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Resumo: O objetivo deste trabalho foi efetuar o levantamento bibliografico sobre a
aplicacdo da ferramenta DMAIC, oriunda do Seis Sigma, em organizacdes publicas
. brasileiras. Trata-se de um estudo descritivo e exploratorio cuja metodologia baseia-se em
Setor Publico. preceitos de pesquisa bibliométrica. Para avaliar a producio nacional, efetuou-se a busca
de trabalhos indexados no Portal de Periodicos da Capes e na base de dados do Google
Scholar, cujo portfélio bibliografico final foi composto por 17 pesquisas, dentre artigos,
monografias, dissertacoes e teses. Os resultados obtidos indicam: aumento gradativo de
publicacées a partir de 2008; escassez de publicacdes de artigos cientificos; predominancia
da aplicacao da ferramenta na area de saude; resultados focados na reducdo de custos,
inconformidades e desperdicios e na proposicao planejamento para tomada de agdes; Jiju
Antony como o autor mais citado, diagrama de causa e efeito como a ferramenta mais
utilizada e realizacao da analise de similitude.

KEYWORDS Abstract: The objective of this work was to carry out a bibliographic survey on the
DMAIC; application of the DMAIC tool, from Six Sigma, in Brazilian public organizations. It is a
Six Sigma; descriptive and exploratory study whose methodology is based on bibliometric research
Public Sector. precepts. To assess national production, a search for works indexed in the Capes Periodical

Portal and in the Google Scholar database was carried out, whose final bibliographic
portfolio consisted of 17 searches, including articles, monographs, dissertations and
theses. The results obtained indicate: a gradual increase in publications from 2008;
scarcity of publications of scientific articles; predominance of the application of the tool
in the health area; results focused on reducing costs, non-conformities and waste and
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proposing planning for taking actions; Jiju Antony as the most cited author, cause and
effect diagram as the most used tool and carrying out similarity analysis.

Resumen: El objetivo de este trabajo fue realizar una encuesta bibliogrdfica sobre la
aplicacion de la herramienta DMAIC, originaria de Six Sigma, en organizaciones publicas
brasilefas. Es un estudio descriptivo y exploratorio cuya metodologia se basa en preceptos
de investigacion bibliométrica. Para evaluar la produccién nacional, se llevé a cabo una
busqueda de obras indexadas en el Portal Periédico de Capes y en la base de datos de
Google Scholar, cuya cartera bibliogrdfica final consistié en 17 busquedas, incluidos
articulos, monografias, disertacionesy tesis. Los resultados obtenidos indican: un aumento
gradual de las publicaciones a partir de 2008; escasez de publicaciones de articulos
cientificos; predominio de la aplicaciéon de la herramienta en el drea de la salud; los
resultados se centraron en reducir costos, no conformidades y desperdicio y proponer
planificacién para tomar acciones; Jiju Antony como el autor mds citado, diagrama de
causa y efecto como la herramienta mds utilizada y realizando andlisis de similitud.
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Introducao

Processos produtivos eficientes sao fundamentais para
a sobrevivéncia de qualquer empresa inserida em um
mercado cada vez mais competitivo. Muitas organizacoes
trabalham com foco na melhoria de seus processos, buscando
atender as necessidades e expectativas de clientes cada vez
mais exigentes. Para Krishnan (2016), as organizacoes tém
mergulhado, de maneira consciente, na busca da
implementacao de iniciativas de qualidade objetivando
melhorar seus produtos e servicos frente as condicoes de
mercado cada vez mais intensas.

Neste contexto de busca pela qualidade de seus
produtos e processos, muitas organizacoes empregam a
ferramenta DMAIC, oriunda do Seis Sigma, e cujas etapas
sao: definir, medir, analisar, melhorar e controlar um
processo existente. Desde sua criacao, em meados da década
de 80, a ferramenta vem sendo utilizada por diversas
empresas. Segundo Antony (2012), na Motorola, entre 1987
e 1993, estima-se que houve uma reducao de cerca de 94%
dos defeitos verificados em dispositivos semicondutores.

No servico publico, as entidades governamentais
também tém sido motivadas pela necessidade de prestar
servicos de exceléncia para seus cidadaos (Van Seaton,
2009). Apesar de o Seis Sigma ser amplamente adotado em
empresas do ramo de manufatura e de servicos, a sua
aplicabilidade na esfera publica ndo tem sido amplamente
explorada, havendo poucas pesquisas acerca da utilidade
desta ferramenta nesta area (Antony, Rodgers & Cudney,
2017; Fletcher, 2018; Lameijer, Zwetsloot, Does, 2018;
Kuvvetli & Firuzan, 2019).

Na literatura, autores como Zhang, Irfan, Khattak, Zhu
e Hassan (2012), Martin, Camargo e Zambelo (2016), Endler,
Bourscheidt, Scarpin, Steiner e Garbuio (2016), Santos,
Santana e Policarpo (2019), bem como Walter e Paladini
(2019) efetuaram pesquisas de cunho bibliografico
relacionadas ao programa Seis Sigma. No setor publico, no
entanto, somente o trabalho desenvolvido por Rodgers e
Antony (2019), efetuou uma revisao da literatura sobre o
emprego do Lean Seis Sigma com enfoque na area publica,
sendo o primeiro a tratar sobre o tema. Desta forma, nao
foram encontrados estudos bibliométricos que tratassem do
emprego do Seis Sigma, tampouco do DMAIC, no contexto
publico brasileiro.

Nesse sentido, o cenario exposto conduz ao
equacionamento da seguinte questdo problema: a partir do
levantamento bibliométrico, em bases de dados especificas,
¢ possivel tracar um perfil da producao académica nacional
a respeito da aplicacado da metodologia DMAIC em
organizacdes pUblicas?

Desta feita, a fim de responder a indagacao suscitada,
a presente pesquisa, tracou o seguinte objetivo: efetuar o
levantamento bibliografico das aplicacbes da ferramenta
DMAIC no servico publico brasileiro. Para tanto, a busca de
trabalhos aderentes ao objetivo proposto foi efetuada na
base de dados do Google Scholar e no Portal de Periddicos
da Capes. O perfil da producao académica faz referéncia ao
levantamento das seguintes informacdes: apresentacao do
portfélio bibliografico; evolucao das publicacdes ao longo do

tempo; areas de aplicacdo e esfera governamental;
resultados alcancados; autores mais citados; metodologia
empregada; ferramentas e técnicas utilizadas; analise de
similitude dos resumos.

0 artigo esta estruturado em seis partes: (a) introducao
sobre o tema; (b) elementos tedricos empregados; (c)
elementos metodologicos adotados; (d) apresentacao e
discussao dos resultados; (e) consideracoes finais e (f)
referéncias bibliograficas utilizadas.

Elementos teodricos da pesquisa
Seis Sigma

0 Seis Sigma surgiu na empresa Motorola, em meados
da década de 80, a fim de tornar a empresa mais competitiva
frente ao mercado (Joghee, 2019; Snee, 2004). Desde entao,
diversas organizacoes utilizaram com sucesso a ferramenta:
General Electric, Honeywell, Motorola, American Express,
Ford, Johnson e Johnson, Caterpillar, Cummins e Bank of
America (Snee, 2004; Antony, Snee & Hoerl, 2017).

Trata-se de uma abordagem voltada para melhoria da
qualidade de processos, por meio da reducao de suas
variabilidades, através da utilizacdo de ferramentas
estatisticas, com enfoque nos problemas criticos, de modo a
melhorar sua qualidade para atender as necessidades de seus
clientes (Walter & Paladini, 2019; Antony & Sony, 2019).

Para Pyzdek e Keller (2011) o Seis Sigma tem a
finalidade de aumentar o desempenho dos negdcios quase
totalmente sem erros. Além do mais, é orientado para os
requisitos do cliente, focando na prevencao de defeito,
reducdao de custos e diminuicdo do tempo de ciclo,
identificando e eliminando custos que nao agreguem valor.
De acordo com Turner e Thayer (2001) toda a iniciativa da
qualidade precisa constantemente ser reinventada
regularmente para manter o nivel do entusiasmo elevado.

Basicamente, um projeto Seis Sigma focaliza a
prevencao de defeitos, buscando uma maneira mais rapida e
econdmica de producdo, reduzindo ao maximo os
desperdicios e a variacdo do processo em uma taxa de
99,996%. lIsso significa dizer que para cada um milhdao de
pecas produzidas, admitem-se apenas 3,4 pecas defeituosas.
(Werkema, 2012)

DMAIC

A metodologia DMAIC é uma ferramenta para melhoria
de processos e resolucao de problemas utilizada pelo Seis
Sigma (Jirasukprasert, Garza-Reyes, Kumar, & Lim, 2014). O
nome advém das iniciais correspondentes a cada etapa:
define - definir; measure - medir; analyse - analisar; improve
- melhorar; control - controlar. Para Harry e Schroeder
(2000), no Seis Sigma, os projetos de melhoria de processos
ou produtos existentes sao realizados seguindo a
metodologia DMAIC. A Tabela 1 descreve as atividades de
cada etapa.

Tabela 1
Etapas do DMAIC

REUNIR: Revista de Administracao, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade
11(2), 2021, ISBN: 2237-3667
3



Mapeamento da Metodologia DMAIC em Organizacdes Publicas: Um Estudo Bibliométrico do Cenario Brasileiro

Silva & Santiago (2021)

Etapas Atividade
Define Identificacao do problema ou processo que requer
(Definicio) solucao, havendo a necessidade de estar vinculado
’ as prioridades da organizacao.
Measure Medicao e coleta de informacgoes basicas acerca do
(Medico) processo que necessita de melhoria, buscando o
; entendimento do processo.
Analize Auxilia o entendimento dos fatores que afetam o
(Andlise) processo, entendendo as relacoes de causa e
efeito dos problemas encontrados.
Improve Melhoria da compreensao do que pretende ser
(MZlhoria) melhorado, determinando-se a forma de
intervencao no problema.
Control Controle dos fatores que influenciam o problema,
(Controlar) confirmando se a melhoria foi realmente bem-

sucedida, realizando seu monitoramento.
Fonte: Shankar (2009)

De modo similar, para Cox e Schleier (2013), suas cinco
etapas sao realizadas seguinte forma: (a) definir - refere-se
ao estabelecimento do problema; (b) medir - esta
relacionado a afericao do desempenho atual em comparacao
aquele desejado, como também as causas dos problemas; (c)
analisar - € atinente a identificacdo do problema basico; (d)
melhorar - diz respeito ao aperfeicoamento do processo
através da identificacdo e implementacdo da solucdo do
problema e (e) controlar - faz referéncia ao controle do novo
processo por meio da sua aplicacao, monitoramento e
retificacao.

O ciclo DMAIC tem o foco voltado para reducao da
variabilidade de processos, economizando recursos e
alcancando os objetivos a que se propde (Andersson,
Hilletofth, Manfredsson & Hilmola, 2014). Além disso, o
DMAIC tem sua origem a partir do ciclo PDCA de Deming:
planejar, fazer, checar e agir (Andersson et al., 2014). O
DMAIC emprega diferentes ferramentas e técnicas em cada
etapa de seus processos, (Khandekar & Sulakhe, 2014). O
emprego de tais ferramentas permite que os gestores
otimizem o processo de tomada de decisdes com base em
fatos, identificando a causa destes problemas (Gupta & Sri,
2012).

Werkema (2012), Antony, Krishan, Cullen e Kumar
(2012) e Gijo, Antony, Kumar, Mcadam e Hernandez (2014),
apresentam alguns exemplos de ferramentas e técnicas
passiveis de utilizacdo: FMEA (analise de modos e falhas e
efeitos), treinamento, folha de verificacdo, observacao,
Project Charter, reunioes, ferramentas de causa e efeito,
diagramas, workshop, VOC (voice of costumer), controle
estatistico do processo, folha de verificacdo, VSM
(mapeamento do fluxo do valor), Grafico de Pareto,
histograma, brainstorming, 5W2H, graficos de controle,
normatizacao, kaizen, procedimento operacional padrao,
conceitos estatisticos, fluxograma, benchmarking, SIPOC e
CTQ (critical to quality).

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2007), o método
DMAIC deve ser adaptado de acordo com as necessidades da
organizacdo, desde que continue sendo compreensivel a
todos e nao levando a conclusoes erradas. Suas ferramentas
mais basicas devem ser usadas com maior frequéncia,
devendo sua escolha depender do objetivo que se pretende
alcancar. Geralmente ha mais de uma ferramenta que pode

ser util, e caso uma ferramenta nao forneca as respostas
procuradas, pode ser substituida por outra ou ndo deve ser
utilizada.

Administracdo Publica

O Estado € a instituicao soberana garantidora da ordem
juridica e organizacao da sociedade. E o instrumento pelo
qual a sociedade politicamente organizada se utiliza para
alcancar seus objetivos no plano politico, de modo que é
através dele que as sociedades nacionais regulam e
coordenam sua acdo social e econdémica (Bresser-Pereira,
2010).

Saude, educacdo, justica, previdéncia, seguranca,
entre outros sdo servicos que devem ser garantidos a seus
cidadaos através do Estado, de modo que seu funcionamento
é fundamental para populacdo. Desta forma, pela sua
importancia para qualidade de vida dos seus cidadaos e pela
vultosa quantidade de recursos por ele gerida, a sua boa
gestao tem fator decisivo para sociedade (Oliveira, 2015).

Desta forma, e de acordo com Nascimento (2017), a
gestdo do setor publico deve fazer parte de um amplo
projeto de desenvolvimento, proporcionando a melhoria das
organizacdes e métodos, das informacdes gerenciais,
capacitacao de seus recursos humanos, ganhando sentido
estratégico, dando énfase a eficiéncia e a uma gestao
baseada na percepcao na complexidade do ambiente e dos
problemas que serao enfrentados.

A Administracao Publica pode ser classificada em direta
e em indireta. De acordo com o Decreto Lei n° 200 (1967), a
Administracao direta “se constitui dos servicos integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios”. Por sua vez, a Administracdo indireta
“compreende as seguintes categorias de entidades, dotadas
de personalidade juridica propria: a) Autarquias; b)
Empresas Publicas; c) Sociedades de Economia Mista e d)
fundagodes publicas” (Decreto Lei n° 200, 1967).

Conforme dispde a Constituicdo Federal do Brasil
(1988), a Administracdao PUblica direta e indireta, em
quaisquer esferas ou poderes, ira obedecer aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. Portanto, de acordo com Pascarelli Filho (2011),
o Estado, por meio da Administracao Publica, deve atender
as demandas da sociedade com servicos de qualidade e
transparéncia em todos os seus niveis, atuando com
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Elementos metodolégicos da pesquisa

A abordagem metodologica utilizada nesta pesquisa
pode ser classificada como exploratoria. De acordo com Gil
(2008), é uma pesquisa exploratoria porque proporciona
maior familiaridade com o problema. E, além disso, tem o
objetivo de conhecer melhor um determinado tema (Silva e
Menezes, 2005). No mais, trata-se de um levantamento
bibliométrico cujo objetivo é verificar da aplicabilidade da
metodologia DMAIC em organizacdes pUblicas brasileiras.

De acordo com Pilkington e Meredith (2009), a
bibliometria é a técnica de investigacdo cuja finalidade é a

REUNIR: Revista de Administracao, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade
11(2), 2021, ISBN: 2237-3667
4



Mapeamento da Metodologia DMAIC em Organizagdes Piblicas: Um Estudo Bibliométrico do Cenario Brasileiro

Silva & Santiago (2021)

analise do tamanho, crescimento e distribuicao da
bibliografia em uma determinada area do conhecimento. As
etapas desenvolvidas para consecucao deste trabalho foram

Figura 1
Resumo das etapas metodologicas

Fase 01 — Critérios da pesquisa

___Fase 02 — Levantamento e selecao

Utilizagdo do DMAIC no setor
publico brasileiro

Delimitacio do tema Ve
‘ ‘ : Base de dados

bases de dados

r Busca de materiais nas

Constructos de busca
‘ Palavras-chave utilizadas constam

|

no Quadro 01
) Leitura preliminar
Verificacido do

por meio da leitura do
titulo e resumo

aplicagdo do DMAIC; setor privado

alinhamento com o tema

setor filantropico: concessiondrias

Critério de exclusio
Trabalhos indisponiveis:
incompletos; repetidos; sem
de servico: instituicdes estrangeiras

l

!

Idioma

Leitura completa

Lingua Portuguesa

leitura completa do
trabalho

Verificar o alinhamento
com o tema por meio da

Portal Capes e Google Scholar

adaptadas a partir do método proposto por Gohr, Santos,
Goncalves e Pinto (2013), o qual é decomposto em trés fases,
conforme verificado na Figura 1.

Fase 03 — Apresentacao dos resultados

Resultados da Informacdes apresentadas a partir de dados
busca: extraidos dos trabalhos, indicando:

4'{ Apresentacio dos trabalhos
8.261 trabalhos ‘

—[ Apresentacdo do portfolio final ]

Excluidos: 8.208 Quantitativo por tipo e evolugéo das J

publicacdes ao longo do tempo
Restante: 53

—[ Areas e ambito de atuagdo ]

4{ Resultados alcangados ]
Excluidos: 36 —*
4' Autores citados
Portfolio final: 17 ]
| 4{ Metodologia empregada ]

Formato do trabalho
Artigo, monografia, dissertagdo e
tese

!

Delimitacio de periodo ‘

Néo houve delimita¢do de periodo
de publicagido
[

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Gohr et al. (2013).

[ Base de dados

Cumpre informar que o desenvolvimento desta pesquisa
ocorreu entre os meses de marco e junho de 2020. Ademais,
os topicos subsequentes detalham os procedimentos
metodologicos realizados para consecugao do levantamento
bibliométrico proposto no presente trabalho a partir do
objetivo definido.

Primeira etapa: critérios de definicao

A primeira etapa consistiu nos critérios definidores da
pesquisa: 01 - tema; 02 - palavras-chave de pesquisa; 03 -
critérios de exclusao de trabalhos; 04 - idioma de escrita dos
trabalhos; 05 - selecao da base de dados; 06 - formato dos
trabalhos e 07 - delimitacao do periodo. O tema esta limitado
a aplicacdo da ferramenta DMAIC em organizacdes publicas
brasileiras, tendo em vista que nao foram encontradas
pesquisas bibliométricas sobre o assunto.

Em relacdo as palavras-chave utilizadas na coleta,
optou-se pela utilizacao dos seguintes constructos: “DMAIC”,
“seis sigma”, “servico pUblico”, “area publica”, “ambito
publico”, “administracao publica”, “poder publico”, “6rgao
publico” e “governo”. Além disso, levou-se em consideracao
as peculiaridades do setor puUblico brasileiro, em
conformidade com a Constituicdio Federal de 1988:
“administracao direta”, “indireta”, “autarquia”, “empresa
publica”, “sociedade de economia mista”, “fundacao
publica”, “executivo”, “legislativo” e “judiciario”.

4[ Ferramentas e técnicas utilizadas ]

4[ Analise de similitude ]

No que tange aos critérios de exclusdao, foram
desconsideradas pesquisas: sem aplicacao direta da
ferramenta; oriundas do setor privado; com conteldo
incompleto ou indisponivel; realizados em organizacoes
filantropicas, estrangeiras e em concessionarias de servico
publico, esta ultima em virtude da existéncia de
contrapartida financeira direta paga pelo cidadao. Em
relacado ao idioma dos trabalhos, foram considerados
somente as pesquisas escritas em lingua portuguesa,
descartando-se os trabalhos desenvolvidos em outros
idiomas.

Inicialmente, optou-se pela escolha do Portal de
Periodicos da Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) para selecao dos trabalhos. De
acordo com Carnevalli e Miguel (2007), o Portal de Periédicos
da Capes apresenta grande abrangéncia, possuindo
facilidade de acesso para maior parte dos pesquisadores.
Além disso, fornece acesso a diversos outros bancos de dados
cientificos, dentre os quais: Scopus, Directory of Open
Access Journals (DOAJ), Scielo, OneFile (GALE) e o Science
Citation Index Expanded (Web of Science).

No entanto, constatou-se a existéncia de inexpressiva
quantidade de trabalhos, aderentes ao tema, indexados na
plataforma (um Unico trabalho). Por isso, decidiu-se efetuar
a busca, nao somente de artigos, como também de
monografias, dissertacoes e teses, na base de dados do
Google Scholar. Para Lopes, Costa, Fernandez-Llimos,
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Amante e Lopes (2012) trata-se de uma base de dados
gratuita com indexacao livre, multidisciplinar, que
comtempla livros, artigos, ensaios, resumos, entre outros.

Por fim, em relacdao ao tempo de publicacdo dos
trabalhos, decidiu-se pela ndo delimitacdo de periodo
especifico, sendo considerados todos os trabalhos aderentes
ao tema, independentemente do ano de publicacao.

Segunda etapa: levantamento e selecdo

A segunda fase da pesquisa caracterizou-se pelo
levantamento e selecao dos trabalhos, de acordo com os
critérios definidos na primeira etapa. Assim, os seguintes
processos foram executados: 1 - busca de trabalhos nas bases
de dados a partir das palavras-chave; 2 - leitura preliminar
das pesquisas, com a exclusao de trabalhos nao aderentes; 3
- leitura completa dos trabalhos, desconsiderando-se
trabalhos cujos critérios nao foram atendidos.

O levantamento inicial resultante da aplicacao dos
caracteres de busca nos bancos de dados realizou-se,
utilizando-se uma palavra-chave, entre aspas, somada ao
operador booleano “and” com a adicao de outra palavra-
chave entre aspas. A titulo de exemplo, o cruzamento dos
constructos “seis sigma” and “area publica”, retornou 107
trabalhos no Portal de Periddicos da Capes. Quando somados,
o total de pesquisas verificadas ao final desta primeira busca
foi de 8.261.

No procedimento seguinte efetuou-se a leitura
preliminar dos titulos e resumos dos materiais,
desconsiderando-se trabalhos repetidos, incompletos ou
indisponiveis, descartando-se ao final 8.208 trabalhos, em
sua maioria repetidos. Desta forma, seguiram para etapa
seguinte somente 53 trabalhos.

Consequentemente, realizou-se a leitura completa dos
trabalhos restantes, eliminando-se: 15 em que nao houve
utilizacao direta do DMAIC; 11 realizadas no setor privado;
03 executados em instituicdes estrangeiras; 05 oriundas de
organizacdes  filantropicas; 02  desenvolvidas em
concessionarias de servico publico.

Desta forma, dos 53 trabalhos, 36 foram eliminados,
restando 17 pesquisas que compuseram o portfolio
bibliométrico final. Todo material que compde o portfolio foi
relido para coleta das informacdes apresentadas na etapa
seguinte.

Terceira etapa: apresentacao dos resultados

Nesta fase, a partir das informacoes disponibilizadas

pelos autores, ocorreu a apresentacao dos seguintes pontos:
1 - apresentacao do portfdlio bibliografico; 2 - evolucao das
publicagcdes ao longo do tempo; 3 - areas de aplicacao e
esfera governamental; 4 - resultados alcancados; 5 - autores
citados; 6 - metodologia empregada; 7 - ferramentas e
técnicas utilizadas; 8 - analise de similitude dos resumos.

Em relacdo a metodologia empregada (item 6), levou-
se em consideracao somente os procedimentos utilizados.
Para Gil (2008), os procedimentos podem ser classificados
em bibliografico, documental, experimental, levantamento,
estudo de campo, estudo de caso e pesquisa-acao.

No que tange a analise de similitude dos resumos (item
8), utilizou-se o software IRAMUTEQ (Interface de R pour [és
Analyses  Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires). Para Moimaz, Amaral, Miotto, Costa e
Garbin (2016), este programa, que é ancorado no software
R, permite processamento e analises estatisticas textuais. A
analise de similitude, também chamada de “analise de
semelhanca”, é apoiada pela teoria dos grafos e consiste na
identificacdo das coocorréncias entre as palavras,
permitindo a indicacao de conexidade entre as palavras e seu
resultado (Marchand e Ratinaud, 2012).

Para transcricdo, tratamento, analise e apresentacao
das informacdes, foram utilizados, além do IRAMUTEQ, os
softwares Word, Excel e Power Point. Por fim, tendo em vista
que o DMAIC é oriundo do programa Seis Sigma e
considerando a indisponibilidade de estudos bibliométricos
com enfoque especifico no DMAIC, eventualmente, os
resultados do trabalho sao comparados a estudos
bibliométricos, nacionais e internacionais, relacionados ao
Seis Sigma.

Apresentacao e discussao dos resultados

Portfélio bibliométrico

Preliminarmente, o portfélio de bibliografico é
apresentada na Tabela 2, na qual se observam autores,
titulo, ano de publicacao, quantidade de citacdes feitas aos
trabalhos e a tipologia do trabalho (artigo, monografia,
dissertacao e tese). Do total de trabalhos encontrados,
quatro estdo em formato de artigo cientifico, sete em
formato de dissertacao, cinco sao monografias e uma
pesquisa em formato de tese, totalizando as dezessete
pesquisas.
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Tabela 2
Apresentacdo do portfolio final
o
’ =) S 9
Autor Titulo do trabalho c s 2
< 2 F
O
Fernandes, R. M.; Reis, Utilizacdo da metodologia DMAIC em um hospital da rede publica federal com foco em
. . e 2017 02
A. C.; Senna, P. melhoria da previsao de demanda por consultas
Pavio, D. N. et al. Eﬁc1er}c1a no processo operacional reducao dos lancamentos incorretos e garantia de 2018 o
compliance na prestacao de contas on
Carvalho, M. M. et al. Implementacao do Seis Sigma no setor de saude publica: uma abordagem de pesquisa-agao. 2008 01 <
Barbosa, T. N.; Leite, A. Desenvolvimento de uma metodologia para implementacdo de um programa de gestao 2011 03
A. F.; Reis, M. R. O. energética em uma universidade pUblica: uma aplicacdo do método DMAIC
Taleires, L. B. Pro’po'sta de um roteiro de implantacao do Lean Seis Sigma em uma empresa de servicos 2016
logisticos com SGI.
Santos, H. F. Proposicao de um framework para aplicacao de Lean Seis Sigma na justica federal do brasil 2019
Ferreira, D. C. Otimizacao em processos hospitalares: metodologia Lean Six Sigma 2018 o
T . s < . e x <
Gomes, R. G. B. Apllcapllldade do programa Lean Seis Sigma na reducao do lead time de licitacoes de obras 2013 o
e servicos de engenharia b
(]
. ~ . . . .. . .. . %
Cruz, L. A. A. S. Apllcaggo da mentalidade enxuta (lean th’mk_mg) na at1v1da,de. de rec.ebl_mento fisico-fiscal 2015 01 2
de suprimentos: o caso de uma empresa publica do setor elétrico brasileiro
Diagndstico e analise de oportunidade de melhoria em um restaurante universitario por meio
Baba, V. A. da filosofia Seis Sigma 2008 04
Oliveira, M. A. F. Implantacdo de uma gestdo da seguranca da informagao através da abordagem Seis Sigma 2009
Silva. E. P. S Aplicando a metodologia Lean Seis Sigma para reducgao dos custos com energia elétrica do 2019
T lado leste da UFERSA campus Mossoro
Chaves, E. S. et al. E(;ﬂ:f::w do tempo de atendimento ao doador no processo de doacao de sangue da fundacao 2018 }
Projeto e andlise da qualificacdo de componentes de combustiveis nucleares: um estudo ‘E
Soares, R. S. aplicado de gerenciamento de projetos com enfoque em qualidade através da metodologia 2015 o
6 Sigma S
i i i =
Donin, M. Propo§ta de melhorla baseada na metodologia DMAIC em uma unidade de pronto 2018
atendimento de saude
Minirvino, M. C.; Propostas de melhorias no almoxarifado central de uma prefeitura do estado do parana com 2018
Kurumoto, J. S. base na metodologia DMAIC
. Proposta de melhoria do processo tradicional de inteligéncia e do subprocesso de coleta de g
Bessi, N. C. X , ; < Y . 2019 o
documentos de patente: estudo de caso no nucleo de informacao tecnolégica em materiais —

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2020).

Outrossim, constatou-se a disponibilidade do trabalho
intitulado “Proposta de melhoria baseada na metodologia
DMAIC em uma unidade de pronto atendimento de salde” em
dois formatos: monografia (Donin, 2018) e artigo cientifico
(Chiroli, Luiz, Donin & Tybuszeusky, 2020). No entanto,
optou-se pela escolha da monografia uma vez que o artigo
nao dispunha de informacodes suficientes para determinar se
a organizacao na qual se realizou a pesquisa possuia carater
publico.

Ademais, no que tange ao numero de citacdes
recebidas, de acordo com o Google Scholar, observou-se que
doze trabalhos nao apresentavam nenhuma citacao,
enguanto os demais, um nimero relativamente baixo, ja que
o trabalho com o maior destaque (Baba, 2008) foi citado
apenas quatro vezes em outras pesquisas, apesar de ser um
dos pioneiros.

Quantidade de publicacdes por tipologia e evolucao
ao longo do tempo

Em seguimento, verificou-se a evolucao de publicacdes
no decorrer do tempo, como também, o quantitativo de
trabalhos de acordo com sua publicacao em periddicos, anais
de eventos e em universidades. Na evolucao das publicacoes
ao longo do tempo (Figura 2), observa-se uma tendéncia de
crescimento do numero de publicacdes, cujo apice acontece
em 2018, com a apresentacao de cinco trabalhos, seguida
por um decréscimo em 2019, com a consecucdo de trés
pesquisas.

Figura 2
Evolucado das publicagdes do portfolio final
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa
(2020).

A esse respeito, depreende-se que é recente o interesse
da comunidade académica quanto a aplicacdo da
metodologia DMAIC no setor publico, dado que é somente a
partir de 2008 que surgem os primeiros trabalhos. Inclusive,
a Unica pesquisa de revisao bibliométrica encontrada na
literatura sobre o emprego do Seis Sigma no setor publico foi
o estudo desenvolvido por Rodgers e Antony (2019), no qual
se constatou que os primeiros trabalhos relacionados ao
tema foram publicados somente a partir de 2000. Além disso,
Endler et al. (2016) informam que o trabalho de Furterer e
Elshennawy (2005) foi um dos primeiros a tratar da aplicacao
de ferramentas e principios Lean Six Sigma para melhoria de
processos em entidades publicas.

Por conseguinte, identificou-se a quantidade de
trabalhos publicados em periodicos, em anais de eventos e
em universidades. Os trabalhos publicados em anais de
eventos e revistas sao apresentados em formato de artigo,
que juntos somam quatro pesquisas. Dentre estes, daqueles
publicados em periodicos, um foi publicado na Revista
Brasileira de Gestao e Inovacao e outro na Revista Einstein
(Sao Paulo). Ja em relacao aos trabalhos disponiveis em anais
eventos, os dois Unicos foram apresentados no Encontro
Nacional de Engenharia da Producao - ENEGEP. Desta forma,
denota-se a escassez de publicacdes de artigos cientificos,
principalmente os disponiveis em periédicos, sobretudo
porque se pressupoe a exigéncia de critérios mais rigorosos
para sua aceitacao.

Por sua vez, em relacao as monografias, as seguintes
instituicées publicaram um Unico trabalho: Universidade
Federal Rural do Semi-Arido - UFERSA, Faculdade IDAAM,
Fundacao Getllio Vargas - FGV, Universidade Tecnologica
Federal do Paranda - UTFPR e Universidade Estadual de
Maringd - UEM. Quanto as dissertacdes, o destaque é da
Universidade Federal do Rio Grande do Norte - UFRN pela
publicacao de dois trabalhos, ja a Universidade Federal do
Ceara, a Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG, a
Universidade Federal Fluminense - UFF, a Universidade de
Sao Paulo - USP e a Universidade Federal de Santa Maria -
UFSM publicaram uma pesquisa cada. Por fim, a Unica tese
do portfolio foi desenvolvida na Universidade Federal de Sao

Carlos - UFSCAR.
Areas e esfera governamental

Objetivou-se averiguar as areas de atuacao das
pesquisas, cujo critério foi o ramo da organizacao na qual a
pesquisa foi desenvolvida. Também, buscou-se identificar
seu ambito governamental: municipal, estadual ou federal.
A Figura 3 apresenta o quantitativo de publicacoes de acordo
com a area e ambito de atuacdo. No que tange a esfera de
governo, nota-se a prevaléncia de trabalhos aplicados em
nivel federal, com onze trabalhos desenvolvidos, enquanto
os do ambito estadual e municipal dispdem de apenas trés
pesquisas cada.

Figura 3
Quantidade de publicacoes (area e esfera)
8
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2 Estadual
1 Federal
0
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa
(2020).

Em relacédo as areas de atuacao, sete trabalhos foram
aplicados na area de salde, trés na area educacional e dois
na area energética. Na area petrolifera, gestao municipal,
juridica e de seguridade social houve a aplicacdo uma Unica
vez. A notoriedade recai sobre salde e educacdo, que
somadas totalizam onze, dos dezessete trabalhos do
portfolio bibliométrico. Enquanto sete trabalhos sao
abarcados no setor de salde, quatro pesquisas abrangem o
ambito educacional. Neste contexto, infere-se que a
utilizacdo do DMAIC nas areas de salde e educacdao vem
sendo foco de maior interesse da comunidade académica,
com destaque para o setor de saude.

Constatacodes similares foram verificadas por Zhang et
al. (2012), Endler et al. (2016) e Rodgers e Antony (2019) em
relacdo ao emprego do Seis Sigma. Enquanto Rodgers e
Antony (2019) averiguaram que salde e educacdo sao as
areas cuja aplicacao do Seis Sigma tém sido utilizadas com
maior frequéncia, Zhang et al. (2012) e Endler et al. (2016)
constataram que o Seis Sigma é amplamente implementado
na area de salde, onde de acordo com Zhang et al. (2012),
existe uma menor tolerancia a defeitos.
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Resultados alcancados

A analise subsequente investigou os resultados advindos
do emprego da ferramenta. A Tabela 3 apresenta os
resultados categorizados em grupos correlatos e seus
respectivos quantitativos, totalizando nove categorias. Um
exemplo desta categorizacao encontra-se no grupo trés, no
qual abarcaram-se trabalhos em que houve o “aumento” da
capacidade ou da eficiéncia. Outro caso, € o quinto grupo,
cujo critério determinante foi a implementacdao de novos
indicadores, programas ou politicas.

Tabela 3
Principais resultados alcancados

Categorias Quant.

01 - Reducao de erros / nao-conformidades / tempo / 9
consumo / desperdicio / custos / gastos
02 - Planejamento / plano de acao para tomada de acoes

03 - Aumento de capacidade / eficiéncia
04 - Recepcéo positiva / melhoria da satisfacdo de usuarios

N N U1 O

05 - Implementacao de novos indicadores / programas /
politicas
06 - Melhoria do nivel de Seis Sigma

07 - Atualizacao de procedimentos / operagoes
08 - Mudanca da cultura organizacional

- N NN

09 - Construcao de modelo

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa
(2020).

Assim, constatou-se um empate entre os grupos 01 e
02, cujos resultados estiveram presentes em nove trabalhos.
No primeiro grupo, estiveram inclusas pesquisas na quais se
verificou a “reducao” de algum aspecto (erros, nao-
conformidades, tempo, consumo, desperdicio, custos ou
gastos). No grupo dois, considerou-se os trabalhos nos quais
houve a elaboracdao de um planejamento ou plano de acao
para resolucao de determinado problema.

No que se refere aos trabalhos do grupo 1, um exemplo
foi a pesquisa desenvolvida por Pavao et al. (2018), que
objetivou a reducao de lancamentos contabeis incorretos,
permitindo, dentre outros resultados, que o nimero de
lancamentos classificados como receitas e despesas nao
apropriadas chegassem a 0% ao término do estudo. Em
relacao aos trabalhos enquadrados no grupo 2, constatou-se
que parte destes apresentou como caracteristica comum a
elaboracao de “propostas de melhorias” a partir do emprego
do DMAIC. Um caso foi o trabalho de Minirvino e Kurumoto
(2018), no qual houve a proposicao de melhorias no
almoxarifado central de uma prefeitura do estado do Parana
objetivando reduzir problemas recorrentes nas atividades do
almoxarifado.

Autores Citados

De forma subsequente, efetuou-se o levantamento dos
autores citados nas pesquisas, e, de maneira isolada, foram
constatados duzentos e oitenta e sete autores. No entanto,
para melhor apresentacdo, a Figura 4 apresenta somente

aqueles autores que foram citados em pelo menos quatro
pesquisas. Conforme verificado, Jiju Antony, da
Universidade de Heriot-Watt, em Edinburgh, se sobrepoe
como o mais prolifico da lista, constando em onze trabalhos
do portfolio. Por sua vez, Werkema segue na vice-lideranca,
por se apresentar como referéncia bibliografica em nove
estudos, e Rotondaro aparece na lista como o terceiro com
mais citado, com oito estudos.

Figura 4
Autores com maior incidéncia de citacdes

Antony, J.
Werkema, M. C.
Rotondaro, R. G
Carvalho, M. M.
Gil, A. C.
Miguel, P. A. C.
Gijo, E. V.
George, M. L.
Marconi, M. A.
Jones, D. T.
Eckes, G. A.
Pande, P.
Neuman, R.
Cavanagh, R.
Snee, R. D.
Womack, J. P.
Pyzdek, T.
Paladini, E. P.
Montgomery, D. C.
Lakatos, E. M.
Slack, N.

Martins, M. F.
Juran, J. M.
Banuelas, R.
Santos, A. B.

01 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa
(2020).

De modo analogo, o trabalho de Santos, Santana e
Policarpo (2019), que faz um levantamento bibliométrico
sobre a metodologia Seis Sigma, também apresenta autores
como Antony, Pande, Bunuelas e Snee dentre aqueles com
maior quantidade de citacdes. E do mesmo modo, Antony
também é apontado como o autor com o maior nimero de
citacbes. Sendo assim, é possivel inferir a relevancia
académica deste autor nos estudos do programa Seis Sigma.

Procedimentos metodolégicos adotados

De forma subsequente, efetuou-se do levantamento dos
aspectos metodologicos relacionados aos procedimentos, a
partir das informacoes disponibilizadas pelos autores. Assim,
verificou-se: dez estudos de caso, trés trabalhos em forma
de pesquisa-acdo, uma de pesquisa de campo e trés
trabalhos que nao continham informacao. Portanto, o estudo
de caso desponta como a metodologia de estudo mais
utilizada nos trabalhos analisados nesta pesquisa.

Ferramentas e técnicas empregadas

Consequentemente, efetuou-se a verificacao das
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ferramentas e técnicas utilizadas na execucao das pesquisas,
constatando-se quarenta e trés diferentes ferramentas
citadas pelos autores. Apesar disso, considerou-se somente
aquelas citadas em pelo menos dois trabalhos. A Tabela 4
apresenta as ferramentas e técnicas identificadas na
pesquisa, bem como a quantidade de estudos nas quais foram
utilizadas.

Destas, o Diagrama de Causa e Efeito figura como
aquela com o maior indice de utilizacdo nos trabalhos,
presente em doze pesquisas. Por sua vez, brainstorming e
SIPOC (suppliers - fornecedores; inputs - entradas; process -
processo; outputs - saidas e customers - clientes) sao listadas
em nove trabalhos cada. De outra maneira, o Diagrama de
Pareto foi empregado em sete pesquisas constantes no
portfolio. Ademais, as ferramentas subsequentes obtiveram
menor incidéncia de utilizacao.

Tabela 4
Ferramentas e técnicas mais utilizadas

Ferramenta Quant.

Diagrama de Ishikawa

SIPOC, Brainstorming

Diagrama de Pareto

FMEA, Fluxograma, Carta de Controle

5W2H, Project Charter

Mapeamento do Fluxo de Valor, Kaizen, Histograma,
Benchmarking

VOC, Teste de Normalidade, Padronizacdo, Normatizacao, 2
Mapa de Processos, Manuais, Lista de Verificacao, Estatistica
Descritiva, Critical to Quality (CTQ)

Teste de Normalidade 2
Demais Ferramentas 1

-
wUuoNYD

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa
(2020).

Observou-se que os resultados verificados sao
semelhantes a duas outras pesquisas que efetuaram o
levantamento das ferramentas e técnicas mais utilizadas
pelo Seis Sigma na Inglaterra (Antony & Bafnuelas, 2002) e no
Brasil (Satolo, Andrietta, Cauchick Miguel & Calarge, 2009).

De acordo com estes autores, Diagrama de Ishikawa, Carta
de Controle, Diagrama de Pareto e FMEA, sao alguns
exemplos de ferramentas listadas em ambos os estudos e que
estdo entre aquelas utilizadas com maior frequéncia.

Analise de similitude

Em uma dltima etapa, realizou-se a analise de
similitude dos resumos a partir do software IRAMUTEQ.
Objetivando evitar poluicdo visual, o critério de corte
definido para exibicao das palavras foi a apresentacao das 50
palavras mais citadas. A Figura 5 permite identificar as
palavras com maior destaque, por exemplo: “sigma”,
“processo”, “qualidade” e “metodologia”, citadas
respectivamente, 43, 40, 30 e 29 vezes no corpus textual.

Também é possivel verificar, por meio dos
agrupamentos coloridos, o conjunto de palavras relacionadas
em si. Um exemplo, é a palavra “estudo”, cujas
ramificacoes, fazem referéncia a metodologia utilizada
(estudo de “caso”) e ao objetivo pretendido (“realizar” ou
“analisar”).
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Figura 5
Analise de similitude dos resumos
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2020).

De maneira geral, pode-se observar palavras inerentes
ao processo de implementacao da ferramenta, locais e areas
de aplicacao do estudo, objetivos e resultados alcancados,
metodologia utilizada, entre outros. Corroborando com os
objetivos tracados e ao que foi apresentado no decorrer da
pesquisa.

Consideracées Finais

0 DMAIC, cuja origem advém do programa Seis Sigma,
foi desenvolvido em meados da década de oitenta na
Motorola. Desde entao vem sendo utilizado por diferentes
organizacoes privadas. Apesar disso, constatou-se a
existéncia de poucas pesquisas que tratam do seu emprego
no ambito publico. Neste cenario, o objetivo desta pesquisa
foi o levantamento da producao académica sobre o emprego
da metodologia DMAIC em organizacdes publicas brasileiras.
Para tanto, efetuou-se uma revisao bibliométrica na base de
dados do Google Scholar e no Portal de Periddicos da Capes.

0 portfolio bibliografico constituiu-se de 17 trabalhos
em diferentes formatos - artigos, monografias, dissertacoes
e teses -, no qual se verificou um nimero relativamente
baixo de citacbes, de acordo com o Google Scholar,
constatando-se um predominio de trabalhos que se
apresentam em formato de dissertacao. Dentre os artigos,
02 estao disponiveis em anais de eventos enquanto outros 02
foram publicados em periodicos. Desta forma, verifica-se
que publicacdo de artigos sobre o tema € diminuta,
principalmente os disponiveis em revistas cientificas.

A analise da evolucao das publicacdes ao longo do

i ) implantacdo
servico aplicac&o

ferramenta

agdo me’[ot:io?'c;gg.l & reauEr dmaic métod

sistema

analisar
projeto

reahzar

caso

vator estudo

qualidadé

hospital publico

pesquisa implementacdo Programa

abordagem satde

processo St

gestao empresa

modelo

resuitado

atividade neipal atendimento

melhoria

cliente

proposta organtzagéo

tempo indicou um recorte temporal no qual se observa uma
tendéncia de crescimento cujo apice acontece em 2018.
Dessa forma, depreende-se que o interesse da comunidade
académica do DMAIC no contexto pUblico é recente, ja que
os primeiros trabalhos foram desenvolvidos somente a partir
de 2008. Em relacao a esfera de atuacao das organizacdes
nas quais a ferramenta foi utilizada, nota-se a prevaléncia
de aplicacoes em nivel federal. No que diz respeito as areas
de aplicacdao, apesar da constatacdo do emprego da
ferramenta em diferentes campos, verifica-se que o foco de
interesse da comunidade cientifica é voltado para as areas
de saude e educacéao.

O levantamento dos resultados alcancados indicou a
énfase em aspectos ligados a reducdo de erros, nao-
conformidades, tempo, consumo, desperdicio, custos e
gastos e na propositura de planos de acao para resolucao dos
problemas identificados. A analise dos autores citados,
demonstra que Jiju Antony desponta como o autor mais
citado, sendo possivel inferir a relevancia académica deste
autor no estudo do tema tratado. Por sua vez, em relacao
aos procedimentos metodoldgicos utilizados, revelou-se que
a maior parte dos estudos se utilizou de estudos de caso.

A analise das ferramentas e técnicas demonstrou que o
diagrama de causa e efeito, o SIPOC, o brainstorming e o
Diagrama de Pareto, respectivamente, foram as ferramentas
mais utilizadas na consecucao das pesquisas. Por fim, a
analise de similitude dos resumos permitiu identificar as
palavras com maior destaque no texto, como também a
relacao entre estas palavras no corpus textual.

De maneira geral, o estudo contribuiu para a percepcao
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em relacdo a aplicacdo da metodologia DMAIC em
organizacdes do setor piblico por meio de uma revisao
bibliométrica, podendo  possibilitar uma  melhor
compreensao sobre um tema ainda pouco tratado no Brasil e
cujos resultados podem auxiliar na construcao de outras
pesquisas.

Quanto as limitacdes do estudo, apesar de abarcar
diferentes tipologias de trabalho, empregar uma quantidade
expressiva de palavras-chave na realizacao da busca e adotar
as bases de dados do Google Scholar e do Portal de Periodicos
da Capes, € possivel que alguns trabalhos aderentes ao tema,
eventualmente, nao tenham sido incluidos ao portfélio
bibliografico final, principalmente levando-se em conta a
execucao manual da pesquisa.

Em relacao a pesquisas futuras, sugere-se abranger o
estudo considerando a aplicacao do programa Seis Sigma no
setor pUblico com énfase no Brasil, uma vez que ndo ainda
foram encontrados estudos acerca desta tematica. Inclusive,
aconselha-se a adicao de outras bases dados abarcando
trabalhos escritos em outras linguas, ja que este incluiu
somente aqueles escritos em lingua portuguesa.
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