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Definição do que é o Lean Six Sigma , quais são as suas semelhanças , 
quais são as suas diferenças, qual é a estrutura entre os chamados “belts” 
e a aplicabilidade da metodologia em cada tipo de projeto. 

A definição do projeto, de seu baseline, da equipe, do escopo e de seus 
indicadores de desempenho são fundamentais  para um projeto bem 
sucedido e para que saibamos se o mesmo faz sentido ser conduzido ou não. 
Muitas vezes o cliente não sabe o que quer e também pode ocorrer de um 
projeto Six sigma não ser a solução adequada. 

Desenvolvimento do plano de coleta de dados, da coleta de dados em si, da 
validação do sistema de medição para dados contínuos e para dados discretos, 
além da definição do estado atual, através, principalmente, do nível sigma. 

Análise da causa raiz, baseando-se em benchmarkings do segmento e/ou processo 
em estudo, além do uso de ferramentas Lean para verificação das possíveis causas 
raízes e validação destas suspeitas através de ferramentas e métodos estatísticos. 

Elaboração de plano de ação, contemplando a  geração de possíveis soluções 
(brainstorming) e demais informações sobre a ação a ser implementada. 
Execução do plano de ação elaborado por cada um de seus participantes e comunicação 
de todos os envolvidos/impactados pela mudança. 

Etapa de controle dos ganhos de processo alcançados, incluindo cartas de controle e 
processos padronizados, além do encerramento do projeto. 

S U M Á R I O  

08. Considerações finais 

Filosofia, princípios e ferramentas utilizadas pela metodologia que podem ser aplicadas, 
principalmente, nas etapas de “Analyse” e “Improve”, para otimizar os ganhos e eliminar 
perdas ocultas e aparentes. 

Considerações finais sobre a aplicabilidade da metodologia e sobre projetos executados utilizando 
a metodologia Lean e/ou Six sigma. 
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Apresentar uma metodologia estruturada para a condução de projetos de 
melhoria com ações eficazes e eficientes, baseadas em tratamentos de dados 
estatísticos e gestão de indicadores, visando prevenir a recorrência de 
anormalidades de processos, a eliminação de desperdícios e atividades que não 
agregam valor ao produto, serviço e/ou cliente. 
 
O leitor será capaz de usar os passos básicos da  metodologia para melhorar os 
resultados dos seus Indicadores chave de performance, na busca de seus 
objetivos, devendo estes estarem alinhados com a necessidade do negócio e 
dos seus clientes (internos e externos). 

DEFINIÇÃO 

O DMAIC  é uma metodologia estruturada, voltada para desenvolvimento 
de projetos que visam a redução da variabilidade de um processo e um 
salto de patamar, com a eliminação de desperdícios, conferidos pelas 
ferramentas do Lean Manufacturing. Embora o Lean Manufacturing  tenha 
este nome, sua aplicação é diversa e estendida às áreas de serviços, 
administrativas, de saúde,  de tecnologia da informação e tantas outras em 
que se tenha o interesse em otimizar resultados. 

OBJETIVO DO GUIA 

Trecho retirado do livro “WINNING”, Edta. Collins ” 

“Hoje, eu sou um imenso fã do Six Sigma [...] ele melhora o 
fluxo dos processos, coloca rapidamente os produtos no 
mercado, com pouquíssimos defeitos e constrói a fidelidade 
dos clientes”. 

Jack Welch – Eleito o gestor do século 

S O B R E  
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DEFINIÇÃO E DIFERENCIAÇÃO 

HISTÓRICO 
Six Sigma: Originou-se na Motorola em meados da década de 1980, 
devido à necessidade de criação de uma metodologia de condução de 
projetos e de melhoria dos produtos fabricados. 
Ganhou destaque quando foi apresentado no PNQ(Prêmio Nacional da 
Qualidade) norte americano e ao serem demonstrados os ganhos que a 
empresa havia tido com a aplicação da metodologia desenvolvida por 
eles. 
De lá para cá, foi aplicado por diversas empresas, podendo-se destacar 
empresas como GE, Ford e Honeywell. 
Lean: Originado pelo sistema Toyota de produção, tendo Taichii Ohno e 
Deming como principais criadores da filosofia e de suas ferramentas. 
Posteriormente foi apresentado ao mundo como Lean Manufacturing, 
através do livro “A máquina que mudou o mundo” de 1992, edta Campus. 
Atualmente é aplicado em segmentos como T.I., saúde, varejo, financeiro, 
manufatura, serviços, construção civil, entre outros. 
 

O Lean é uma filosofia inserida no ambiente organizacional, em que os processos 
são baseados em pessoas, na busca pela eliminação de desperdícios e a melhoria 
dos processos é constante. O seu objetivo é atender as necessidade dos clientes, 
agregando valor e otimizando a margem de lucro através da redução de custos. 
O Six Sigma é uma metodologia que faz uso do D-M-A-I-C. Esta metodologia, 
associada a algumas ferramentas de gestão de projetos e ao próprio Lean, é 
utilizada para condução de projetos de melhoria, em que o objetivo é a redução da 
variabilidade e a elevação do patamar de qualidade do processo, seja este um 
incremento na taxa de propostas aceitas de um departamento comercial(Win rate) 
ou a redução na quantidade de refugos gerados por uma fundição. Sua 
aplicabilidade é diversa. 
Entre os dois, podemos destacar sem dúvidas, que ambos tratam de impactos 
financeiros, sejam estes as reduções de custos (principais projetos) ou os aumentos 
de receitas. 

1 . I N T RO D U Ç Ã O  

Eliminação de 

desperdícios 

Redução 

da 

variabilidade 

Uso de métodos do 

sistema Toyota de 

produção 

objetivando 

ganhos de 

produtividade e 

redução de custos 

Uso da 

metodologia 

DMAIC para 

solução de 

problemas 

com 

embasament

o estatístico 

Lean 6Sigma 

Redução de custos 

6σ 



1 . I N T RO D U Ç Ã O  

ESTRUTURA DOS BELTS 

     Classificação dos belts: 
• Yellow ou White Belt – Geralmente, a este profissional são passados 

apenas os conceitos básicos da metodologia. Normalmente seu cargo é 
operacional e participa da equipe de projeto liderada pelo Green Belt ou 
Black belt. O conteúdo de sua capacitação limita-se ao conhecimento do 
DMAIC e a um aprofundamento em relação as ferramentas de análise de 
causa raiz (Ishikawa, 5porquês e brainstorming) e planos de ação 
(5W2H). 

• Green Belt – Profissional que geralmente não é focado em projetos de 
melhoria. Tem conhecimento sobre a metodologia, tem bom 
embasamento estatístico e capacidade analítica, mas concorre sua 
atenção entre as atividades rotineiras e os projetos de melhoria que 
conduz ou participa. Em média, sua participação no projeto, gira em 
torno de 30% de seu tempo disponível à empresa. 

• Black Belt – Profissional com dedicação quase que exclusiva a projetos de 
melhoria contínua. Possui total domínio sobre a metodologia e tem um 
embasamento estatístico maior que o Green belt, porém não tão 
significativo quanto a sua aplicabilidade. Geralmente conduz mais de um 
projeto por vez, sendo responsável pela orientação dos Green Belts e 
capacitações, quando necessário. 

• Master Black Belt – O Master Black Belt tem um papel mais estratégico, 
normalmente sendo o gerente de um departamento de melhoria 
contínua ou de projetos e que é responsável pela seleção dos projetos 
estratégicos para a companhia e condução dos projetos de forma macro, 
atuando quando necessário em algum projeto específico como consultor. 
Sua principal diferença em relação ao Black belt é sua capacidade de 
gestão, aprimorada em sua formação. 
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Black Belt 
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Yellow 
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Yellow 
Belt 
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Green 
Belt 

Black Belt Black Belt 
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DEFINIÇÃO 

Na etapa de definição do projeto convém realizar uma entrevista 
com o sponsor (patrocinador do projeto), quando assim for o caso, 
para entender quais suas necessidades e qual será o tipo de 
projeto conduzido. 
É importante lembrar que independentemente do projeto, este 
deve ser mensurado e possuir ao menos um KPI (Key performance 
indicator) de projeto a ser acompanhado, além da validação da voz 
do cliente. Muitas vezes o cliente não sabe o que, de fato, quer. 
Para a definição dos indicadores e das necessidades do cliente 
podem ser utilizados como ferramentas o BSC(Balanced Score 
Card) e o QFD(Quality Function Deployment). Para a definição do 
planejamento estratégico, embora não seja conteúdo deste guia, 
são relevantes ferramentas como as 5 Forças de Michael Porter, 
matriz SWAT e, o mundialmente conhecido, modelo Canvas. 

Genchi genbutsu  - A validação das necessidades do cliente e 
daquilo que se imagina como processo devem ser validados no 
local onde as coisas acontecem. Nada como enxergar com os 
próprios olhos o que antes era baseado apenas em “achismo”. 

Uma forma de validar as expectativas do cliente ou sponsor é através de 
um escopo, em que são descritos os pontos relevantes ao projeto, como 
sua duração, abordagem, metodologia, recursos utilizados e, 
principalmente, os resultados comprometidos para realização. 
Não se faz necessário um documento formal como este em todas as 
situações. O escopo pode ser uma apresentação em Power point validada 
em reunião de kick off (Reunião de início de projeto), por exemplo. 

A indicação das pessoas que irão compor o time geralmente é dada pelo sponsor 
do projeto. Mesmo que a equipe operacional não seja diretamente indicada pelo 
sponsor, este, por sua vez, pode indicar ao menos os gestores que irão ceder parte 
de sua equipe para a condução do projeto, sendo a presença destes part time ou 
full time. 

VALIDAÇÃO NO GEMBA 

ESCOPO 

DEFINIÇÃO DA EQUIPE 
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ESTRUTURAR EAP 

Definida a metodologia a ser abordada, a montagem da 
EAP(Estrutura analítica de projeto) é uma das principais 
etapas do projeto, pois nela serão determinadas as 
atividades e os pacotes de trabalho de cada um dos 
entregáveis. Os entregáveis podem ser conforme acordado 
no escopo entre o gerente do projeto e o sponsor ou, mais 
comumente, as etapas do DMAIC. 

Muitas vezes o término do projeto já é definido pelo sponsor e, neste momento, é 
importante alinhar o seu escopo. 
“Alinhar as expectativas para não gerar frustração”(Conhecido no Lean como 
nemawashi). Sua tarefa nesta etapa será estimar, com base na experiência de seus 
executores, o tempo necessário para cada atividade e adequar o tempo de 
conclusão do projeto ao acordado em escopo. Quando não for possível, é 
importante reavaliar o escopo quanto ao seu prazo inicialmente estimado e validar 
este com o sponsor.  
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Coleta de 
dados 
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Analyse 
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CAPACITAÇÃO 

“Quando um conhecimento não á passado a frente, este 
não agrega valor nem àquele que o tem”. 
A etapa de capacitação é importante para que os 
envolvidos no projeto não sejam “macacos com 
metralhadora” – estão cheios de boas intensões, mas 
não sabem o que fazer e, consequentemente, acabam 
cometendo erros em série. 

A governança não deve ser confundida com governança corporativa. Esta 
governança diz respeito às reuniões que serão realizadas para condução 
do projeto. Não existe uma rotina definida quanto à frequência, mas esta 
deve ser pautada por indicadores e ações do plano de ações gerado na 
etapa de Improve. 

Documentação do projeto (Project Charter ou A3). 
Embora o documento oficial do DMAIC seja o Project charter, uma outra opção que o 
substitui muito bem é o A3, o qual deve ser adaptado para cada tipo de projeto, seja 
este estratégico, tático, operacional ou solução de problemas. 

Antes do documento oficial do projeto, é importante definir o baseline quanto aos 
indicadores utilizados e quais serão as metas a serem alcançadas para que assim 
sejam estimados os ganhos financeiros. Em alguns projetos, os ganhos financeiros 
são pré-estabelecidos pelo sponsor e nesta etapa são validados, podendo assim 
ocorrer uma revisão quanto ao escopo, como o prazo, a equipe necessária, os 
recursos a serem investidos ou até mesmo um novo acordo de metas. 
Esta etapa é muito delicada e deve ser tratada com muito cuidado. Utilize de suas 
habilidades de negociação para garantir o melhor para ambas as partes. 

GOVERNANÇA 

ESTIMATIVA DE SAVINGS 

CONTRATO DE PROJETO 
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KICK OFF 

Pronta toda a documentação e pré-validado em um fórum a 
parte, a reunião de Kick off deve ter um tom mais 
informativo do que decisivo. O sponsor do projeto e os 
demais integrantes da alta direção não devem alterar metas 
ou projetos nesta etapa, por isso alinhe isso antes para que 
o projeto não comece em turbulência. 

Pós reunião de kick off, a primeira etapa que temos é o 
mapeamento do processo, o qual trará uma percepção mais 
aprofundada do processo e de suas oportunidades de melhoria. 
Em alguns projetos realizados principalmente por consultorias, esta 
etapa ocorre dentro de uma semana de mapeamento, em que são 
verificados o processo e o potencial de ganho. Esta etapa é 
conhecida no mercado como diagnóstico. Pós-diagnóstico é possível 
realizar uma precificação que atende melhor ambas as partes, 
cliente e consultoria. 

MAPEAMENTO 

DO PROCESSO 
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IMPORTÂNCIA DA COLETA 

DEFINIÇÃO OPERACIONAL 

A definição operacional consiste em identificar quais dos pontos do 
processo serão mensurados e quais os seus indicadores. É importante 
ressaltar que os indicadores principais a serem mensurados são os de 
saída(y) e se o indicador mensurado for um indicador de entrada (x) este 
deverá ser considerado como (y) e buscado seu processo anterior para 
atribuição das entradas (x). Ex.: Se o processo for uma manufatura e o 
objetivo seja verificar uma grandeza de saída, pós-processo (ex: Peso das 
embalagens prontas, tamanho das peças acabadas etc.) este indicador de 
saída será “y” e as entradas serão as matérias-primas e demais insumos 
(x). Se o projeto visa avaliar a qualidade de seus fornecedores, o indicador 
de saída será a peça pré processamento na manufatura de sua empresa 
(y) e o indicador de entrada será na fabricação do componente pelo 
fornecedor em sua planta pré processamento(x). Típico trabalho de SQE 
(Supplyer Quality Engineer). 
 

A coleta de dados é fundamental para o sucesso do projeto. 
Como saber se um processo, após as melhorias implementadas, melhorou ou piorou se 
ele não foi medido antes, se não temos um comparativo inicial. 

O plano de coleta consiste em identificar, em uma matriz, a frequência 
de coleta, o dado coletado, os coletores, o instrumento, a definição 
operacional e as demais informações que sejam importantes para uma 
coleta bem feita e à prova de erros do coletor. 

É importante que todos os envolvidos estejam treinados no método 
de coleta de dados e este deve estar plenamente alinhado ao plano 
de coleta. 

PLANO DE COLETA 

TREINAMENTO 



COLETA DE DADOS 

TIPOS DE DADOS 
Os dados coletados podem ser de dois tipos, contínuos ou atributivos 
(discretos). 
Contínuos: os dados contínuos podem assumir valores infinitos entre um 
intervalo, como peso, dimensões, temperatura e demais itens 
mensuráveis com instrumentos de medição. 
Atributivos: estão relacionados a uma qualidade ou atributo sendo 
limitado a sua definição como alto, médio e baixo ou bom e ruim, entre 
outros. Estes são apenas contabilizados em relação a cada classificação. 

Além dos dados coletados, deixe sempre em seu formulário de coleta um campo de 
observações para incluir informações sobre o processo que fogem ao padrão definido. 
Esta etapa é onde obtemos maior conhecimento sobre o processamento e seus 
principais desvios, geralmente não vistos no mapeamento do processo. Lembre-se de 
comunicar o dono do processo sobre a coleta e sempre deixe claro a todos os 
envolvidos que a coleta não é uma avaliação individual e sim do processo, para que o 
colaborador mensurado (quando for o caso) não se sinta inibido e faça as suas 
atividades diferentes do que está acostumado a fazer. Lembre-se de medir o processo 
do começo ao fim. 

Análise do sistema de medição – MSA(Measurement System Analysis). 
Para dados contínuos é recomendada uma análise do sistema de 
medição, a qual verifica a tendência dos dados, sua linearidade, seu 
desvio padrão, variância e, principalmente, a repetibilidade ou 
repetitividade e reprodutibilidade. Esta análise validará se os dados 
coletados são confiáveis ou não para continuidade do projeto. 

Semelhante à análise do sistema de medição, a análise de concordância é 
realizada com a mesma finalidade, mas desta vez para dados atributivos, em 
que a avaliação entre dois avaliadores pode ser diferente entre si e em 
relação a um padrão, por exemplo: um risco na pintura de um carro em uma 
locadora de veículos pode ser considerado como risco por um avaliador e por 
outro, não. Este tipo de análise é realizada para itens que não podem ser 
mensurados, pois se estes fossem possíveis, o estudo seria de MSA. 

MSA–DADOS CONTÍNUOS 

ANÁLISE DE 

CONCORDÂNCIA 
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CÁLCULO DO NÍVEL SIGMA 

(CP, CPK, PP E PPK) 

CÁLCULO DO NÍVEL 

SIGMA (DPU, DPO E DPMO) 
Cálculo do número de defeitos  e defeituosos (DPU, DPO e DPMO). 
Como não é possível realizar o cálculo do nível sigma através dos 
valores de Cp e Cpk para dados atributivos, a forma de se obter dados 
de definição do estado atual (as is) como alternativa é a obtenção do 
DPMO (Defeitos Por Milhão de Oportunidades). 

Para dados contínuos, um dos cálculos realizados é o de nível sigma, o qual é obtido a 
partir dos valores de Cp e Cpk para dados amostrais e Pp e Ppk para representação 
populacional. 
Para realizar o cálculo, verifique primeiro a normalidade dos dados e lembre-se dos 
valores de significância e nível de confiança. 
Teste de normalidade dos dados – Teste realizado, preferencialmente 95% de nível de 
confiança, para verificar se os dados da amostra tendem a representar uma curva 
normal, em que os valores se repetem mais em um ponto e se distribuem 
“simetricamente” para ambos os lados, em quantidade proporcionalmente menores 
em relação ao seu centro. 
 
 

 

Exatidão 

Precisão 

Média do processo 

Valor Ideal ou especif. 



BENCHMARKING 

Análise feita sobre o mercado em forma de benchmarking 
externa ou internamente em outro departamento da 
companhia. O seu objetivo é identificar as melhores práticas 
do mercado sobre o processo em que se deseja melhorar. 

DEFINIÇÃO DO 

PROBLEMA 

Definir o problema em que se deseja atuar é a primeira etapa 
para identificar as causas raiz de cada um dos problemas 
menores. Este deve ser macro para depois ser estruturado. 
Por exemplo:  Insatisfação do cliente, alto custo etc. 

ESTRUTURAÇÃO DO 

PROBLEMA 

Semelhante a EAP, a ideia aqui é quebrar o problema em outros que estão 
relacionados ao problema macro identificado na etapa anterior. Um problema 
maior pode possuir algumas causas principais e estas por sua vez podem 
possuir outros motivos.  
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PRIORIZAÇÃO DO 

PROBLEMA 
Utilizando um Pareto e um filtro lógico, nesta etapa podemos 
identificar que cerca de 80% dos problemas estão 
relacionados a 20% das causas. Esta proporção não é exata e 
para que tenhamos 80% dos problemas podemos ter mais 
causas, é importante verificar a quantidade de recursos 
humanos disponíveis para a condução de cada um dos 
problemas, para que estes não fiquem sobrecarregados 
desnecessariamente. 
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1 Problema Grande 
Desdobrar pelo impacto em 

PO (Pareto) 

Brainstorming 

Filtro lógico  

Priorizar em não mais de três 

categorias 

Validação no Gemba do Ponto de 

Causa 

Causas raízes 

Muitas causas possíveis 

Poucas causas prováveis 

Causas atuais 

Processo 5  

por que? 

Os problemas devem passar por um filtro, para que sejam minimizados em relação 
a sua tratativa e descartados aqueles de pouca influencia ao KPI de projeto. 
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ANÁLISE DA 

CAUSA RAÍZ 
Através de um brainstorming estruturado em forma de Ishikawa, 
obter o maior volume de causas relacionadas aos problemas 
priorizados em Pareto. 
 
1. Gerar um conjunto de possíveis causas em um brainstorming (uso 
de 4M ou 6M). 
 
2. Avaliar com Genchi Gembutsu cada uma das hipóteses (Não 
avançar sem avaliar). 
 
3. Gerar cadeias de causas e efeitos que fechem a causa raíz no 
problema estudado. Resumir a informação no Diagrama de árvore. 

1. Por que 
parou a 
máquina? 

2. Por que 
queimou o 
fusível? 

3. Por que 
aconteceu 
uma 
sobrecarga
? 

4. Por que  
não tinha 
lubrificação? 

5. Por que tinha 
restos de 
materiais? 

O fusível queimou Aconteceu uma 

sobrecarga 

Não tinha  

lubrificação 

Porque o conduto de 

lubrificação esteve 

bloqueado por 

partículas de metal 

Porque não se tem 

um dispositivo para 

removê-las do 

sistema 

Outra alternativa são os “5 porquês”: 
 

Nossa análise consiste em reconstruir essa cadeia questionando repetidamente “por 
que?” até encontrar a causa raiz ou principal. 

Problem

a  

Máquina – Mão de obra – Material 
Método – Medição – Meio Ambiente 
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VALIDAÇÃO DA 

CAUSA RAÍZ 
A validação da causa raiz deve ser feita conforme os dados de 
entrada(x) e de saída(y), sendo estes:  
X Contínuo  - Y Contínuo: Correlação, regressão ou dispersão; 
X Contínuo  - Y Discreto: Regressão logística; 
X Discreto  - Y Discreto: Teste qui-quadrado; 
X Discreto  - Y Contínuo: Teste de hipótese, tanto para médias 
quanto para variâncias. Abaixo a análise para teste de hipótese: 

Observar o processo e suas variáveis 

de entrada e saída 

Elaborar a hipótese de H1 

(Hipótese alternativa) e H0 

(Hipótese nula) 

Questionar o efeito entre as diferentes 

entradas sobre os resultados (saídas) 

Realizar o experimento no 

software estatístico 

Analisar os resultados e assumir ou 

rejeitar H0 através do P-value 

Observação 

Questionamento 

Hipótese 

Experimento 

Decisão 



MATRIZ DE PRIORIZAÇÃO 

Validadas as causas raiz, estas devem possuir suas ações definidas e a partir disso 
realizada a priorização das ações. A matriz de priorização deverá conter as ações no 
lado esquerdo e os atributos a valorar na parte superior. Não existe a melhor matriz de 
priorização, esta deverá ser construída conforme as necessidades do projeto, como 
rapidez, autonomia, custo, benefício, urgência, tendência, gravidade, replicação etc. 

Gravidade Urgência 

 

Tendência Rapidez 

Benefício Investimento Autonomia Abrangência 

O QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? POR QUE? COMO? QUANTO? 
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PLANO DE AÇÃO 

O plano de ação deve ser embasado pelo 5W2H(What, Who, When, Where, 
Why, How, e How much ou How often) não necessariamente havendo todos 
os campos preenchidos, mas aqueles que fizerem sentido para o projeto e 
para a equipe formada na etapa de define. A medida em que as ações 
começarem a estourar seus prazos é importante a participação dos gestores 
dos envolvidos. Lembre-se de manter todos os prazos acordados para cada 
ação e sinalizar com cores diferentes as ações atrasadas. 

Exemplos: 



COMUNICAÇÃO 

(MUDANÇA) 
Comunique toda e qualquer alteração e faça com que as pessoas 
executadoras das atividades sejam parte do projeto, ainda que não 
componham o time de implementação. Quando as idéias vêm de quem 
executa a atividade, a probabilidade de adesão a  mudança é muito 
maior. Lembre-se: nunca ordene nada a ninguém e conte sempre com a 
ajuda do gestor imediato de cada colaborador para a delegação da 
função e /ou contato direto. 
 
 A comunicação deve deixar claro as razões das alterações e as principais 
mudanças ocorridas. 
 
Uma boa comunicação auxilia na redução às resistências. 

PDCA 

As ações devem ser executadas a partir de um PDCA (Plan, 
Do, Check and Act), em que cada ação deve ser planejada 
antes de sua execução, e então executada quando 
devidamente informados os envolvidos e principais 
impactados. É importante verificar e controlar os resultados 
de cada uma das ações através de instruções de trabalho e 
treinamento no novo método e em seguida mensurar os 
ganhos antes de se iniciar a próxima atividade do plano de 
ação. 

Determinar a 

abordagem 

Considerar 

a audiência 
Definir o 

objetivo 

Desenvolver a 

mensagem 

Preparar 

uma comunicação 

de impacto 
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CARTAS DE CONTROLE 

As cartas de controle, como o próprio nome diz, são acompanhamentos 
gráficos. O seu objetivo é acompanhar o desempenho do processo durante 
um determinado período e envolvê-lo entre limites de especificações (LIE e 
LSE) ou níveis de serviço aceitáveis (SLA). Caso seja identificado algum 
desvio, devem ser tomadas as ações de correção, antes que este se 
transforme em uma falha mais grave. 

PADRONIZAÇÃO 

Mesmo tendo padronizado e treinado alguns colaboradores 
sobre o novo método de execução, se faz necessária a 
construção de IT (Intruções de Trabalho ) ou POP 
(Procedimentos Operacionais Padrão), que são a mesma 
coisa mas mudam seus nomes de empresa para empresa. O 
objetivo aqui é garantir que todos façam as atividades da 
mesma forma. 
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X-R 

C 

P NP 

I-AM 

U 

X-S 
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CÁLCULO DO SAVING 

Verificar quais foram os ganhos com o projeto anualizado, ou seja, o 
saving gerado mensal deve ser anualizado para maior 
representatividade. Esta prática é comum em projetos, visto que o 
processo melhorado se mantém. 

NÍVEL SIGMA OU 

DPMO FUTURO 
Esta etapa é a de verificação do projeto. Qual era a situação 
antes (As is), medida na etapa Measure e qual a situação 
pós projeto (To be). 

APRESENTAÇÃO FINAL 

Utilizando técnicas de apresentações efetivas, construir a apresentação 
final do projeto, a qual deverá conter a metodologia, as etapas realizadas 
e o saving gerado. Como este conteúdo será mostrado ao corpo 
executivo e, possivelmente ao conselho da organização, é importante 
que a apresentação seja objetiva e que, caso seja abordado algum 
detalhe, tenha em mão os slides ocultos com o detalhamento de cada 
etapa. 

Exatidão 

Precisão 

Média do processo 

Valor Ideal ou especif. 
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FILOSOFIA 

BREVE 

HISTÓRICO 
O STP – Sistema Toyota de Produção - também conhecido por 
Toyotismo, foi desenvolvido a partir de iniciativas criadas dentro da 
própria empresa por alguns membros, com a finalidade de resolver 
problemas de seu cotidiano, criando a sua própria metodologia de 
solução de problemas. Dentre os principais nomes, podemos 
ressaltar Taiichi Ohno (1912 a 1990) Shingeo Shingo (1909 a 1990) Eiji 
Toyoda (1913 a 2013) e William Edwards Deming, este último  foi de 
extrema importância na formação do STP. Deming foi estatístico e 
professor universitário norte-americano, o que muito contribuiu na 
melhoria de processos no pós 2ªguerra. Devido aos seus resultados 
alcançados, foi convidado para auxiliar a Toyota na construção de seu 
modelo de qualidade, juntamente a seus principais executivos, sendo 
os mais importantes aqueles mencionados anteriormente. Pode-se 
dizer que Deming foi o pai da qualidade nos moldes que conhecemos 
hoje e Taiichi Ohno, o pai do STP, posteriormente chamado de Lean 
Manufacturing (manufatura enxuta) e pouco tempo depois aplicado a 
diversos modelos de negócio e segmentos de atuação se mostrando 
eficaz e eficiente e se tornando conhecido simplesmente por Lean. 
 

A filosofia Lean procura especificar valor a partir da ótica do cliente,   
realizar essas atividades sem interrupção, alinhar na melhor sequência as atividades 
que criam valor, sempre que alguém as solicita, de forma cada vez mais eficaz e 
eficiente. Seu propósito é ser enxuto em todos os aspectos, o que garante maior 
competitividade, qualidade assegurada e impactos minimizados em momentos de 
baixa demanda, através de sua flexibilização. 

Consumidor 
Fornecedor 

C
o

m
 

le
a

n
 

S
e

m
 

le
a

n
 

Consumidor Fornecedor 
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PRINCÍPIOS 

Os 14 princípios da gestão Lean: 
 • 1 - Gestão baseada em uma filosofia de 
longo prazo; 

 

• 2 - Criar fluxos de processos contínuos para  
evidenciar os problemas; 

 

• 3- Usar sistemas de processos “pull” para 
evitar a sobre produção;  

 

• 4 - Nivelar a carga de trabalho (Heijunka);  
 

• 5 - Criar a cultura de “parar” para resolver 
problemas e  assegurar a qualidade (Jidoka);  

 

• 6 - A padronização é a base fundamental da melhoria  
contínua e envolvimento;  

 

• 7 - Controles visuais para evidenciar os problemas;  
 

• 8 - Use unicamente tecnologia confiável e corretamente   
testada para servir às pessoas e aos processos;  

 

• 9 - Desenvolva seus líderes para que entendam o trabalho, 
vivam a filosofia e treinem os outros;  

 

• 10 - Desenvolva pessoas e equipes excepcionais e que sigam a  
filosofia de sua empresa;  

 

• 11 - Respeite a sua rede de parceiros e fornecedores os 
desafiando e os ajudando a melhorar; 

 

• 12 - Vá ver para compreender a fundo a situação (Genchi 
Genbutsu)  

 

• 13 - Tome decisões por consenso, tendo em conta todas as opções 
(Nemawashi) para implementar rapidamente; 

 

• 14 - Converter em uma organização que aprende por meio da 
reflexão (Hansei) e a melhoria continua (Kaizen) 
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5S 

Conhecido mundialmente como 5S, ou House Keeping nos países de língua inglesa, 
seu objetivo é garantir um ambiente produtivo, limpo e organizado para se 
trabalhar ou realizar qualquer atividade. É formado por 5 Sensos diferentes 
originalmente iniciados pela letra S( Seiri, - Senso de utilização, Seiton – Senso de 
organização, Seiso – Senso de Limpeza, Seiketsu – Senso de Padronização e  
Shitsuke – Senso de autodisciplina). 

A BASE DE 

TUDO 
Dentre diversas ferramentas que suportam os princípios  e 
a filosofia Lean, estão algumas que servem como base para 
suportar as demais, pois a falta destas podem levar todos 
os avanços e qualquer boa intenção ao fracasso a longo ou 
até mesmo curto prazo. Abaixo seguem as principais e mais 
conhecidas ferramentas que garantem a sustentação de 
qualquer iniciativa lean. 

TRABALHO PADRONIZADO 

O trabalho padronizado, também aplicado ao método DMAIC na etapa Control e a cada melhoria 
executada, consiste na observação da melhor prática de uma atividade, sua descrição em 
instrução de trabalho ou POP(Procedimento operacional padrão) e na capacitação de todos os 
envolvidos quanto ao novo método padronizado de execução da atividade. A padronização 
garante previsibilidade dos resultados e a satisfação de seus clientes finais e internos, por 
receberem o resultado de um produto e/ou serviço conforme esperado. 

Foco no cliente 
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HEIJUNKA 

O Heijunka clássico, consiste no nivelamento da produção onde, considerando 
mais de um tipo de produto fabricado, o nivelamento ocorre com a fabricação 
alternada de produtos conforme sua contribuição à demanda total. Por exemplo: 
A cada 1000 produtos 600 são do tipo A 250 do tipo B e 150 do tipo C. Ao invés de 
fabricar 600 do tipo A de forma sequenciada, pelo Heijunka, seriam fabricados 60 
produtos A, seguidos de 25 produtos B e 15 produtos C, até que os 1000 produtos 
fossem fabricados. As vantagens que obtemos são a flexibilização da produção e a 
garantia de termos sempre o produto requerido para entrega. Sua desvantagem é 
a elevada quantidade de setups no processo. Para isso o processo deve garantir 
um SMED eficiente, o qual será abordado a seguir. 

GESTÃO À VISTA 

Consiste em deixar visível, tanto o processo quanto todo 
seu procedimento de execução, sendo mais voltado para 
quadros de indicadores e quadros de gestão da rotina, 
onde uma atividade é mais bem controlada, quando 
aplicada a um quadro onde todos podem visualizar e 
identificar os momentos de tomada de ação corretiva e/ou 
preventiva. O quadro de gestão a vista deve ser: 

Colaborativo Criativo Visual 

A B C D 
A B C D 

A B C D 
A B C D 

Serviço A Serviço B Serviço C Serviço D 
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1ºPILAR 

JUST IN TIME 
As ferramentas abordadas anteriormente servem como 
base para o sucesso das ferramentas apresentadas a partir 
desse momento, sustentadas por cada um de seus pilares. 
O primeiro pilar, conhecido como JIT – Just In Time consiste 
em entregar ao cliente aquilo que este enxerga como valor, 
na quantidade solicitada, somente na hora solicitada, 
evitando a geração de estoques desnecessários. 
Este pilar é suportado por uma série de ferramentas que 
garantem baixos estoque, serviços e produtos fornecidos 
com alta qualidade e uso produtivo dos recursos requeridos 
para cada atividade. 

TAKT TIME 

O takt time consiste em um cálculo, realizado para estimar o tempo entre cada 
produto fabricado, em uma produção seriada ou um serviço prestado, desde 
que este também seja seriado. Este cálculo é constantemente realizado pois 
deve estar atrelado a demanda solicitada pelo cliente.  

PRODUÇÃO PUXADA 

Existem dois tipos de processos, os puxados e os empurrados. Os processos empurrados 
geram espera desnecessária de departamentos ou postos de manufatura, posteriores ao 
processo completo de construção do produto ou serviço prestado. O serviço puxado 
garante o atendimento do cliente no momento em que este solicita. 

Operação A Operação B Operação C Material 
Produto 

Acabado 

Processo B Processo A Almoxarifado 

Cliente 

Produto 

Acabado 
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KANBAN 

O kanban é uma das ferramentas do lean mais conhecidas e 
aplicadas mundo a fora. Sua tradução livre significa cartão e 
sua aplicação é voltada para pequenos estoques 
intermediários, de fácil acesso, que impedem a interrupção 
de um processo. Quando o insumo faltante é substituído pelo 
kanban, este recebe um cartão correspondente a reposição 
do item retirado. Embora esta seja sua mais conhecida 
aplicação, o kanban serve muito bem para atividades 
administrativas e aplicativos de smartphones para gestão 
desse tipo de recurso não faltam. 

SUPERMERCADO 

O conceito de supermercado esta atrelado ao kanban, seu surgimento 
ocorreu a partir do próprio STP, quando parte de seu processo produtivo 
foi adaptado ao modelo de supermercados, como a reposição de itens 
retirados (auxiliados pelos cartões kanban) e a segmentação de insumos 
produtivos e não produtivos em formato kits. 
Seja para a montagem de um equipamento, manufatura de uma peça, 
prestação de um serviço ou atividade administrativa, deixe sempre um 
“pulmão” para uso, em suas quantidades mínimas, que impeça a 
interrupção de um processo. 

TPM 

A manutenção produtiva total (TPM - Total Productive Maintenance) consiste na gestão e 
controle das manutenções preventivas, preditivas e minimização das manutenções corretivas. 
Seu maior objetivo é aumentar a disponibilidade dos equipamentos e a otimização de sua 
performance, buscando realizar mais com menos. Seu elementos mais conhecidos são: SMED, 
OEE, kamishibai e diário de bordo. 



SMED 

Dentro do TPM, temos como depreciadores da disponibilidade 
dos equipamentos os setups realizados para troca de produtos 
e (ou) substituição de insumos. O SMED(Single Minute 
Exchange Die) Consiste em realizar o processo de setup em 1 
digito de minuto, porém quanto mais rápido melhor. Ele pode 
ser realizado através de 4 etapas: 
E – Eliminar atividades que não precisam acontecer 
C – Combinar atividades que podem ser feitas 
simultaneamente 
R – Reduzir atividades que devem acontecer mas que podem 
ser realizadas antes da parada do equipamento 
S – Simplificar 

OEE 

O OEE( Overall Equipment Effectiveness) consiste em um cálculo realizado para 
definição de um índice de comparação de equipamentos, entre si e com eles 
mesmos, no decorrer de suas vidas úteis. O índice contempla:  
 
• Disponibilidade do equipamento – Do tempo total programado, durante quanto 

tempo foi, de fato, utilizado o equipamento; 
• Performance do equipamento – Da produção estimada de fabricação, quanto, 

de fato foi fabricado; 
• Qualidade do produto – Qual a quantidade de peças boas dentro da produção 

total. 
 
Da multiplicação destes 3 coeficientes resulta o OEE. 

KAMISHIBAI E DIÁRIO DE 

BORDO 
O kamishibai é uma matriz composta pelos dias de uma semana ou mais comumente composta pelos 
dias do mês, na qual constam uma série de perguntas com respostas de sim ou não. Estas perguntas 
devem ser respondidas a cada dia, ou a cada turno de trabalho, com os problemas evidenciados. Este 
preenchimento, diário, pode ser realizado através de pinturas ou simples marcações com “X”, nos 
campos em que ocorreram os desvios. O diário de bordo serve principalmente para detalhar estes 
desvios e, dependendo de sua configuração, até mesmo, definir a ação tomada e quais seus 
responsáveis para solução do problema. 
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2ºPILAR - JIDOKA 

O outro pilar que sustenta a casa Lean é o Jidoka. Este 
princípio consiste na qualidade dos produtos e serviços 
fabricados, dando autonomia ao colaborador de 
interromper um processo, sempre que identificar algo que 
não esteja dentro do padrão aceitável de qualidade. Note a 
importância da padronização em tudo que se pretende 
desenvolver. 

ANDON 

A tradução livre de Andon é luminoso. Este tem como objetivo identificar, 
visualmente, algo que necessite de atenção. Em manufatura são muito 
comuns os painéis com pontos críticos do processo que são acionados 
quando um deles tem algum problema. Em logística, se encaixa muito bem 
quando aplicado ao desempenho de colaboradores na separação de 
produtos ou caminhões que podem encostar em alguma doca. Para 
serviços, pode ser utilizado através de botões comunicadores, presentes 
em restaurantes (“chama-garçom”) e academias por exemplo. 
Oportunidades de aplicação não faltam. 

O TETO DA CASA LEAN 
Como teto da casa Lean temos a satisfação de nossos clientes, que voltarão a comprar nossos 
produtos e serviços, devido a alta qualidade que entregamos, a expectativa quanto ao que o cliente 
enxerga como valor, sendo entregue no momento que este precisa e na quantidade em que 
precisa. Coincidência ou não essa é a maior sensação de um cliente usuário de veículos Toyota e 
demais montadoras japonesas. 

POKA YOKE 

Os poka yokes são dispositivos, equipamentos e funcionalidades que impedem que seu 
usuário consiga exercer outra atividade, se não a atividade padrão esperada. Um 
dispositivo a prova de falhas. Tente montar um pen drive ou uma tomada de 3 pinos de 
ponta cabeça, ou digitar o CPF ou um número de boleto erroneamente, praticamente 
impossível, porém é importante ressaltar que contra má-fé, não há poka yoke que resista. 
Capacite os usuários e deixe sempre clara a importância do uso correto do equipamento 
ou funcionalidade. 



DEFINIÇÃO 

Independentemente da forma de aplicação das ferramentas, se unidas ou 
separadas, se em formato de projeto Six Sigma ou em um simples kaizen de 
uma semana, é notória a riqueza de ferramentas de gestão de projetos e 
otimização de performance presentes nas metodologias. 
 
Identifique quais dos itens demonstrados fazem mais sentido para 
aplicação em seu negócio e tenha certeza de que os resultados virão, talvez 
com um pouco de esforço, mas, em grande parte das vezes, com baixo 
investimento.  

“Custos não existem para serem calculados. Custos existem 
para serem reduzidos.” 

Taiichi Ohno 
Considerado o maior responsável pela criação do Sistema Toyota de Produção. 
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F I N A I S  

Caso tenha dificuldades na assimilação do conteúdo ou tenha a necessidade de um 
auxílio na identificação, diagnóstico, condução de um projeto em busca de 
resultados ou até mesmo na formação de profissionais desta área, sinta-se a vontade 
para entrar em contato. 
 
Será um prazer compartilhar um pouco de nossa experiência com você. 

+55(11) 99994-1121 

Contato@brainsdp.com.br 

Quer se tornar um especialista? Acesse: 
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Entrevista com o 
sponsor 

Validação no Gemba 

O projeto 
esta 

definido? 

Elaboração do escopo 

Definição da equipe 

Estruturação da EAP 

Montagem do 
cronograma 

Capacitação da equipe 

Reunião de Kick off 

Definição da 
governança 

Estimativa de Savings 

Mapeamento dos 
processos 

O projeto foi 
aprovado? 

Revisão do escopo  

Definição operacional 

Plano de coleta 

Capacitação para coleta 

Coleta de dados 

Análise do sistema de 
medição 

Análise de 
concordância 

Os dados são 
contínuos? 

Cálculo do nível sigma 
ou DPMO atual (As is) 

A 

Início 

Fluxograma de projeto 

Sim 

Não 

Sim 

Não 

Sim 

Não 



Fluxograma de projeto 

Realizar benchmarking 
interno ou externo 

Definir os problemas 
macros 

Estruturar os 
problemas 

Priorizar os problemas 

Analisar a causa raiz 

A 

Validar a causa raiz 

Os “x” são 
contínuos? 

Os “y” são 
contínuos? 

Os “y” são 
contínuos? 

Dispersão ou 
regressão 

Regressão 
logística 

Teste de 
hipótese 

Qui-quadrado 

A suspeita é 
verdadeira? 

Brainstorming para 
soluções 

Priorização das ações 

Plano de ação 5W2H 

Comunicar a mudança 
e implementar a 

melhoria 

Padronizar o novo 
processo 

Utilizar cartas de 
controle 

Calcular o nível sigma / 
DPMO futuro (To be) 

Calcular os savings 
gerados 

Apresentação final 

Sim Não 

Sim Não Não Sim 

Sim Não 

Fim 








