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O objetivo deste estudo é identificar os Fatores Críticos de Sucesso (FCSs) que 

são considerados como as mais importantes em programas Seis Sigma no 

Brasil e comparar os resultados obtidos com os achados na literatura 

internacional. Um survey via questionários foi realizado, dezenove FCSs 

foram analisados e comparados com os resultados de 26 trabalhos de 

pesquisa de 13 países. Nós identificamos que existem quatro FCSs que são 

mais prevalentes no Brasil, o mesmo que nos outros artigos encontrados. 

Encontramos, no entanto, três lacunas em termos de FCSs em empresas no 

nosso país que são tomados como menos importantes do que nos artigos 

internacionais. Além disso, investigamos as opiniões dos diferentes níveis 

hierárquicos sobre FCSs. Este estudo pode contribuir para a melhoria das 

implementações do Seis Sigma nas empresas no Brasil e pode iniciar a 

cooperação entre as empresas estudadas e a academia. Foi realizado no 

Brasil, um lugar onde há poucos estudos sobre Seis Sigma. Foi realizada 

extensa revisão bibliográfica, sendo os resultados do levantamento sido 

comparados com a maioria dos trabalhos sobre FCSs encontrados na 

literatura internacional.  
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1. Introdução 

O Brasil está em sétimo lugar, conforme medido pelo Produto Interno Bruto - PIB 

(http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD/), maior do que o da Itália e, por 

vezes, saltando para o sexto lugar ultrapassando o do Reino Unido, a depender do valor 

relativo entre as moedas destes países. No entanto, a produtividade está na posição 56 

( http://www.weforum.org/issues/global-competitiveness /) e perdeu oito posições em 2013-

2014, quando comparado com os últimos anos do ranking. 

Produtividade tem a ver com muitos fatores. Uma maneira de aumentar a produtividade é 

através da implementação de programas de melhoria contínua nos processos de 

produção. Seis Sigma é o programa de melhoria contínua mais moderno e tem contribuído 

significativamente para a melhoria da qualidade e produtividade das empresas. Uma pesquisa 

com 2.870 respostas perguntou qual programa de melhoria contínua proporcionou os 

melhores resultados. No total, 53,6 por cento dos entrevistados indicaram Seis Sigma como o 

programa mais importante; seguido pela produção enxuta como relatado por 26,3 por cento 

dos respondentes, e Gestão da Qualidade Total (GQT) apontado por 10,3 por cento dos 

inquiridos (Dusharme, 2006). 

Uma abordagem para verificar se o programa Seis Sigma é bem implementado é identificar se 

os mais importantes Fatores Críticos de Sucesso - FCSs estão sendo valorizados 

adequadamente. FCSs são os fatores que, quando bem implementados, levam ao sucesso do 

programa. 

A pesquisa apresentada neste artigo tem como objetivo estudar se as empresas no Brasil que 

estão implementando o Seis Sigma seguindo as recomendações internacionais sendo uma 

maneira de verificar isto é constatando se os FCSs estão sendo adequadamente valorizados.  

  

2. Referencial Teórico 

http://translate.google.com/translate?hl=pt-BR&prev=_t&sl=en&tl=pt-BR&u=http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD/
http://translate.google.com/translate?hl=pt-BR&prev=_t&sl=en&tl=pt-BR&u=http://www.weforum.org/issues/global-competitiveness
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Seis Sigma tem sido aplicada a muitas empresas e foi transformado em sistema de gestão 

estratégica dessas empresas. No Brasil, as empresas começaram a implementar Seis Sigma em 

1999/2000. 

FCSs estão entre os poucos aspectos que devem ser bem executados para garantir o sucesso 

(Brotherton e Shaw, 1996; Boyton e Zmud, 1984; no Jayaraman e Teo, 2010). De acordo com 

Jenster (Jenster, 1987, em Griffin, 1995), as empresas que utilizam FCSs receberam um maior 

retorno sobre o patrimônio líquido quando comparado com empresas que não empregaram a 

metodologia FCSs. 

Existem vários estudos sobre FCSs aplicados em Seis Sigma na literatura internacional; no 

entanto, existem diferentes abordagens/conclusões como descobrimos quando estudamos 

papers de todo o mundo. A Tabela 1 mostra a literatura que foi pesquisada, o que fornece uma 

visão geral dos FCSs discutidas nos 26 trabalhos encontrados: cinco do Brasil, três da Índia, 

sete no Reino Unido, dois da Holanda, dois do Japão, dois de Cingapura, três da Malásia e um 

de cada da Austrália, Bélgica, Paquistão, Itália e EUA. 

Setenta FCSs foram incluídos nos 26 artigos. Devido a restrições de espaço, não é possível 

mostrar todos os 70 FCSs estudadas nos cinco artigos brasileiros e nos 21 artigos 

internacionais encontrados. 
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Tabela 1 – Artigos consultados sobre Fatores Críticos de Sucesso 

Qt. Autor / Ano 
Tipo de pesquisa / 

empresa 

País da 

pesquisa 

Qt. de FCSs 

pesquisados 

Qt. de questionários ou 

entrevistas 

1 Cabrera Jr/2006 Indústrias Brasil 12 30 

2 Pinto et al/2006 Grandes empresas Brasil 3 46 

3 
Kasahara e 

Carvalho/2003 

Estudo de caso, 3 

empresas 
Brasil 4 Entrevistas 

4 
Rebelatto e 

Oliveira/2006 
Bibliográfico Brasil 11 Nenhum 

5 
Trad e 

Maximiano/2009 

Todos os tipos de 

empresas 
Brasil 8 116 

6 Antony e Desai/2009 Indústrias Índia 11 13 

7 Antony et al. / 2006 Serviços Reino Unido 13 de 25 

8 
Antony e 

Banuelas/2002 

As grandes 

organizações 
Reino Unido 11 16 

9 Antony/2004a Serviços Reino Unido 13 de 23 

10 Kumar e Antony/2008 PME Reino Unido 13 de 64 (10 com Seis Sigma) 

11 Timans et al. / 2011 PME Holanda 12 52 

12 Kumar et al. / 2012 PME 

Austrália, 

Bélgica, 

Holanda 

12 60 com Seis Sigma 

13 Suresh et al. / 2012 
Todos os tipos de 

empresas 
Reino Unido 11 não especificado 

14 Desai / 2012 Indústrias Índia 12 79 

15 
Chakraborty e 

Tan/2012 
Serviços Cingapura 19 de 10 entrevistas 

16 Habidin e Yusof/2013 
Indústrias 

automotivas 
Malásia 7 57 

17 
Chakraborty e 

Chuan/2013 
Serviços Cingapura 9 28 de 

18 
Jayaraman et al. / 

2012 
Indústria Eletrônica Malásia 10 138 

19 Darvish et al. / 2012 
Todos os tipos de 

empresas 
Irã 15 60 
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20 
Jeyaraman e 

Teo/2010 
Indústria Eletrônica Malásia 25 de 23 

21 Zhang et al./2012 
Todos os tipos de 

empresas 
Paquistão 10 não especificado 

22 Brun/2010 PMEs Itália 12 18 

23 
Sharma e 

Chetiya/2012 
Indústrias Índia 22 de 21 

24 
Henderson e 

Evans/2000 
Estudo de caso da GE EUA 8 não especificado 

25 Tjahjono et al. / 2010 
Todos os tipos de 

empresas 

Todos tipos de 

países 
5 Revisão da literatura 

26 Azis e Osada/2010 
Empresas de classe 

mundial 
EUA / Japão 8 não especificado 

Fonte: dos autores 

 

3. Metodologia 

Este estudo foi elaborado para responder às seguintes questões de investigação: 

Q1) Qual é a ordem de importância atribuída aos FCSs nesta pesquisa e como ela se 

compara com outras pesquisas no Brasil e com pesquisas internacionais? 

Q2) Existem FCSs que não são tomados como importantes no Brasil como na 

literatura internacional?  

Q3) Existem diferentes percepções nos FCSs entre os quatro níveis hierárquicos 

estudados? 

Um questionário foi construído baseado na literatura (Smith, 2003; Harry e Schroeder, 2006; 

Pyzdek, 2001; Breyfogle 2003; Antony e Desai, 2009; Senapati, 2004; Dancey e Reidy, 2006; 

Chowdhury, 2001, Jesus de 2009 ; Snee e Hoerl, 2007) e focada nos objetivos da pesquisa. 

A escala de Likert de cinco pontos foi utilizada e as empresas foram selecionadas a partir de 

uma lista de empresas do país que usam programas de gestão de qualidade e Seis Sigma. A 

comparação com outras pesquisas sobre FCSs em Seis Sigma em outros países foi 
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realizada. Uma tabela completa, composta de cerca de 30 colunas e 70 linhas (não incluídas 

neste trabalho por causa de restrições de espaço) com um resumo do estudo realizado foi 

construída. Para construir esta Tabela, FCSs e suas posições foram organizados de acordo 

com a posição em que foram classificadas nas pesquisas, ou seja, 1 º lugar, 2 º lugar, e assim 

por diante, e um denominador comum foi encontrado. 

 

4. Resultados e discussão 

Um total de 104 questionários foi respondido por 29 empresas diferentes; 65 por cento 

brasileiras e 35 por cento multinacionais. Todas as empresas implementaram o Seis Sigma. As 

áreas de atuação das empresas são apresentadas na Figura 1. 

Figura 1 – Tipos de empresas inclusas no estudo (%) 

 

Fonte: dos autores 

As empresas participantes deste estudo iniciaram a implantação do Seis Sigma entre 1999 e 

2009 e ainda estão usando o programa. Todas as empresas incluídas na pesquisa foram da 

indústria, uma quantidade maior do que em outros estudos. No entanto, em todos os estudos 

houve uma predominância de empresas industriais (Dusharme, 2006; Univaso de 2009;. 

Pinto et al., 2006). 
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Observou-se que o Seis Sigma é mais prevalente entre as empresas que empregam mais de 

500 funcionários, o que está de acordo com a literatura, que mostra que o Seis Sigma é 

aplicado mais em grandes empresas (Pulakanam e Voges, 2010; Univaso de 2009). 

Os questionários foram preenchidos pelos entrevistados como mostrado na Figura 2. 

 

Figura 2 - Os respondentes em cada nível organizacional (%) 

 

Fonte: dos autores 

 

Com base nos resultados podemos responder às questões da pesquisa. 

 

4.1 Questão 1 - Qual é a ordem de importância atribuída aos FCSs nesta pesquisa e 

como ela se compara com outras pesquisas no Brasil e com as pesquisas internacionais? 

Foram comparados os FCSs do nosso estudo com 26 estudos. Observamos que quatro FCSs 

classificados nas primeiras seis posições, tanto no Brasil quanto nos estudos internacionais, 

coincidem com a nossa pesquisa, que são os seguintes (Tabela 2): Comprometimento da alta 

administração;Treinamento; Ligação do Seis Sigma com as estratégias dos negócios; Seleção 

e priorização dos projetos. Podemos assim concluir que quatro dos 20 FCS da Tabela 2 

podem ser considerados os mais importantes para uma empresa / alta administração estarem 

preocupados (princípio de Pareto). É difícil para a alta administração monitorar muitos 
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FCSs. Manter o controle destes quatro FCSs, pode ser uma boa maneira de obter o sucesso de 

um programa Seis Sigma. 
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Tabela 2 - Ordem de importância dos FCS em todos os 26 artigos encontrados, em nossa pesquisa e nos artigos 

brasileiros 

Ordem dos 

FCS em todos 

os 26 artigos 

encontrados 

Fatores Críticos de Sucesso mais importantes 

Ordem dos 

FCS de 

nossa 

pesquisa 

Ordem dos 

FCS dos 

artigos 

brasileiros 

1 º Comprometimento da alta administração 2 º 2 º 

2 º Treinamento 4 º 1 º 

3 º Ligação do Seis Sigma com os interesses dos clientes 11 º 11 º 

4 º Ligação do Seis Sigma com a estratégia dos negócios 1 º 4 º 

5 º Mudança cultural 13 º 13 º 

6 º Seleção e priorização dos projetos 5 º 3 º 

7 º 

infra-estrutura organizacional do Seis Sigma (Campeões, 

MBB, BB, GB, etc.) 
14 º 6 º 

8 º Experiência com gerenciamento de projetos 

 

10 º 

9 º Compreensão da metodologia Seis Sigma 9 º 8 º 

10 º Ligação do Seis Sigma com os Fornecedores 

 

14 º 

11 º Ligação do Seis Sigma com os interesses dos trabalhadores 18 º 15 º 

12 º Os sistemas de comunicação 16 º 9 º 

13 º Acompanhamento dos projetos e revisões 7 º 
 

14 º 

Integração do Seis Sigma com os resultados financeiros / 

contábeis 
8 º 

 

15 º Programa de incentivos / bônus diferenciados 19 º 
 

16 º 

Comunicação frequente e avaliação dos resultados do Seis 

Sigma 

 

12 º 

17 º Capacidade financeira da empresa 

 

5 º 

18 º Métricas de desempenho 

 
 

19 º Comprometimento de todos os funcionários 

 
 

20 º 

Ambiente de confiança, ética, integridade e respeito pelas 

pessoas 
3 º 

 

 Fonte: dos autores 

  

4.2 Questão 2 - Existem FCS que não são tomadas como importante no Brasil como na 

literatura internacional? 
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O FCS Ligação do Seis Sigma com os interesses dos clientes aparece no décimo primeiro 

lugar em nossa pesquisa e terceiro lugar, em média, nos 26 dos artigos estudados (Tabela 

2). Essa contradição pode ser explicada porque a maioria das empresas pesquisadas são 

grandes empresas do tipo de processo e seus produtos são em sua maioria commodities. As 

empresas estão na primeira e segunda geração em relação a adoção do Seis Sigma e são 

principalmente focadas em reduzir  defeitos e custos (Antony, 2007; Tjahjono et al,2010.). 

A Infraestrutura organizacional do Seis Sigma (MBB, BB, GB, etc.) aparece em sétimo lugar 

nos 26 jornais. Em nosso estudo, nas empresas brasileiras, este FCS só aparece no décimo 

quarto lugar. Este fato parece ser um equívoco das empresas pesquisadas no Brasil, porque a 

infraestrutura é muito importante para o sucesso do Seis Sigma, como mostrado em oito 

estudos em que este item aparece nas oito melhores posições, e em dois estudos, este CSF está 

no segundo lugar (Desai et al, 2012;. Antony e Desai, 2009). A quantidade de GBs e BBs nas 

empresas que pesquisamos é menos de um terço do número recomendado pela literatura 

internacional. Uma infraestrutura insuficiente também tem um impacto negativo sobre a 

Mudança Cultural. 

A Mudança cultural está classificada na quinta posição nos 26 artigos e na 13ª posição no 

Brasil (Tabela 2). Isso mostra outra lacuna nos programas Seis Sigma no Brasil o que indica 

que o programa não é considerado tão importante quanto deveria ser. 

 

4.3 Questão 3 - Existem diferentes percepções nos FCS entre os quatro níveis 

hierárquicos estudados? 

O número de respostas de diferentes níveis hierárquicos permitiu o exame de uma 

comparação que nunca foi feita em qualquer outro artigo sobre FCSs. A ordem dos FCSs dada 

pelo total de respondentes dos quatro níveis hierárquicos é apresentado na Tabela 3. Apenas 

os 11 primeiros FCS mais importantes são apresentados. 

Tabela 3 – Ordem da classificação dos FCS do total das respostas e dos quatro níveis hierárquicos 

Fatores Críticos de Sucesso 
Total das 

respostas 

Alta 

Administração 

Gerentes de 

nível médio 

Facilitadores 

Seis Sigma  

Pessoal do 

nível 

operacional 
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Ligação do Seis Sigma com a 

estratégia de negócios 
1 º 2 º 2 º 2 º 3 º 

Comprometimento da alta 

administração 
2 º 4 º 1 º 6 º 2 º 

Ambiente de confiança, ética, 

integridade e respeito pelas 

pessoas 

3 º 9 º 5 º 1 º 1 º 

Treinamento 4 º 1 º 11 º 3 º 4 º 

Seleção e priorização de 

projetos 
5 º 3 º 10 º 5 º 12 º 

Gerenciamento pelas diretrizes 6 º 6 º 6 º 10 º 5 º 

12 Monitoramento dos projetos 

e revisões 
7 º 8 º 3 º 7 º 9 º 

8-Integração do Seis Sigma com 

os resultados financeiros / 

contábeis 

8 º 10 º 9 º 4 º 8 º 

3-Compreensão da metodologia 

Seis Sigma 
9 º 5 º 8 º 9 º 10 º 

5 Seleção das pessoas para o 

Seis Sigma 
10 º 7 º 7 º 8 º 12 º 

11-Ligação do Seis Sigma com 

os interesses dos clientes 
11 º 11 º 4 º 13 º 15 º 

Fonte: dos autores 

 

Nossa expectativa era de que existiriam diferenças nos FCSs avaliados por funcionários dos 

quatro diferentes níveis hierárquicos. Diretores, Facilitadores do Seis Sigma, Gerentes e o 

Pessoal do nível operacional poderiam ter opiniões diferentes sobre a importância de vários 

FCSs. Por exemplo, observando a avaliação individual de cada nível hierárquico, descobrimos 

que a alta administração classificou Ligação do Seis Sigma com os interesses dos clientes no 

décimo primeiro lugar, os Facilitadores classificaram este FCS no décimo terceiro lugar, 

Gerentes classificaram em quarto lugar, e aqueles no Nível operacional classificaram no 

décimo quinto lugar. 
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Alguns outros FCSs também tiveram diferentes avaliações pelos quatro níveis 

hierárquicos. No entanto, a aplicação do teste de Kruskal-Wallis (Field, 2009), mostrou que 

apenas o FCS Formação, (significância = 0,026), foi constatado ter diferenças entre as quatro 

níveis hierárquicos. Como apenas um entre 19 FCS houve diferença significativa, isto é 

dentro do intervalo de erro de amostragem, concluímos que não há diferenças na percepção de 

FCSs pelos quatro níveis hierárquicos pesquisados. 

 

5. Conclusões 

Observando os resultados, concluímos que as empresas no Brasil estão implementando o Seis 

Sigma seguindo os procedimentos internacionais, pois, em comparação com a literatura, 

quatro FCSs aparecem repetidamente como os mais importantes: Comprometimento da alta 

administração, Treinamento, Ligação do Seis Sigma com as estratégias dos 

negócios e Seleção e priorização dos projetos. 

No entanto observamos que três FCSs, que podem contribuir para uma melhor implantação do 

Seis Sigma, não são tidos como importante no Brasil, como encontrado na literatura 

internacional. Eles são lacunas que precisam de atenção a fim de melhorar o programa nas 

empresas. São eles: Ligação do Seis Sigma com os interesses dos clientes, Mudança cultural, 

e Infraestrutura organizacional do Seis Sigma (MBB, BB, GB, etc.). 

Observamos também que não há diferentes percepções nos FCSs entre os quatro níveis 

hierárquicos.  

 

Limitações da pesquisa / implicações 

Devido ao tamanho do país, orçamento e tempo, a pesquisa foi focada em grandes empresas 

industriais. Esta análise aplica-se a amostra colhida, embora as conclusões possam ser 

cuidadosamente extrapoladas para grandes empresas industriais brasileiras devido ao tamanho 

da amostra. 
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Agenda para futuras pesquisas 

Outros estudos podem ser processados, analisando os resultados dos programas Seis Sigma e 

separando por tamanho das empresas, por atividade como indústrias, serviços, PME e assim 

por diante. Para completar os dados, a pesquisa pode ser planejada para fornecer o número de 

projetos Seis Sigma de cada empresa, o tempo para completá-los, os resultados financeiros, o 

dinheiro investido no programa, as ferramentas mais utilizadas. 
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