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Resumo

O presente trabalho apresenta um estudo de caso utilizando a metodologia DMAIC para servi¢os, em uma empresa de
tecnologia, analisando a relagdo entre ocorréncias de gargalos, quantidade de projetos ativos e a influéncia do engajamento
dos colaboradores, com o objetivo de reduzir os atrasos nas entregas dos projetos. O cenario atual do mercado indica a
necessidade da busca por melhorias e otimizacdo de processos para diminuir os custos e aumentar os lucros. As ferramentas
de qualidade estdo cada vez mais presentes e eficazes para 0s negdcios, proporcionando diversos processos de melhoria
na gestdo de projetos. Por meio das ferramentas da metodologia sdo identificadas as causas-raiz e é realizado o
mapeamento das falhas para elaborar planos de a¢des de corre¢cdo e melhoria. Foram utilizadas ferramentas como o Mapa
de raciocinio, Sipoc, Fluxograma, 5 porqués, Ishikawa, Matriz Esfor¢o x Impacto, Diagrama de dispersdo, Diagrama de
Pareto, entre outras, que compdem o método DMAIC. Os resultados apresentaram reducdes de gastos excedentes em 95%
e de prazos estendidos em 48%, tendo a meta em grande parte atingida, exceto pelo tempo de adaptacdo ser maior do que
0 esperado em alguns times.

Palavras-Chave: Melhorias, processos, DMAIC, método, entregas, projetos.

Abstract

This study presents a case using a DMAIC for service in a technology company, analyzing the relationship between
bottlenecks and the number of active projects, in addition to analyzing the influence of employee engagement through the
company and with the objective of reducing project delivery delays by 48%. The current market scenario indicates the
need to search for improvements and process optimization to reduce costs and increase profits. Quality tools are
increasingly present and effective for business, providing several improvement processes in project management. Using
the tools of the methodology, the root causes are identified and the faults are mapped to develop plans for correction and
improvement actions. Tools such as Map of reasoning, Sipoc, Flowchart, 5 whys, Ishikawa, Effort x Impact Matrix, Scatter
Diagram, Pareto Diagram, among others, which make up the DMAIC method. The results showed reductions in
overspending by 95% and extended deadlines by 48%, with the goal largely achieved, except for the adaptation time being
longer than expected in some teams.

Keywords: Improvements, processes, DMAIC, method, deliverables, projects.
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1.0 Introducéo

Muitas empresas deixam de lado a satisfacdo dos colaboradores por acreditarem nédo ter uma
relacéo direta com os resultados, mas de acordo com Petroli (2016) o engajamento no trabalho tem
relacdo com absenteismo. Este projeto visa aumentar o alcance do triplice restricdo (custo, prazo e
escopo) e diminuir os gastos enquanto incentiva todas as areas a desenvolverem novos projetos,
promovendo o fortalecimento da cultura e o engajamento por meio de bonificacdo e valorizagéo.

Dados da pesquisa Investimento na Industria 2021-2022, da Confederacdo Nacional da
Industria (CNI), apontam que 79% das industrias realizaram investimentos em 2021, o maior
percentual desde 2014. Porém, com o cenario atual do mercado, empresas de todos os setores da
atividade econémica estdo cada vez mais competitivas investindo em melhoria continua, otimizando
processos, diminuindo custos e buscando aumentar a lucratividade e produtividade.

A busca por um desempenho superior ja acontece a muito tempo e a criacdo da metodologia
Six Sigma, na década de 80, que foca na diminuicdo ou eliminacgéo da incidéncia de erros, defeitos,
falhas e variabilidade do processo (SMITH & ADAMS, 2000) foi um ponto de extrema relevancia,
levando em consideracdo a competitividade e as exigéncias que afligem as empresas. Entretanto, para
que esta seja aplicada corretamente alguns conceitos devem garantir o seu desempenho, entre eles a
metodologia DMAIC, “caracterizado pelo seu potencial de solugdo de problemas por assegurar a
reducdo na taxa de defeitos e falhas nos produtos, servicos e processos.” (SANTOS; MARTINS, 2008,
p. 02).

Essa metodologia consiste em 5 fases, sendo elas: Define, Measure, Analyze, Improve e
Control, e por meio do seu uso foi realizado um estudo de caso em uma empresa de tecnologia, com
0 objetivo de reduzir os atrasos nas entregas dos projetos em 48%. Aplicando as ferramentas para
identificar a causa raiz do problema e fazer um mapeamento com os erros dos quais ndo se havia
conhecimento, sendo possivel propor uma solucdo para que se possa alcancar o objetivo. Como
complemento a este estudo, foram aplicadas ferramentas como 5W2H, Mapa de Raciocinio, SIPOC,
Fluxograma, 5 Porqués, Ishikawa, Matriz Esforco x Impacto, Diagrama de Dispersdo, Diagrama de
Pareto entre outras, que compdem a método DMAIC dentro da metodologia Lean Six Sigma e também
um BPMN (Business Process Model and Notation) como mostra o Apéndice A, afim de apresentar o
processo da empresa.

2.0 Reviséao Bibliografica

Sigma, o, € uma letra do alfabeto grego utilizada no campo estatistico para medir a
variabilidade de um processo, seu desvio padrdo. Ja o Six Sigma é uma metodologia que realiza uma
implementacao rigorosa, focada e altamente eficaz de principios e técnicas de qualidade comprovados
para melhoria de processos (PYZDEK & KELLER, 2010), como também um é conceito estatistico
que define a variacédo inerente dos mesmos. De acordo com Pande et al. (2000, p. xi), a definic&o:

Um sistema amplo e flexivel para alcance, sustentacdo e maximizacdo do
sucesso do negocio. Six Sigma é unicamente orientado pelo bom entendimento
dos requisitos dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e analises
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estatisticas, e pela atencédo diligente ao gerenciamento, melhoria e reinvencao
dos processos de negdcios.

O Six Sigma como metodologia para melhoria de processos envolve uma extensa biblioteca de
ferramentas e conhecimentos, cuja a origem € atribuida a quando uma empresa japonesa assumiu uma
fabrica da Motorola nos Estados Unidos na década de 1970. Sob a administracéo japonesa, a fabrica
comecou a produzir aparelhos de TV com 1/20 dos defeitos produzidos sob a administragéo anterior,
usando a mesma forca de trabalho, tecnologia e design, enquanto reduziam custos (PANDE,
NEUMAN & CAVANAGH, 2000).

Para que a metodologia possa ser implementada é necessario fazer uso de ferramentas e
conhecimentos, entre eles: 0 DMAIC (Define — Measure — Analyze - Improve — Control), os 5 Porqués,
0s 5S, 0 VSM (Value Stream Mapping) e a anélise de regressdo. Para a criacdo do estudo de caso do
artigo em questéo, optou-se pela aplicacdo do DMAIC para controle e acompanhamento dos projetos
em uma companhia brasileira que atua como IDtech fornecendo soluges de infraestrutura de chaves
publicas viabilizando que servicos e transacdes sejam realizados on-line de maneira segura e com a
garantia da identidade dos envolvidos (CERTISIGN, 2022), porém é importante ressaltar que outras
ferramentas foram utilizadas nas cinco etapas do processo, tendo como principal objetivo a reducéo
do atraso dos projetos, por meio da valorizacdo dos que melhor performam, incentivo ao
desenvolvimento de novos projetos e cumprimento do triplice restricdo, evitando gastos excedentes e
cumprindo os prazos de entrega estabelecidos.

Uma das coisas que diferencia o Six Sigma de algumas outras metodologias de melhoria e
gerenciamento de qualidade é uma abordagem estruturada para cada projeto. Projetos que sdo
destinados a melhorar um processo existente seguem um roteiro para 0 sucesso conhecido como
processo DMAIC. Que é dividido em cinco fases:

D (Define — Definir): Durante um projeto DMAIC, a fase Define se preocupa em identificar o
problema, definir os requisitos para o projeto e estabelecer metas para 0 sucesso.

M (Measure — Medir): Na fase Measure é quando as equipes usam dados para validar suas
suposi¢des sobre o processo e o problema. A maior parte da fase de medicao € ocupada com a coleta
de dados e formatacdo de uma maneira que possa ser analisada.

A (Analyze — Analisar): As equipes Six Sigma usam estatisticas e observa¢do do mundo real
para testar hipoteses e solucdes. As equipes também comecam a medir os resultados e estabelecem as
bases para os controles que serdo construidos na ultima fase.

I (Improve — Melhorar): Na fase Improve a principal atividade é determinar solugfes para 0s
problemas identificados nos primeiros trés passos.

C (Control — Controlar): Para as equipes DMAIC, a fase de controle ou verificagdo é onde as
pontas soltas sdo amarradas e o projeto € transferido para um ambiente de trabalho diario.

As principais atividades de um projeto DMAIC incluem identificar as entradas ou causas
criticas (os Xs) que estdo criando o problema (os Y), verificar essas causas, fazer brainstorming e
selecionar solucbes, implementar solucdes e criar um plano de controle para garantir a estado
melhorado é mantido (PYZDEK & KELLER, 2010).

3.0 Metodologia
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O método utilizado para o desenvolvimento do artigo foi o DMAIC, e para estipular a meta,
tomou-se como base 0s 16 projetos que estavam ativos no inicio do estudo. Cada projeto possui uma
curva S com os percentuais de execu¢do mensais que devem ser planejados antes do inicio do projeto,
e 0 andamento do mesmo deve acompanhar esse planejamento. Foi calculada a média do percentual
acumulado das excedéncias mensais dos prazos registrados em cada curva S dos 16 projetos ativos
que resultou em 48% de excedéncia de prazo, com isso a meta passou a ser a identificacdo dos
principais gargalos para a reducdo dos mesmos.

Para identificar o principal entre os 4 problemas apresentados e elaborar uma correlacéo entre
a quantidade de projetos ativos e a quantidade de gargalos, foi realizada uma analise de uma variagédo
entre 1 e 16 projetos ativos e da quantidade de ocorréncias de cada problema em cada més em um
periodo de 9 meses. A variacdo se da ao fato de que ao longo dos meses, mais projetos foram iniciados
e alguns projetos foram se concluindo, sendo o crescimento da quantidade de projetos superior a
quantidade de conclusdo dos mesmaos.

Ap06s o inicio da aplicacdo da solugdo proposta, 0 acompanhamento foi feito com uma variagdo
entre 9 e 16 projeto ativos e com a quantidade de ocorréncias de cada problema em cada més em um
periodo de 3 meses. Para a elaboracdo no ranking mensal a ser apresentado aos colaboradores, €
atribuido 1 ponto para cada métrica de controle de cada projeto que estiver de acordo na sprint
quinzenal. As analises foram realizadas em um apanhado geral entre todos os setores da empresa,
tendo em vista que todos eles possuiam projetos ativos.

A natureza do trabalho se da como aplicada, devido a elaboragdo com o interesse em adquirir
novos conhecimentos, com uma abordagem mista para corroborar os resultados e de objetivo
exploratério para responder hip6teses mais amplas por uma investigacdo de visdo mais generalizada.
O método se da por um estudo de caso, como apresentado na Figura 1, por aprofundar seus estudos
em funcdo de investigar um caso determinado com técnicas de coleta de dados baseadas em pesquisas
bibliogréaficas, pesquisas documentais e observacdes, além de trazer técnicas de analise de dados por
meio de software e estatistica.

Figura 1 - Estrutura Metodologica do Trabalho

Estrutura metodologica do Trabalho

L . Técnicas de Técnicas de
Objet Métaod -
Matureza Abordagem jetivos étodo coleta de dados anslise de dados
L i L . \—Estudo .
Aplicada ) _M'Sta o de caso Pesquisa bibliografica LSGTTWEFE
(Qualitativa e Quantitativa) Pesquisa documental Estatistica
Observagdo

Exploratdria

Fonte - Elaborado pelos autores (2022)

3.1 Define

A empresa na qual o estudo foi realizado possui problemas relacionados a atrasos na
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atualizacdo dos status dos projetos, dificuldade no cumprimento de prazos das entregaveis,
excedéncia dos custos e divergéncia entre os orcamentos registrados e os lancados no sistema, entéo
0 objetivo € a andlise das principais causas desses gargalos, ja que “as atividades relacionadas com a
qualidade s&o essenciais para o sucesso de qualquer projeto.” (VIEIRA, et al. 2014, p.03).

A solugdo proposta é a implementacdo de um programa de pontos alinhado com o
cumprimento da triplice restricdo (custo, prazo e escopo) que gere beneficios anuais para otimizar a
performance de controle dos projetos por meio de um método dindmico que desperte um senso de
responsabilidade e comprometimento nos colaboradores e premiar os projetos que melhor
performarem, promovendo valorizacao e engajamento nos colaboradores.

No cenario atual os gerentes dos projetos devem atualizar a curva S, a ficha de custos e 0s
follow-ups dos status dos projetos nas fichas dos projetos no Sharepoint semanalmente para que o
time de PMO verifique e esteja ciente do status de cada projeto e possa auxiliar na elaboracao de
planos de acdo em caso de gargalos e no planejamento estratégico. No final do ano é realizada uma
festa com um sorteio de prémios, sendo eles viagens, aparelhos eletronicos, ingressos para shows,
entre outros. A solucao proposta visa desenvolver um programa de pontos, cuja soma disponibilizara
um ranking mensal para conhecimento e acompanhamento dos colaboradores e uma premiacéo anual
para os projetos com melhor performance.

A atribuicdo desses pontos se da por meio das seguintes métricas de controle:

- Os follow-ups estdo dentro do prazo?

- O projeto esta dentro do custo planejado?

- O projeto esta dentro do prazo?

- Os responsaveis comparecem nas sprints quinzenais?
- H& comunicacdo com informacBes completas?

- O monitoramento dos riscos esta em dia?

As restricdes estipuladas para o programa de pontuacdo sdo que 0s pontuacao sera feita
mediante as métricas estabelecidas, além disso, a premiacgdo esta limitada a 3 projetos, cujos prémios
devem ser iguais para todos os colaboradores do time responsavel, independentemente de seu nivel
hierarquico. A meta consiste em reduzir em 48% os atrasos cumulativos dos entregaveis de todos os
projetos dentro do periodo de 1 ano.

Para entender de maneira simples e resumida o processo, 0s envolvidos e as atividades,
realizou-se um SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Clients) apresentado no Apéndice B.

3.2 Measure

E medido o andamento do projeto levantando algumas potenciais causas, e com base nos
dados encontram-se problemas como atraso na entrega, gastos excedentes, desatualizacdo do status
do projeto e divergéncia nos or¢camentos reais e o que sdo langados no sistema. Para encontrar a causa
raiz de cada problema é utilizado o método dos 5 porqués, apresentado no Apéndice C.

A meta inicial é uma reducdo de 48% dos atrasos, entdo é necessario identificar por qual
ferramenta é realizada a medicdo e seus calculos estatisticos para garantir as melhorias e realizar o
acompanhamento.
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E utilizado o Diagrama de Ishikawa para a categorizacio dos tipos de gargalos que levam aos
principais problemas a serem solucionados, como mostra o Apéndice D.

Outra ferramenta utilizada para auxiliar na definicdo de prioridade ¢ a Matriz Esforco X
Impacto, como apresentada no Apéndice E.

Para identificar a incidéncia dos principais gargalos, no caso sendo a desatualizacéo da curva
S a mais recorrente, é utilizado o Diagrama de Pareto com dados coletados do nimero e percentual
de ocorréncias e percentual de ocorréncias acumulado de uma variacéo entre 1 e 16 projetos ao longo
de 9 meses, como apresentado no Apéndice F.

4.0 Resultados e Discussoes
4.1 Analyze

Nesta etapa sdo verificados os dados medidos para conhecer o comportamento real,
identificando as causas raizes que afetam o processo gerando variabilidade no resultado e
comprometendo os indicadores. Inicialmente para esta analise é utilizada a ferramenta FMEA (Failure
Mode and Effect Analysis), que tem como objetivo identificar, hierarquizar e prevenir as falhas em
potencial, em que cada atividade apresenta um potencial modo de falha, sendo eles nesse estudo, a
ndo comunicacao.

O efeito potencial de falha € prejudicial, pois o time de PMO nédo consegue reunir todas as
informacdes para apresentar a diretoria, impossibilitando a elaboragdo de um planejamento estratégico
completo e efetivo, pois faltam dados. Todas essas informagdes sdo apresentadas no Apéndice G, onde
também € possivel visualizar os controles vigentes atuais.

Por meio do RPN (Risk Priority Number), nota-se que todos estdo na categoria moderado. No
Apéndice H apresentam-se as acGes recomendas juntamente aos valores de referéncia. A utilizacdo do
Diagrama de Dispersdo permite comprovar a relacdo entre causa e efeito. Por meio do Diagrama,
conclui-se que se trata de uma forte correlacdo. Além disso também se avalia que hd uma correlacéo
positiva entre as varidveis, de modo que quanto mais projetos encontram-se ativos, maiores sao as
ocorréncias de gargalos, como mostra o0 Apéndice J que utiliza os dados de referéncia do Apéndice I.

A explicagéo da dependéncia entre as variaveis de entrada e saida pode ser feita utilizando o
modelo matematico de Regressdo Linear. Os dados de referéncia utilizados sdo os mesmos do
Diagrama de Dispersdo contidos no Apéndice | . Os resultados graficos da Regressao Linear sdo
apresentados a seguir.

E possivel identificar no Apéndice K que a variavel de ajuste da linha do Y previsto e do Y
real ndo estdo muito distantes, pois o0s residuos ndo aumentam com o crescimento de X, como visto
no Apéndice L. Para avaliar se a distribuicdo dos residuos é uma curva normal, analisa-se o Apéndice
M. Como o de probabilidade é proximo de uma reta, pode-se concluir que a distribui¢do dos residuos
é normal.

Mais alguns dados sao apresentados no Apéndice N. O P-valor da regressdo € a variavel que
define se existe correlacdo entre as varidveis. O p-valor € maior que 0,05 o que significa que a
correlacdo entre as duas varidveis nao é significativa. Também pode-se avaliar o coeficiente de
determinacdo R2 no qual a varidvel X tem 86,39% de impacto sobre a variavel Y, o que é uma boa
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influéncia. Os resultados obtidos permitem ter uma visdo mais clara dos gargalos e criar planos de
acao mais adequados.

4.2 Improve

Os meses de junho, julho e agosto s&o os que possuem maiores ocorréncias de gargalos com
13 projetos ativos, mas apos o inicio da prototipacao essas ocorréncias comecam a decair ao longo de
3 meses a partir do més de setembro como o esperado, e 0 objetivo é que essas ocorréncias venham a
decair mais.

E-mails com a divulgacdo do novo programa de pontos sao enviados semanalmente de inicio,
reduzindo para quinzenalmente a partir do segundo més, e o ranking do desempenho dos projetos €
divulgado mensalmente.

A comunicagdo entre os lideres e seus times ¢ feita de forma mais clara e fluida, pois quando
os colaboradores tem uma nocéo clara do impacto das suas atividades como também da importancia
das mesmas, tendem a se tornar um time mais engajado com o cumprimento das atividades.

Se d& mais atencdo ao planejamento prévio e ao acompanhamento, pois & por meio
planejamento que se pode estimar quando devem ser feitas as entregas das atividades e como elas
serdo desenvolvidas e por meio do acompanhamento que se garante que melhorias estejam
acontecendo.

O acompanhamento de escopo, prazo e custo é mais frequente e possui mais dedicacdo dos
lideres em acompanharem seus times nas atividades, pois 0 ndo cumprimento das mesmas
compromete a execucdo dos projetos atuais e futuros.

S@o colocados 3 fatores para implementar oportunidades de melhoria, sendo eles:

- Criar o engajamento do time quanto ao dia adia no trabalho com a implementacdo de
ferramentas mais ageis para um melhor desenvolvimento das atividades;

- Planejamento prévio e analise constante dos projetos ocorre com a implementacdo de
ferramentas para acompanhar os resultados;

- Acompanhamento do cumprimento de custo, escopo e prazo utilizam ferramentas também
para gerenciamento.

Para apresentar e priorizar a resolucéo de cada problema é utilizada a Matriz G.U.T (Gravity,
Urgency, Tendency), como visto no Apéndice O, contendo dados retirados dos documentos de
controle de riscos da empresa que estavam em desuso.

5.0 Conclusoes

Na etapa Control sdo mantidas as melhorias aplicadas por meio de monitoramento das acdes
e resultados. Dentre as ferramentas é utilizado o OCAP (Out of Control Action Plan), um fluxograma
de indicacdo das atividades e procedimentos a serem realizados em casos de falhas ou variagdes,
como mostra o Apéndice P.
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Para 0 acompanhamento e controle, € feito o planejamento de reuniGes semanais pelo time de
PMO, verificacdo do status do projeto e também os registros das pontua¢des. Comparecimento nas
reunides, cumprimento de prazos e do escopo estdo entre os critérios para a pontuacao.

O Diagrama de Pareto é uma ferramenta presente no controle, com o qual € verificado que, no
periodo de trés meses analisados, 0 nimero de ocorréncias de gargalos é reduzido especialmente em
relacdo ao desalinhamento entre realizagéo de atividades e custos e em relagdo a excedéncia de custos.
Entretanto, o atraso na realizag&o de atividades, ainda que com 10 ocorréncias, € um gargalo de indice
elevado como mostram os Apéndices Q e R.

Outro diagrama presente é o Diagrama de Dispersdo, onde nos estudos atuais, de acordo com
os Apéndices S e T, é verificada novamente a diminuicao de gargalos, e além da forte correlacéo dos
mesmos com a quantidade de projetos ativos na empresa, também é uma correlacéo exata e precisa.
Esse acompanhamento foi feito em um periodo de 3 meses a partir do inicio da prototipacdo com uma
variacgdo entre 9 e 16 projetos ativos.

A Anélise de Tendéncia é uma anélise de previsdao que por meio dos dados coletados se
permite prever as tendéncias futuras. Com dados coletados em um periodo de 12 meses, criou-se uma
base para prever resultados dos proximos 12 meses. Verificando que os gargalos seguem estaveis,
com uma leve reducdo devido aos poucos dados coletados a partir da implementacdo da solucéo,
sugere-se que uma analise realizada com mais dados ao longo do tempo apresentara uma tendéncia
cada vez mais precisa.

Observando o Apéndice U, o més de maior gargalo é junho/2021, mas ao analisar a tendéncia
se observa que em junho/2022 os gargalos caem quase pela metade se comparados ao mesmo periodo
do ano anterior.

Apos a realizacdo das etapas do DMAIC, e com o uso de diversas ferramentas em cada uma
das fases da metodologia, foi constatada uma significativa melhora na organizagao dos projetos.

Por meio da identificacdo das principais falhas, aplicacdo de correcdes e implementacdo de
uma rotina de acompanhamento, alguns projetos passaram a ter um aumento da taxa de cumprimento
dos prazos, deste modo foi possibilitada maior rotatividade de projetos. Adicionalmente, houve um
maior indice de orgcamentos mantidos e de atualizagfes de status sem excedentes ndo planejados, além
da definicdo de um Unico ponto focal para o controle e langamento de orgcamentos no PROTEUS,
eliminando a divergéncia existente no inicio. Por fim, a reestruturacdo da area de PMO, alinhada a
um sistema de bonificacdo, possibilitou maior engajamento dos colaboradores na participagdo dos
projetos.

As limitacOes observadas estdo relacionadas ao atraso na realizacao de atividades que em trés
meses ainda se manteve, sendo observado como principal fator um maior periodo de adaptacdo por
parte de alguns setores em relagdo a implementacdo das a¢Oes de rotina propostas.

Como sugestdo para estudos futuros relacionados ao assunto é indicada, além da continuidade
do acompanhamento dos resultados, a possibilidade de insercdo de ferramentas adicionais de
metodologias ageis, tendo como exemplo a metodologia SCRUM, dentre outras, com foco na
simplificacdo do controle dos processos. Outro ponto sugerido para estudos futuros, € uma nova
realizacdo da analise de tendéncia quando houver mais dados para a analise a partir de 6 meses da
implementacao da solucdo aplicada, tendo em vista que a analise de tendéncia atual contém em sua
maioria dados coletados antes da implementacéo da solucdo e apenas 3 meses de dados coletados a
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partir da implementacao da mesma.
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APENDICE A — BPMN macro do processo de um projeto da empresa
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APENDICE D — Diagrama de Ishikawa
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