) questionam o fato de, com o Seis Sigma, poder se obter um processo capaz, e
Nno entanto este processo ndo atender o cliente no momento em que ele precisa.

Outra vantagem do Lean € a utilizagdo do kaizen para melhorias. S&0 eventos de curta
duracdo, em que se chega rapidamente as acOes de melhoria. Como utiliza ferramentas
simples e dispensa treinamentos formais, o kaizen possibilita o envolvimento de todas as
pessoas da organizacdo, aumentando-se a quantidade de melhorias.

A critica em relac@o ao kaizen e as solugbes simples do Lean, é o fato de utilizarem poucas
analises de dados e ferramentas estatisticas, em casos que poderiam ser Uteis para expandir a
solucéo.

O Lean busca simplificar os processos e as medicbes, e com isso, as melhorias ficam
desconectadas dos resultados globais da organizac&o. 1sso deve ser levado em conta para a
motivar as equipes, e também a alta administracéo, na continuagéo do programa.

Além disso, o Lean pode ser usado de tal forma que desfoque a organizacdo por possuir um
leque grande de ferramentas distintas. Muitas vezes, decide-se usar uma ferramenta que néo é
a fundamental para agregar mais valor ao cliente. Com isso, gasta-Se recursos e tempo para
algo que trara poucos resultados, e ainda, pode gerar descrédito pelo programa. 1sso pode ser
evitado através de andlise detalhada do Mapa de Fluxo de Vaor e da identificagdo dos
processos criticos para reducéo dos desperdicios.

Um ponto fraco em comum na implementagdo tanto do Lean como do Seis Sigma é 0 uso das
ferramentas somente visando reducdo de custos. Um dos objetivos principais do Seis Sigma é
amelhoria da satisfagdo do cliente, e no entanto, grande parte dos projetos sao realizados para
reducdo de custos. Analogamente no Lean, os objetivos fundamentais do programa podem ser
esguecidos e dominados pelo direcionamento para reducéo de custos. O foco em custos leva a
uma visdo estreita do uso das ferramentas, e as maiores oportunidades podem ser perdidas. O
custo é um aspecto importante para a eficiéncia do processo, mas Nndo necessariamente prové a
eficacia que o produto/servigo exige.
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O Seis Sigma é criticado pela tendéncia em direcéo a complexidade de técnicas e andlises,
enquanto o Lean é criticado pela smplicidade. A fragueza é também uma fortaleza, ja que

tanto ferramentas simples quanto mais complexas sd0 necessarias para diferentes tipos de
problemas.

Os pontos discutidos estéo apresentados na Tabela 2.

Pontos Fortes Pontos Fracos
Seis Sigma Medic&o do impacto financeiro de | Uso excessivo de coleta de dados e

cada projeto no lucro da empresa— | ferramentas estatisticas pode
Demonstra o alinhamento com a atrasar o projeto e desperdicar

estratégia recursos

M etodol ogia padronizada para Estrutura de Black Belts pode ficar

resolucdo dos problemas — distante da organizacéo e ser

DMAIC, com uso intensivo de considerada elitista

ferramentas estatisticas

Estrutura do DMAIC fecilitao Visdo estreita sobre 0 Seis Sigma

treinamento COMO apenas um programa de
Qualidade ou um programa para
Reducdo de Custos.

Abordagem por Projeto — defini¢do | Por delimitar bem o escopo do
clarade objetivos, responsaveise | projeto, podem ocorrer otimizacOes
prazos locais em detrimento de otimizagdo
de todo o processo.

Sustentacdo dos resultados devido | Pode ser usado somente com o
auso de Plano de Controle e objetivo de otimizar o processo e
Revisdes Periddicas dos projetos, | ndo melhorar o valor parao cliente.
ap0s seu término

Estrutura de suporte e treinamento
(Black Belts, Méster Black Belts,
Green Belts e Champions)

Lean Foco na eliminac&o de desperdicios | Melhorias néo atreladas

em todo o processo e na geracéo de | diretamente aos impactos

valor parao cliente levam amaior | financeiros e objetivos estratégicos

retorno sobre investimento e daempresa.

relacionamento duradouro com o

cliente

Melhorias na cadeia de valor Faz pouco uso de andlise de dados
inteira, focadas no cliente e ferramentas estatisticas.
Utilizac8o de kaizen para Grande de quantidade de

melhorias — ferramentas simples, | ferramentas pode confundir a
acdo rapida e grande envolvimento | empresa e desperdicar recursos e
das pessoas credibilidade se usada a ferramenta
gue ndo traz tanto resultado
Visdo estreita sobre 0 Lean como
apenas um programa para Redugéo
de Custos
Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Arheiter (2005), Bendell (2005), Upton (s/d) e em suas
observagoes.

Tabela 2 — Avaliagado dos pontos fortes e fracos do Lean e Seis Sigma

4. Conclusao

A avaliagdo das caracteristicas de cada programa de melhoria visando a integracdo do Lean
com o Seis Sigma nos mostra que cada sistema tem suas particularidades, positivas e
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negativas, que devem ser levadas em conta para a integragdo. Hoerl (2004) propde que o Lean
e 0 Seis Sigma sgam uma parte de um sistema maior de melhoria da organizacdo, que seria
muito maior que as duas iniciativas. Nesta linha, algumas empresas ja criaram seus sistemas
integrados, chamados de sistemas de mel horia dos negocios.

Para as empresas que iniciaram um dos programas de melhoria antes do outro, Arnheiter &
Maleyeff (2005) sugerem que as empresas que iniciaram com o Lean busguem no Seis Sigma
utilizar suas vantagens e corrigir seus erros, além de observar as desvantagens do sistema
inicial. Da mesma forma, recomendam que as empresas que iniciaram com 0 Seis Sigma
busquem os beneficios do Lean, e contornem as falhas de cada sistema. Segundo Bendell
(2005), a escolha da abordagem pelo Lean ou pelo Seis Sigma vai depender do tipo de
preocupagdes e estratégias com gque a organizacdo se depara.

Segundo Adams (2003), o Lean e 0 Seis Sigma sd complementares e se forem bem
aplicados, representam 6timos resultados para os negécios no longo prazo. Enquanto o Lean
foca na eliminacdo de atividades que ndo agregam valor, o Seis Sigma visa a reducéo da
variagdo dos processos remanescentes. O Lean garante que se esta trabalhando nas atividades
corretas e 0 Seis Sigma garante que estamos fazendo certo desde a primeira vez. E um
desperdicio trabalhar para melhorar um processo que ndo agrega valor ao cliente. O Lean faz
fluir o valor puxado pelo cliente e 0 Seis Sigmafaz o valor fluir suavemente sem interrupcoes.
Resumidamente, Lean representa simplicidade e velocidade e o Sei's Sigma a consisténcia.

Para trabalhos futuros, sugerimos avaliar como as empresas tém feito a integracdo do Lean
com o Seis Sigma e como tém se desvencilhado dos problemas de cada sistema. Num nivel
micro, sugerimos a avaliacéo da integracdo das ferramentas do Lean com o Seis Sigma.
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