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Abstract

The concept of quality has advanced over time. Currently, quality is a factor that
makes companies more competitive in the market. Faced with this need, methodologies
with Lean Six Sigma, Quality Function Deployment (QFD) were designed to improve
customer satisfaction, improve product quality and meet customer needs. This project
aims to study how these philosophies are integrated in companies and discover the main
failure factors during the Lean Six Sigma and QFD application stage, with the objective
of improving the implementation of Lean Six Sigma and QFD through the use of Design
Thought. Initially, analyze the two methodologies, the concepts, the main areas of action
and what are the failure factors during the implementation. Subsequently, the combi-
nation of philosophies with Design Thinking was elaborated, creating a new approach
in implementation. With this new structure, it is observed that it is possible to reduce
the implementation time of these tools and, in addition, the possibility of improving the

company’s results.

Keywords: Lean Six Sigma; Quality Function Deployment; Design Thinking
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Resumo

Compreende-se que a qualidade tem avancado no decorrer do tempo. Atualmente, a
qualidade é um fator que torna as empresas mais competitivas no mercado. Diante dessa
necessidade, metodolodias com Lean Six Sigma, Quality Function Deployment (QFD)
foram elaboradas para melhorar a satisfacdo dos clientes, melhorando a qualidade do
produto e atendo as necessidades do cliente. Este projeto visa estudar como essas filosofias
sao implementadas nas empresas e, descobrir os principais fatores de falhas durante a
etapa de aplicagao do Lean Six Sigma e QFD, com o objetivo de melhorar a implementagao
do Lean Six Sigma e do QFD através da utilizagdo do Design Thinking. Inicialmente,
analisou-se as duas metodologias, os conceitos, as principais areas de atuacao e quais sao
os fatores de falhas durante a implementacao. Posteriormente, elaborou-se a combinagao
das filosofias com o Design Thinking, criando uma nova abordagem na implementacao.
Com essa nova estrutura, observou-se que é possivel reduzir o tempo de implementacao

dessas ferramentas e, além disso a possibilidade de melhorar os resultados da empresa.

Palavras-chave: Lean Six Sigma; Quality Function Deployment; Design Thin-

king
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Capitulo 1

Introducao

Ao longo do tempo o conceito de qualidade tem evoluido. Na Segunda Guerra Mundial,
por exemplo, a qualidade dos produtos era medida pelas suas caracteristicas fisicas. A
partir de 1950, devido a concorréncia e a visao dos consumidores, a percepcao em relagao
aos processos e a qualidade dos produtos mudou. Foi somente na década de 80, do século
passado, que surgiu o conceito de qualidade como conformidade as necessidades latentes,
ou seja, produtos que resolvem os problemas dos clientes antes mesmo que eles tenham
essa consciéncia.

Atualmente, de acordo com Lobo [1], a qualidade é considerada um fator de mercado.
Nesse sentido, os clientes buscam cada vez mais segurancga, produtos de alta qualidade a
precos competitivos e exigem exceléncia no servico. Desse modo, ao associar qualidade de
produtos a gestao de processos, é comum que as empresas realizem testes para formalizar
e padronizar o sistema de qualidade. Esses testes procedimentais, além de sinalizar nao
conformidades nos processos produtivos, ajuda a entender o comportamento do processo
nesse segmento e possibilita apresentar melhorias e atualizagdoes em sua execucao. Por-
tanto, ¢ possivel garantir um ciclo de andlises com preparacao de planos de agado mais
eficientes.

De acordo com Lobo [1], as principais ferramentas para aplicagdo da gestdo de qua-
lidade sao o Quality Function Deployment (QFD) e as Sete Ferramentas da Gestao da

Qualidade, pois possibilitam a identificacdo das necessidades e a identificacdo de novos
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produtos e processos de produgdo. Além disso, segundo Deshmukh [2], outra ferramenta
que pode ser utilizada é o Lean Siz Sigma, que permite produzir uma variedade maior de
produtos a precos mais baixos, com maior qualidade e utilizando menos insumos, como

pessoas e espaco reduzido, além de reduzir o investimento e os prazos de desenvolvimento.

No entanto, apesar de serem ferramentas muito eficazes, o QFD e o Lean Six Sigma
podem enfrentar problemas em suas fases de implementacao. Segundo Ekdahl e Gustafs-
son [3], Cristiano et al. [4] e Martins e Aspinwall [5], os principais problemas do QFD sao
a falta de experiéncia no uso do método, o longo tempo consumido com a aplicacao e a
falta de experiéncia em QFD. Além disso, conforme Albliwi et al. [6], as principais dificul-
dades do Lean Six Sigma sao a comunicacao pobre, ineficaz, a desconsideracao dos fatores

humanos e a falta de compreensao dos diferentes tipos de clientes e suas necessidades.

As metodologias Lean e Six Sigma possuem algumas abordagens alternativas para a
sua implementacao. Segundo Monteiro e Martins [7], é possivel integrar o Lean Six Sigma
com a Teoria das Restri¢oes, sendo assim focando todo o conceito do Lean Six Sigma nas
restrigoes que afetam diretamente o sistema. Além disso, de acordo com Gibbs e Shea [8],
pode-se combinar o Lean Six Sigma com Business Process Management (BPM), por meio
dessa juncao, consegue-se melhorar as analises dos processos para identificar os pontos

fracos e automatizar melhor os sistemas.

Diante disso, a proposta deste trabalho consiste em estudar maneiras de melhorar as
implementagoes das ferramentas Quality Function Deployment e Lean Six Sigma, por
meio da utilizagdo da metodologia Design Thinking. A ideia desse estudo surgiu apds o
projeto Demola, onde se adquiriu conhecimento sobre Design Thinking, e se percebeu a
pertinéncia e oportunidade de aliar essa metodologia com ferramentas ja conhecidas no
mercado. Com base nisso, a ideia serd elaborar uma metodologia que facilite a imple-
mentacao das ferramentas Lean Six Sigma e QFD, reduzindo o tempo de implementacao,

acelerando os resultados e aumentando o engajamento dos colaboradores.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Este projeto tem como objetivo geral, elaborar uma metodologia para melhorar a
implementagao do Lean Six Sigma e do Quality Function Deployment (QFD) através dos

conceitos do Design Thinking.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para a realizacao desse projeto, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

— Estudos das ferramentas Lean Six Sigma, Quality Function Deployment e Design

Thinking

Analisar as principais falhas e dificuldades na implementacdo do Lean Six Sigma;

Analisar as principais falhas e dificuldades na implementacao do QFD;

— Combinar os conceitos do Lean Six Sigma com o Desgin Thinking;

— Combinar os conceitos do QFD com o Design Thinking;

— Analisar as principais melhorias que as combinacoes trazem para as empresas;
— Realizar as corregoes necessarias nas metodologias;

— Comparar as melhorias apés os conceitos do Design Thinking, com as metodologias

antes do Design Thinking.

1.2 Estrutura do Documento

Capitulo 2: Apresenta a revisao da literatura, onde explica os conceitos das metodo-

logias Lean Six Sigma, Quality Function Deployment e Desgin Thinking.
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Capitulo 3: Apresenta a metodologia, mostra os principais fatores de falha da imple-
mentagao do Lean Six Sigma e do QFD. Além disso, exibe a proposta de solugao deste
projeto.

Capitulo 4: Apresenta a combina¢ao do Design Thinking com abordagem no Lean
Six Sigma e a combinacao do Design Thinking com abordagem no Quality Function
Deployment (QFD).

Capitulo 5: Apresenta as principais conclusoes sobre este trabalho e futuras investi-

gagoes que se fazem necessarias.
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Lean Six Sigma

2.1 Lean Manufacturing

O conceito de Lean Manufacturing surgiu no Japao apds a Segunda Guerra Mundial,
quando o pais precisou reformular o sistema de producao. Foi entdao que desenvolveram o
Sistema Toyota de Producgao, também conhecido como Toyota Production System, Toyota
Management System, Lean Production ou Lean Management. O termo "Lean Manufac-
turing'é frequentemente utilizado para descrever o Sistema Toyota de Produgao devido
as suas origens na gestao da produgao, conforme explicado por Esfandyari e Osman [9].

A partir do Sistema Toyota de Produgao, para Mueller e Thoring [10], a ideia por

16 tornar os processos produtivos mais eficientes, eliminando

tras da produc¢ao enxuta
todos os tipos de desperdicios que ocorrem durante o processo. Isso pode significar reduzir
recursos, como mao de obra ou materiais, ou eliminar atividades e despesas desnecessarias.
De acordo com Esfandyari e Osman [9], existem oito tipos de desperdicios reconhecidos
no sistema de manufatura enxuta, que seguem abaixo:

- Defeitos: todo o trabalho e retrabalho relacionado a produgao de produtos defeitu-

0s0S;

- Sobreprocessamento: atividades que nao agregam valor para o cliente;

!Produgdo Enxuta (Lean Manufacturing): E o sistema de producdo focado em ter o minfmo de
desperdicio possivel, entregando um produto de qualidade ao cliente (Mueller e Thoring[10])
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- Excesso de producao: produzindo mais do que o necessario;

- Espera: tempos ociosos decorrentes de materiais, informagoes, pessoas ou equipa-
mentos que nao estao prontos;

- Estoque: todo o material (produtos finais, produtos semi-acabados e matérias-
primas) estocado acima das necessidades dos clientes;

- Transporte: movimentos de produtos que nao agregam valor;

- Movimento: o mesmo desperdicio de transporte, mas numa perspectiva de movimento
de pessoas;

- Conhecimento: uso inadequado da habilidade e conhecimento das pessoas.

A reducado ou eliminacao desses tipos de desperdicios com base nos principios de me-
lhoria continua pode levar a um aumento significativo de produtividade e a uma reducao

de custos nos ambientes de processos produtivos.

2.2 Six Sigma

Devido a insatisfagdo dos engenheiros da Motorola com os controles de qualidade uti-
lizados pela empresa na década de 1980, desenvolveu-se a metodologia Six Sigma. A
metodologia Six Sigma é baseada nos conceitos de eliminagdo de desperdicios da manu-
fatura enxuta e, segundo Albliwi et al. [6], tem como objetivo "reduzir os custos da mé
qualidade, melhorar os resultados finais e criar valor para clientes e acionistas".

Conforme Bhaskar [11], o Six Sigma ¢ uma metodologia de controle da qualidade,
que visa reduzir a variacdo nos processos, reduzir custos na fabricagdo e servigos, au-
mentar a satisfacdo do cliente, medir defeitos, melhorar a qualidade do produto e reduzir
defeitos para 3,4 partes por milhao de oportunidades em uma organizagao. A implemen-
tagao de projetos Six Sigma é realizada por meio de ferramentas especificas, sendo uma
das ferramentas mais importantes o ciclo Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Contro-
lar (DMAIC), que serd apresentado posteriormente neste trabalho. Assim como o Lean
Thinking, a metodologia Six Sigma foi projetada para melhorar a manufatura, mas pode

ser implementada em diferentes setores e contextos.
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Lean Six Sigma Lean Six Sigma

Figura 2.1: Lean, Six Sigma, e Lean Six Sigma. Apadtado de: Lean Six Sigma Groep
Homepage [12].

Conforme apresentado na Fig. 2.1, tanto o Lean quanto o Six Sigma sao projetados
sob uma perspectiva de processo, porém, enquanto o Lean estd focado na remocao de
desperdicios em um processo especifico, estabelecendo um fluxo de valor, o Six Sigma
esta focado em aumentar a qualidade de um processo, reduzindo defeitos e solucionando
problemas. Assim, a Fig. 2.2 ilustra a diferenca entre ambos os principios e mostra como

integra-los em uma abordagem Lean Six Sigma.

2.3 Ferramentas do Lean Six Sigma

Para realizar os programas de Lean Manufacturing e Six Sigma, é necessario utilizar
ferramentas especificas, tais como Kaizen, 5S, Kanban, Mapeamento de Fluxo, Manuten-
¢ao Preventiva Total (TPM), DMAIC, entre outras. E essencial entender os objetivos
de cada uma dessas ferramentas e como implementéd-las corretamente para alcancar os

resultados desejados.

2.3.1 Kaizen

A primeira ferramenta é o Kaizen, que, de acordo com Glover et al. [14], um evento
Kaizen é um projeto de melhoria focado e estruturado que utiliza uma equipe multifunci-
onal dedicada para melhorar uma area de trabalho especifica com objetivos definidos, em
um prazo acelerado. A implementacao dessa ferramenta requer um conjunto de passos

que ajudem a compreender o problema e identificar dreas que precisam ser aprimoradas.
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Objetivos Lean

Aumentar Eficiéncia

Objetivos Six Sigma

— Eliminar Variagao

do Processo

Eliminar Desperdicio Reduzir Defeitos

re
3

Velocidade e Custo

l Qualidade

Ferram. Lean (Exemplos) Ferram. Six Sigma (Exemplos)

00 01 02 03 04

‘ 95.4% ‘

99.7%

Kaizen Andlise de Pareto
Mapeamento de Fluxo Graficos de Controle
Os 7 Desperdicios Meétodos Estatisticos
Kanban Experimentos

Figura 2.2: Integracao entre Lean e Six Sigma. Adaptado de: ISIXSIGMA [13]
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As seis etapas de um evento Kaizen sao as seguintes, conforme a Figura 2.3:

- Etapa 1: Identificar o potencial de melhoria;

- Etapa 2:
- Etapa 3:
- Etapa 4:
- Etapa 5:
- Etapa 6:

A melhoria no processo ou no projeto acontecera apos a execucao de todas as fases do

Passo 6

Avalie o novo

método

| §

-

\

Passo 5

Implementar o

Plano

N

Figura 2.3: Os Seis Passos dos Kaizen. Adaptado de: The Technology Academy Home-
page [15]

N

Analisar os métodos atuais;
Gerar ideias originais;

Desenvolver um plano de implementagao;
Implementar o plano;

Avaliar o novo método.

Passo 1
Descubra o
Potencial de

Melhoria

SEIS PASSOS
DO KAIZEN

4 N
Passo 4
Desenvolver um
Plano de
Implementacao

"4 )
Passo 2
Analisar Métodos
Atuais
\_ J/
4 N
Passo 3
Gerar ldeias

\ J/

'\ J/
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Kaizen.

2.3.2 35S

Na sequéncia das ferramentas, a filosofia do 5S tem suas raizes no Japao. O nome 5S
¢é a sigla de cinco palavras japonesas que significam:

— Seiri (triagem, organizacao do local de trabalho, eliminagdo de materiais desneces-
sarios);

— Seiton (colocado em ordem, lugar para tudo);

— Seiso (brilho, limpeza, remogao de residuos, poeira etc.);

— Seiketsu (padronizacgao, lugar constante para as coisas, regras constantes de organi-
zaGao, armazenamento e manutencao da limpeza);

— Shitsuke (sustentar, automaético, realizagdo das regras acima mencionadas).

Desse modo, a metodologia 5S é adotada como ponto de partida para cada programa
de melhoria, pois se revela uma ferramenta eficaz na analise dos processos executados
no ambiente de trabalho (Michalska e Szewieezek [16]). O 5S é um procedimento que
visa estabelecer e manter um ambiente de trabalho limpo, organizado, eficiente e de
alta qualidade. Sua contribuicdo nas andlises processuais é fundamental para promover
melhorias significativas.

Por consequéncia de como o 5S atua nas empresas, para que os seus principios funcio-
nem, é crucial treinar os trabalhadores na aplicacao dos elementos do 5S e nos beneficios
de seu uso (Michalska e Szewieezek [16]). Portanto, é fundamental que todos os membros

da equipe entendam a filosofia e a pratiquem.

2.3.3 Kanban

A terceira ferramenta é o Kanban, que segundo Wakode et al. [17], é um sistema
de agendamento de trabalho que maximiza a produtividade de uma equipe, reduzindo
os tempos ociosos. A metodologia Kanban tem sido usada de maneira muito eficaz em

muitos sistemas de fabricagdo, montagem e cadeia de suprimentos. A Fig. 2.4 apresenta
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FAZER EM PROCESSO | APROVAGAO FEITO

- - B -
Notas:

Figura 2.4: Quadro Kanban. Adaptado de: Acelerato [18]

um exemplo de um quadro Kanban.

Através da Fig. 2.4 pode-se ver que com o quadro Kanban, é possivel monitorar o
fluxo das atividades que precisam ser realizadas e aquelas que estao sendo realizadas.
Os principios de um sistema Kanban sao: visualizar o trabalho, limitar o trabalho em
processo, focar no fluxo e melhorar continuamente, conforme explicado por Wakode et

al. [17].

2.3.4 Mapeamento de Fluxo de Valor

Na continuacao, a préoxima ferramenta é o Mapeamento de Fluxo de Valor, onde Rother
e Shook [19] afirmam que o mapeamento do fluxo de valor é a técnica mais apropriada e
importante para criar um fluxo de valor enxuto. Essa ferramenta simples é composta por
duas etapas: o mapeamento do fluxo de material e o mapeamento do fluxo de informacao,

conforme ilustrado na Fig. 2.5.

O principal objetivo da ferramenta de mapeamento do fluxo de valor é identificar pon-
tos de melhoria no fluxo do processo, reduzindo assim o tempo de ciclo e aumentando a
eficiéncia. Apods a realizacdao do mapa do estado futuro, é necessario implementa-lo, esta-
belecendo metas mensuraveis, definindo responsabilidades e prazos para a implementagao

ocorrer de forma eficaz.
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Fornecedor

Processo 1

Processo 2

Fluxo de Valor

Controle de Produgao

Processo 3
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—L__ &%

Processo 4

Tempo de Ciclo:

Tam. do Lote:

Tempo de Ciclo:

Tempo de Ciclo:

Tempo de Ciclo:

Ferramenta:

Tam. do Lote:

Tam. do Lote:

Tam. do Lote:

Capacidade:

Ferramenta:

Ferramenta:

Ferramenta:

Takt Time:

Capacidade:

Capacidade:

Capacidade:

Takt Time:

Takt Time:

Takt Time:

Figura 2.5: Exemplo de Mapeamento de Fluxo de Valor. Adaptado de: Dadashzadeh e
Wharton [20]

2.3.5 DMAIC

Na sequéncia das ferramentas explicando sobre o DMAIC (Definir, Medir, Analisar,
Melhorar (Improve) e Controlar), ele é uma metodologia para melhorar os problemas
de processo existentes com causas desconhecidas. Esse método de cinco etapas define e

quantifica os problemas; identifica a causa dos problemas; implementa, verifica e mantém

as solucoes (Bhaskar [11]).
Os cinco passos da metodologia DMAIC sao:

1. Definir: etapa para determinar o problema e os processos relacionados a ele, escopo

do projeto, stakeholders, objetivos e metas;

2. Medir: etapa para analisar todas as bases de dados relacionadas ao problema e

identificar e priorizar possiveis causas;
3. Analisar: etapa para identificar as causas raizes;
4. Melhorar: etapa de propor, priorizar, testar e implementar solugoes;

5. Controle: etapa para monitorar os resultados e garantir sua sustentabilidade.
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2.3.6 Manutengao Produtiva Total (TPM)

Por fim, o TPM, programa de manutenc¢ao desenvolvido no inicio dos anos 50, que
tem como foco a reducao de custos e paradas e o aumento da produtividade e autonomia.
Este programa assenta em oito pilares, tendo o 5S como base. Os oito pilares sao: (i)
Manutencao auténoma (Jishu Hozen); (ii) Manutencao planejada; (iii) Manutencao da
qualidade; (iv) Melhoria focada (Kobetsu Kaizen); (v) Manutengao antecipada dos equi-
pamentos; (vi) Treinamento e educagao; (vii) Seguranca, saide e meio ambiente; e (viii)
Escritorio TPM.

Sendo assim, para implementar a manutencao produtiva total, uma organizacao deve
primeiro estabelecer um alto grau de estabilidade, utilizando o programa 5S. No entanto, é
importante destacar que as pessoas sao o centro desse sistema e devem ser continuamente
treinadas para identificar e eliminar os desperdicios. Dessa maneira, o TPM é um sistema
que se baseia em um conjunto claro de principios e estruturas e nao deve ser interpretado

como um conjunto de ferramentas ou técnicas a serem aplicadas aleatoriamente.

2.4 Fatores de Falha na Implementacao do Lean

Garg e Garg [21] e Ganesh e Mehta [22] descrevem falha como “uma implementagao que
nao alcan¢a um retorno suficiente sobre o investimento (ROI) identificado na definigdo
de aprovacao do projeto”. Nesse contexto, embora as metodologias Lean e Six Sigma
sejam claramente benéficas para a industria, muitas vezes a sua implementacdo nao é
bem-sucedida.

Com isso, de acordo com Pedersen e Huniche [23], até 70 por cento das empresas
que implementam Lean falham, devido a de erros durante a etapa de implementacao.
Além disso, para empresas aeroespaciais, pesquisas realizadas por autores como Chakra-
vorty [24], Kumar et al. [25] e Kumar et al. [26] mostraram que a satisfagdo com os
resultados Six Sigma foi inferior a 50 por cento. Essas falhas podem colocar em duvida a
eficacia de tais metodologias e desencorajar as empresas a implementa-las.

Em vista dos fatos supracitados, em seu artigo “Fatores criticos de falha do Lean
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Six Sigma: uma revisdo sistemdtica da literatura”, Albliwi et al. [6] apresentam uma
revisao sistematica da literatura de 56 artigos publicados sobre Lean, Six Sigma e Lean
Six Sigma em bancos de dados académicos conhecidos de 1995 a 2013. Essa revisao
destaca os fatores criticos de falha mais comuns para liderar a implementacao do Lean Six
Sigma, tipos de industrias, tamanho da organizacao e paises. Como resultado, o trabalho
lista os fatores criticos de falha mais comuns, como falta de atitude, comprometimento e
envolvimento da alta direcao; falta de treinamento e educacao; ma sele¢ao e priorizagao de
projetos; comunicacao pobre; desconsideracao dos fatores humanos; falta de compreensao
dos diferentes tipos de clientes/VOC (voz do cliente); falta de engajamento e participagao
dos colaboradores/falta de autonomia da equipe; e desalinhamento entre o objetivo do
projeto, os principais objetivos da empresa e a demanda do cliente.

Nesse sentido, em relacdo ao contexto industrial de manufatura, os autores também
destacaram alguns dos fatores de falha mais comuns: falta de alinhamento do objetivo do
projeto com a estratégia da organizagao e os requisitos dos clientes; falta de conhecimento
na selecdo de uma estratégia adequada; e dados ruins para andlise. Dibble [27] também
identificou razoes pelas quais o Lean e o Six Sigma nao funcionam em muitas empresas,
destacando principalmente os fatores humanos, como o “foco no processo, esquecendo-se
do crescimento e transformacao de pessoas necessarios para sustentar um bom trabalho
realizado no lado do processo”.

Desse forma, de acordo com Esfandyari e Osman [9], alguns gestores tentam aprimo-
rar a implementacao por meio de algumas das ferramentas lean e, principalmente, tentam
implementar apenas a “melhoria continua”, esquecendo-se da outra base lean, o “respeito
pelas pessoas”. Além disso, direta ou indiretamente, o fator humano é fonte de variabi-
lidade do processo, e outra critica a essas metodologias é a sua capacidade de lidar com
essa variabilidade.

Outro ponto crucial a ser considerado sao as solugoes rapidas e inovadoras exigidas
por um mercado cada vez mais competitivo, sendo que as metodologias Lean, Six Sigma
e outras podem encontrar dificuldades em atender a essas demandas. Segundo Grashiller,

Luedeke e Vielhaber [28], 'as metas de projeto com custo e tempo criticos tornam o
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pensamento desinibido e de mente aberta, como o necessario para observagoes de clientes,
dificil". Dessa forma, no capitulo 4 mostrara como esses fatores de falha podem ser
atenuados ou até eliminados através da juncdo das filosofias do Lean Six Sigma com a
metodologia do Design Thinking. Em consequéncia disso, melhorando os resultados das

empresas €11 1menos tempo.






Capitulo 3

Quality Function Deployment (QFD)

3.1 Quality Function Deployment (QFD)

O fundador do QFD, Akao [29], descreveu-o como um método para desenvolver qua-
lidade que visa satisfazer o cliente e, em seguida, traduzir suas demandas em metas com
maior qualidade e pontos de garantia a serem usados em toda a etapa de producgao. As-
sim, pode-se afirmar que o QFD é uma metodologia em que as necessidades dos clientes
sao colocadas em primeiro lugar, possibilitando o aumento da qualidade do produto ou

Servico.

Portanto, de acordo com Hauser et al. [30], acredita-se que o QFD tenha sido de-
senvolvido no inicio dos anos 1970 em uma empresa de construgao naval japonesa com
0 objetivo de fornecer uma maneira sisteméatica de lidar com as complexidades e com-
pensacoes inerentes a todas as decisoes de design enfrentadas pelos desenvolvedores de
produtos. Apdés um estudo consideravel e uma série de melhorias por varios importantes
académicos japoneses, a metodologia migrou para a industria automobilistica japonesa
e depois para a industria automobilistica dos Estados Unidos em meados da década de
1980. E importante destacar que o QFD, atualmente, é utilizado em praticamente todos

os modelos de negécios, desde industrias, comércio, tecnologia e informacao.

Por via de ser uma filosofia utilizavél em todos os modelos de negbcios, segundo Hauser

17
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et al. [30]. Além disso, Chan e Wu [31] explicam que existem dois modelos dominantes de
QFD: (i) o Modelo de Quatro Fases, também conhecido como modelo Clausing ou modelo
ASI (American Supplier Institute), e (ii) o Modelo de Matrizes de Akao. Dessa forma,
Cohen [32] descreve que o Modelo de Quatro Fases é um plano para o desenvolvimento de
produtos que abrange as etapas basicas desse processo, enquanto o Modelo de Matrizes
é projetado para o Gerenciamento da Qualidade Total (TQM) e abrange uma série de
atividades, como planejamento de confiabilidade, engenharia de valor, analise de custos e
controle de qualidade de fabricagao que sao implicitas ou opcionais no Modelo de Quatro

Fases.

Consequentemente, o Modelo de Quatro Fases divide o processo de desenvolvimento
de produto em quatro etapas, utilizando quatro matrizes. Segundo Chan e Wu [31], a
primeira fase consiste em coletar as necessidades do cliente para o produto, ou seja, requi-
sitos do cliente, atributos do cliente, denominados WHATs (OQUEs), e entao transformar
essas necessidades em medidas técnicas, isto é, requisitos técnicos, especificagoes de pro-
jeto do produto, caracteristicas de engenharia, medidas de desempenho, caracteristicas
de qualidade substitutas chamadas HOWs (COMOs). Em virtude da complexidade e
das exigéncias técnicas, essa fase é tao fundamental no desenvolvimento do produto que
a matriz QFD correspondente recebe um nome especial: Casa da Qualidade (House Of
Quality - HOQ). Por causa dessa etapa que coleta e processa as informagoes, de acordo
com Hauser et al. [30], o HOQ vincula as necessidades do cliente as respostas técnicas
da equipe de desenvolvimento para atender a essas necessidades, que também podem ser

chamadas de Planejamento de Produto ou Planejamento de Requisitos do Cliente.

3.1.1 Casa da Qualidade

A Casa da Qualidade é estruturada e sistematizada para transformar os requisitos
dos clientes em um produto em medidas técnicas priorizadas, que podem ser implantadas

posteriormente para desenvolver processos e planos de produ¢ao Chan e Wu [31]. Como
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resultado, é possivel converter as necessidades dos clientes em produtos de altissima qua-
lidade e em processos com o menor custo possivel. A Fig. 3.1 ilustra a sistemaética da
Casa da Qualidade.

Por meio da Fig. 3.1, é possivel compreender todos os passos necessarios para a
elaboracao da Casa da Qualidade, desde a compreensao dos requisitos dos clientes até a
execucao da matriz técnica, que inclui a definicdo da estratégia escolhida, dos principais

objetivos e das dificuldades a serem enfrentadas.

Requisitos dos Clientes - WHATSs (Parte A)

O desdobramento da fun¢ao de qualidade comeca pelos clientes. Sendo assim, segundo
Chan e Wu [31], o primeiro passo para uma equipe de desenvolvimento construir um HOQ
¢ identificar os clientes do produto, coletar suas necessidades e avaliar a importancia
relativa dessas necessidades, percebidas pelos clientes.

Para isso, é fundamental identificar quais sao os clientes que necessitam deste produto
e obter informagoes sobre eles. Em seguida, é preciso identificar as utilidades que o
produto terd para cada cliente. Segundo Chan e Wu [31], os principais meios de coletar
informagoes sdo: pesquisa (e-mail, questionério, telefone), grupos focais (conversa com
clientes), entrevistas individuais, produtos em uso, ouvir e observar, contato natural,
feedback, reclamacoes, garantias, recordes de vendas e publicac¢oes.

De acordo com Griffin e Hauser [33], entrevistas individuais face a face podem ser
mais economicas do que grupos focais, e 20 a 30 clientes devem ser entrevistados para
obter 90 a 95% de todas as possiveis necessidades do cliente. Além disso, os contatos
por correio/telefone podem ser inadequados para a recolha de dados qualitativos como as
necessidades dos clientes devido as dificuldades de controle do ambito das respostas e a
inadequagao da taxa de resposta.

Os requisitos dos clientes tém diferentes prioridades, e a préxima etapa do QFD é
revelar a importancia relativa das necessidades identificadas (Chan e Wu [31]). Apods
coletar todas as informacoes dos clientes, deve-se identificar as prioridades e entender

quais necessidades estao correlacionadas.
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E. Matriz de Correlacdo Técnica

C1. Medidas Técnicas (HOWs)

C2. Unidades dos HOWs

C3. Direcdes de Melhoria dos HOWs

Al. Identificando os Clientes

D.
Matriz de Relacionamento entre
Necessidades do Cliente (WHATSs) e
Medidas Técnicas (HOWSs)

A2. Necessidades do Cliente (WHATS)

A3. Importancia Relativa dos WHATSs
B2. Objetivos Estratégicos para os WHATS

B1. Avaliagdes competitivas do cliente
B3. Pontos de Vendas dos WHATSs

=

Estratégica dos WHATS

B4. Importéncia

F1. Importancia Relativa dos HOW's

F2. Avaliacoes Técnicas Competitivas

F3. Objetivos Estratégicos para os HOWs
F4. Pontos Técnicos dos HOWs

FS. Fatores de Probabilidades/Dificuldades
F6. Importancia Estratégica dos HOWs

Figura 3.1: Casa da Qualidade. Adaptado de: Chan e wu [31]
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Matriz de Planejamento (Parte B)

Este topico trata das avaliagoes competitivas do produto da empresa em comparagao
com os produtos similares de seus principais concorrentes, em termos de desempenho nas
necessidades do cliente. Por meio da comparacao de informagoes obtidas, as empresas
conseguem elaborar estratégias para atingir seus objetivos.

Nesse sentido, de acordo com Chan e Wu [31], o primeiro passo para a empresa elaborar
sua estratégia é conhecer as empresas que possuem produtos similares e estuda-las, a fim
de conhecer as vantagens e desvantagens do produto e planejar melhorias em relacao ao
mercado e marca.

Dessa maneira, apds obter os desempenhos da propria empresa e das empresas con-
correntes de acordo com as necessidades de cada cliente, é preciso criar solugoes para
cada informacao recebida na primeira parte (WHATS). Sendo assim, a estratégia de es-
tabelecimento de metas reflete o tipo de atividade que uma empresa buscara para melhor
satisfazer as necessidades do cliente, e tais atividades incluem (American Supplier Ins-
titute [34]): melhorar com a implementagdo do QFD, manter a situagio atual, copiar
um competidor (opgao mais fraca) ou degradar (perigoso, pois pode acabar com alguma
necessidade do cliente).

Desse modo, um ponto de venda contém informacoes que caracterizam a capacidade
da empresa de vender o produto com base em quao bem cada necessidade do cliente
é atendida (Cohen [32]). Portanto, a empresa precisa determinar a melhor tética de
vendas de acordo com as informacoes obtidas, dando prioridade as maiores necessidades
dos clientes, pois, segundo Chan e Wu [31], as necessidades dos clientes com indices mais

elevados possuem um alto potencial comercial.

Medidas Técnicas - HOWs (Parte C)

De acordo com Chan e Wu [31], esta etapa do processo consiste na listagem e estrutu-
ragao das medidas técnicas obtidas pelos responsaveis pelo desenvolvimento do produto.

Em outras palavras, é a analise das melhorias que podem ser realizadas no produto ou
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em algum método para torna-lo mais competitivo.

Tendo em vista os fatos mencionados, segundo American Supplier Institute [34], boas
medidas técnicas (HOWs) devem ser mensuréveis, globais e proativas. Na pratica, as
medidas técnicas geralmente podem ser geradas a partir dos padroes atuais do produto.
Devido a isso, para que a medida seja estabelecida corretamente, é necessario ter uma
unidade e uma direcdo, que serao abordados nos itens posteriores. Alguns exemplos
seriam: velocidade em metros/segundo, forga em Newtons, resisténcia em newton.metros

quadrados e volume em litros.

Desse modo, conforme Cohen [32], existem trés diferentes conceitos para as diregoes
de melhoria: quanto mais, melhor (aumentar), quanto menos, melhor (diminuir) e meta
é melhor (aproximar). Com base nas informacoes obtidas, a empresa estuda e desenvolve

as melhores escolhas para o seu produto.

Matriz de Relacio WHATs vs. HOWs (Parte D)

Sobre a Matriz de Relagago WHATs vs. HOWs Chan ¢ Wu [31] afirmam que é um
meio sistematico para identificar o grau de relacionamento ou ligagao entre cada WHAT
e cada HOW. Por meio dessa matriz, é possivel correlacionar as necessidades dos clientes

com as informagoes obtidas e as estratégias definidas pela empresa.

Assim sendo, de acordo com Chan e Wu [31], a elaboracao dessa matriz em colunas
pode resultar em melhores resultados, pois a equipe responsavel pela execuc¢ao dos HOWs

consegue verificar o grau de satisfacado de cada WHAT.

Ademais, Hauser e Clausing [35] e Vasilash [36] afirmam que existem quatro niveis de
relacionamento: sem relagao, relacdo fraca/possivel, relagdo de taxa média/moderada e
relacao forte. Para quantificar essas rela¢oes, dois conjuntos de escalas de medi¢ao podem
ser empregados: (0, 1, 3, 9) e (0, 1, 3, 5). Portanto, a partir dessas escalas, é possivel

verificar o grau de relagao, sendo que quanto maior o nimero, mais forte é essa relacao.
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Matriz de Correlagdo Técnica (Parte E)

Esta parte do QFD é frequentemente subestimada, como apontado por Cohen [32], mas
seus beneficios potenciais sdo significativos, pois de acordo com Chan e Wu [31], a Matriz
de Correlacao Técnica é uma avaliagdo da equipe de desenvolvimento para identificar
quais HOWs estao inter-relacionados e a forca desses relacionamentos, obtidos por meio

de analise e experiéncia.

Por meio da Matriz de Correlagao Técnica, é possivel entender o impacto de cada
requisito dos clientes. Quer dizer que, caso uma estratégia seja escolhida e nao apresente
resultados satisfatorios, é possivel elaborar um plano diferente e adapta-lo a situagao.

Além disso, é viavel analisar cada influéncia nos requisitos dos clientes.

Matriz Técnica (Parte F)

A Matriz Técnica contém informacoes técnicas que estao relacionadas tanto as ne-
cessidades do cliente quanto as caracteristicas das pecas na segunda fase do QFD, como
apontado por Chan e Wu [31]. Com base nisso, é possivel realizar avalia¢oes técnicas
do desempenho da empresa e dos concorrentes, o que ajuda a identificar as estratégias
necessarias para melhorar a competitividade da empresa. Nesse sentido, a classificacao
de importancia relativa de cada HOW ¢é uma medida abrangente que indica o grau de
relagao entre o HOW e todos os WHATS. Por isso, de acordo com Chan e Wu [31], essas
classificagoes refletem a importancia basica dos HOWs em relagdo aos WHATS e sao de-
cididas por dois fatores: as classificagoes finais de importancia dos WHATS e as relagoes
entre os HOWs e os WHATSs. Portanto, quanto maior a classificacdo, mais importante é

o requisito e mais alinhado com as estratégias da empresa.

Posteriormente a realizacao da classificacao de importancia, o préximo passo é a ava-
liacao técnica de desempenho da empresa e dos concorrentes. Em vista dessa avaliagao
da concorréncia, de acordo com Chan e Wu [31], essa etapa de qualificagdo técnica pode

ser dificil na aplicacao do QFD, pois nem todos os parametros técnicos e know-how dos
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produtos dos concorrentes podem ser facilmente obtidos, e alguns podem até ser manti-
dos em alto sigilo. Assim, a participacao de membros da equipe é essencial, pois algumas
informagoes sdo restritas e é preciso comprar o produto do concorrente e analisi-lo com
os produtos proprios.

Consequentemente, o proximo passo é definir metas de desempenho para os HOWs.
Onde, Chan e Wu [31] afirmam que as metas de desempenho sdo diferentes das espe-
cificagoes de projeto. Essencialmente, a meta para um HOW representa um nivel de
desempenho no HOW que a empresa acredita ser necessario para que seu produto seja
competitivo nos mercados relevantes em comparacao com os produtos de seus concorren-
tes.

Intuitivamente, pontos de vendas semelhantes aos obtidos para os WHATSs também
devem ser obtidos para os HOWs, usando avaliagoes técnicas competitivas e a importancia
relativa dos HOWs. De acordo com Chan e Wu [31], esses pontos de vendas também
devem ser incorporados na determinagao da importancia estratégica final dos HOWs. Para

conveniéncia e discriminac¢do, podemos chamar os pontos de vendas de pontos técnicos

HOWs.

3.1.2 Beneficios do QFD

A implementacao da ferramenta QFD na empresa, traz vantagens quanto qualitativas

quanto quantitativas.

Beneficios Qualitativos

Inicialmente explicando sobre os beneficios qualitativos, de acordo com Burrows [37],
apenas cerca de 20% dos usudrios do QFD percebem vantagens identificaveis de curto
prazo no mercado, enquanto mais de 80% obtém beneficios estratégicos, como uma maior
compreensao do cliente, melhor comunicagao e tomada de decisao mais rapida. Através
desta ferramenta, é possivel melhorar o planejamento estratégico e a satisfacao do cliente

a curto e médio prazo.
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Além disso, conforme Brown [38] indica os beneficios do QFD incluem um design de
produto superior, potencial para inovagoes revolucionarias, ciclos de design mais curtos
com menos alteracoes de engenharia, custos mais baixos de projeto e produto e, mais
importante, clientes satisfeitos. Em outras palavras, o QFD pode ajudar a reduzir os

custos de producao e aumentar a qualidade do produto, garantindo a satisfacao do cliente.

Beneficios Quantitativos

Além dos beneficios qualitativos, existem também beneficios quantitativos que sao
comuns quando o QFD é usado adequadamente, segundo Bicknell e Bicknell [39], esses
beneficios tangiveis incluem reducao de 30 a 50% nas mudancas de engenharia, ciclos de
projeto 30 a 50% mais curtos, custos iniciais de 20 a 60% menores e 20 a 50% menos
reivindicagoes de garantia. Dessa forma, é possivel perceber as vantagens significativas de
se implementar o QFD na empresa, pois além de melhorar os processos internos, também

reduz custos consideravelmente.

3.2 Fatores de Falha na Implementacao do QFD

Apesar dos beneficios evidentes que o QFD pode trazer as empresas, muitas vezes
os resultados desejados nao sao alcancados devido as dificuldades na implementacao da
ferramenta. Ou seja, conforme apontado por Carnevalli et al. [40], o maior desafio para
implementar o QFD estd relacionado a falta de experiéncia em sua utilizacao, ou seja,
as empresas obtém poucos resultados devido ao baixo conhecimento e pratica com a
ferramenta.

Sendo assim, Carnevalli et al. [40] fala que para a implementagdao da metodologia do
QFD, deve-se realizar os seguintes passos:

- Identificar quem é o cliente;

- Saber quais as necessidades e expectativas dos clientes;

- Transformar as demandas em caracteristicas da qualidade;

- Priorizar os itens das caracteristicas da qualidade
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Logo, apds a implementagao, é possivel obter resultados relevantes para a empresa, tais
como a melhoria do relacionamento entre os departamentos, a diminuicao no nimero de
modificagdes de projetos e no tempo de desenvolvimento, além da redugdo do niimero de
reclamagoes e custos (Shina [41]; Cheng [42]; Ohfuji et al. [43]; Costa [44]; Nogueira [45]).

Entretanto, Ekdahl e Gustafsson [3]; Cristiano et al. [4]; Martins e Aspinwall [5], dizem
que as principais dificuldades no uso do QFD sao:

- Falta de suporte gerencial e de comprometimento dos membros da equipe do QFD;

- Falta de recursos financeiros e de tempo para conduzir a consulta aos clientes;

- Falta de experiéncia com o uso do método;

- Longo tempo de consumido com a aplicagao;

- Dificuldades em trabalhar com matrizes muito grandes.

Além disso, ha a necessidade de uma implementacao rapida e de resultados imediatos
devido as exigéncias do mercado e da competitividade. Portanto, a probabilidade de
ocorrerem resultados insatisfatérios aumenta.

Dessa forma, o proximo capitulo mostrara como os fatores de falhas citados anterior-
mente podem ser atenuados ou até eliminados através da juncao das filosofias do Quality
Function Deployment com a metodologia do Design Thinking. Em consequéncia da uniao

das filosofias, melhorando os resultados das empresas em menos tempo.



Capitulo 4

A integracao do Design Thinking

com as Metodologias

4.1 Design Thinking

O conceito de design thinking surgiu desde o inicio da era industrial, mas sua impor-
tdncia para as empresas ganhou forga a partir do século XXI (Mozota [46]). A partir
disso, os conceitos foram evoluindo e se adaptando com o passar dos anos, até chegar ao

significado atual.

Desse modo, de acordo com Bonini [47], o termo “design thinking” foi estabelecido em
2003 por David Kelley, consultor da empresa IDEO. O design thinking é uma abordagem
focada no ser humano e na solugao de problemas. Através dele, estimula-se a criatividade
e investigacao com o objetivo de alcangar inovacoes empresariais.

Além do mais, Martin [48] afirma que o design thinking é a ferramenta mais crucial
para resolver problemas de negocios. Devido ao mercado altamente competitivo, as cor-
poracgoes precisam de inovagoes e colaboradores capacitados para desenvolver produtos
que atendam as demandas da sociedade.

Segundo Bonini [47], o design thinking é o caminho ideal para elaborar uma estratégia

e desenvolver a melhor solucao possivel para os problemas da populagao e oportunidades

27
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de mercado para as empresas.

4.1.1 Processos do Design Thinking

Segundo Vianna [49], a inovagao guiada pelo design veio para complementar a visao do
mercado, que percebeu a importancia de focar no desenvolvimento e integracao de novas
tecnologias as demandas da sociedade. Nesse contexto, os designers tém a capacidade de
analisar as situacoes e produzir solugoes que atendam as demandas, agregando valor ao
produto. Além disso, por ser uma filosofia com uma abordagem diferente das tradicionais,
de acordo com Vianna [49], a metodologia do design thinking é dividida em trés partes:
imersao, ideacao e implementacao, sendo que esta tltima consiste na prototipagao e teste
(veja-se a Figura 4.1). As etapas nao sao lineares, ou seja, podem ocorrer simultaneamente
e ha a possibilidade de repeticao das fases no decorrer do processo de desenvolvimento do

projeto.

Imersao

O objetivo principal da imersao é a contextualizacido e conhecimento do projeto, como
apontado por Vianna [49]. Sendo assim, essa etapa é dividida em duas fases: a imersao
preliminar e a imersao em profundidade. Durante a imersao preliminar, é feita a iden-
tificacdo do problema e seu enquadramento. Ja na imersdao em profundidade, busca-se
compreender quem serao os beneficiados pela solugdo e seus comportamentos. Portanto,
para estudar esses comportamentos, os designers desenvolveram ferramentas etnograficas,
como ressalta Bonini [47]. Com isso, é possivel obter insights a medida que se realiza a

analise dos dados obtidos.

Ideacao

Porém, na etapa da Ideagdao, Brown [50] afirma que é o momento em que o projeto se
torna mais tangivel e comega a ganhar corpo. Por consequéncia, é realizada uma sessao de

brainstorm com pessoas multidisciplinares para discutir as melhores ideias. Em seguida,
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as ideias mais promissoras sao avaliadas pela prépria equipe de projeto.

Na sequéncia disso, segundo Bonini [47], as ideias aprovadas ganham forma com a
elaboracao rapida de um protétipo, que tem como principal critério gerar informagoes
uteis para o progresso da ideia. Dessa forma, o protétipo pode variar desde o modelo

mais simples até os mais complexos.

Por fim, com os resultados obtidos desse processo, é possivel analisar e aprender sobre
os pontos fortes e fracos da ideia, além da identificacdo de novos caminhos que podem ser
tracados. Por meio desses protétipos, o foco ndo é determinar a lucratividade da ideia,

mas sim o aprendizado e a melhoria da ideia.

Implementacao: Prototipacao e Teste

Esclarecendo a fase de Implementagao, ela é constituida por dois momentos, a saber,
Prototipacao e Teste. Vianna [49] destaca que o processo de prototipagao se inicia base-
ado em questoes formuladas a respeito das solugoes idealizadas. A partir das perguntas
elaboradas, sao criados modelos que viabilizem os testes. Essa etapa pode ocorrer diversas

vezes até que a equipe chegue a um protétipo final que atenda a todas as necessidades.

Por meio da prototipagao, é possivel refinar as ideias e consolidar o projeto, além
de validar a ideia com o publico e identificar pontos de melhoria e possiveis gargalos no
processo de producao e desenvolvimento. Dessa forma, é possivel otimizar gastos e reduzir

riscos.

Exitem varias maneiras de aplicar a metodologia de 3 fases de Design Thinking na
resolucao de problemas complexos. Essas diferentes maneiras resultam em outros tantos

modelos, que diferem entre sim essencialmente no modo como estao estruradas as 3 fases.

Um dos modelos mais usados é o modelo de 5 passos, criado pelo Hasso Plattner

Institute of Design at Stanford University [51] e que mostramos na figura 4.2.

Serd este o modelo que seguiremos para combinar com a ferramente DMAIC na seccao

seguinte.
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\

IMPLEMENTAGAO

(Prototipacdo & IDEACAO
Teste) “

Figura 4.1: Metodologia Design Thinking de 3 fases: Imersao, Ideacao e Implementacao.

IDEACAO

Figura 4.2: Processo de Design Thinking em 5 etapas, segundo o modelo do Hasso Plattner
Institute of Design at Universtity of Stanford, EUA.
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4.2 Design Thinking e Lean Six Sigma

De acordo com Grashiller, Luedeke e Vielhader [28], as metodologias de desenvolvi-
mento contemporaneas sao atualmente desafiadas pela crescente pressao por inovacao e
pela necessidade de gerenciamento de projetos mais flexivel. Com essa necessidade de
inovacao, lidar com ambos os desafios é visto como a chave para se manter competitivo
em um mundo de novas tecnologias e novos players de mercado, parcialmente disruptivo.
Nesse cenario, seguindo as exigéncias do mercado por solugoes ageis e eficientes, a me-
todologia Design Thinking pode ser aplicada na fase inicial da implantacao de projetos
Lean Six Sigma. Na verdade, a implementacdo desses projetos pode ser perigosa, con-
forme explicado anteriormente. Como tal, a implementacao desses projetos em ambiente
industrial pode ser pensada como um problema altamente complexo e centrado no ser
humano. Nesse sentido, o Design Thinking propoe uma estrutura perfeita para resolver
o problema e, através da aplicacao fiel de todas as etapas, chegara a solucoes bastante
criativas que permitirao uma implementacao bem-sucedida de Lean Six Sigma, ou pelo
menos, mitigar as falhas. Como a metodologia é de natureza iterativa, uma nova iteragao

certamente identificara falhas e superara problemas imprevistos.

Portanto, nos projetos industriais Lean Six Sigma, os métodos para definir solugoes sao
pragmaticos, pensando em causas raiz ja definidas, sob a 6tica do processo. Os problemas
comuns a esses métodos estao relacionados a falta de avaliacdo do impacto das a¢des na
perspectiva dos stakeholders, principalmente na perspectiva das pessoas necessarias para
sustentar o trabalho. Outro problema é a falta de espago para solugoes criativas. Assim,
uma fusdo das etapas de empatia e idealizacao do design thinking com esses projetos
pode potencializar o processo de definicao de solugoes, a fim de estabelecer solugoes mais

inovadoras e eficientes, pensando na perspectiva do processo e dos stakeholders.

Todavia, durante a implementacao de iniciativas Lean Six Sigma, é comum enfrentar
problemas de engajamento e participacao das pessoas. O longo tempo necessario para
implementar solugoes é um fator que potencializa esses problemas. Nesse contexto, aplicar

o processo de prototipagem iterativa, a partir do design thinking, garantiria um maior
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envolvimento das pessoas na geracao de solugoes, agregando valor mais rapidamente até
a resolucao de problemas e sustentacao de resultados. Com base nessa ideia, Haskamp e
Uebernickel [52] afirmam que o propésito do Design Thinking nao é desenvolver construtos
tedricos, mas construir prototipos tangiveis para testa-los e melhora-los iterativamente em
um ambiente real. Uma sugestao para uma abordagem combinada de design thinking e as
metodologias Lean Six Sigma é mesclar o DMAIC e as etapas de um processo de Design
Thinking.

Com isso, a primeira etapa consiste em uma combinacio entre a etapa "definir'do
DMAIC e a etapa "imersao'do pensamento de design, tendo como objetivo a definicao dos
stakeholders e a compreensao de suas necessidades por meio da empatia. Sendo assim,
a equipe deve abrir a mente para a criatividade e buscar insights sobre o mercado para
entender as necessidades das pessoas, utilizando ferramentas como o mapa de empatia.
Essa etapa permite perceber os sentimentos de cada pessoa em relagao ao problema, o
que possibilita pensar em solugoes que atendam a todos os requisitos. Desse modo, as
etapas dois e trés sao as etapas "medir'e "analisar'do DMAIC, que sdo complementadas
com mais insights adquiridos durante a etapa de empatia.

Por consequéncia, a quarta etapa consiste em uma combinacao entre a etapa "melho-
rar'do DMAIC e as fases "idealizar'e "prototipar e testar'do pensamento de design. O
objetivo é propor solugoes criativas e possiveis e iniciar um processo rapido de prototipa-
gem iterativa para agregar valor até a implementacao completa e validacao das melhorias.

Para terminar, a quinta e tltima etapa é a fase de controle e sustentacao dos resultados,

do DMAIC. Na Fig. 4.3 pode-se ver a combinagao entre o Design Thinking e o DMAIC.

4.3 Design Thinking e QFD

Normalmente, durante a implementagao do QFD, ocorrem problemas relacionados ao
conhecimento da ferramenta e ao tempo necessario para implementa-lo. Dessa maneira,
esses problemas sao decorrentes da necessidade de resultados rdapidos e da falta de pratica

com a metodologia. Além do mais, outros problemas incluem a falta de comprometimento
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dos colaboradores e de suporte gerencial durante a implementagdo. Como resultado, a
falta de informagdo sobre a ferramenta acaba desmotivando os membros e fazendo com
que os resultados nao atendam as expectativas. Portanto, a uniao dos conhecimentos do
Design Thinking com o QFD pode acelerar a implementacao da metodologia dentro da
empresa e obter resultados mais rapidamente, além de disseminar melhor o conhecimento

sobre a ferramenta para os colaboradores.

A partir da combinagdo do QFD com o Design Thinking, conforme S& [53], o QFD e
o DT compartilham uma visao do processo de design que combate a abordagem tradicio-
nal sequencial passo a passo. Ou seja, enquanto o QFD utiliza o conceito da engenharia
simultanea para o desenvolvimento de tarefas de maneira paralela, o DT, destacado por
Brown [54], descreve o processo de design metaforicamente como um sistema de espagos,
em vez de uma série predefinida de etapas ordenadas. Por compartilharem da mesma
visdo, de acordo com S& [53], tanto o QFD quanto o DT sao abordagens de design centra-
das no usuario, valorizando os dados coletados por meio da observagao direta em contato
proximo com os clientes no ambiente natural do usuario. No entanto, o DT tem uma clas-
sificacdo mais alta nesse aspecto, pois incorpora o design empatico. Sendo assim, o design
empético, conforme apontado por Seshadri, Reid e Booth [55], permite que o designer se

identifique com os desafios do usuario final.

Com a superioridade do DT em relagao ao QFD, segundo S [53], o DT possui algumas
vantagens em comparacao com o QFD. Por exemplo, na criacao de ideias de valor, pois,
embora a criagao de valores nao seja abordada de maneira explicita nos conceitos do
QFD, no DT é crucial entender como criar valor para o produto/servigo. Porém, o valor
nao é agregado nas caracteristicas diretas do produto/servigo, mas na maneira como o
usuario final os utiliza. Além disso, outra vantagem que o DT possui sobre o QFD ¢é
a geracao e selecao dos conceitos a serem implementados. Enquanto a metodologia do
QFD segue uma abordagem légica, em que as ideias sao escolhidas através de critérios
pré-estabelecidos. Ao contrario da abordagem pragmatica do QFD, o DT utiliza uma
abordagem mais intuitiva e com o uso extensivo de feedbacks dos usuérios. E sugerido

também que se teste os conceitos com os usuarios antes da sele¢ao final. Por causa disso,
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as escolhas dos projetos através da metodologia do QFD ficam engessadas nos critérios,
mas isso nao ocorre na metodologia do DT.

Por fim, o processo de testes do DT é mais iterativo do que no QFD, visto que no
DT os protétipos sao testados em situacoes reais por meio de RPG e outras técnicas,
enquanto no QFD ocorrem procedimentos de testes internos com o intuito de analisar a
compatibilidade dos recursos. Antes da producao, ha uma avaliacdo do cliente, ou seja,
com as simulagdes em contexto real, aumenta-se a satisfagdo do cliente e a velocidade dos
resultados do produto/servigo.

Dessa forma, a combinagao do QFD com o DT pode trazer varias vantagens para a
empresa. Por meio das simulagoes mais iterativas, colaboradores mais engajados e uma
abordagem mais intuitiva, é possivel acelerar nao apenas a implementacao da ferramenta,

mas também os resultados da mesma.

4.4 Implementacao das Metodologias

Para inicializar a implementacao dessas novas metodolodias, Design Thinking e Lean
Six Sigma ou Quality Function Deployment, é necessario comegar com um treinamento
de Design Thinking ministrado por um especialista externo a empresa. Visto que, é
extremamente necessario que o conhecimento da ferramenta seja bem explicado e bem
compreendido pelos colaboradores.

Apos a realizacao do treinamento, inicia-se a parte de andlise de como o Lean ou o
QFD esta implementado na empresa, e quais os pontos estao com falhas e necessitam de
melhorias. Essa etapa da implementacao necessita de bastante cuidado, devido ao fato
da importancia de estudar as ferramentas e a estrutura da empresa.

Em sequéncia, o préximo passo é a elaboragdo de um plano de melhorias baseado
nos pontos falhos que foram detectados no estudo executado na empresa. Nesse plano de
melhorias consta a causa-raiz do problema, a agdo necessaria para solucionar o problema e
os principais responsaveis para executar essa acao. Sendo assim, os funcionarios treinados

tem a possibilidade de colocar em pratica os conhecimentos adquiridos.
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Consequentemente ao plano de melhorias, comeca-se a fase de analise e acompanha-
mento dos dados, onde, realize-se um monitoramento peridédico das agoes executadas, para
assim, estudar os novos resultados e posteriormente comparar com os nimeros antes da
utilizagdo do Design Thinking, diante disso, saber o quanto a implementacao impactou
nos resultados da empresa.

Lembrando que, a implementagao dessa nova filosofia é um processo lento, que pode
levar de meses até anos para obter resultados relavantes, devido ao fato que a empresa

tem que mudar a maneira de pensar e como abordar os clientes/pessoas.
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Conclusao e Futuros Trabalhos

Como foi dito anteriormente, a ideia deste estudo ocorreu no Projeto Demola , com o
tema Bakery to the Future, onde, teve-se conhecimento do Design Thinking. Além disso,
este Projeto Demola foi premiado em evento de empreendedorismo.

Para o presente trabalho foi realizado um estudo baseado nas metodologias do Lean
Six Sigma e Quality Function Deployment levando-se em consideragao a necessidade de
melhorar a implementacao dessas ferramentas, tendo como objetivo reduzir as dificuldades
nas etapas iniciais.

A partir desse levantamento realizado diante dessas duas filosofias, realizou-se uma
andlise em todos os fatores de falhas, focando em como solucionar o problema. Sendo
assim, definiu-se elaborar uma metodologia juntando as respectivas ferramentas com as
ideias do Design Thinking.

Desse modo, criou-se as metodologias do Lean Six Sigma combinado com o Design
Thinking e do Quality Function Deployment combinado com Design Thinking. Porém,
devido as dificuldades de elaboracao das metodologias e por causa do tempo do projeto,
nao foi possivel obter a validagdo das metodologias implementando-a em uma empresa.

Dessa forma, concliu-se que as metodologias foram elaboradas e através delas foi possi-
vel realizar a publicacao de um artigo relevante no evento FAIM 2023, que sera apresentado
em Junho. Por fim, a validacao das metodologias em ambientes empresariais ocorrerao

em projetos futuros.
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