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RESUMO 
 

 

Esse trabalho apresenta um analise a respeito do desempenho econômico e da 

rentabilidade das empresas que utilizam a metodologia seis sigmas. Inicialmente 

foi realizada uma revisão bibliográfica a respeito do que é seis sigmas, suas 

abordagens, estrutura, aplicação do ciclo DMAIC, a aplicação da metodologia no 

Brasil, os principais fatores de sucesso e os resultados alcançados. Posterior a 

essa etapa foram levantados e comparados os resultados dos últimos anos das 

empresas, que negociam ações no mercado aberto de capitais brasileiro, que 

utilizam a metodologia seis sigmas com as que não utilizam. A população foi 

primeiramente estratificada por setor, de acordo com a classificação do mercado 

de capitais, depois por porte, conforme a classificação do Banco Nacional do 

Desenvolvimento, e dando seqüência comparação utilizou-se uma estatística de 

teste de inferência sobre a diferença entre as médias de duas populações com 

desvios padrões desconhecidos estabelecendo com um intervalo de confiança de 

95%. Concluindo a pesquisa com uma reflexão a respeito dos setores nos quais 

as empresas que utilizaram a metodologia obtiveram resultados maiores, iguais e 

piores.   
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ABSTRACT 
 

 
This paper presents an analysis regarding the economic performance and 

profitability of the companies using the six sigma methodology . Initially a literature 

review about what is six sigma , their approaches , structure , application of the 

DMAIC cycle, the application of the methodology in Brazil , the main factors of 

success and achievements was held . Subsequent to this step were collected and 

compared the results of the last three years of the companies that trade shares in 

the open market the Brazilian capital , using the six sigma methodology with not 

using. The population was first stratified by industry, according to the classification 

of the capital market , then by size, according to the classification of the National 

Development Bank , and giving sequence comparison we used a statistical 

inference test on the difference between the means two populations with unknown 

standard deviations established with a confidence interval of 95 % . Completing 

the survey with a reflection about the sectors in which the companies that used the 

methodology had greater , equal and worse outcomes. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Modelos como o Fordismo – linha de produção que utilizava uma esteira rolante 

para mover o produto, com o objetivo de que o operário executasse uma parte da 

construção do produto industrial –, o Taylorismo – estudo científico minucioso que 

visa combater os problemas que limitam a capacidade produtiva dos homens e 

das máquinas, impedindo-os de atingirem o seu patamar máximo –, e práticas 

gerenciais – baseadas, principalmente, em sucessos ocorridos em outros países 

(GALVANI, 2010) –, são, frequentemente, trazidos para o Brasil pelas 

multinacionais e implantadas nas organizações aqui representadas.  

 

Esses modelos e práticas, muitas vezes, trazem crenças e valores culturais 

diferentes dos traços gerais encontrados em nosso país. Como eles são 

concebidos em suas culturas originais, são, geralmente, inflexíveis, não admitindo 

adaptações ou mudanças, e acabam apresentando resultados insuficientes, por 

não considerarem que os traços importantes da cultura do país influenciam 

diretamente a cultura da organização. Dessa forma, as mesmas condições que 

favorecem um país podem ser inviabilizadas em outros (ROOS, 2009). 

 

Na literatura, há vários anos, especialistas vem discutindo métodos de otimização 

de processos e serviços a partir da redução da variabilidade, como o método de 

melhor pratica, que traz resultados financeiros e econômicos muito eficientes. 

Empresas como a Motorola e a General Electric melhoraram seu desempenho 

comercial com a diminuição dos defeitos, o que foi alcançado a partir da redução 

da variabilidade e dos custos operacionais dos processos e serviços, e também 

da implementação da metodologia Seis Sigmas, que utiliza ferramentas 

estatísticas para redução da variação dos processos, aumento da produtividade e 

da rentabilidade, e redução dos custos (ECKES, 2001; ANDRIETTA; MIGUEL, 

2002; ANTONY, 2004; CABRERA JÚNIOR, 2005; ROOS, 2009; CHANADE, 

2009; CORRÊA; CORRÊA 2011; ALMEIDA et al., 2012).  

 

Ao longo da última década, a metodologia Seis Sigmas veio se consolidando 

como uma abordagem abrangente que está alinhada à implementação de 
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estratégias que promovem a melhoria do desempenho do negócio, aumentando o 

potencial competitivo e impulsionando as ações estratégicas e gerenciais, que: a) 

priorizem a melhoria contínua do nível de qualidade de produtos e/ou serviços; b) 

incrementem a capacidade de inovação, mesmo diante da dificuldade de 

estabelecer vantagens competitivas; e c) reduzam custos e desperdícios. Em face 

de suas implicações, essas ações organizacionais estão ganhando cada vez mais 

destaque e atenção, não apenas junto à comunidade acadêmica, mas também no 

meio empresarial (BERLITZ; HAUSSEN, 2005). Na prática, para se manter no 

mercado, para a melhoria tanto do desempenho específico ou quanto do 

desempenho global, é necessário que as organizações planejem e executem 

estratégias de otimização dos processos em que a meta é o lucro e a 

longevidade. Assim sendo, o conceito de gestão moderna não aborda a área de 

otimização de processos (CABRERA JÚNIOR, 2005; ARIANTE et al., 2005). 

 

A descrição de vários casos bem-sucedidos sobre os resultados dos 

investimentos na metodologia Seis Sigmas despertou o interesse sobre o assunto 

nas organizações dos diversos setores industriais, por possibilitar não apenas a 

melhoria da qualidade de produtos, serviços e processos, como também um 

incremento significativo no desempenho organizacional, na mudança de cultura e 

no aumento do capital humano (BOARIN, 2006).  

 

Desta maneira, a ação é a de implementar a metodologia conforme descrito e 

aplicado pelas empresas pioneiras. Em uma aplicação direta, no entanto, algumas 

condições como cultura, tipo de processo, tamanho da empresa, entre outras, 

seriam negligenciadas. o que comprometeria uma implementação bem-sucedida. 

Faz sentido, então, a abordagem proposta pela crítica de se adaptar às 

circunstâncias específicas da entidade, de modo que a metodologia possa ser 

utilizada de forma mais ajustada (MERGULHÃO, 2003; ARIANTE et al., 2005).  

 

Frente à necessidade crescente de buscar a diminuição dos custos de produção, 

a eliminação de desperdícios e a redução da variabilidade nos processos críticos 

para o negócio, o pensamento estatístico e os métodos estatísticos passaram a 

ser valorizados como meios vitais para atingir os objetivos estratégicos de 
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algumas organizações, tendo o alinhamento estratégico como catalisador 

(VENANZI; SILVA; RODRIGUES, 2010). 

 

Em vista disso, este trabalho tem como objetivo analisar se a utilização da 

metodologia Seis Sigmas gera crescimento e aumenta o desempenho econômico 

nas empresas que a aplicam. Para isso, foram coletados dados de empresas que 

estão no mercado aberto de capitais e que utilizam essa metodologia, e 

comparados o desempenho e o crescimento dessas empresas, por meio de 

métricas econômicas – variação do Earning Before Interest and Taxes (ΔEBIT), 

Margem Bruta (MB), Margem Líquida (ML), Retorno sobre o Ativo (ROA), Retorno 

sobre o Investimento (ROI) e Retorno sobre o Patrimônio Líquido (ROE) – 

calculadas a partir dos resultados coletados na base de dados Economática®, 

utilizando-se o teste de hipóteses com um nível de significância de 5%.  

 

1.1 Problema 

 

Em virtude do crescente aumento da competitividade, as práticas de melhoria da 

qualidade vêm se tornando uma realidade necessária para as empresas que 

pretendem se manter atuantes no mercado. Nessa situação, a melhoria deve ter 

como principal objetivo a satisfação das necessidades dos clientes e o 

atendimento das perspectivas de retorno sobre o investimento dos acionistas. 

Como caminho a ser seguido para a otimização da qualidade para o atendimento 

desses objetivos são trazidas abordagens como a Seis Sigmas, que encontram 

nesses ambientes condições promissoras para a sua utilização (CABRERA 

JÚNIOR, 2005).  

 

No entanto, o que se tem observado é uma supervalorização dessa abordagem 

de melhoria da qualidade como forma de eliminação das barreiras que impedem o 

aumento da competitividade, e isso pode ser evidenciado com base na 

propaganda do sucesso de aplicação feita tanto pelas consultorias responsáveis 

pela implantação e manutenção da metodologia através dos eventos regionais, 

estaduais e nacionais quanto pelas próprias empresas que a utilizam (CABRERA 

JÚNIOR, 2005).  



18 

 

 

Assim, o problema tratado nesta pesquisa diz respeito à utilização da metodologia 

Seis Sigmas na geração de crescimento e obtenção de melhores resultados 

financeiros para as empresas que a tem aplicado, formulando o seguinte 

questionamento: A utilização da metodologia Seis Sigmas é uma forma de 

otimização dos processos, gerando crescimento e melhores resultados 

financeiros para as empresas que a aplicam?  

 

1.2 Objetivo geral  

 

O objetivo geral é analisar se a metodologia Seis Sigmas gera crescimento e 

melhora o desempenho econômico nas empresas em que é utilizada.  

 

1.3 Objetivos específicos 

 

a)Identificar quais empresas negociadas na bolsa de valores utilizam a 
metodologia seis sigmas; 
 
b) analisar e comparar os resultados encontrados setorialmente para crescimento 
e desempenho econômico das empresas que utilizam a metodologia com as que 
não a utilizam. 
 
1.4 Justificativa 

 

Na perspectiva acadêmica, foram realizadas consultas1 em publicações sobre a 

metodologia Seis Sigmas, tendo sido encontradas apenas uma publicação, em 

2009, na Revista de Administração Contemporânea (RAC); nenhuma publicação 

na Revista de Administração de Empresas (RAE); quatro publicações na 

biblioteca eletrônica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), da 

Associação Nacional de Pós-graduação e Pesquisa em Administração (ANPAD); 

e, conforme Almeida et al. (2012), 26 publicações na biblioteca eletrônica 

Scientific Electronic Library On-Line (SCIELO), de 2004 a 2012. Essa consulta 

ratifica a necessidade de serem realizadas mais pesquisas sobre a utilização da 

metodologia Seis Sigmas no Brasil.  

 

                                                 
1
 Todas as consultas foram feitas em 23 de setembro de 2013. 
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Para as organizações que, em virtude do ambiente competitivo, têm procurado 

meios para se tornarem melhores em seu ramo de atividade, a Seis Sigmas surge 

como uma abordagem de melhoria da qualidade, o que tem trazido grandes 

benefícios, como o aumento da rentabilidade e um maior desempenho 

econômico, conforme os relatos de sucesso da Motorola, General Eletric e Allied 

Signal, precursoras da implantação e do desenvolvimento dessa metodologia 

(CHANADE, 2009). 

 

Como se vê, as organizações têm voltado seus interesses para a Seis Sigmas, 

que é uma metodologia abrangente e flexível, orientada para o alcance, 

sustentação e maximização do sucesso do negócio, ou seja, é basicamente 

orientada para atender aos requisitos dos clientes, para a obediência aos fatos, 

dados e análises estatísticas, e para o gerenciamento, otimização e reengenharia 

dos processos de um negócio, na intenção de aumentar seu desempenho 

econômico e sua rentabilidade (TRAD; MAXIMIANO, 2009).  

 

Para a sociedade, o benefício se dará a partir da transferência do conhecimento, 

por meio das publicações oriundas deste trabalho, que, nesse aspecto, visam o 

conhecimento para adoção ou não da metodologia Seis Sigmas nas empresas 

brasileiras; do possível aumento da competitividade das empresas nacionais, 

gerando mais empregos; e das empresas que buscam um diferencial na área da 

gestão, já que, assim, podem dirimir as dúvidas de se aplicar ou não a 

metodologia, ou se a metodologia trás ou não a melhora dos resultados e o 

crescimento da organização (TRAD; MAXIMIANO, 2009).  

 

1.5  Ambiência 

 

Segundo o Instituto de Pesquisa Econômica Aplicada (IPEA), o mercado aberto 

de captais no Brasil conta com aproximadamente 500 empresas, sendo que 

apenas 100 delas negociam frequentemente no mercado de capitais. Entre os 

obstáculos para a abertura do capital, está o custo de abrir o capital, a questão 

cultural e os inconvenientes da abertura do capital. Ainda segundo o IPEA, o 

principal objetivo observado pelas organizações ao verificar a possibilidade de 
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abrir o capital é o retorno financeiro, que tem de ser maior do que uma eventual 

perda de controle da empresa.  

  

Dessa forma, neste trabalho, foram avaliadas as empresas que estão presentes 

no mercado brasileiro de capital aberto em 30 setores, sendo eles: agronegócios; 

alimentos; bancos; bebidas e fumo; combustível, óleo e gás; cooperativas 

agrícolas; eletrônicos, máquinas, componentes elétricos e de telecomunicação; 

energia elétrica; construção imobiliária; construção pesada; farmacêutico, higiene 

e limpeza; material de construção e decoração; mineração, siderurgia e 

metalurgia; papel e celulose; planos de saúde; químico e petroquímico; saúde; 

seguros; serviços de transporte; serviços especializados; serviços financeiros; 

serviços públicos; tecnologia (software e serviços); telecomunicações; varejo; 

veículos e peças automotivas; e vestuário, têxtil e calçados. Obtivemos 

informações dessas empresas de forma indireta, por meio da utilização do 

software Economática®.  

 

O caso que ganhou maior visibilidade foi o da General Electric (EUA), que se 

tornou um padrão mundial no assunto, pois a empresa investiu US$ 380 milhões 

na implementação da Seis Sigmas, em 1996, e apurou a obtenção de ganhos da 

ordem de US$ 1,5 bilhões dois anos depois. Outro caso que também ganhou 

destaque foi o da empresa Dow Chemicals (EUA), que, em apenas três anos, 

obteve US$ 1,5 bilhões em ganhos, estimulando outras unidades do grupo a 

incorporarem o programa, independentemente do produto fabricado ou da área 

funcional da empresa (ANDRIETA, 2007). 

 

No Brasil, o caso mais conhecido é o do Grupo Brasmotor, tanto por ter sido a 

primeira empresa com tecnologia nacional a aplicar a Seis Sigmas no país, 

quanto por ter conseguido auferir, em 1999, dois anos após a implementação do 

programa, ganhos da ordem de R$ 20 milhões (WERKEMA, 2002). 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O novo ambiente de competitividade, com maior acesso à informação, 

crescimento e evolução da economia, impõe que as empresas em nosso país 

tenham um compromisso ainda maior com o contínuo aperfeiçoamento de seus 

produtos, processos e serviços, e também com a eliminação dos desperdícios. Os 

custos não podem ser simplesmente repassados para o cliente, porque, agora, 

ele é mais informado, exigente, deseja prazos mais curtos e possui opção de 

oferta, proporcionada pela facilidade das importações e pela abertura de 

mercados. Dessa maneira, para a implementação de um sistema de gestão da 

qualidade, torna-se necessária a utilização de abordagens que possam direcionar 

os esforços de todos os indivíduos para um objetivo comum, que é o da 

sobrevivência das organizações, através do aumento do retorno financeiro e do 

desempenho econômico (BURGELMAN; GROVE, 2007). 

 

O modo como a organização procura alcançar retornos financeiros – maiores do 

que a média do seu setor – está intimamente relacionado com a estratégia 

competitiva adotada. Independentemente de qual seja essa estratégia 

competitiva, ela tem impacto direto sobre as atividades ou tarefas necessárias à 

criação, produção, venda ou entrega de produtos ou serviços (CORRÊA; 

CORRÊA, 2011). 

 

Essa estratégia competitiva faz com que as organizações busquem a redução dos 

custos, com a manutenção direta ou o alargamento dos padrões ou níveis de 

qualidade. Uma empresa extremamente competitiva garante sua permanência no 

mercado por manter seus preços condizentes com o produto ofertado pela 

concorrência e conquistar novos clientes, o que implica no aumento da receita, 

que tem impacto direto nos lucros e na longevidade empresarial (BREYFOLGE, 

1999).  

 

Bob Galvin, que, em 1981, era o Chief Executive Officer (CEO) da Motorola, 

motivou seus colaboradores a melhorar seu desempenho 10 vezes em cinco 

anos. Respondendo a essa motivação, Bill Smith, em 1985, publica um trabalho 
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comprovando que um produto com zero defeitos possui uma pequena 

probabilidade de falhar com o cliente. Assim, em 15 de janeiro de 1987, foi 

instituído o programa Seis Sigmas em todas as unidades da Motorola (RIBEIRO; 

CATEN, 2012).  

 

Propondo eliminar as falhas e trabalhar em busca da perfeição, Bob Galvin olha 

minuciosa e detalhadamente para o processo, investigando cada oportunidade de 

falha na visão dos clientes. Na busca pela perfeição, a metodologia Seis Sigmas 

estabelece-se como um programa corporativo eficaz para o padrão de zero 

defeito. Dessa forma, o padrão de zero defeito foi implantado nas diversas áreas: 

produtos, processos, serviços e gestão, levando a Motorola a ganhar o prêmio 

Malcolm Baldrige de qualidade, o que tronou a metodologia conhecida 

(WERKEMA, 2002). 

 

Figura 1: Evolução histórica da metodologia Seis Sigmas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Werkema (2002) 

 

 

A Figura 1 é uma representação gráfica da evolução da metodologia Seis Sigmas 

desde o início, desde a competitividade japonesa que obrigou os Estados Unidos 

a modificarem a forma pela qual produziam seus produtos e serviços até os 

exemplos de aplicações bem-sucedidas no Brasil (CORRÊA; CORRÊA, 2011; 
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RIBEIRO; CATEN, 2012; SUMMER, 2003; PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 

2000). 

 

Primeiramente, a ideia inicial era reduzir a variação nas características críticas do 

produto, diminuindo as oportunidades de falha a um número extremamente 

pequeno, tendendo a zero. Contudo, o programa Seis Sigmas extrapolou os 

limites da redução da variabilidade, tornando-se uma filosofia para a solução de 

problemas embasada no ciclo de Deming e na utilização de ferramentas de 

qualidade e de técnicas estatísticas mais apuradas (RIBEIRO; CATEN, 2012).  

 

De acordo com Summer (2003), Jack Welch, gestor da companhia General 

Electric (GE), lançou, desde 1995, várias iniciativas de qualidade, seguindo 

obstinadamente a metodologia Seis Sigmas. Welch atrelou a metodologia ao topo 

da hierarquia e fez, por exemplo, com que 40% do prêmio anual dos principais 

executivos estivessem ligados às metas2 de realização da Seis Sigmas. Desse 

modo, apenas subiria na hierarquia da GE quem tivesse obtido sucesso com a 

gestão da qualidade, mesmo a empresa tendo trabalhado, em 1995, com a média 

de 35.000 defeitos por milhão de oportunidades.  

 

O objetivo de Welch era que a empresa obtivesse, até o ano 2000, o nível de Seis 

Sigmas, ou seja, uma taxa de acerto de 99,99966%. A forma obstinada de Welch 

foi criticada por muitos, mas ele estava certo do seu sucesso, e, em 1998, o grupo 

foi capaz de aumentar as vendas de 90.800 milhões para 100.500 milhões de 

dólares, e os lucros de 8.200 a 9.300 milhões de dólares (SUMMER, 2003). 

 

Ainda de acordo com Summer (2003), seria excessivamente unilateral dizer que 

somente a Seis Sigmas levou a General Electric a esse sucesso. A metodologia 

foi bastante inteligente, mas foi combinada com outras abordagens para alcançar 

a meta de crescimento, como a globalização, os serviços e o e-business. O 

relatório anual de 1999 pode ser encontrado em <http://www.ge.com/investor-
                                                 
2
 As metas da metodologia Seis Sigmas tem seus indicadores de performance relacionados a 

custos, produtividade, qualidade, tempo das atividades, atendimento a clientes, transporte e 
distribuição, armazenagem, planejamento, serviços, administração de materiais e gestão de 
pessoas, redução de falhas, aumento de produtividade, redução de custos, otimização do 
processo, melhoria da qualidade e satisfação do cliente (SUMMER, 2003). 
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relations/investor-services/personal-investing/annual-reports> para maiores 

informações. 

 

Para Cabrera Júnior (2005), o que faz do Seis Sigmas um método bastante 

diferenciado não são as ferramentas utilizadas, pois estas não são novidades no 

mundo da qualidade, mas, sim, o modo pelo qual elas são combinadas, 

focalizando a busca pela estabilidade do processo. Assim sendo, a Seis Sigmas 

trás resultados financeiros bastante expressivos com a otimização do processo 

produtivo, reduzindo os custos onde é aplicada. No entanto, o aprimoramento do 

negócio como um todo não deve ser entendido apenas como um esforço de 

melhoria da qualidade, pois ele trás também um aumento do desempenho 

econômico e da rentabilidade. 

 

A seguir, apresenta-se um gráfico da série temporal das publicações sobre a 

metodologia Seis Sigmas no Brasil: 

 

Gráfico 1: Publicações sobre a metodologia Seis Sigmas no Brasil 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Almeida et al. (2012, p. 8) 
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2.1 O que é a metodologia Seis Sigmas 

 

O nome da metodologia Seis Sigmas vem do desvio-padrão da população, que 

representa a variação de uma distribuição normal em relação à média. Dessa 

maneira, quanto mais próxima a média, menor variabilidade no processo têm as 

medidas, o que implica em maior qualidade e atendimento das necessidades do 

cliente e da meta de atingir a quase perfeição, com 3,4 defeitos por milhão 

(PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2000).  

 

De acordo com Pande, Neuman e Cavanagh (2000, p. xi), Seis Sigmas é 

 

[...] um sistema amplo e flexível para alcance, sustentação e 

maximização do sucesso do negócio. Seis Sigma é unicamente 

orientado pelo bom entendimento dos requisitos dos clientes, pelo uso 

disciplinado de fatos, dados e análises estatísticas, e pela atenção 

diligente ao gerenciamento, melhoria e reinvenção dos processos de 

negócios. 

 

Dentro da metodologia, existe a classificação do nível sigma da organização, que 

mede a performance e o desempenho da qualidade dessas empresas. Assim, 

quanto maior o nível sigma, melhor a qualidade, como podemos ver no Quadro 1: 

 

Quadro 1 : Cálculo do nível Sigma 

Rendimento em % Nível Sigma DPMO 

30,9 1σ 690.000 

69,2 2σ 308.000 

93,3 3σ 66.800 

99,4 4σ 6.210 

99,98 5σ 320 

99,9997 6σ 3,4 

Fonte: Pande, Neuman e Cavanagh (2000, p. 31) 
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De acordo Pande, Neuman e Cavanagh (2000), o alcance da metodologia Seis 

Sigmas, ou 99,9997% de acerto nos processos, leva a empresa ao padrão “classe 

mundial” de qualidade, o que deve ser buscado por elas nos sistema logístico, em 

seus indicadores de performance relacionados a custos, na produtividade, 

qualidade, tempo das atividades, atendimento a clientes, transporte e distribuição, 

armazenagem, planejamento, serviços, administração de materiais e gestão de 

pessoas. Desse modo, o objetivo de todas as empresas deverá ser a obtenção da 

excelência, em um nível desprezível de falhas, ou seja, no nível Seis Sigmas. 

 

Galvani (2010) chama atenção para a diferença teórica e prática do número de 

defeitos por milhão de oportunidades. Para o autor, na prática, é pouco provável 

que um processo mantenha-se sem alterações com o passar do tempo. A 

previsão é de que, com a deterioração natural do processo, ele saia do controle 

estatístico, o que, consequentemente, provocará um aumento na produção dos 

itens que não atendem às especificações projetadas, pelos quais os clientes não 

estarão dispostos a pagar, e isso modificará os indicadores da capacidade do 

processo. Essas medições evidenciam que as probabilidades de geração de 

defeituosos estão aumentando. Dessa forma, o autor pondera que se considere 

uma probabilidade de 3,4 defeitos por milhão de oportunidades, diferenciando-a 

do valor teórico de 0,002 defeitos por milhão de oportunidades, como podemos 

ver na Tabela 1: 

 

Tabela 1: Nível Sigma no processo 

Nível Sigma 
 

Defeitos por milhão de 
oportunidades – 

processo centralizado 
teórico 

Defeitos por milhão de 
oportunidades – 

processo centralizado 
provável 

1 317.400 691.462 

2 45.600 308.537 

3 2.700 66.807 

4 63 6.209,7 

5 0,57 232,7 

6 0,002 3,4 

 

Fonte: Cardoso, Caten e Korzenowisk (2012, p. 5) 
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Conforme Andrietta e Miguel (2007), as empresas procuram a metodologia Seis 

Sigmas motivadas pelos sucessos declarados a respeito da sua utilização nos 

processos de melhoria contínua, pela compreensão dos requisitos dos clientes e 

das entradas críticas dos processos necessárias para responder às alterações 

nas especificações definidas; pela melhoria da qualidade; pela otimização do fluxo 

do processo e dos ganhos de produtividade; pela redução de ciclo de trabalho; 

pelo aumento da capacidade produtiva e da confiabilidade dos produtos; pela 

redução dos defeitos, dos custos e dos desperdícios; pela eliminação de 

atividades que não agregam valor ao processo na visão do cliente; e pela 

maximização dos lucros, com aumento da rentabilidade e do desempenho 

econômico. 

 

Abordagens da metodologia Seis Sigmas 

 

Ao estudar a bibliografia a respeito da Seis Sigmas, percebemos que o assunto 

evoluiu conceitualmente, sendo mais específicas as alterações que ocorreram em 

relação à visão e aos fatores-chave que impactam o sucesso da metodologia na 

maior parte das instituições (SANTOS; MARTINS, 2008). 

 

Segundo Santos e Martins (2008), identificam-se duas correntes relacionadas à 

visão geral da metodologia Seis Sigmas: a) a abordagem estatística, na qual o 

foco está na mensuração e no controle da variação, que mede quantos desvios-

padrão cabem dentro dos limites de especificação de uma variável aleatória de 

interesse, estudada em um processo crítico (apresentado na Fig. 3); e b) a 

abordagem estratégica, que, com o passar do tempo e com os resultados 

conquistados, fazem com que as organizações ganhem maior destaque, o que 

motivou os pesquisadores a incluir esse aspecto.  
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Figura 2: Menor desvio-padrão 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Ribeiro e Caten (2012) 

 

Nessa situação, temos a metodologia Seis Sigmas como uma abordagem para a 

gestão da qualidade, utilizando o DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Implantar e 

Controlar), que possui uma similaridade muito grande com o ciclo de Deming, o 

PDCA (Planejar, Fazer, Chegar e Agir), no qual são utilizadas ferramentas 

estatísticas apuradas, com a finalidade de direcionar os esforços organizacionais 

para a obtenção da melhoria da qualidade, da redução de custos e da diminuição 

do tempo do ciclo de produção, resultando, assim, em uma vantagem competitiva 

para as organizações (CHANG, 2002). 

 

As definições da abordagem estatística estão intimamente pautadas nos 

conceitos do Controle Estatístico de Processos (CEP), desenvolvido por Walter 

Andrew Shewart, nos laboratórios Bell, em 1924. Assim, deparamo-nos 

comumente com inúmeras citações da Seis Sigmas na literatura que apresentam 

a relação dos indicadores de capacidade de processo com o padrão Seis Sigmas 

e comentam sobre a origem do valor da quase perfeição e do padrão de 

qualidade Seis Sigmas, o 3,4 PPM (Partes Por Milhão) (SANTOS; MARTINS, 

2008).  

 

O sigma – σ – é a representação gráfica para a medida estatística de um 

parâmetro de dispersão central de uma população que é encontrado ao extrair a 
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raiz quadrada do somatório da diferença de cada medida até a média elevada ao 

quadrado e dividida pelo tamanho da amostra (RIBEIRO; CATEN, 2012). 

 

Conforme Kato (2003, p.121), 

 

[...] Seis Sigmas pode ser conceituada como um método altamente 
técnico utilizado por engenheiros e estatísticos para dar sintonia fina a 
produtos e processos. É também uma meta de quase-perfeição no 
atendimento de exigências de clientes. O próprio termo Seis Sigmas 
refere-se a um alvo de desempenho estatisticamente derivado, de operar 
com apenas 3,4 defeitos para cada milhão de atividades. É uma meta 
que poucas empresas ou processos podem dizer ter alcançado. A 
essência da qualidade Seis Sigmas consiste na utilização sistemática de 
métodos estatísticos para reduzir a variabilidade e consequentemente os 
defeitos e os custos com grande focalização no cliente. 
Assim, Seis Sigmas deve ser um sistema abrangente e flexível para 
alcançar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial. Seis Sigmas é 
impulsionado por uma estreita compreensão das necessidades dos 
clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e análise estatística e pela 
atenção diligente à gestão, melhoria, reinvenção dos processos de 
negócios. 

 

 

Contribuindo com a visão sistêmica da metodologia Seis Sigmas, conforme Angel 

e Froelich (2008), a seguinte definição pode ser usada: basicamente, Seis Sigmas 

é um processo de coleta de dados que são usados para analisar e interpretar o 

que está acontecendo em processo e, se assim o fizer, este pode ser melhorado 

para satisfazer o cliente. 

 

É natural dos processos variarem por causas comuns, que podem ser inerentes 

ao próprio processo, esperadas, previsíveis e possíveis de serem antecipadas, ou 

por causas especiais, por não pertencerem ao processo, serem inesperadas, 

imprevisíveis ou impossíveis de ser antecipadas. Essas causas precisam ser 

descobertas e, com o auxílio de ferramentas estatísticas, deve-se minimizar a 

ocorrência delas. A Seis Sigmas é um método de gestão da qualidade e baseia-

se na ideia de tornar os processos estáveis, de forma que apenas 3,4 defeitos são 

produzidos por milhão de oportunidade (RIBEIRO; CATEN, 2012). 

 

Até o final dos anos de 1990, a maior parte das divulgações sobre o tema tratou 

com maior destaque a metodologia, introduzida na concepção de projetos. Com a 
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evolução temporal do tema, os reflexos produzidos no desempenho do negócio 

ganharam mais ênfase, despertando o interesse de pesquisadores e motivando-

os a incluir aspectos da abordagem estratégica como pontos centrais da definição 

da Seis Sigmas. De fato, a corrente estratégica da Seis Sigmas passou a ser mais 

aplicada na mudança do século, quando nota-se que o método passou a ser 

entendido como “estratégia Seis Sigmas” (SANTOS; MARTINS, 2008).  

 

A definição produzida por Santos e Martins (2010), além de mencionar subsídios 

da gestão da qualidade não assinalados por outros autores, destaca o enfoque 

estratégico dado à metodologia Seis Sigmas na atualidade. 

 

Segundo Welch (1999), existe um engano em crer que a Seis Sigmas aborda 

apenas o controle de qualidade e estatísticas apuradas. O método também trata 

disso, mas vai muito além, chegando ao ponto de impulsionar a melhoria da 

liderança, ao fornecer ferramentas para que se pense sobre assuntos difíceis. No 

cerne da Seis Sigmas, tem-se uma ideia capaz de mudar totalmente a lógica da 

empresa, que faz com que olhares e objetivos sejam voltados para o cliente, 

tirando o foco da organização, ou seja, olha-se para fora dos processos, focando-

se no cliente. 

 

Segundo Summer (2003), sempre surge a questão sobre o que há de novo sobre 

a Seis Sigmas, por isso torna-se importante distingui-la de outras metodologias e 

demonstrar as vantagens de sua implantação. Ao contrário da gestão pela 

qualidade total, a metodologia Seis Sigmas é baseada em números, fatos e 

dados, o que a faz ser mais orientada para resultados. 

 

Arnheiter e Maleyeff (2005) avançam um pouco  mais e destacam a importância 

do papel dos colaboradores da empresa nos processos de melhoria da Seis 

Sigmas, que promove uma melhoria organizacional, ou seja, promove a melhoria 

do processo e da gestão. Mas não é somente sobre o comportamento das 

pessoas, é sobre o comportamento dos processos. Assim, a Seis Sigmas está 

relacionada não só com a redução de erros, mas também com o desenvolvimento 

da capacidade dos funcionários para realizar as mudanças necessárias na 
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empresa. Outro papel importante em projetos Seis Sigmas trata dos clientes, uma 

vez que, aumentando a satisfação destes, também é possível aumentar os lucros 

da empresa. 

 

 Pande, Neumann e Cavanagh (2000) definem Seis Sigmas como um método 

para obter um sistema abrangente e flexível, que tem como finalidade maximizar 

e alcançar o sucesso do negócio. O método Seis Sigmas só é incentivado por 

uma profunda compreensão das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado 

de fatos, dados e análise estatística, e pela grande atenção em termos de 

implementação, melhoria e redesenho dos processos do negócio.  

 

Pode-se entender que há uma intenção das publicações em reforçar as alusões 

gerenciais e estratégicas que passam pela prática da metodologia Seis Sigmas. A 

abordagem estatística continua prioritária, porém de forma condensada com a 

aplicação sistematizada do ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Incrementar e 

Controlar). Esses tópicos integram boa parte das discussões encontradas na 

literatura sobre a prática dos projetos Seis Sigmas e a capacitação das pessoas. 

O DMAIC é mais qualificado pelo seu potencial de resolver problemas e 

assegurar a diminuição da taxa de falhas nos produtos, serviços e processos 

(CHANG, 2004).  

 

Assim, Santos e Martins (2008) elaboraram um modelo de referência com duas 

abordagens para estudar a Seis Sigmas nas organizações: a primeira é a 

abordagem estatística, que dá subsídios às organizações para que elas cuidem 

da satisfação do cliente e para as aproximar do zero defeito, e é direcionada para 

analisar os dados e as causas raízes dos problemas, medindo a probabilidade de 

se produzir falhas, com o auxílio de ferramentas e técnicas estatísticas utilizadas 

de forma rigorosa; a segunda é a abordagem estratégica, que considera a 

metodologia Seis Sigmas como um processo ou estratégia de melhoria do 

negócio, atuando através de todos os processos, produtos e funções de forma 

flexível e abrangente, de modo a melhorar a lucratividade do negócio, eliminar 

refugo, reduzir custos da não qualidade e melhorar a eficiência de todas as 

operações (SANTOS; MARTINS, 2008). 
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Dessa maneira, Santos e Martins (2008) elaboraram um quadro conceitual que 

faz uma apresentação cronológica das duas abordagens definidas por eles para 

discutir a metodologia Seis Sigmas: 

  

Figura 3: Abordagens Seis Sigmas 

Fonte: Santos e Martins (2008, p. 45) 
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Estrutura da metodologia Seis Sigmas 

 

De acordo com Ribeiro e Caten (2012), para a realização dos projetos Seis 

Sigmas, é necessária a formação de times com white e Yellon Belts – faixas 

branca e amarela –, tendo, preferencialmente, como encarregado um Green Belt 

– faixa verde –, que será conduzido por especialistas, os Black Belts – faixa preta. 

Os Black Belts, com o passar do tempo, adquirem uma maior experiência e, 

assim, podem dar suporte a outras equipes em futuros projetos, obtendo a 

graduação de Master Black Belts – mestre faixa preta – e tendo um maior tempo 

para se dedicar e capacitar no Programa Seis Sigmas.  

 

O Master Black Belt tem a visão dos processos na perspectiva estratégica e 

financeira e é o responsável pela metodologia Seis Sigmas do negócio, planta ou 

área, atuando como o mentor dos Black Belts e dedicando 100% do seu tempo à 

metodologia (RIBEIRO; CATEN, 2012).  

 

Na organização, deve existir um Champion, que é o patrocinador (padrinho) dos 

projetos (planta ou área) e também o responsável final do projeto, além de dar 

suporte ao Black Belt e ao Green Belt na parte técnica e gerencial, provendo 

recursos para o andamento do projeto (RIBEIRO; CATEN, 2012). 

 

O Sponsor ou CEO (Cheef Executive Office) cumpre uma função decisiva no 

programa Seis Sigmas. Ocupando uma posição estratégica no negócio, ele deve 

estar francamente envolvido com o programa e apoiando pró-ativamente os 

projetos, a estratégia de implantação, a remoção de barreiras e o alinhamento 

com a estratégia corporativa e a gestão de carreiras (RIBEIRO; CATEN, 2012).  

.  

Conforme Galvani (2010), as atribuições podem variar entre as organizações, 

porém as empresas almejam uma mudança de cultura, a fim de priorizar as 

necessidades dos clientes, conduzir as decisões baseadas em fatos e focar em 

rentabilidade financeira. Perseguindo essa mudança cultural, recomenda-se que 

sejam alternadas, de tempos em tempos, as funções de Black Belt e de Green 

Belt, que são competências e não cargos, entre dois e três anos. Essa é uma 
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forma de difundir o programa Seis Sigmas por toda a organização, 

proporcionando condições para a participação de mais pessoas.  

 

O ciclo DMAIC 

 

Segundo Roos (2009), os projetos Seis Sigmas utilizam como apoio para a sua 

execução diferentes métodos de intervenção, como o Design For Six Sigma 

(DFSS); o Cuastomer-Driven Six Sigma (CDSS); o Define, Measure, Analyse, 

Design, Optimize, Verify (DMADOV); o Define, Architect, Build, Test, Launch 

(DABTL); o Define, Measure, Analyze, Enable, Verify (DMAEV); o Identify, Design, 

Optmize, Validate (IDOV); o Define, Customer, Concept, Design, Implement 

(DCCDI); e o Define, Measure, Explore, Develop, Implement (DMEDI), sendo que 

o mais frequentemente comentado e utilizado é o ciclo DMAIC. Essa sigla tem 

origem no idioma inglês, sendo: Define (Definir), Measure (Medir), Analise 

(Analisar), Improve (Melhorar ou implantar) e Control (Controlar). Assim, temos 

cada fase do ciclo: definir – momento em que se define de forma precisa o escopo 

do projeto; medir – momento em que se determina a localização ou o foco do 

problema; analisar – momento em que se estuda e determina as causas do 

problema prioritário; melhorar – momento em que são propostas, avaliadas e 

implantadas as soluções para cada problema prioritário; e, por fim, controlar – 

momento que tem como objetivo garantir a manutenção e a perpetuação dos 

resultados alcançados. 

 

Fase de definição 

Nessa fase, é estabelecido o objetivo do projeto, definido o alcance e recolhidas 

informações sobre o processo em questão na visão dos clientes. Os resultados 

esperados no final dessa fase são: uma descrição clara das atividades a serem 

realizadas; a primeira visão aproximada do fluxo real do processo; uma lista dos 

pontos importantes para o cliente; os responsáveis pela execução; os recursos 

necessários; as metas; e a estimativa do tempo de duração do projeto (RIBEIRO; 

CATEN, 2012). 
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Assim, para auxiliar essa etapa, são utilizadas ferramentas, como: os dados 

internos do negócio; o desdobramento das metas e suas métricas; o Balanced 

Scorecard (metodologia de medição e gestão do desempenho); os relatórios 

financeiros; dados dos competidores; brainstorming (tempestade de ideias); o 

Value Stream Map (VSM); o mapeamento do fluxo de valor; o mapeamento do 

processo macro com os fornecedores; as entradas, saídas e necessidades dos 

clientes (SIPOC); o EBTIDA (lucro antes de tributos, impostos, depreciação e 

amortização); e o contrato de projeto (RIBEIRO; CATEN, 2012). 

 

Fase de medição 

O objetivo dessa fase é apresentar a situação atual, com base em informações 

adequadas para determinar a localização do problema. Apresentam-se, também, 

os resultados da fase de medição e os dados sobre o desempenho do processo 

atual, a partir de dados que descrevem a ocorrência pormenorizada e 

diferenciada do problema (RIBEIRO; CATEN, 2012). 

 

As principais ferramentas utilizadas nessa faze são: o mapeamento do processo; 

o diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito com seus setores 

(método, matéria-prima, medição, máquina, mão-de-obra, meio ambiente); a 

matriz de priorização e esforço do impacto; o histograma; o box plot; o gráfico de 

Pareto; o diagrama de dispersão; e o plano de coleta de dados (HORS et al., 

2012). 

 

Fase de análise 

Essa etapa visa identificar as causas do problema e confrontá-las com os dados 

obtidos na medição. O resultado é uma proposta das causas possíveis, para que 

sejam revistos os conceitos e ratificadas as ações para a correção e eliminação 

dos problemas (HORS et al., 2012).  

 

Para uma boa análise, são utilizadas ferramentas como: a análise do modo e 

efeito de falhas (FMEA); o mapa de análise estatística, que considera a origem 

dos dados contínuos ou discretos; o teste de hipótese para uma amostra contra 

um padrão; duas amostras e a análise de variância (ANOVA) para três ou mais 
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amostras; a análise de regressão simples e multivariada; e o teste chi-quadrado 

(HORS et al., 2012). 

 

Fase de melhoria e implementação 

Durante essa fase, são desenvolvidas e implementadas as soluções que irão 

eliminar as causas do problema; é realizada a aplicação da solução ou soluções 

testadas para resolver as causas dos problemas identificados, ou, pelo menos, 

reduzir o seus impactos; e é criado um plano de execução para determinar a 

forma como os resultados da solução implementada serão avaliados e 

controlados na próxima fase (HORS et al., 2012). 

 

Os métodos utilizados nessa fase são: o plano de ação 5W2H (do inglês, What: o 

quê ou qual; Who: quem; Where: onde; Why: por quê; When: quando; How: como; 

e How much: quanto custa); o SMED (em inglês, Single Minute Exchange of Dies, 

que significa preparação rápida, arranjo físico celular, flexibilidade); e o Kaizen (do 

japonês, melhoria contínua) (HORS et al., 2012). 

 

Fase de controle 

Durante essa fase, as soluções implementadas e os planos criados são avaliados 

com base nos dados coletados. É importante garantir que as melhorias 

alcançadas serão mantidas futuramente, de modo que a padronização dos 

processos se torna essencial para a otimização contínua. Os resultados dessa 

fase servem para analisar a situação antes e depois da otimização, e também 

funcionam como um sistema de monitoramento, com uma documentação precisa 

dos resultados, gerando aprendizado e recomendações (HORS et al., 2012).  

 

Nessa etapa, são utilizadas ferramentas, como: plano de controle; a padronização 

de processos; o poka yoke (dispositivo à prova de falhas); o sistema de controle 

de processos; e o controle estatístico do processo, com suas cartas da qualidade 

(HORS et al., 2012).  
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2.2 Seis Sigmas no Brasil 

 

Segundo Werkema (2013), no Brasil, o interesse pela metodologia Seis Sigmas 

cresce constantemente. As empresas que possuem unidades de negócio no 

exterior, há alguns anos, já vêm adotando esse programa. A primeira empresa 

nacional a implantar a metodologia foi o grupo Brásmotor, composto por quatro 

grandes empresas: Multibrás Eletrodomésticos, dona das marcas Brastemp e 

Consul; Embraco; Multibrás da Amazônia; e Brascabos, que, em 1999, obteve um 

retorno financeiro superior a 20 milhões de reais, a partir dos primeiros projetos 

Seis Sigmas concluídos. Depois da divulgação do sucesso obtido com a 

metodologia, várias outras empresas no país implantaram a estratégia, obtendo 

resultados financeiros que superam o indicador "setenta reais de ganho por real 

investido". Ainda segundo a autora, existem vários projetos Seis Sigmas, cujo 

retorno é da ordem de cinco milhões de reais anuais. 

 

A Figura 5 é uma representação do início da implantação da metodologia Seis 

Sigmas das empresas brasileiras e das que possuem planta no Brasil:  

 
Figura 4: Utilização da metodologia 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fonte: Adaptado de Werkema (2013) 

 

 

2.3 Fatores de sucesso da metodologia Seis Sigmas 

 

Na bibliografia disponível, a liderança é comumente trazida como base para o 

sucesso da Seis Sigmas. Harry e Schroeder (2000), por exemplo, enfatizam que, 

sem uma liderança ativa, com objetivos bem definidos e participados aos 

colaboradores, o sucesso na implantação não acontece. Pande, Neumann e 
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Cavanagh (2000) aconselham que o elemento central para o sucesso é a alta 

gestão ser responsável por imprimir os esforços para o programa. A efetiva 

participação da alta administração complementa o comprometimento que pode 

não ser suficiente e levar o programa ao fracasso (ECKES, 2001). 

 

Antony e Banuelas (2002) fizeram um dos primeiros estudos empíricos sobre o 

programa Seis Sigmas, e observaram que o fator de maior importância a ser 

considerado na implantação é o envolvimento e o comprometimento da alta 

administração com o programa. Eles também destacaram outros fatores que 

ficaram acima da média, como: habilidades de gerenciamento de projeto; 

priorização e seleção de projeto, revisões e tracking; e foco no cliente. Os autores 

destacam também três fatores que ficaram abaixo da média: o alinhamento à 

estratégia de negócio, o treinamento e entendimento da metodologia Seis 

Sigmas, e as ferramentas e técnicas. 

 

Para Chang (2004), a estrutura de implantação é um dos fatores que constituem o 

sucesso do programa Seis Sigmas, e deve ser administrada da seguinte forma: 

uma metodologia de solução de problemas e de desenvolvimento de novos 

produtos ou serviços; uma estrutura de responsabilidade e funções para o 

programa; uma robusta estrutura de treinamentos; e uma política adequada de 

pessoal, com o objetivo de sensibilizar os colaboradores para a mudança de 

cultura.  

 

Para Pande, Neumann e Cavanagh (2000), a capacidade técnica, a dedicação, a 

criatividade, a colaboração e a comunicação ficam em segundo plano quanto à 

qualificação pessoal, sendo mais importante até que qualquer o corpo de 

estatísticos. Ainda segundo os autores, é fundamental divulgar os resultados da 

iniciativa, através de uma comunicação simples e clara, com a finalidade de 

ensinar. 

 

Para Harry e Schroeder (2000), é importante o treinamento de pessoas com o 

perfil adequado, tanto quanto é importante formar uma equipe de projeto com o 

perfil apropriado.  
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O uso de um método estruturado, o foco no cliente e a infraestrutura adequada 

são fatores de sucesso da Seis Sigmas, além do comprometimento da alta 

administração (WERKEMA, 2002). Outro fator crítico para o sucesso apontado 

frequentemente é a escolha adequada de projetos (ADAMS; GUPTA; WILSON, 

2003; HARRY; SCHROEDER, 2000; PANDE; NEUMANN; CAVANAGH, 2000; 

(PEREZ-WILSON, 1999). Pande, Neumann e Cavanagh (2000) afirmam que os 

projetos devem ser embasados nos objetivos e metas estabelecidos na estratégia 

da empresa. Blakeslee Júnior (2001) prescreve que se treine a equipe de 

liderança para a escolha dos projetos utilizando os dados como um dos fatores 

que suportarão a busca por melhorias. 

 

Cardoso, Caten e Korzenowisk (2012) relacionam os principais fatores essenciais 

que impactam o sucesso da implantação, e listam as principais dificuldades que 

podem ocorrer na implantação e utilização da metodologia Seis Sigmas, como 

podemos observar no Quadro 2: 

 

Quadro 2: Fatores de sucesso e de dificuldades da metodologia Seis Sigmas 

 Fatores 

essenciais 

Envolvimento da direção 
Relação dos projetos com a estratégia da empresa 
Treinamento 
Relação com os clientes 
Cultura organizacional 
Comunicação clara e objetiva 
Gerenciamento eficaz de projetos 
Critérios para a seleção e priorização dos projetos 
Definição de objetivos e metas a curto e longo prazos 
Mensuração dos benefícios 
Infraestrutura organizacional 
Relação com os funcionários (Recursos Humanos) 
Relação com os fornecedores 

Dificuldades 

Relação fraca ou inexistente dos projetos Seis Sigmas com a 
estratégia da empresa 
Falta de critérios definidos para a seleção e gerenciamento dos 
projetos 
Pouco envolvimento e comprometimento da direção com o 
programa Seis Sigma 
Liderança fraca ou inexistente do programa Seis Sigmas 
Infraestrutura organizacional (equipe Seis Sigmas) mal 
estruturada 
Cultura organizacional rígida, tornando o ambiente propício ao 
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aparecimento de resistência à mudança 
Comunicação parcial ou inexistente 
Dificuldade de compreensão e de implantação do método e das 
ferramentas da qualidade 
Falta de treinamento contínuo e bem estruturado 
Elevada ênfase em custos para análise do sucesso dos 
projetos, desconsiderando aspectos como qualidade do 
produto e retenção dos clientes 

Fonte: Cardoso, Caten e Korzenowisk (2012, p. 8) 

 

Existem também alguns casos de fracasso que foram observados na literatura, 

mas a maioria dos relatos é de casos de sucesso do programa Seis Sigmas. Os 

principais fatores para o insucesso da metodologia são: gestores responsáveis 

pela execução do programa exercendo fraca liderança; definição de metas e 

objetivos incorretos; gestão dos projetos fraca; falta de recursos de diversos tipos 

para a implantação e manutenção da metodologia; e a imprópria capacitação das 

técnicas estatísticas e administrativas do programa (CABRERA JÚNIOR, 2005). 

 

Segundo Cabrera Júnior (2005), vale lembrar do abandono da tentativa de mudar 

a IBM através da metodologia Seis Sigmas, quando John Akers deixou de ser o 

CEO (Chief Executive Officer) da companhia, em 1993. 

 

Resultados alcançados 

  

Atualmente, a popularidade da metodologia Seis Sigmas tem aumentado devido a 

relatos de sucesso de muitas organizações. Citando como exemplo os casos 

históricos da General Electric, que obteve ganhos financeiros da ordem de US$2 

bilhões, em 1999, atribuídos à implementação bem-sucedida da Seis Sigmas. A 

Motorola, entre 1985 e 1988, alcançou ganhos financeiros de US$2,2 bilhões, 

também atribuídos ao sucesso dessa abordagem. Além disso, no início da criação 

e desenvolvimento da metodologia, em 1988, a empresa recebeu o Prêmio 

Malcom Baldrige (ANTONY; BANUELAS, 2002).  

 

Em setembro de 1994, na Allied Signal, foi lançado um programa baseado nas 

ferramentas e metodologias Seis Sigmas, e, 30 meses depois, seu setor de 

engenharia de materiais teve retornos financeiros de US$270 milhões. Outras 
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organizações, como o Citibank e a Sony, também relataram sucesso com a 

implementação da Seis Sigmas (ANTONY; BANUELAS, 2002). 

 

Carvalho, Ho e Pinto (2007) afirmam que a literatura relata casos de sucessos em 

grandes empresas, sendo a maioria de manufaturas, porém, no setor de serviços, 

também foram constatados casos de utilização do programa, como no hospital da 

cruz vermelha holandesa, que obteve benefícios financeiros significativos, na 

casa dos 1,2 milhões de euros, com perspectiva estimada de 3 milhões de euros 

para o próximo ano. 

 

Casos de sucesso são frequentemente relatados, contudo, devem ser analisados 

cuidadosamente, pois existem vários fatores a serem considerados no processo 

de implementação da Seis Sigmas. Esses fatores seriam os responsáveis pela 

adequada condução da Seis Sigmas dentro das organizações (CABRERA 

JÚNIOR, 2005).  

 

De acordo com Antony e Banuelas (2002), muitas organizações têm reportado 

seus casos de sucesso com a Seis Sigmas, porém existem as organizações que 

não são bem-sucedidas e não o reportam. Por isso, deve-se reconhecer no 

processo de implementação da Seis Sigmas os fatores que possam promover o 

desenvolvimento dessa abordagem. 

 

Trad e Maximiano (2009) destacam que, nas últimas décadas, os ganhos 

científicos na área da gestão de produção e operações têm surgido, 

principalmente, de desenvolvimentos práticos, e não de desenvolvimentos 

acadêmicos. Esse desenvolvimento prático é ocasionado pela elevada 

competitividade dos mercados, tanto internacionais quanto nacionais. Esses 

mercados exigem que as empresas forneçam respostas rápidas de adaptação 

aos novos cenários econômicos mundiais, e essa velocidade faz com que o meio 

acadêmico esteja sempre atento às novas práticas de gestão que surgem no 

Brasil e no mundo. 
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2.4 Métricas para avaliar rentabilidade e desempenho 

 

As finanças corporativas atuam de maneira decisiva na manutenção ou no 

crescimento de uma empresa, pois os gestores tomam decisões de investimento, 

entre as quais, em quê aplicar ou alocar recursos para gerar valor e maximizar a 

riqueza dos acionistas; como fazer financiamento; a quais fontes recorrer para 

captação de recursos; e qual será o destino dos lucros ou a política de dividendos 

(ASSAF NETO, 2007). 

 

Essas três grandes áreas são consideradas as mais relevantes na perspectiva 

financeira da empresa, em que o objetivo principal é a maximização da riqueza 

dos seus acionistas. Tais decisões, que buscam criar valor, são conhecidas como 

estratégias financeiras corporativas e, por meio delas, os gestores procuram fazer 

escolhas acertadas sobre quais ações serão empreendidas pela empresa para 

que a mesma se destaque no mercado (ASSAF NETO, 2007).  

 

As decisões de investimento se revestem de um caráter estratégico para a 

empresa no que se refere à aplicação dos seus recursos em projetos rentáveis 

para os acionistas. A expectativa de retorno desses projetos irá refletir no valor 

das ações da empresa, o que pode ser verificado por meio da criação de valor 

(ASSAF NETO, 2007).  

 

Segundo Fombrun e Shanley (1990), um desempenho econômico-financeiro 

positivo indica aos acionistas e credores a existência da boa qualidade interna 

dos processos da empresa. Se elas apresentam bom desempenho e baixo nível 

de risco, transparece para o mercado de capitais o sucesso de suas decisões 

estratégicas e as expectativas de futuro. Esses resultados positivos levam os 

investidores a comprarem ações, elevando o valor de mercado da empresa. A 

avaliação desses resultados se dá por meio de métricas, sobretudo, contábeis. 

 

A teoria do investimento preconiza que as decisões de investimento criam valor, 

sendo baseadas na teoria da maximização da riqueza dos acionistas (do valor da 

empresa). Copeland, Koller e Murrin (2002) sugerem que as variáveis que 
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influenciam o valor da empresa sejam denominadas como direcionadores de 

valor. A utilização de métricas fundamentadas no mercado, como o retorno das 

ações, mostra-se mais intuitiva do que aquelas baseadas no fluxo de caixa, pois é 

um indicador do grau de convergência entre os objetivos dos acionistas e dos 

gestores. Mas, o valor das ações fica exposto a muitos ruídos, acarretando um 

risco incremental aos gestores, já que as oscilações nesse valor não podem ser 

controladas (PUKTHUANTHONG; TALMOR; WALLACE, 2004). 

 

Existe uma gama de ferramentas que permite o estudo dos efeitos no 

desempenho econômico, na rentabilidade e na criação de valor após a 

implementação de decisões de investimento em empresas brasileiras, por meio 

de métricas financeiras. Assim, elas serão utilizadas para medir os resultados 

obtidos com a decisão estratégica de utilizar a metodologia Seis Sigmas. 

 

Métricas de desempenho econômico 

 

Para medir o desempenho operacional, foram utilizadas as métricas de Eraming 

Before Interest ande Taxes (ΔEBIT), que medem as receitas operacionais 

líquidas, subtraídos os custos e despesas operacionais, antes das depreciações e 

amortizações (HOJI, 2004); a Margem Bruta (MB), que indica se as empresas 

tiveram economias de escala com a implementação do investimento, 

proporcionando uma medida do controle de estrutura de custos (KAYO, 2002); e a 

Margem Líquida (ML), que sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência 

operacional, gerencial e financeira, aumentando o percentual do lucro em relação 

à receita (KAYO, 2002). 

 

Quadro 2: Síntese das métricas de desempenho econômico  

 

Fonte: Adaptado pelo autor de Araujo, Camargos e Silva (2012). 

 

Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)
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Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)
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Métricas de rentabilidade 

 

Para medir a rentabilidade do capital investido, utilizaremos o retorno sobre o 

ativo (ROA), que é o produto da divisão do lucro líquido pelo ativo total, e 

expressa a eficiência global da empresa na geração de lucros, por meio de sua 

estrutura de ativos (ASSAF NETO, 2007); o retorno sobre o investimento (ROI), 

que é o resultado da divisão do lucro antes dos juros e do imposto de renda do 

investimento – esse indicador apresenta a eficácia na alocação dos recursos 

investidos, por meio da taxa de retorno do capital contratado (HOJI, 2004); e o 

retorno sobre o patrimônio líquido (ROE), encontrado após a divisão do lucro 

líquido pela subtração do patrimônio líquido pelo lucro líquido, e reflete o retorno 

gerado pela empresa relativo ao capital investido pelos acionistas (HOJI, 2004). 

 

Quadro 3: Síntese das métricas de rentabilidade 

 

Fonte: Adaptado pelo autor de Araujo, Camargos e Silva (2012). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)
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Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)
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Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)
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Métrica Sigla Equação* Sinal Esperado Interpretação Teórica
Suporte 

Teórico

Earning Before Interest and 

Taxes
Δ EBIT + (aumento)

Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas

operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas

operacionais, além das depreciações e amortizações.

Hoji (2004)

Margem Bruta MB + (aumento)

Indica se as empresas tiveram economias de escala com a

implementação do investimento. Proporciona uma

medida do controle da estrutura de custos.

Kayo (2002)

Margem Líquida ML + (aumento)

Sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiência

operacional, gerencial e financeira, aumentando o

percentual do lucro em relação à receita.

Kayo (2002)

Retorno Sobre o Ativo ROA + (aumento)
Expressa a eficiência global da empresa na geração de

lucros por meio de sua estrutura de ativos.
Assaf Neto 

(2010)

Retorno Sobre o 

Investimento
ROI + (aumento)

Indica a eficácia na alocação dos recursos investidos, por

meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)

Retorno Sobre o PL ROE + (aumento)

Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capital

investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Q de Tobin QT + (aumento)

Proporciona uma medida do valor criado pela gestão da

empresa. Quanto maior ele for, maior o valor criado.
Famá e 

Barros (2000)

Market-to-book ratio M/B + (aumento)

Fornece uma medida de avaliação da perspectiva e do

desempenho em longo prazo da empresa.

Bakke e 

Whited 

(2010)

Retorno Anormal RA + (aumento)

Confere um indicador da valorização das ações no

mercado, em relação ao desempenho médio da carteira de

mercado (Ibovespa).

Lucchesi e 

Famá (2006)

D
es

em
p

en
h

o
 e

co
n

ô
m

ic
o

R
en

ta
b

ili
d

ad
e

C
ri

aç
ão

 d
e 

v
al

o
r





























 

00

11

t

t

t

t

it Ibov

Ibov
LN

P

P
LNRA

)1(

)1(






ti

tiit

it
EBIT

EBITEBIT
EBIT

Líquidaceita

BrutoLucro
MB

Re


Líquidaceita

LíquidoLucro
ML

Re


TotalAtivo

LíquidoLucro
ROA 

*toInvestimen

LAJIR
ROI 

 LíquidoLucroPL

LíquidoLucro
ROE




AT

DIVTVMAPVMAO
QT




bildoPLValorContá

cadodaAçãoValordeMer
BM /



45 

 

3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

Está pesquisa é basicamente quantitativa. Quanto aos fins, realiza uma 

investigação descritiva, a qual, conforme Vergara (2011, p. 47),  

 

[...] expõe características de determinada população ou de determinado 

fenômeno. Pode também estabelecer correlações entre variáveis e 

definir a natureza de sondagem, Não tem compromisso de explicar os 

fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação. 

 

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliográfica, que, segundo Vergara 

(2011, p. 48), 

 

[...] é o estudo sistematizado com base em material publicado em livros, 

revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, material acessível ao público 

em geral. Fornece instrumental analítico para qualquer outro tipo de 

pesquisa, mas também pode esgotar-se em si mesma. 

 

3.1 Caracterização da pesquisa 

 

Conforme o conceito de Vergara (2011), o universo para a análise desta pesquisa 

são as empresas que possuem ações no mercado aberto de capitais e declaram 

utilizar a metodologia Seis Sigmas em seus relatórios anuais, endereços 

eletrônicos, relatórios sociais anuais, resposta das correspondências eletrônicas 

enviadas, clientes de consultorias especializadas no tema e participação em 

eventos regionais e nacionais ligados ao tema. 

 

 A coleta de dados foi realizada por meio da base de dados Economática®, que 

serve de apoio a investidores e às publicações enviadas pela Comissão de 

Valores Mobiliários (CVM), na qual foram obtidas informações a respeito do 

desempenho financeiro das empresas. Após o levantamento das empresas, foram 

feitas estratificações por porte, conforme os critérios do Banco Nacional do 

Desenvolvimento (BNDES), e por setor, classificação utilizada na bolsa de valores 

brasileira. 
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O sistema Economatica é uma ferramenta para análise de ações e de fundos de 

investimento. Trata-se de um conjunto de módulos de análise que operam sobre 

uma base de dados de grande abrangência e alta confiabilidade. Os usuários são 

analistas de corretoras, bancos, fundações de previdência, universidades, áreas 

de relação com investidores e investidores particulares; ele foi fundado em 1986 e 

tem presença nos Estados Unidos, Brasil, México, Chile, Argentina, Perú, 

Colômbia, Venezuela. 

 

Na sequência, foram realizadas comparações entre as empresas que utilizam ou 

não a metodologia, estabelecendo duas hipóteses à conservadora: de que a 

utilização da metodologia Seis Sigmas não gera melhor desempenho e 

crescimento; e a hipótese alternativa: de que a metodologia gera melhor 

desempenho e crescimento, utilizando-se o teste estatístico de inferência sobre a 

diferença entre as médias de duas populações com desvios padrões 

desconhecidos.  

 

Assim, foram utilizados os desvios padrões amostrais na intenção de estimar os 

desvios padrões populacionais. Nesse caso, o procedimento de estimação por 

intervalo seguirá a distribuição t de Student, e não a distribuição normal, uma vez 

que os desvios padrões populacionais não são conhecidos (ANDERSON; 

SWEENEY; WILLIAMS, 2008).  

 

Também será utilizado como suporte o software estatístico Statistical Package for 

the Social Sciences (SPSS), um pacote estatístico para as ciências sociais. Nos 

testes de significância das médias, foi rejeitada a hipótese nula, com um nível de 

significância de 5% (α=0,05).  

 

3.2 Procedimento metodológico 

 

Para medir o desempenho operacional, foram utilizadas as métricas de Eraming 

Before Interest ande Taxes (ΔEBIT) – em inglês, lucro antes dos juros, impostos –

, que mede as receitas operacionais líquidas, subtraídas dos custos e despesas 

operacionais, antes das depreciações e amortizações (HOJI, 2004); a Margem 
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Bruta (MB), que indica se as empresas tiveram economias de escala com a 

implementação do investimento, proporcionando uma medida do controle de 

estrutura de custos (KAYO, 2002); a Margem Líquida (ML), que sinaliza se as 

empresas melhoraram sua eficiência operacional, gerencial e financeira, 

aumentando o percentual do lucro em relação à receita. Representando o 

potencial de fluxo de caixa gerado pela atividade operacional da empresa, isento 

dos efeitos fiscais, a margem ΔEBIT é calculada, em relação ao ativo total, como 

o produto da divisão do lucro antes dos juros e impostos pelo ativo total 

(ARAUJO; CAMARGOS; SILVA, 2012). 

 

O crescimento foi mensurado através dos Índices de Rentabilidade utilizados 

neste estudo, que são: o retorno sobre o ativo (ROA), que é o produto da divisão 

do lucro líquido pelo ativo total, e expressa a eficiência global da empresa na 

geração de lucros, por meio de sua estrutura de ativos (ASSAF NETO, 2007); o 

Retorno sobre Investimento (ROI); e o Retorno sobre Capital Investido pelos 

proprietários (ROE), que são um dos quocientes fundamentais para a análise 

financeira. “A rentabilidade é medida em função dos investimentos. As fontes de 

financiamento do Ativo são Capital Próprio e Capital de Terceiros. A 

administração adequada do Ativo proporciona maior retorno para a empresa” 

(MARION, 2007, p.141). O ROI é o resultado da divisão do lucro gerado pelos 

ativos pelo investimento médio, e o ROE, o resultado da divisão do lucro líquido 

pelo patrimônio líquido médio (ARAUJO; CAMARGOS, SILVA, 2012).  

 

A hipótese conservadora era a de que não existem diferenças entre os resultados 

das empresas que utilizam ou não a metodologia, e a hipótese alternativa era a 

de que, com a utilização da metodologia Seis Sigmas, a organização melhore seu 

desempenho e cresça, tendo seus indicadores de desempenho econômico e 

rentabilidade aumentados em relação às empresas que não utilizam a 

metodologia. 

 

Assim a população foi primeiramente estratificada por setor, depois por porte e 

posteriormente por utilização ou não da metodologia Seis Sigma. Posteriormente 

foram coletados os resultados das métricas de desempenho econômico e 
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rentabilidade feita à média no grupo do mesmo setor e porte e comparado entre 

as empresas que utilizam ou não a metodologia. Utilizando a estatística de teste t 

de Student rejeitando a hipótese de que as médias são iguais para os casos em 

que o nível de significância fosse menor do que 5% ( α< 0,05).  
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4 ANALISE DE RESULTADOS 

Como citado no site do IPEA, o Brasil conta com, aproximadamente, 500 

empresas de capital aberto, sendo que apenas 100 empresas desse total 

negociam com maior frequência seus papéis. Assim, utilizando o software 

Economática®, foram selecionadas as 425 empresas que possuem ações no 

mercado de capitais brasileiro e, foi verificado no site de cada uma delas se há ou 

não as informações a respeito da utilização da metodologia Seis Sigmas, como 

podemos ver na figura abaixo, que apresenta o caso da Gerdau, a qual declara 

em seu site, a aplicação da metodologia Seis Sigmas: 

 

Figura 5: Aplicação da metodologia Seis Sigmas na Gerdau 

 
 

Fonte: site Gerdau (2014) 

 
Verificamos que, dessas 425 empresas, 22% declararam a utilização da 

metodologia, perfazendo um total de 93 empresas, como podemos ver no Gráfico 

2: 
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Gráfico 2: Empresas que utilizam a metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

Distribuindo as empresas por setor, temos o seguinte: duas do setor de 

agricultura (açúcar, álcool e cana), totalizando 9% do setor; quatro de alimentos, 

totalizando 25%; duas de bancos, totalizando 20%; uma de bebidas e fumo, 

totalizando 50%; uma de brinquedo e lazer, totalizando 33%; quatro de 

comunicação e informática, totalizando 57%; quatro de comércio (atacado e 

varejo), totalizando 22%; sete de construção civil, materiais de construção e 

decoração, totalizando 16%; uma de embalagens, totalizando 33%; cinco de 

energia elétrica, totalizando 11%; três de extração mineral, totalizando 22%; três 

de farmacêutico e higiene, totalizando 60%; 14 de metalurgia, totalizando 50%; 14 

de máquinas, equipamentos, veículos e peças, totalizando 56%; três de papel e 

celulose, totalizando 50%; uma de petróleo e gás, totalizando 14%; uma na 

classificação sem setor principal, totalizando 2%; cinco de transporte e logística, 

totalizando 22%; três de telecomunicações, totalizando 6%; e dez do setor têxtil e 

vestuário, totalizando 34%. 

 
Os setores que aplicam a metodologia em percentual foram organizados em 

ordem decrescente por número de empresas, e são: máquinas e equipamentos, 

com 16%; metalurgia, com 16%; têxtil e vestuário, com 11%; construção civil, com 

8%; energia elétrica, com 6%; transporte e logística, com 6%; alimentos, com 5%; 
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comércio, com 5%; comunicação e informática, com 5%; extração mineral, com 

3%; farmacêutico e higiene, com 3%; papel e celulose, com 3%; 

telecomunicações, com 3%; agrícola (açúcar, álcool e cana), com 2%; bancos, 

com 2%; bebidas e fumo, com 1%; brinquedo e lazer, com 1%; embalagens, com 

1%; petróleo e gás, com 1%; e sem setor principal, com 1%. 

 

O gráfico de Pareto apresenta as empresas que utilizam a metodologia Seis 

Sigmas classificadas por setor:  

  

 

Gráfico 3: Empresas que utilizam a metodologia Seis Sigmas classificadas por setor 

frequência 4 3 3 3 3 2 2 1 1 114 1 114 10 7 5 5 4 4

Percent 5 3 3 3 3 2 2 1 1 116 1 116 11 8 6 6 5 5

Cum % 76 80 83 86 90 92 94 95 97 9816 99 10032 43 51 57 63 67 72
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Fonte: Dados da pesquisa 

 
 

4.1 Setor de máquinas, equipamentos, veículos e peças 

Seguindo a classificação do gráfico de Pareto, foi realizada a comparação entre 

duas médias dos indicadores de desempenho econômico e rentabilidade nas 

empresas do setor de máquinas e equipamentos estratificados, a partir dos 

critérios de porte utilizados pelo Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES). 
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Assim, obtivemos os seguintes resultados: 47,8% das empresas são classificadas 

como de grande porte; 4,3%, como de médio-grande porte; 21,7%, como de 

médio porte; 13%, como pequenas; 8,7%, como microempresas; e 4,3%, não 

foram definidas, por não possuírem dados da receita bruta anual, conforme 

apresentado no Gráfico 4:  

 

 

Gráfico 4: Empresas estratificadas por porte no setor de máquinas, equipamentos, veículos e 

peças 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

  

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas de 

grande e médio-grande portes, num total de 12, utilizam a metodologia; duas de 

cinco (40%) das empresas de médio porte aplicam a metodologia; e nenhuma 

empresa das cinco classificadas como de pequeno porte, micro e não definido 

utilizam a metodologia. Assim, analisaremos apenas as diferenças entre as 

médias dos indicadores das empresas de médio porte desse setor, lembrando 

que as outras 12 empresas não serão analisadas, pois todas utilizam a 

metodologia Seis Sigmas, não existindo possibilidade de comparação. Outro fator 
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importante de se destacar é que esse setor é o precursor da implantação da 

metodologia no Brasil. 

 

 

Gráfico 5: Empresas estratificadas por porte no setor de máquinas, equipamentos, veículos e 

peças que utilizam a metodologia Seis Sigmas 
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 Fonte: Dados da pesquisa 

 
 
 
 
Empresas de médio porte do setor de máquinas e equipamentos  

 

Após essa última estratificação, foi realizada a comparação dos indicadores de 

desempenho econômico das empresas de médio porte, tendo sido encontradas 

as seguintes estatísticas:  
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Tabela 1: Resultado do teste estatístico para a métricas de desempenho econômico das empresas 

de médio porte do setor de máquinas e equipamentos 

Ano 6σ* EBIT** 
Teste 

Estatístico 
MB** 

Teste 
Estatístico 

ML** 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,594 

t=-2,87 
p=0,04 

0,440 
t= 6,23 
P=0,04  

0,354 
t=   42 
P=0,01 

Sem 0,081 0,105 0,231 

2012 
Com 0,616 

t=12,91 
P=0,01 

0,597 
t= -7,07 
P=0,02 

0,377 
t= -8,15 
P=0,02 

Sem 0,178 0,114 0,079 

2011 
Com 0,421 

t=113 
P=0,00 

0,389 
t= -6,62 
P=0,00 

0,477 
t= 6,19 
P=0,04 

Sem 0,168 0,071 0,084 

 

* Utilização da metodologia seis sigmas. 
** Em moeda de origem em milhares.  
*** t= resultado do teste estatístico para inferência sobre a diferença entre as médias de duas 
populações com desvios padrão desconhecidos. Assim, foram utilizados os desvios padrão 
amostrais e a distribuição de probabilidade t no procedimento para teste de hipótese.  
**** P valor = Trata-se de uma probabilidade, calculada usando-se a estatística de teste, que mede 
o apoio ou a falta dele proporcionados pela amostra da hipótese nula, e será definido como 
médias iguais para valores maiores de 0,05, e médias diferentes para valores menores de 0,05. 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Seguindo a estratificação e fazendo os cálculos, encontramos os seguintes 

valores para as estatísticas de análise dos indicadores de rentabilidade: 

 

Tabela 2: Resultado do teste estatístico para a métricas de rentabilidade das empresas de médio 

porte do setor de máquinas e equipamentos 

Ano 6σ ROA* 
Teste 

Estatístico 
ROI* 

Teste 
Estatístico 

ROE* 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,371 

t=9,698 
P=0,006 

0,159 
T=4,989 
P=0,008 

0,739 
T=2,182 
P=0,03 

Sem 0,182 0,891 0,349 

2012 
Com 0,331 

t=16,62 
P=0,018 

0,79 
T=0,491 
P=0,776 

0,646 
T=0,471 
P=0,007 

Sem 0,027 0,129 0,401 

2011 
Com 0,124 

t=,793 
P=0,816 

0,421 
T=2,503 
P=0,002 

0,386 
T=0,362 
P=0,505 

Sem 0,014 0,168 0,221 

 

 Em moeda de origem em milhares. 

 Fonte: Dados da pesquisa 
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Nesse setor, para a classificação de médio porte, pudemos observar que os 

indicadores de desempenho econômico são maiores nas empresas que utilizam a 

metodologia, o que mostra que o desempenho e a eficiência operacional estão 

aumentados nessas empresas. Quanto aos indicadores de rentabilidade, 

podemos dizer que 44% deles estão aumentados nas empresas que utilizam a 

metodologia, que 44% estão iguais, e que 12% estão menores. 

 

No somatório geral dos indicadores, temos 72,23% de valores aumentados nas 

empresas que aplicam a metodologia; 22,22% de valores iguais; e 5,55% de 

valores menores.  

  

4.2 Setor de metalurgia e siderurgia 

Estratificando esse setor pelos critérios de porte utilizados pelo Banco Nacional 

do Desenvolvimento (BNDES), obtivemos os seguintes resultados: 50% das 

empresas estão classificadas como de grande porte; 28,6%, como de médio-

grande porte; 7,1%, como de médio porte; 3,6 %, como de pequeno porte; e 

10,7%, como não definido, por não possuir dados de receita bruta anual, 

conforme apresentado no Gráfico 6: 

 

Gráfico 6: Empresas estratificadas por porte no setor de metalurgia e siderurgia 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: 10 das 14 empresas de 

grande porte (71,42%) aplicam a metodologia; três de oito empresas de médio-

grande porte (37,5%) aplicam a metodologia; nenhuma de médio porte aplica a 

metodologia; e uma de pequeno porte aplica a metodologia. Assim, analisaremos 

as diferenças dos indicadores apenas das empresas de grande e médio-grande 

porte desse setor, como podemos observar no Gráfico 7:  

 

Gráfico 7: Empresas estratificadas por porte no setor de metalurgia e siderurgia que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de metalurgia e siderurgia 

 

Analisando os indicadores das empresas de grande porte do setor de metalurgia, 

obtivemos os seguintes resultados:  
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Tabela 3: Resultado do teste estatístico para a métricas de desempenho econômico das empresas 

de grande porte do setor de metalurgia e siderurgia 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 25,6 

t=1,569 
P=0,853 

0,475 
t=2,503 
P=0,034 

0,854 
t=2,182 
P=0,002 

Sem 18,5 0,249 0,782 

2012 
Com 11299 

t=1,669 
P=0,569 

0,246 
t=3,474 
P=0,537 

0,062 
t=0,38 

P=0,526 
Sem 3910 0,225 0,018 

2011 
Com (0,381) 

t=1,016 
P=0,566 

0,64 
t=2,755 
P=0,484 

0,62 
t=3,22 

P=0,045 
Sem (0,304) 0,45 0,28 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Seguindo a estratificação e fazendo os cálculos, encontramos os seguintes 

valores para as estatísticas de análise dos indicadores de rentabilidade: 

 

Tabela 4: Resultado do teste estatístico para a métricas de rentabilidade das empresas de grande 

porte do setor de metalurgia e siderurgia 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,648 

t=1,812 
P=0,802 

0,854 
t=1,139 
P=0,421 

0,197 
t=3,399 
P=0,037 

Sem 0,574 0,651 0,137 

2012 
Com 0,293 

t=1,178 
P=0,496 

0,781 
t=4,139 
P=0,012 

0,785 
t=5,529 
P=0,004 

Sem 0,023 0,647 0,379 

2011 
Com 0,322 

t=1,584 
P=0,445 

0,235 
t=8,643 
P=0,042 

0,288 
t=5,837 
P=0,038 

Sem 0,343 0,587 0,157 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 33,33% dos casos, e 
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que são iguais em 66,67% dos casos, não nos dando evidências de que o 

desempenho e a eficiência operacionais são maiores nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 44% estão iguais, e 

que 12% estão menores. Assim, não verificamos que a eficiência global, a 

eficácia na alocação dos recursos e o retorno gerado são melhores nas empresas 

que utilizam a metodologia. 

 

Empresas de médio-grande porte do setor de metalurgia e siderurgia 

 

Comparando os indicadores de desempenho econômico, obtivemos os seguintes 

resultados: 

 

Tabela 5: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de médio-grande porte do setor de metalurgia e siderurgia 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 16,62 

t=5,802 
P=0,009 

0,546 
t=0,9 

P=0,474 

0,58 
t=0,828 
P=0,495 

Sem 9,69 0,873 0,879 

2012 
Com 9939 

t=12,4 
P=0,036 

0,671 
t=3,136 
P=0,01 

0,294 
t=0,781 
P=0,27 

Sem 9629 0,549 0,102 

2011 
Com (0,85) 

t=1,659 
P=0,549 

0,199 
t=0,472 
P=0,611 

0,173 
t=2,113 
P=0,034 

Sem (1,15) 0,291 0,012 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Analisando os indicadores de rentabilidade, encontramos os seguintes valores 

para as estatísticas de análise: 
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Tabela 6: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de médio-

grande porte do setor de metalurgia e siderurgia 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,353 

t=2,485 
P=0,047 

0,792 
t=2,764 
P=0,038 

0,499 
t=2,919 
P=0,463 

Sem 0,414 0,491 0,91 

2012 
Com 0,025 

t=3,788 
P=0,303 

0,471 
t=3,576 
P=0,032 

0,635 
t=2,194 
P=0,046 

Sem 0,026 0,361 0,54 

2011 
Com 0,189 

t=2,751 
P=0,638 

0,775 
t=1,183 
P=0,028 

0,034 
t=3,21 

P=0,202 
Sem 0,082 0,508 0,017 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos, e 

que são iguais em 55,55% dos casos. Ainda assim, não podemos confirmar que o 

desempenho e a eficiência operacionais são maiores nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 44,44% estão 

iguais, não evidenciando que a eficiência global, a eficácia na alocação dos 

recursos e o retorno gerado são melhores nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

 

4.3 Setor têxtil e de vestuário 

O setor têxtil e de vestuário possui 29 empresas, sendo 55,2% de grande porte; 

17,2% de médio-grande porte; 6,9% de médio porte; 10,3% de pequeno porte; e 

10,3% correspondem a empresas não definidas, como pode ser observado no 

Gráfico 8:  
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Gráfico 8: Empresas estratificadas por porte no setor têxtil e de vestuário 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Estratificando o setor pela aplicação da metodologia, obtivemos o seguinte 

resultado: dez das dezesseis empresas de grande porte (62,5%) utilizam a 

metodologia; nenhuma empresas de médio-grande porte utilizam a metodologia; e 

nenhuma empresa de médio e pequeno porte utiliza a metodologia, como 

podemos observar no Gráfico 9:  

 
Gráfico 9: Empresas estratificadas por porte no setor têxtil e de vestuário que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Empresas de grande porte do setor têxtil e de vestuário 

 

Após essa última estratificação, foi realizada a comparação dos indicadores de 

desempenho econômico das empresas de grande porte, tendo sido encontradas 

as seguintes estatísticas:  

 
Tabela 7: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor têxtil e vestuário 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 4,989 

t=2,914 
P=0,025 

0,133 
t=0,95 

P=0,296 

0,498 
t=2,744 
P=0,039 

Sem 0,259 0,64 0,464 

2012 
Com (1068) 

t=4,852 
P=0,045 

0,356 
t=15,71 
P=0,000 

0,045 
t=2,685 
P=0,006 

Sem (1701) 0,280 0,027 

2011 
Com 3,04 

t=1,401 
P=0,003 

0,344 
t=7,721 
P=0,000 

0,126 
t=9,166 
P=0,047 

Sem 0,31 0,297 0,029 

 

 

onte: Dados da pesquisa 

 

Seguindo a estratificação e fazendo os cálculos, encontramos os seguintes 

valores para as estatísticas de análise dos indicadores de rentabilidade: 

 
Tabela 8: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor têxtil e vestuário 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,349 

t=2,204 
P=0,01 

0,38 
t=5,409 
P=0,391 

0,826 
t=7,035 
P=0,01 

Sem 0,22 0,485 0,28 

2012 
Com 0,054 

t=1,708 
P=0,164 

0,618 
t=1,461 
P=0,04 

0,03 
t=1,573 
P=0,196 

Sem 0,029 0,163 0,016 

2011 
Com 0,038 

t=2,542 
P=0,533 

0,438 
t=1,19 

P=0,037 

0,029 
t=0,684 
P=0,573 

Sem 0,059 0,356 0,054 

 

Fonte: Dados da pesquisa 



62 

 

Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econômico são 

maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 88,89% dos casos, e que 

são iguais em 11,11% dos casos. Ainda assim, verificamos que o desempenho e 

a eficiência operacional são maiores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44,45% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 55,55% estão 

iguais, mostrando que a eficiência global, a eficácia na alocação dos recursos e o 

retorno gerado são melhores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

4.4 Setor de construção civil, materiais de construção e decoração 

O setor de construção civil, materiais de construção e decoração conta com 48 

empresas, sendo 61,4% empresas de grande porte; 13,6%, de médio-grande 

porte; 2,3%, de médio porte; 6,8%, de pequeno porte; e 15% empresas não 

definidas, como pode ser observado no Gráfico 10:  

 

Gráfico 10: Empresas estratificadas por porte no setor de construção civil, materiais de construção 

e decoração 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Após a estratificação das empresas do setor de construção civil, materiais de 

construção e decoração, verificamos que sete empresas de grande porte, de um 
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total de 26, faziam uso da metodologia Seis Sigmas, como podemos observar no 

Gráfico 11: 

 

Gráfico 11: Empresas estratificadas por porte no setor de construção civil, materiais de construção 

e decoração que utilizam a metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Assim, fizemos a análise apenas das empresas de grande porte. 

 

Empresas de grande porte do setor de construção civil, materiais de construção e 

decoração 

 

Fazendo a mesma análise dos indicadores para as empresas de grande porte, 

obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 9: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas do setor de construção civil, materiais de construção e decoração 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 2,503 

t=52,11 
P=0,58 

0,337 
t=12,05 
P=0,023 

0,433 
t=7,202 
P=0,028 

Sem 2,182 0,364 0,17 

2012 Com 510 t=49,34 0,370 t=7,112 0,144 t=2,744 
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Sem 107 
P=0,048 

0,202 
P=0,046 

0,048 
P=0,089 

2011 
Com 644 

t=5,136 
P=0,597 

0,369 
t=1,612 
P=0,523 

0,391 
t=8,68 

P=0,004 
Sem 298 0,253 0,25 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Dando continuidade ao trabalho, foram realizados os cálculos para os indicadores 

de rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:  

 

Tabela 10: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas do setor 

de construção civil, materiais de construção e decoração 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,395 

t=9,406 
P=0,0 

0,552 
t=3,085 
P=0,462 

0,826 
t=1,787 
P=0,132 

Sem 0,1722 0,426 0,280 

2012 
Com 0,0468 

t=1,393 
P=0,038 

0,232 
t=4,102 
P=0,012 

0,102 
t=8,639 
P=0,028 

Sem 0,0229 0,38 0,076 

2011 
Com 0,404 

t=0,584 
P=0,145 

0,679 
t=1,48 

P=0,031 

0,127 
t=4,516 
P=0,032 

Sem 0,209 0,528 0,099 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econômico são 

maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,44% dos casos; são 

iguais em 44,44%; e menores em 11,12%. Mesmo nessa situação, verificamos 

que o desempenho e a eficiência operacional são maiores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, 55,56% deles estão aumentados nas 

empresas que utilizam a metodologia, 33,33% estão iguais; e 11,11% estão 

menores, o que mostra que a eficiência global, a eficácia na alocação dos 
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recursos e o retorno gerado são melhores nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

 

4.5 Setor de energia elétrica 

O setor de energia elétrica possui 46 empresas, sendo 78,3% empresas de 

grande porte; 6,5% empresas de médio-grande porte; e 15,2% empresas não 

definidas, como pode ser observado no Gráfico 12:  

 

 

Gráfico 12: Empresas estratificadas por porte no setor de energia elétrica 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Estratificando o setor pelo porte e aplicação da metodologia, obtivemos o seguinte 

resultado: as cinco empresas que utilizam a metodologia estão na classificação 

de grande porte, de um total de 36, o que equivale a 14%, como podemos 

observar no Gráfico 13:  
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Gráfico 13: Empresas estratificadas por porte no setor de energia elétrica que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor energia elétrica 

 

Fazendo a mesma análise dos indicadores para as empresas de grande porte, 

obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 11: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de energia elétrica 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 3,815 

t=2,697 
P=0,55 

0,937 
t=1,404 
P=0,101 

0,434 
t=9,898 
P=0,000 

Sem 4,162 0,396 0,174 

2012 
Com 1056 

t=2,67 
P=0,04 

0,291 
t=3,23 

P=0,046 

0,118 
t=7,835 
P=0,01 

Sem 1387 0,314 0,44 

2011 
Com 1,39 

t=1,977 
P=0,489 

0,049 
t=1,584 
P=0,371 

0,122 
t=1,497 
P=0,889 

Sem 1,99 0,229 0,746 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Dando continuidade ao trabalho, foram realizados os cálculos para os indicadores 

de rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:  

 

Tabela 12: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de energia elétrica 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,8695 

t=49,34 
P=0,00 

0,795 
t=12,057 
P=0,023 

0,501 
t=2,016 
P=0,37 

Sem 0,229 0,06 0,380 

2012 
Com 0,07 

t=4,266 
P=0,037 

0,4 
t=1,326 
P=0,044 

0,266 
t=8,68 
P=0,04 

Sem 0,046 0,861 0,133 

2011 
Com 0,08 

t=1,136 
P=0,059 

0,577 
t=7,122 
P=0,046 

0,257 
t=2,744 
P=0,089 

Sem 0,022 0,493 0,52 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 11,12% dos casos, que 

são iguais em 55,55% dos casos, e que são menores em 33,33% dos casos. 

Aqui, vemos que a aplicação da metodologia não trouxe um aumento no 

desempenho e na eficiência operacional, pois os indicadores não estão maiores 

para essas empresas. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estão iguais, 

e que 11,11% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 

alocação dos recursos e o retorno gerado são melhores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 33,34% dos casos maiores para as empresas 

que aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 22,22% menores, evidenciando que 
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a aplicação da metodologia não trouxe melhorias aos indicadores, lembrando que 

estamos tratando de apenas cinco empresas que utilizam a metodologia e 31 que 

não a utilizam.  

 

4.6 Setor de transporte e logística 

 

O setor de transporte e logística conta com 22 empresas, sendo 68,2% empresas 

de grande porte; 4,5% empresas de médio porte; e 27,3% empresas com os 

valores da renda bruta não divulgados, como pode ser observado no Gráfico 14:  

 

Gráfico 14: Empresas estratificadas por porte no setor de transporte e logística 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas que 

utilizam a metodologia são de grande porte, sendo cinco de 15 empresas 

(33,33%), como podemos observar no Gráfico 15:  
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Gráfico 15: Empresas estratificadas por porte no setor de transporte e logística que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de transporte e logística 

 

Analisando os indicadores das empresas de grande porte, obtivemos os seguintes 

resultados:  

 

Tabela 13: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de transporte e logística 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 5,65 

t=3,016 
P=0,327 

0,565 
T=4,12 

P=0,601 

0,433 
T=2,121 
P=0,024 

Sem 1,23 0,935 0,175 

2012 
Com 77,14 

t=1,867 
P=0,033 

0,248 
T=1,488 
P=0,049 

0,120 
T=1,259 
P=0,047 

Sem 50 0,442 0,79 

2011 
Com (0,79) 

t=3,215 
P=0,751 

0,597 
T=2,77 
P=0,89 

0,792 
T=0,705 
P=0,68 

Sem 1,55 0,267 0,253 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Analisando os indicadores de rentabilidade para as empresas de grande porte, 

encontramos os seguintes valores:  

 

Tabela 13: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de transporte e logística 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,52 

t=4,167 
P=0,017 

0,577 
t=1,875 
P=0,747 

0,228 
t=2,168 
P=0,877 

Sem 0,662 0,493 0,606 

2012 
Com 0,172 

t=4,85 
P=0,048 

0,9 
t=2,804 
P=0,035 

0,204 
t=2,316 
P=0,022 

Sem 0,095 0,472 0,109 

2011 
Com 0,97 

t=13,032 
P=0,000 

0,828 
t=3,521 
P=0,042 

0,241 
t=2,01 

P=0,278 
Sem 0,57 0,781 0,528 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, foi possível observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 22,23% dos casos, que 

são iguais em 44,44% dos casos, e que são menores em 22,22% dos casos. 

Assim, os indicadores não evidenciam que a utilização da metodologia trouxe 

melhores resultados para as empresas que a aplicam. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estão iguais, 

e que 11,11% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 

alocação dos recursos e o retorno gerado são melhores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores para as empresas 

que aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 16,67% menores, ou seja, as 

empresas que utilizam a metodologia não têm desempenho econômico e 
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rentabilidade superiores aos das empresas que não a utilizam, lembrando que 

estamos tratando de apenas cinco empresas que utilizam a metodologia e de 15 

que não a utilizam.  

 

4.7 Setor de alimentos 

O setor de alimentos conta com 68,8% de empresas de grande porte, e 31,3% de 

empresas de porte não definido por falta de dados, como pode ser observado no 

Gráfico 16:  

 

Gráfico 16: Empresas estratificadas por porte no setor de alimentos 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas que 

utilizam a metodologia estão na classificação de grande porte, sendo quatro de 

11, o que compreende a 37,3% delas, como podemos observar no Gráfico 17:  
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Gráfico 17: Empresas estratificadas por porte no setor de alimentos que utilizam a metodologia 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de alimentos 

 

Realizando a comparação dos indicadores das empresas de grande porte, 

obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 14: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de alimentos 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 13,22 

t=5,00 
P=0,875 

0,167 
t=3,819 
P=0,545 

0,385 
t=3,517 
P=0,049 

Sem 11,40 0,944 0,37 

2012 
Com 10967 

t=1211 
P=0,02 

0,174 
t=2,157 
P=0,025 

0,312 
t=11,29 
P=0,00 

Sem 10798 0,194 0,113 

2011 
Com 5,8 

t=6,01 
P=0,771 

0,172 
t=4,485 
P=0,626 

0,611 
t=1,795 
P=0,027 

Sem 5 0,048 0,261 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as 

empresas de grande porte e encontramos os seguintes valores:  

 

Tabela 15: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de alimentos 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,761 

t=3,577 
P=0,03 

0,951 
t=2,82 

P=0,233 

0,224 
t=4,433 
P=0,07 

Sem 0,397 0,739 0,606 

2012 
Com 0,335 

t=4,676 
P=0,017 

0,66 
t=3,805 
P=0,01 

0,024 
t=1,236 
P=0,029 

Sem 0,109 0,87 0,29 

2011 
Com 0,075 

t=1,805 
P=0,17 

0,392 
t=12,18 
P=0,00 

0,032 
t=1,076 
P=0,524 

Sem 0,015 0,343 0,118 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, é possível observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos, que 

são iguais em 44,44% dos casos, e que são menores em 11,11% dos casos. 

Assim, os indicadores não evidenciam que a utilização da metodologia trouxe 

melhores resultados para as empresas que a aplicam. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 44,44% estão iguais, 

e que 22,22% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 

alocação dos recursos e o retorno gerado não são maiores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores para as empresas 

que aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 16,67% menores, ou seja, as 

empresas que utilizam a metodologia não têm desempenho econômico e 

rentabilidade superiores aos das empresas que não a utilizam, lembrando que 
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estamos tratando de apenas quatro empresas que utilizam a metodologia e de 11 

que não a utilizam.  

 

4.8 Setor de comércio (atacado e varejo) 

 

O setor de comércio (atacado e varejo) possui 18 empresas, sendo 94,4% 

empresas de grande porte, e 5,6% de porte não definido, como pode ser 

observado no Gráfico 18:  

 

Gráfico 18: Empresas estratificadas por porte no setor de comércio (atacado e varejo) 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: quatro de 17 empresas 

aplicam a metodologia, o que corresponde a 28,54% das empresas, como pode 

ser observado no Gráfico 19:  
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Gráfico 19: Empresas estratificadas por porte no setor de comércio (atacado e varejo) que utilizam 

a metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de comércio (atacado e varejo) 

 

Realizando a comparação dos indicadores das empresas de grande porte, 

obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 16: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de comércio 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 339 

t=4,49 
P=0,74 

0,467 
t=0,572 
P=0,831 

0,608 
t=2,047 
P=0,045 

Sem 154 0,453 0,298 

2012 
Com 630 

t=9,159 
P=0,044 

0,414 
t=6,375 
P=0,015 

0,0425 
t=1,342 
P=0,049 

Sem 4753 0,624 0,496 

2011 
Com 0,01 

t=4 
P=0,009 

0,124 
t=0,438 
P=0,778 

0,0447 
t=1,52 

P=0,023 
Sem 0,331 0,268 0,204 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as 

empresas de grande porte e encontramos os seguintes valores:  

 

Tabela 17: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de comércio 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,384 

t=8,931 
P=0,003 

0,48 
t=0,129 
P=0,871 

0,224 
t=1,719 
P=0,523 

Sem 0,194 0,684 0,606 

2012 
Com 0,0467 

t=2,379 
P=0,045 

0,584 
t=2,396 
P=0,02 

0,419 
t=6,083 
P=0,028 

Sem 0,156 0,836 0,016 

2011 
Com 0,056 

t=5,434 
P=0,007 

0,714 
t=3,007 
P=0,012 

0,416 
t=1,383 
P=0,201 

Sem 0,0014 0,746 0,151 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, foi possível observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 11,12% dos casos, que 

são iguais em 33,33% dos casos, e que são menores em 55,55% dos casos. 

Assim, os indicadores mostram que os resultados são piores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estão iguais, 

e que 33,33% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 

alocação dos recursos e o retorno gerado não são melhores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 22,23% dos casos maiores para as empresas 

que aplicam a metodologia, 33,33% iguais, e 44,447% menores, ou seja, as 

empresas que utilizam a metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade 

inferiores aos das empresas que não a utilizam, lembrando que estamos tratando 
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de apenas quatro empresas que utilizam a metodologia e de 13 que não a 

utilizam.  

 

4.9 Setor de comunicação e informática 

 

O setor de comunicação e informática conta com 71,4% de empresas de grande 

porte; 14,3% de empresas de médio porte; e 14,3% de empresas não definidas, 

como pode ser observado no Gráfico 20:  

 

Gráfico 20: Empresas estratificadas por porte no setor de comunicação e informática 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: quatro das cinco 

empresas de grande porte utilizam a metodologia, o que equivale a 80% das 

empresas, como podemos observar no Gráfico 21:  
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Gráfico 21: Empresas estratificadas por porte no setor de comunicação e informática que utilizam 

a metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Como apenas uma empresa não utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatística 

de teste não foi válida para a comparação entre duas amostras; e, como não 

sabemos a média e o desvio padrão para essa população, não foi possível 

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

 

4.10 Setor de extração mineral 

O setor de extração mineral conta com 37,5% de empresas de grande porte, e 

62,5% de empresas com porte não definido por falta de dados, como pode ser 

observado no Gráfico 22:  
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Gráfico 22: Empresas estratificadas por porte no setor de extração mineral 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

O Gráfico 23 demonstra que duas de três empresas utilizam a metodologia Seis 

Sigmas, o que equivale a um terço das empresas desse setor, que estão 

classificadas como empresas de grande porte:  

 

Gráfico 23: Empresas estratificadas por porte no setor de extração mineral que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Empresas de grande porte do setor de extração mineral 

 

Como apenas uma empresa não possui a metodologia Seis Sigmas, a estatística 

do teste não foi válida para a comparação entre duas amostras; e, como não 

sabemos a média e o desvio padrão para essa população, não foi possível 

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

4.11 Setor farmacêutico e de higiene 

O setor farmacêutico e de higiene possui cinco empresas, sendo 60% delas de 

grande porte, e 40% não definidas por não possuírem dados, como pode ser 

observado no Gráfico 24:  

 

Gráfico 24: Empresas estratificadas por porte no setor farmacêutico e de higiene 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Classificando as empresas por porte, conforme os critérios do BNDES, vemos 

que todas as empresas de grande porte utilizam a metodologia, como podemos 

observar no Gráfico 25. Além disso, como todas as empresas de grande porte 

utilizam a metodologia, não é possível a comparação de seus indicadores de 

desempenho econômico e rentabilidade.  
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Gráfico 25: Empresas estratificadas por porte no setor farmacêutico e de higiene que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.12 Setor de papel e celulose 

O setor de papel e celulose possui seis empresas, sendo 83,3% empresas de 

grande porte, e 16,7% empresas de médio-grande porte, como pode ser 

observado no Gráfico 26:  

 

Gráfico 26: Empresas estratificadas por porte no setor de papel e celulose 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: 60% das empresas de 

grande porte (três em cinco) utilizam a metodologia, como pode ser observado no 

Gráfico 27:  

 

Gráfico 27: Empresas estratificadas por porte no setor de papel e celulose que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de papel e celulose 

 

Comparando os indicadores das empresas de grande porte, obtivemos os 

seguintes resultados:  

 

Tabela 18: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de papel e celulose 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 5,52 

t=9,758 
P=0,001 

0,437 
t=5,782 
P=0,007 

0,092 
t=8,124 
P=0,026 

Sem 0,379 0,817 0,889 

2012 
Com 7,66 

t=11,86 
P=0,011 

0,327 
t=2,969 
P=0,016 

0,451 
t=1,61 

P=0,008 
Sem 3,896 0,250 0,380 
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2011 
Com 0,460 

t=3,591 
P=0,032 

0,210 
t=1,831 
P=0,07 

0,425 
t=2,199 
P=0,005 

Sem 0,301 0,262 0,180 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as 

empresas de grande porte e encontramos os seguintes valores:  

 

Tabela 19: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de papel e celulose 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,702 

t=2,482 
P=0,249 

0,12 
t=2,739 
P=0,016 

0,773 
t=1,314 
P=0,459 

Sem 0,896 0,653 0,638 

2012 
Com 16,7 

t=12,17 
P=0,891 

0,542 
t=22,17 
P=0,011 

0,044 
t=0,831 
P=0,344 

Sem 2,54 0,562 0,008 

2011 
Com 0,453 

t=2,107 
P=0,043 

0,632 
t=4,89 

P=0,014 

0,169 
t=1,87 

P=0,429 
Sem 0,017 0,522 0,018 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, pudemos observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 55,56% dos casos, que 

são iguais em 11,11% dos casos, e que são menores em 33,33% dos casos. 

Assim, os indicadores mostram que os resultados são melhores nas empresas 

que utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 22,23% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 55,55% estão iguais, 

e que 22,22% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 
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alocação dos recursos e o retorno gerado não são melhores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores nas empresas que 

aplicam a metodologia, 33,33% iguais, e 27,77% menores, ou seja, as empresas 

que utilizam a metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade 

superiores às empresas que não a utilizam. Aqui, estamos tratando de três casos 

de empresas que utilizam a metodologia e duas que não a utilizam.  

 

4.13 Setor de telecomunicações 

O setor de telecomunicações conta com 53,3% de empresas de grande porte; 

40% de empresas não definidas; e 6,7% de empresas de pequeno porte, como 

pode ser observado no Gráfico 28:  

 

Gráfico 28: Empresas estratificadas por porte no setor de telecomunicações 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Estratificando essa classificação pela utilização ou não da metodologia, temos a 

seguinte distribuição: as empresas que utilizam a metodologia concentram-se na 

classificação de grande porte, sendo duas das 16 empresas, o que equivale a 

12,5% delas, como podemos observar no Gráfico 29:  

 



85 

 

Gráfico 29: Empresas estratificadas por porte no setor de telecomunicações que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de telecomunicações 

 

Fazendo a análise dos indicadores de desempenho para as empresas de grande 

porte, obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 20: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de telecomunicações 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 8,642 

t=6,3 
P=0,033 

0,079 
t=2,734 
P=0,454 

0,131 
t=6,02 
P=0,02 

Sem 0,837 0,491 0,014 

2012 
Com 3,767 

t=2,383 
P=0,949 

0,465 
t=5,674 
P=0,029 

0,445 
t=1,222 
P=0,115 

Sem 4,901 0,760 0,105 

2011 
Com 5,801 

t=2,98 
P=0,932 

0,51 
t=1,28 

P=0,141 

0,484 
t=7,497 
P=0,004 

Sem 12,40 0,907 0,021 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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Continuando a pesquisa, foram realizados os cálculos para os indicadores de 

rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:  

 

Tabela 21: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de telecomunicações 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,557 

t=15,094 
P=0,000 

0,46 
t=2,633 
P=0,294 

0,38 
t=1,391 
P=0,047 

Sem 0,177 0,313 0,72 

2012 
Com 0,129 

t=9,902 
P=0,028 

0,417 
t=1,571 
P=0,763 

0,928 
t=1,775 
P=0,03 

Sem 0,654 0,581 0,228 

2011 
Com 0,498 

t=4,696 
P=0,029 

0,126 
t=2,077 
P=0,542 

0,604 
t=1,189 
P=0,094 

Sem 0,294 0,966 0,659 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, foi possível observar que os indicadores de desempenho econômico 

estão maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos e 

que são iguais em 55,55% dos casos. Assim, os indicadores não evidenciam que 

os resultados são melhores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, 44,44% estão iguais, e 

22,22% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na alocação 

dos recursos e o retorno gerado não são iguais nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores nas empresas que 

aplicam a metodologia, 50% iguais, e 11,11% menores, ou seja, as empresas que 

utilizam a metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade igual às 

empresas que não a utilizam. Aqui, estamos tratando de dois casos de empresas 

que utilizam a metodologia e 14 que não a utilizam.  
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4.14 Setor agrícola (açúcar, álcool e cana) 

 

O setor agrícola, que compreende também açúcar, álcool e cana, conta com 50% 

de empresas de grande porte; 16,7% de empresas de médio-grande porte; 8,3% 

de empresas de médio porte; e 25% de empresas não definidas, como pode ser 

observado no Gráfico 30:  

 

Gráfico 30: Empresas estratificadas por porte no setor agrícola 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando a qualificação de aplicação da metodologia para realizar a separação 

entre as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: apenas uma 

empresa de médio porte utiliza a metodologia Seis Sigmas, o que inviabiliza a 

comparação entre as empresas por setor e porte, como podemos observar no 

Gráfico 31:  
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Gráfico 31: Empresas estratificadas por porte no setor agrícola que utilizam a metodologia Seis 

Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.15 Setor de bancos 

 

Esse setor possui 25 empresas, sendo 32% empresas de grande porte, e 68% 

empresas com porte não definido por carência de dados, como pode ser 

observado no Gráfico 32:  

 
Gráfico 32: Empresas estratificadas por porte no setor de bancos 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: na classificação de 

grande porte, apenas duas empresas entre as oito utilizam a metodologia, como 

podemos observar no Gráfico 33: 

 

Gráfico 33: Empresas estratificadas por porte no setor de bancos que utilizam a metodologia Seis 

Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Empresas de grande porte do setor de bancos 

 

Fazendo a mesma análise dos indicadores de desempenho econômico nas 

empresas de grande porte, obtivemos os seguintes resultados:  

 

Tabela 22: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho economico das 

empresas de grande porte do setor de bancos 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 3,136 

t=19,935 
P=0,003 

0,672 
t=3,667 
P=0,03 

0,105 
t=3,344 
P=0,015 

Sem 2,112 0,369 0,473 

2012 Com 2,484 t=2,633 0,159 t=1,863 0,803 t=1,097 
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Sem 2,763 
P=0,284 

0,328 
P=0,034 

0,410 
P=0,711 

2011 
Com 0,488 

t=1,571 
P=0,091 

0,744 
t=2,656 
P=0,017 

0,302 
t=3,788 
P=0,135 

Sem 3,576 0,259 0,186 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Analisando os indicadores de rentabilidade, foram encontrados os seguintes 

valores:  

 

Tabela 23: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de bancos 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,557 

t=0,796 
P=0,88 

0,460 
t=1,973 
P= 0,19 

0,380 
t=4,954 
P=0,00 

Sem 0,177 0,313 0,720 

2012 
Com 0,129 

t=12,99 
P=0,00 

0,417 
t=3,334 
P=0,016 

0,928 
t=2,105 
P=0,048 

Sem 0,654 0,581 0,228 

2011 
Com 0,498 

t=2,951 
P=0,698 

0,126 
t=2,632 
P=0,024 

0,604 
t=4,098 
P=0,039 

Sem 0,294 0,966 0,659 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econômico são 

maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 33,34% dos casos, que são 

iguais em 44,44% dos casos, e que são menores em 22,22% dos casos. Assim, 

os indicadores mostram que os resultados não são melhores nas empresas que 

utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 11,12% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estão iguais, 

e que 55,56% estão menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na 
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alocação dos recursos e o retorno gerado são piores nas empresas que utilizam a 

metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 22,24% dos casos maiores nas empresas que 

aplicam a metodologia, 38,88% iguais, e 38,88% menores, ou seja, as empresas 

que utilizam a metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade iguais às 

empresas que não a utilizam. Aqui, estamos tratando de dois casos de empresas 

que utilizam a metodologia e de seis que não a utilizam.  

 

4.16 Setor de bebida e fumo 

 

Conforme os dados pesquisados, apenas duas empresas fazem parte desse 

setor, sendo ambas de grande porte, mas apenas uma delas utiliza a 

metodologia, como podemos observar no Gráfico 34:  

 

Gráfico 34: Empresas estratificadas por porte no setor de bebida e fumo 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

Empresas de grande porte do setor de bebida e fumo 
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Como apenas uma empresa utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatística de 

teste não foi válida para a comparação entre duas amostras; e, como não 

sabemos a média e o desvio padrão para essa população, não foi possível 

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

 

Assim, apresentamos os resultados diretos para o desempenho econômico e a 

rentabilidade sem a análise estatística: 

 

Tabela 24: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de bebida e fumo 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 5,642 

- 
0,569 

- 
0,321 

- 
Sem 4,536 0,526 0,245 

2012 
Com 9,566 

- 
0,688 

- 
0,33 

- 
Sem 5,34 0,657 0,27 

2011 
Com 0,168 

- 
0,675 

- 
0,32 

- 
Sem 0,126 0,677 0,29 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Para os indicadores de rentabilidade, foram encontrados os seguintes valores:  

 

Tabela 25: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de bebida e fumo 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,175 

- 
0,765 

- 
0,534 

- 
Sem 0,301 0,575 2,734 

2012 
Com 0,194 

- 
0,861 

- 
0,572 

- 
Sem 0,268 0,594 2,266 



93 

 

2011 
Com 0,187 

- 
0,672 

- 
0,509 

- 
Sem 0,377 0,589 3,362 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, foi possível observar que os indicadores de desempenho econômico 

são maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 100% dos casos. 

Assim, os indicadores mostram que os resultados são melhores nas empresas 

que utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44,45% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 55,55% estão 

menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na alocação dos recursos 

e o retorno gerado são piores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 72,23% dos casos maiores nas empresas que 

aplicam a metodologia, e 27,77% menores, ou seja, as empresas que utilizam a 

metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade superiores às empresas 

que não a utilizam.  

 

4.17 Setor de brinquedos e lazer 

 

O setor de brinquedos e lazer possui quatro empresas, sendo 50% empresas de 

médio-grande porte; 25% empresas de médio porte; e 25% empresas de porte 

não definido, como pode ser observado no Gráfico 35:  
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Gráfico 35: Empresas estratificadas por porte no setor de brinquedos e lazer 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: a empresa que utiliza a 

metodologia está classificada como de médio-grande porte, e as outras 

classificações não possuem empresas com aplicação da metodologia, como 

podemos observar no Gráfico 36:  

 

Gráfico 36: Empresas estratificadas por porte no setor de brinquedos e lazer que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 



95 

 

Empresas de médio-grande porte do setor de brinquedos e lazer 

 

Como apenas uma empresa utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatística de 

teste não foi válida para a comparação entre duas amostras; e, como não 

sabemos a média e o desvio padrão para essa população, não foi possível 

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

 

Assim, apresentaremos os resultados diretos para o desempenho econômico e a 

rentabilidade sem a análise estatística: 

 

Tabela 26: Resultado do teste estatístico para as métricas de desempenho econômico das 

empresas de grande porte do setor de brinquedos e lazer 

Ano 6σ EBIT 
Teste 

Estatístico 
MB 

Teste 
Estatístico 

ML 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 12154 

- 
0,524 

- 
0,105 

- 
Sem 733 0,334 0,281 

2012 
Com 17081 

- 
0,413 

- 
0,202 

- 
Sem 1,5 0,245 0,473 

2011 
Com (0,679) 

- 
0,394 

- 
0,457 

- 
Sem 281 0,156 0,803 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

Os indicadores de rentabilidade são:  
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Tabela 27: Resultado do teste estatístico para as métricas de rentabilidade das empresas de 

grande porte do setor de brinquedos e lazer 

Ano 6σ ROA 
Teste 

Estatístico 
ROI 

Teste 
Estatístico 

ROE 
Teste 

Estatístico 

2013 
Com 0,557 

- 
0,46 

- 
0,38 

- 
Sem 0,0067 0,109 0,03 

2012 
Com 0,1486 

- 
0,313 

- 
0,129 

- 
Sem 0,5571 0,417 0,72 

2011 
Com 0,322 

- 
0,581 

- 
0,338 

- 
Sem 0,1772 0,126 0,928 

 

 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Nesse setor, pudemos observar que os indicadores de desempenho econômico 

são melhores nas empresas que utilizam a metodologia em 55,56% dos casos, e 

que são piores em 44,44% dos casos. Assim, os indicadores mostram que os 

resultados são melhores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estão 

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 44,44% estão 

menores, mostrando que a eficiência global, a eficácia na alocação dos recursos 

e o retorno gerado são melhores nas empresas que utilizam a metodologia. 

 

No geral dos indicadores, temos 55,56% dos casos maiores nas empresas que 

aplicam a metodologia, e 44,44% dos casos menores, ou seja, as empresas que 

utilizam a metodologia têm desempenho econômico e rentabilidade superiores às 

empresas que não a utilizam.  
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4.18 Setor de petróleo e gás 

 

O setor de petróleo e gás conta com seis empresas, sendo 83,3% de empresas 

de grande porte, e 16,7% de empresas de pequeno porte, como apresentado no 

Gráfico 37:  

  

Gráfico 37: Empresas estratificadas por porte no setor de petróleo e gás 
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16,7%

83,3%
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando a qualidade de aplicação da metodologia para realizar a separação 

entre as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: a empresa desse 

setor que utiliza a metodologia é de grande porte, respondendo por 20% dessa 

classificação, fato que pode ser verificado no Gráfico 38:  
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Gráfico 38: Empresas estratificadas por porte no setor de petróleo e gás que utilizam a 

metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Assim como nos outros casos, como apenas uma empresa utiliza a metodologia 

Seis Sigmas, a estatística de teste não foi valida para a comparação entre duas 

amostras; e, como não sabemos a média e o desvio padrão para essa população, 

não foi possível estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

  

4.19 Classificação sem setor principal 

 

Na classificação sem setor principal, estão enquadradas 43 empresas, sendo 

18,61% empresas de grande porte; 2,3% empresas de médio-grande porte; 2,3% 

empresas de médio porte; 2,3% empresas de pequeno porte; e 74,4% empresas 

de porte não definido, como pode ser observado no Gráfico 39:  
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Gráfico 39: Empresas estratificadas por porte sem setor principal 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Utilizando o atributo de aplicação da metodologia para realizar a separação entre 

as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: uma empresa na 

classificação de grande porte utiliza a metodologia Seis Sigmas, o que equivale a 

12,5% das empresas dessa classificação, como podemos observar no Gráfico 40: 

 

Gráfico 40: Empresas estratificadas por porte sem setor principal que utilizam a metodologia Seis 

Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Assim como nos outros casos, como apenas uma empresa utiliza a metodologia 

Seis Sigmas, a estatística de teste não foi valida para a comparação entre duas 

amostras; e, como não sabemos a média e o desvio padrão para essa população, 

não foi possível estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.  

 

4.20 Setores que não possuem empresas que utilizam a metodologia 

Nove setores não possuem empresas que utilizam a metodologia, sendo eles: 

bolsa de valores, mercado e futuros; crédito imobiliário; educação; gráficas e 

editoras; hospedagem e turismo; intermediação financeira; saneamento, serviços 

de água e gás; e serviços médicos.  
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5 CONCLUSÃO 

 

No primeiro capítulo deste trabalho temos uma introdução com uma breve 

discussão a respeito modelos de gestão, boas práticas, casos bem sucedidos e 

como o método é tratado pela mídia. Motivando a principal dúvida deste trabalho 

sintetizada na questão: a metodologia seis sigmas é um fator de sucesso gerando 

um melhor desempenho econômico e uma maior rentabilidade para as empresas 

que o utilizam. Para auxiliar nessa resposta surgem os objetivos de elaborar uma 

lista com as empresas que utilizam a metodologia e uma comparação dos 

resultados entre as empresas que utilizam ou não a metodologia. 

   

O segundo capítulo trata da definição da metodologia seis sigmas que segundo 

Pande, Neuman e Cavanag (2000, p. xi) é uma sistemática flexível para a 

obtenção e potencialização do sucesso do negócio o qual é orientado pelo 

entendimento das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado fatos, dados e 

análises estatísticas e pela atenção ao gerenciamento, melhoria e reinvenção dos 

processos. Continuando com a apresentação da estrutura para o funcionamento, 

o ciclo DMAIC, as abordagens - estatística e a estratégica -  do método, o 

desenvolvimento dos seis sigmas no Brasil, fatores de sucesso, resultados 

alcançados e as métricas para a avaliação da rentabilidade e desempenho 

econômico.  

 

O terceiro capítulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa que segundo 

Vergara (2011) é quantitativa, quanto aos fins é uma investigação descritiva e 

quanto aos meios é uma pesquisa bibliográfica. Seguindo o procedimento de 

pesquisa da seguinte forma: levantamento das empresas presentes no mercado 

aberto de capitais que utilizam a metodologia seis sigma; estratificação por setor e 

por porte; obtenção dos índices de desempenho econômico e rentabilidade; e 

comparação dos resultados entre as empresas que utilizam e não utilizam a 

metodologia.  

 

O quarto capitulo traz os resultados dos teste das comparações entre as 

empresas separadas por setor e porte. 
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Este capítulo traz considerações relacionadas aos aspectos de realização da 

pesquisa referentes à pesquisa bibliográfica, aos objetivos propostos e ao método 

utilizado para as análises, bem como as limitações da pesquisa e sugestões para 

estudos futuros.  

 

Após a revisão bibliográfica, apresentamos uma definição do que é a metodologia 

Seis Sigmas, a origem do nome, o entendimento dos requisitos do cliente, o uso 

metodológico das ferramentas da qualidade, a utilização da estatística para a 

análise dos dados, a otimização e melhoria dos processos, a classificação do 

nível sigma da organização e seu significado, a abordagem estatística e a 

abordagem estratégica, a estrutura de aplicação da metodologia, o ciclo DMAIC, 

os fatores de sucesso, as dificuldades, e os resultados alcançados.  

 

A metodologia quantitativa de investigação descritiva com pesquisa bibliográfica 

foi eficiente para o alcance dos objetivos, uma vez que possibilitou analisar e 

comparar, por dados indiretos, 427 empresas presentes no mercado aberto de 

capitais brasileiro a respeito da utilização ou não da metodologia Seis Sigmas. 

 

Fazendo uma classificação das empresas que utilizam a metodologia por porte, 

verificamos que 78 empresas que utilizam a metodologia, de um total de 93, são 

de grande porte, o que corresponde a 83,87% das empresas, como podemos ver 

no Gráfico 41: 

 

Gráfico 41: Empresas estratificadas por porte que utilizam a metodologia Seis Sigmas 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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Respondendo a questão formadora do trabalho nos setores de máquinas, 

equipamentos, veículos e peças; têxtil e vestuário; construção civil, materiais de 

construção e decoração; papel e celulose; bebida e fumo; e brinquedos e lazer, 

observamos que os resultados de desempenho operacional, eficiência global, 

eficácia na alocação dos recursos e retorno gerado são maiores nas empresas 

que utilizam a metodologia em relação às que não a utilizam. Assim, podemos 

dizer que, nesses setores, a utilização da metodologia contribui para a otimização 

dos processos, gerando crescimento e aumento do desempenho econômico.  

  

Para os setores de metalurgia e siderurgia; energia elétrica; transporte e logística; 

alimentos; telecomunicações; e bancos, verificamos que os resultados obtidos 

não apresentaram diferenças entre as empresas que aplicam ou não a 

metodologia, de modo que não pudemos comprovar se, nesses setores, a 

utilização da metodologia trouxe benefícios para as empresas. 

 

Ainda conforme a análise para o setor de comércio, os resultados das empresas 

que aplicam a metodologia foram inferiores aos das empresas que não a utilizam. 

Nesse caso, como não avaliamos a aplicação e a implantação da metodologia, 

não pudemos verificar as causas desse resultado. Já nos setores de comunicação 

e informática; extração mineral; farmacêutico e higiene; agrícola; embalagens; 

petróleo e gás; e sem setor principal não foi possível fazer uma comparação, por 

não existir empresas suficientes.  

 

Acredito que assim possamos dirimir as dúvidas de que a filosofia seis sigmas, é 

uma estratégia de negócios que veio para ficar e se difundir, não se tratando 

apenas de um modismo para as empresas de vários setores. O programa vem se 

aprimorando desde então, sendo adotado por um número cada vez maior de 

organizações, tanto no setores de máquinas e equipamentos; metarlugia; têxtil e 

outros o qual já é predominante quanto nos setores agrícolas; fumo e bebidas; 

brinquedos nos quais ainda possuem pouca aplicação. A divulgação dos 

resultados financeiros obtidos pelas empresas que implementaram o programa 

funciona como um excelente potencializador para o seu crescimento. 
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Quanto ao futuro da filosofia, creio ser capaz de destacar as seguintes 

tendências: o entendimento da sinergia entre o seis sigma e as práticas do Lean 

Manufacturing, gerando a metodologia denominada Lean Seis Sigma; aumento da 

difusão do Design for Six Sigma; aumento do número de médias e pequenas 

empresas que utilizarão a filosofia conforme as adequações e simplificações 

necessárias à sua realidade; concretização da filosofia seis sigma como uma 

estratégia para criação de valor para as empresas e não, simplesmente, para 

eliminação de defeitos ou redução de custos; integração do seis sigma com os 

programas e normas da qualidade; e utilização de softwares específicos para o 

gerenciamento do Seis Sigma nas organizações e tomada de decisão com base 

nos fatos. 

 

Referente às limitações do estudo, dentre várias, podemos enumerar: falta de 

informação na base de dados do software Economática®; demora nas respostas 

das empresas a respeito da utilização da metodologia; número reduzido de 

empresas que aplicam a metodologia em determinados setores; fusões e 

aquisições de empresas; sites desatualizados e em construção; etc. 

 

Como proposta para novos estudos, fica a ideia de analisar um grupo de 

empresas de setores diferentes quanto aos resultados antes e depois da 

aplicação da metodologia, avaliar a abrangência dessa aplicação, e estudar o 

impacto da cultura local na utilização da metodologia Seis Sigmas. 
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ANEXO I 

 
Lista com as empresas que utilizam a metodologia seis sigmas e seu respectivo 
endereço eletrônico. A consulta foi realizada no período compreendido de julho de 
2013 a fevereiro de 2014. 
 

Empresas Endereço Eletrônico  

AGCO 
http://www.agco.com.br/empresa/rs_Certificados
_Historia.aspx 

Banco Santander Brasil 
http://www.ri.santander.com.br/show.aspx?idCan
al=TEmgP8svb5Qzn4pUBx6NMg== 

ALL - AMÉRICA LATINA 
LOGÍSTICA MALHA NORTE 
S.A. 

http://pt.all- 
logistica.com/all/web/conteudo_pti.asp?idioma=0
&conta=45&tipo=27058 

América Latina Logística 

http://pt.all-
logistica.com/all/web/conteudo_pti.asp?idioma=0
&conta=45&tipo=27058 

Biosev 
http://www.biosev.com/inter.php?id=6705&ct=630
5 

Brasmotor 
http://www.whirlpool.com.br/sustentabilidade2012
/informacoes-corporativas.html 

BRAZIL PHARMA S.A. 
http://www.brasilpharma.com.br/pt/carreira/recurs
os-humanos/programas/ 

Companhia Energética de 
Pernambuco 

http://www.celpe.com.br/Pages/A%20Celpe/histor
ia.aspx 

Companhia Energética de 
Minas Gerais 

http://www.cemig.com.br/pt-
br/A_Cemig_e_o_Futuro/sustentabilidade/nossos
_programas/ambientais/premiar/Paginas/projetos
.aspx 

Companhia Siderúrgica 
Nacional 

http://www.csn.com.br/irj/go/km/docs/csn_multimi
dia/csn/html/rel2011/a-empresa.html 

Empresa Brasileira de 
Aeronáutica 

http://www.embraer.com.br/pt-
BR/ImprensaEventos/Press-
releases/noticias/Paginas.aspx 

Fras-Le http://www.fras-le.com/pt/quality-and-technology/ 

Gafisa Consultoria 

Iochpe-Maxion 
http://www.agco.com.br/empresa/rs_Certificados
_Historia.aspx 

Itaú Unibanco Holding 
http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1 

Investimentos Itaú 
http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1 

Itautec 
http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1 
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Gerdau 
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-
de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx 

Gol Linhas Aéreas Inteligentes Consultoria 

Aliansce Shopping Centers 
http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatori
o_socioambiental_2011.pdf 

Alpargatas 
http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-
empresa/inovação_e_tecnologia 

Companhia de Bebidas das 
Américas 

http://www.ambev.com.br/valores-
economicos/relatorio-anual-de-sustentabilidade-
e-20-f / 
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA_2011.
pdf 

Banco do Brasil 

http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,
0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193
&codigoRet=11086&bread=3_5 

Banco Sofisa 
http://www.sofisa.com.br/ri/politica de 
responsabilidade social e corporativa 

Bematech 

http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-
bematech-e-vice-presidente-do- software-
advisory-board-do-hdi-brasil-75531 

Bombril 
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/hi
storia.aspx 

Brasil Foods 
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/
BRF_RA_PT_130314.pdf 

Companhia de Eletricidade  
do Estado da Bahia http://www.coelba.com.br/Pages/Default.aspx 

Companhia Cacique de  
Café Solúvel 

http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio
_de_Sustentabilidade2012.pdf 

Companhia Hering Participação em evento seis sigma 

Construtora Tenda http://www.tenda.com/politica-de-uso 

Companhia de Tecidos  
Norte de Minas 

http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteu
do_pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28 

Cremer 
http://200.247.161.241/cremer/ml_empresa/ml_te
mp_missaovv.html 

Duratex 
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termo
s.aspx 

Eletrobrás Participações 
http://www.eletrobraspar.com/main.asp?Team={8
35FB38A-21F2-4F55-B40A-8F722109C400} 

Energisa 

http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/
energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-
competitivas.aspx 

Manufatura de Brinquedos  
Estrela 

http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/i
nvestidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74
af46.pdf 

Eternit http://www.eternit.com.br/busca?q=qualidade 

http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatorio_socioambiental_2011.pdf
http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatorio_socioambiental_2011.pdf
http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-empresa/inovação_e_tecnologia
http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-empresa/inovação_e_tecnologia
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA_2011.pdf
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA_2011.pdf
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.sofisa.com.br/ri/politica%20de%20responsabilidade%20social%20e%20corporativa
http://www.sofisa.com.br/ri/politica%20de%20responsabilidade%20social%20e%20corporativa
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/historia.aspx
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/historia.aspx
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/BRF_RA_PT_130314.pdf
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/BRF_RA_PT_130314.pdf
http://www.coelba.com.br/Pages/Default.aspx
http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio_de_Sustentabilidade2012.pdf
http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio_de_Sustentabilidade2012.pdf
http://www.tenda.com/politica-de-uso
http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28
http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28
http://200.247.161.241/cremer/ml_empresa/ml_temp_missaovv.html
http://200.247.161.241/cremer/ml_empresa/ml_temp_missaovv.html
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termos.aspx
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termos.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.eternit.com.br/busca?q=qualidade
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Eucatex 

http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.as
px?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&ut
m_campaign=links 

Companhia de Ferro  
Ligas da Bahia http://www.ferbasa.com.br/ 

Fertilizantes Heringer http://www.heringer.com.br/heringer/index_pt.htm 

FIBAM http://www.fibam.com.br/ 

Forjas Taurus 
http://www.taurusri.com.br/show.aspx?idCanal=T
AOONgbU/2KwrITn91kw+A== 

Gazola Indústria Metalúrgica Consultoria 

GPC Participações Participação em evento seis sigma 

Grendene Consultoria 

Haga Indústria e Comércio Consultoria 

Hércules Fábrica de Talheres Consultoria 

Inepar Indústria e 
Construções  Consultoria 

JBS  Consultoria 

Karsten Consultoria 

Klabin AS Consultoria 

Lark Máquinas e 
Equipamentos  Participação em evento seis sigma 

Lojas Americanas Consultoria 

Lojas Renner 
http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo_
pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097 

Magazine Luiza Participação em evento seis sigma 

MAHLE Metal Leve 

http://www.br.mahle.com/C12570C2003CB56C/v
wContentByName/ 
PT_searchresult?open=&q=six+&x=0&y=0&%23s
e= 

Marcopolo  Consultoria 

Marfrig Alimentos 
http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empre
sa.asp 

Marisa Participação em evento seis sigma 

Metalfrio Solutions 
http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa
/inovacao/inovacao.aspx 

Metalúrgica Duque http://www.duque.com.br/ 

Metalúrgica Gerdau 
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-
de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx 

Millennium Inorganic  
Chemicals do Brasil http://www.millennium-al.com.br/ 

MRS LOGÍSTICA S/A  
https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=
mapa_do_site.php&IdSecao=0 

MRV Engenharia e 
Participações Consultoria 

Mundial http://mundialsa.com/#/sobre-a-mundial/perfil 

http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.heringer.com.br/heringer/index_pt.htm
http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097
http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097
http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empresa.asp
http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empresa.asp
http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa/inovacao/inovacao.aspx
http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa/inovacao/inovacao.aspx
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx
https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=mapa_do_site.php&IdSecao=0
https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=mapa_do_site.php&IdSecao=0
http://mundialsa.com/#/sobre-a-mundial/perfil
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Nadir Figueiredo Indústria 
e Comércio  Consultoria 

Natura Cosméticos Participação em evento seis sigma 

Oi S/A  Consultoria 

Paranapanema Consultoria 

PETROBRAS Consultoria 

Petropar Consultoria 

Plascar Participações  
Industriais 

http://www.plascar.com.br/2012/pt/mercado-
brasileiro-de-autopecas/ 

Positivo Informática Consultoria 

QGN PARTICIPAÇÕES SA  
http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-
empresa 

Randon Implementos e  
Participações http://www.fras-le.com/pt/quality-and-technology/ 

Schulz Consultoria 

Springs Global  
Participações 

http://www.springs.com/springsglobal2013/web/c
onteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=4641
9 

Suzano Holding Consultoria 

Suzano Papel e  
Celulose Consultoria 

TAM Consultoria 

Totvs Participação em evento seis sigma 

Tupy  Consultoria 

USIMINAS Consultoria 

Vale Fertilizantes Consultoria 

Vale Consultoria 

Vicunha Têxtil Consultoria 

VIVO Participações Consultoria 

Vulcabras / Azaléia Consultoria 

WEG http://www.weg.net/br 

Whirlpool Consultoria 

WLM Indústria e  
Comércio  http://www.wlm.com.br/grupo/estrategia.asp 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-empresa
http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-empresa
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.weg.net/br
http://www.wlm.com.br/grupo/estrategia.asp


114 

 

ANEXO II 

 
Sites das empresas que aplicam a metodologia, consultorias especializadas no 
tema e congressos sobre o tema. A consulta foi realizada no período 
compreendido de julho de 2013 a fevereiro de 2014. 
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http://www.indg.com.br/ 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.werkemaconsultores.com/ 
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http://www.ssinstitute.com.br/empresa.htm 
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http://www.setecnet.com.br/clientes.php 
Principais Clientes SETEC 
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http://www.setadg.com.br/textos/8/c  
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Empresas participantes e palestrantes de eventos 
 
http://www.leansixsigma.com.br/congresso/2009/ 
 

 
 
http://www.leansixsigma.com.br/congresso/2010/ 
 

 
 
 
http://www.leansixsigma.com.br/congresso/2011/ 
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http://www.leansixsigma.com.br/congresso/2012/ 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
http://www.leansixsigma.com.br/congresso/2013/ 
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