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RESUMO 
 
 
A crescente competitividade no mundo dos negócios que se apresenta nos dias de hoje, 
motivada principalmente pela globalização da economia em conjunto com a revolução 
tecnológica, requer uma busca acelerada por métodos, modelos e ferramentas que conduzam 
as organizações à excelência de seus bens e serviços. Neste contexto, Programas Seis Sigma 
vem sendo adotados como estratégia de negócio por empresas que buscam otimizar seus 
processos e atingir um nível de sucesso empresarial reconhecido por seus clientes, capaz de 
classificá-las como de classe mundial. Conforme orientam programas de premiação em 
reconhecimento às práticas gerencias de empresas que primam pela qualidade, uma 
organização que pratica a Aprendizagem Organizacional avalia periodicamente seu sistema de 
gestão e implementa melhorias ou inovações em suas práticas, se adapta mais facilmente às 
mudanças e tem mais condições de atingir e manter a excelência no seu desempenho. Esta 
dissertação foi desenvolvida com o objetivo de analisar as etapas e sub-etapas de 
implementação do Programa Seis Sigma incorporando atributos promotores de Aprendizagem 
Organizacional.  A justificativa para este trabalho é demonstrar o potencial do Seis Sigma em 
trazer às empresas muito mais do que resultados financeiros diretos, apresentando suas etapas 
de implementação com a incorporação de atributos capazes de promover Aprendizagem 
Organizacional. Desta forma, a análise da implementação de uma estratégia relacionada à 
qualidade, sob o enfoque da Aprendizagem Organizacional, deve auxiliar as organizações que 
buscam atingir e manter elevados níveis de qualidade e competitividade. 
 
PALAVRAS-CHAVE: Seis Sigma. Aprendizagem Organizacional. 
 



ABSTRACT 
 
 
The increasing competitiveness in the world of business nowadays, motivated mainly by the 
globalization of the economy in set with the technological revolution, requires a quick search 
up for methods, models and tools that lead the organizations to the excellency of their goods 
and services. In this context, Programs Six Sigma are being adopted as business strategy for 
companies that search to optimize their processes to reach a level of recognized enterprise 
success for their customers, capable to classify them as of world-wide class. As the programs 
of awarding guide in recognition to the practical manage of companies who watch over for 
quality, an organization that practices a Learning Organization evaluates its system of 
management periodically and implements practical improvements or innovations in their 
practices, adapts easily to the changes and have more conditions to reach and to keep the 
excellence in their performance. This thesis was developed with the objective to analyze the 
stages and sub-stages of implementation of the Program Six Sigma being incorporated 
promotional attributes of Learning Organization. The justification for this work is to 
demonstrate the potential of the Six Sigma in bringing to the companies much more financial 
right-handers results, presenting their stages of implementation with the incorporation of 
attributes capable to promote Learning Organization. In this way, the analysis of the 
implementation of a strategy related to quality, under the approach of the Learning 
Organization, must assist the organizations that search to reach and to keep high levels of 
quality and competitiveness. 
 
KEY WORD: Six Sigma. Learning Organization. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 

1.1 Comentários Iniciais 

 
 
 
  A crescente competitividade no mundo dos negócios que se apresenta nos dias de 

hoje, motivada principalmente pela globalização da economia em conjunto com a revolução 

tecnológica, requer uma busca acelerada por métodos, modelos e ferramentas que conduzam 

as organizações à excelência de seus bens e serviços. 

Neste cenário, é crescente a importância de iniciativas inovadoras que permitam às 

empresas operar em um ambiente de incertezas e atender às constantes mudanças nas 

demandas. Níveis mínimos de qualidade em produtos e serviços, já não são suficientes 

quando oferecidos a clientes que gradativamente tornam-se mais exigentes. Permanecer 

produzindo as mesmas coisas da maneira como sempre foi feito também já não é satisfatório e 

representa ameaça a qualquer empresa que deseje obter algum sucesso em seu meio de 

atuação. Segundo Daft (apud GOH, 2001), hoje já não basta às empresas serem apenas 

adaptáveis, orgânicas e flexíveis, uma vez que estão sendo pressionadas a aprender 

rapidamente para poder atender a demandas competitivas e mudar. 

A importância das organizações incrementarem sua habilidade de adaptação, 

transformarem-se e reinventarem-se, é identificada por reconhecidos autores como devida a 

três principais razões: primeiro, para aumentar a competitividade; segundo, para melhorar a 

qualidade dos produtos e/ou serviços; e, terceiro, para incentivar o desenvolvimento pessoal e 

a motivação dos seus colaboradores (REID; HICKMAN, 2002). 

Segundo Martins (2002), programas de qualidade constituem-se em geradores de 

mudança nas organizações e provocam um processo de aprendizagem individual e coletiva, 
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principalmente quando adotados como ferramenta de gestão. Pode-se verificar que o foco da 

qualidade encontra-se em constante evolução: passando pela era do produto, de processos e de 

clientes, hoje caminha para o foco no conhecimento, através de uma abordagem mais 

abrangente, onde métodos estatísticos têm papel crucial e passam a ser vistos não apenas 

como ferramentas, mas como métodos de gestão. Na era do conhecimento, espera-se que a 

qualidade nas organizações propicie maior competitividade e auxilie na tomada de decisão. 

Neste contexto, surge o Seis Sigma - não apenas como uma estratégia da qualidade, 

mas como uma estratégia de negócio - onde todas as pessoas da empresa, nos diferentes níveis 

de aprofundamento do Seis Sigma, são responsáveis por conhecer e implementar sua 

metodologia. A efetiva implementação do Seis Sigma permite que as empresas se vejam de 

forma holística, isto é, percebam como os resultados coletivos de diversos projetos de 

pequena envergadura afetam os grandes projetos executados em nível de alta administração, 

os quais são os responsáveis pela garantia da sobrevivência da empresa (WERKEMA, 2000). 

O Seis Sigma, embora não tenha uma única definição, pode ser abordado como uma 

estratégia que contempla definições de medição, meta e mudança organizacional, buscando 

benefícios que incluem: redução de custos, melhoria de produtividade, crescimento de 

mercado, mudança cultural, dentre outros, para que as organizações não apenas alcancem o 

sucesso, mas sejam capazes de mantê-lo (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001). 

Para Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o Seis Sigma é: 

 
[...] um sistema abrangente e flexível para alcançar, sustentar e maximizar o sucesso 
empresarial. Seis Sigma é singularmente impulsionado por uma estreita 
compreensão das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e 
análise estatística e a atenção diligente à gestão, melhoria e reinvenção dos 
processos de negócios. 

 

Além disso, destaca que o Seis Sigma pode promover o sucesso empresarial através de 

benefícios comprovados, tais como: redução de custos, melhoria de produtividade, 

crescimento de fatia de mercado, retenção de clientes, redução de tempo de ciclo, redução de 
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defeitos, mudança cultural, execução de mudanças estratégicas e desenvolvimento de 

produtos e serviços, dentre outros.  

Para a implementação eficaz de toda e qualquer metodologia de trabalho em uma 

organização e, da mesma forma, do Seis Sigma, a capacitação e o comprometimento das 

pessoas representam elementos-chave. Reginato e Marchi (1993) tratam do fator humano 

como força motriz da qualidade, considerando que para assegurar a continuidade, 

concretização e aperfeiçoamento do processo de qualidade, a empresa deve atuar no campo do 

comportamento, através da educação gerencial e da qualificação e comprometimento de todos 

os colaboradores. Acreditam que a implantação da qualidade inicia por uma renovação 

conceitual e, portanto, interfere na missão, valores e princípios, padrões e objetivos, liderando 

toda e qualquer ação na empresa. 

Esta renovação conceitual mencionada pode ser compreendida como o aprendizado 

promovido nas organizações pelas iniciativas de qualidade o qual é um conceito que vem 

sendo crescentemente estudado na Administração nos últimos quinze anos, e incorporado por 

programas que visam o reconhecimento de práticas de gestão voltadas para a qualidade, como 

por exemplo, Programa Gaúcho de Qualidade e Produtividade (PGQP)  e  Programa Nacional 

da Qualidade (PNQ). 

Conforme Pande, Neuman e Cavanagh (2001), o conceito de Learning Organization, 

surgido nos anos 90, atrai a muitos, mas parece difícil de ser colocado em prática. O termo 

Organização que Aprende, ou Aprendizagem Organizacional, como tem sido utilizado 

mais amplamente no Brasil, tem atraído a atenção de pesquisadores e gestores como um 

conceito de gerenciamento que pode ter impacto sobre o desempenho das organizações que se 

encontram em um ambiente competitivo (GOH, 2001). 

Muitas são as definições atribuídas a este termo por diversos autores e todas 

convergem ao menos no que se refere ao dinamismo requerido às organizações. Segundo 
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DiBella e Nevis (1999), a Organização que Aprende tem certas características que refletem 

uma forma ideal que propicia sua adaptação e sobrevivência em um ambiente de crescente 

competitividade. A essência da Aprendizagem Organizacional, segundo Senge (1990), 

constitui o desenvolvimento não apenas de novas capacidades, mas de mudanças 

fundamentais de mentalidade, envolvendo novas percepções, sensibilidades e crenças. O 

mesmo autor apresenta cinco disciplinas indispensáveis para o desenvolvimento da 

capacidade de aprendizagem nas organizações: domínio pessoal, modelos mentais, visão 

compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistêmico. Segundo a definição de 

Garvin (1993), uma organização que aprende é “[...] uma organização hábil em criar, adquirir 

e transferir conhecimentos e em modificar seu comportamento para refletir novos 

conhecimentos e insights”. 

Desta forma, o desafio gerencial para as empresas que desejam se manter em seu 

mercado de atuação reside na identificação das práticas de gestão a serem adotadas para 

promover e efetivar a Aprendizagem Organizacional. De acordo com Campos (2000), adotar 

o caminho do aprendizado organizacional pode não ser apenas uma oportunidade, mas um 

caminho obrigatório. No Brasil, algumas empresas multinacionais, como Ericsson, Rhodia e 

Gessy, têm aplicado o conceito de Aprendizagem Organizacional em conjunto com processos 

de mudança organizacional, como reengenharia, abordagem por processos e programas de 

qualidade total. 

 

 

1.2 Tema e objetivos 

 
 
 

Este trabalho aborda dois temas principais: Seis Sigma e Aprendizagem 

Organizacional. Os dois temas são familiares às organizações que são ou buscam ser 
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reconhecidas como de ‘classe mundial’, ou seja, que possuem níveis elevados de qualidade, 

produtividade e satisfação dos seus clientes, e a aplicação dos seus conceitos representa 

importante contribuição no potencial competitivo destas organizações. A análise conjunta dos 

dois temas é a motivação para o desenvolvimento deste trabalho. 

Como objetivo geral do seu desenvolvimento definiu-se analisar as etapas e sub-etapas 

de implementação do Programa Seis Sigma incorporando atributos promotores de 

Aprendizagem Organizacional. 

Como objetivos específicos, tem-se: 

a) identificar um conjunto de características dos Programas Seis Sigma; 

b) identificar um conjunto de atributos formados por práticas e características 

organizacionais que promovam Aprendizagem Organizacional; 

c) identificar similaridades entre o Programa Seis Sigma e Aprendizagem 

Organizacional;  

d) comparar as etapas de implementação do Seis Sigma propostas pelos métodos DMAIC 

e Mapa Rodoviário; 

e) identificar possíveis associações entre as etapas de implementação do Seis Sigma e os 

atributos considerados como promotores de Aprendizagem Organizacional. 

 

 

1.3 Justificativa 

 
 
 

Diversas pesquisas vêm sendo desenvolvidas, abordando a questão da Aprendizagem 

Organizacional. Algumas pretendem descrever os mecanismos de aprendizagem existentes e 

praticados por empresas, enquanto outras buscam avaliar a capacidade de aprendizagem das 

organizações por meio da aplicação de questionários quantificáveis. Também, outras formas 
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de abordagem do tema são encontradas em diversos centros que possuem grupos de pesquisa 

nessa área. Isso mostra que a questão é atraente e tem merecido atenção de grupos de 

pesquisadores e praticantes, principalmente devido à relação entre aprendizagem e capacidade 

competitiva (ALLIPRANDINI, 1999). 

As turbulências dos mercados atuais exigem das empresas capacidade de adaptação e 

resposta rápida e eficiente às mudanças. Diante deste cenário, a principal justificativa para o 

tema proposto por este trabalho é o fato de cada vez mais as organizações buscarem meios 

que as levem ao desenvolvimento de estratégias para atender às demandas, como única forma 

de manter sua competitividade. Utilizar as ferramentas oferecidas pelo Programa Seis Sigma e 

reter o conhecimento adquirido com sua aplicação, mostra-se como um caminho para chegar a 

este objetivo. Neste contexto, surgem o Seis Sigma na década de 80 e a Aprendizagem 

Organizacional, a partir da década de 90. 

O Seis Sigma tem sua origem em 1985 nos Estados Unidos, quando a Motorola - 

diante de dificuldades concorrenciais de mercado - o adotou e obteve grande êxito produzindo 

itens com melhor qualidade e menor custo. Desde então, muitas outras organizações que 

buscam crescimento e sobrevivência nos mercados atuais, vêm adotando o Seis Sigma, que 

passou a ser considerado a “metodologia da qualidade para o século XXI” (WERKEMA, 

2002). Demonstrando ser não apenas mais um modismo do mundo dos negócios, atrelado a 

um único método ou estratégia, o Seis Sigma se baseia em muitas das idéias mais importantes 

de gestão e melhores práticas do século passado, criando uma nova fórmula para o sucesso e 

sustentação dos negócios no século XXI (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001). 

Neste sentido, o Seis Sigma vem progressivamente conquistando empresas que 

buscam encontrar um meio de realizar mudanças culturais necessárias para a promoção da 

Aprendizagem Organizacional como forma de manter a competitividade.  

Além disso, conforme ilustra a Tabela 1, são consideradas empresas de ‘classe 
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mundial’ aquelas que alcançaram um nível de desempenho de Seis Sigma em seus processos.  

As demais têm o ônus de comprometer uma considerável parcela do seu faturamento 

em custos da qualidade, o que reduz sua competitividade frente ao mercado. 

 

Tabela 1: Relação entre níveis Sigma, quantidade de defeitos e custos da qualidade 
 

Nível sigma Defeitos por milhão de oportunidades Custo da qualidade 
2 308.537 (empresas não-competitivas) Não se aplica 
3 66.807 25 a 40% das vendas 
4 6.210 (média da indústria) 15 a 25% das vendas 
5 233 5 a 15% das vendas 
6 3,4 (empresas "classe mundial") < 1% das vendas 

Nota: Cada variação no "nível sigma" acarreta uma melhora de 10% na receita líquida. 
Fonte: Harry e Schroeder (2000) 

 

Considerando-se que a efetividade dos programas Seis Sigma implantados nas 

organizações vem sendo questionada nos meios acadêmico e empresarial, devido ao seu 

sucesso estar sendo atrelado apenas aos resultados financeiros provindos do desenvolvimento 

de projetos, este trabalho tem seu tema justificado ao realizar uma análise sobre o potencial do 

Seis Sigma em promover, além de redução de custos, a Aprendizagem Organizacional. 

 

1.4 Método 

 

1.4.1 Método de pesquisa 

 
 

A metodologia adotada para o desenvolvimento deste trabalho, é ilustrada com base: 

a) na caracterização do tipo de pesquisa a ser realizada e b) na descrição das etapas, técnicas e 

ferramentas a serem utilizadas para atingir os objetivos enunciados. 

Este trabalho é orientado à geração de conhecimentos dirigidos à solução de 

problemas específicos e poderá lidar com dados qualitativos, depoimentos, análises de textos 

e comparações sem ênfase numérica, o que caracteriza uma pesquisa de natureza aplicada 
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com abordagem qualitativa (SILVA; MENEZES, 2000). 

Do ponto de vista de seus objetivos (GIL, 1991), a pesquisa a ser realizada neste 

trabalho pode ser classificada como descritiva, uma vez que este tipo de pesquisa: a) visa 

descrever as características de determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de 

relações entre variáveis; b) envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: 

questionário e observação sistemática e c) assume, em geral, a forma de levantamento. 

Acerca dos procedimentos técnicos este trabalho pode ser classificado como uma 

pesquisa bibliográfica, pois foi elaborado a partir de material já publicado, constituído 

principalmente de livros, artigos de periódicos e atualmente com material disponibilizado na 

Internet (GIL, 1991). 

 

1.4.2 Método de trabalho 

 
 

O desenvolvimento deste trabalho contempla seis etapas. A primeira delas envolve a 

descrição teórica dos elementos que compõem a implementação de programas Seis Sigma e a 

caracterização de Organizações que Aprendem. 

Na segunda etapa, foi identificado um conjunto de características da implementação de 

Programas Seis Sigma e apresentados benefícios desta implementação. 

A análise de características organizacionais e a identificação de atributos que 

promovam Aprendizagem Organizacional compreendem a terceira etapa. 

Na quarta etapa, foram analisados os elementos de Seis Sigma relacionados na 

segunda etapa e os atributos necessários para promover a Aprendizagem Organizacional, 

visando identificar similaridades entre eles.  

A quinta etapa do estudo contempla o comparativo entre os métodos de 

implementação do Seis Sigma - DMAIC e Mapa Rodoviário.  

A análise das etapas de implementação do Seis Sigma incorporando atributos 
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promotores de Aprendizagem Organizacional foi desenvolvido na sexta etapa deste trabalho. 

Por fim, na última etapa, foram elaboradas as conclusões e sugestões para trabalhos 

futuros. 

 

1.5 Limitações do trabalho 

 
 

Os temas propostos neste trabalho são amplos e embora de reconhecida aplicabilidade 

no meio empresarial e difundidos no meio acadêmico, requerem apelo conceitual e, por vezes, 

são intangíveis.  

Dentre as abordagens dadas à Aprendizagem Organizacional por diversos autores, este 

trabalho concentra-se na análise sob a ótica de Senge (1990), considerada uma das mais 

difundidas no meio em que se aplica. 

Os aspectos relativos ao pensamento sistêmico e cultura organizacional, embora 

intrínsecos à Aprendizagem Organizacional, não serão abordados. Descrição detalhada das 

ferramentas contempladas nas etapas de operacionalização do Seis Sigma também não fazem 

parte do escopo do trabalho. 

Embora seja amplamente possível a aplicação dos temas em empresas de diferentes 

naturezas, este trabalho não teve sua proposta implantada, baseando-se no referencial 

bibliográfico e conhecimento empírico da autora, adquirido ao longo de anos de trabalho em 

indústria multinacional que adotara o Seis Sigma e em empresa de consultoria em ferramentas 

estatísticas aplicadas à gestão da qualidade. 
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1.6 Estrutura do trabalho 

 
 
 

Este trabalho estará organizado em cinco capítulos. No primeiro é feita uma 

introdução ao tema, justificando a relevância de detalhar-se as etapas de implementação do 

Seis Sigma visando a Aprendizagem Organizacional no contexto competitivo e dinâmico 

atual.  Este capítulo apresenta também os objetivos e a justificativa para o estudo, o método 

de trabalho, suas limitações e a estrutura.  

No segundo capítulo são abordados os temas principais do trabalho. É apresentada 

uma revisão bibliográfica contemplando: a) histórico, conceitos e outros elementos 

relacionados à implementação de programas Seis Sigma e b) a caracterização de organizações 

que aprendem e a descrição dos atributos de Aprendizagem Organizacional. 

A identificação de características dos Programas Seis Sigma, de atributos que 

promovam Aprendizagem Organizacional e de similaridades entre Programas Seis Sigma e 

Aprendizagem Organizacional constam no terceiro capítulo. 

No quarto capítulo será apresentado um comparativo entre as etapas de implementação 

do Seis Sigma propostas pelos métodos DMAIC e Mapa Rodoviário e se verificará o objetivo 

geral do trabalho, ou seja, será apresentada a análise das etapas de implementação do Seis 

Sigma incorporando atributos promotores de Aprendizagem Organizacional. 

No capítulo cinco, serão tecidos comentários finais, apresentadas as conclusões do 

estudo e sugestões para trabalhos futuros. 
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

 

2.1 Seis Sigma 

 
 

O Programa Seis Sigma teve sua origem na Motorola em 1985, gerando ótimos 

resultados nas décadas de 80 e 90. Em 1995, Jack Welch o implantou na General Eletric, 

obtendo resultados surpreendentes e, a partir daí a fama de eficácia do programa se espalhou 

pelo mundo. Como resultado do trabalho pioneiro na Motorola - reforçado pelo esforço de 

empresas do porte da ABB, Alied Signal, General Eletric, Dupont e Toshiba - Seis Sigma é 

hoje, uma das mais importantes metodologias para o melhoramento e crescimento dos 

negócios (WATSON, 2000). 

Embora as ferramentas usadas não sejam novas, a abordagem Seis Sigma acrescenta 

considerável valor a elas, desenvolvendo um vocabulário de métricas e ferramentas 

uniformizado em toda a organização. A maneira pela qual são implementadas é onde está a 

novidade e a razão fundamental de seu sucesso. Ao se formalizar o uso de ferramentas 

estatísticas, evita-se empregá-las isolada e individualmente em um caminho desconhecido. 

Com isso intensifica-se a necessidade de entender e reduzir variações, em vez de somente 

estimá-las. Seis Sigma exige que muitas coisas estejam quantificadas mesmo sendo 

intangíveis, como a percepção do cliente. Dessa forma, salienta uma abordagem baseada em 

dados para o gerenciamento, e não apenas sentimentos ou intuição (WATSON, 2000). 

O Seis Sigma, da forma estratégica como está sendo desenvolvido nas empresas 

atualmente, vem preencher uma importante lacuna que os outros programas, nestes últimos 

dez anos, ainda não conseguiram: a de conectar a qualidade ao desempenho financeiro das 

organizações (CICCO, 2000). 

A mentalidade Seis Sigma começa pela compreensão daquilo que é crítico na 
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qualidade dos resultados que conduz à satisfação do cliente, ao retorno financeiro dos 

acionistas e às vantagens competitivas de mercado. Contempla dois aspectos que não eram 

devidamente enfatizados nas abordagens anteriores de Gestão da Qualidade: a) a integração 

do fator humano e dos processos na melhoria dos negócios; b) o foco na obtenção de 

resultados objetivos através de um método estruturado, que vincula ferramentas analíticas a 

uma estrutura para a solução de questões críticas à sobrevivência e desenvolvimento de 

negócios (WATSON, 2000). 

Os resultados financeiros obtidos são conseqüência da otimização dos processos 

realizada com a implementação da abordagem Seis Sigma. No contexto industrial americano, 

estima-se que em média as indústrias operam em um nível de qualidade de 3 a 4 sigma, e que 

isso custa em torno de 15% a 30% de seu faturamento em desperdícios com inspeções, testes, 

re-trabalho, sucata, desgaste da imagem e perda de clientes – denominados custos da não-

qualidade. Ao trabalhar em Seis Sigma esses custos são minimizados, uma vez que são 

consideradas oportunidades de aprimoramento tudo que consuma trabalho, tempo e material. 

A maior novidade desta abordagem é a mensuração da qualidade em termos de sigma, o 

monitoramento periódico e a busca de um referencial best-in-class (CAMPOS, 1999). 

De acordo com Pande, Neuman e Cavanagh (2001), as necessidades de crescimento e 

sobrevivência das organizações têm colocado em xeque diário todas as práticas gerenciais 

adotadas até o momento. Embora os sistemas de qualidade vigentes, incluindo as 

certificações, tenham proporcionado benefícios inegáveis, produziram uma falsa sensação de 

classe mundial, pois são falhos em atender as atuais necessidades das organizações e do 

ambiente competitivo em que vivemos. Ser uma empresa de classe mundial significa produzir 

com custos baixos, ter níveis extremamente baixos de falhas, ser competitivo no mercado em 

que está inserida e nos outros mercados e obter a admiração dos clientes. Esta busca é que tem 

seduzido as organizações para a qualidade Seis Sigma. 
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2.1.1 História do Seis Sigma 

 
 

Harry Schoroeder (2000) referenciam o surgimento e desenvolvimento do Seis Sigma 

ao final dos anos 70 e início dos 80 na Motorola. Porém, as raízes do Seis Sigma são 

encontradas no livro Quality is Free de Crosby (1979), às quais foram adicionadas 

metodologias e insights (Figura 1). Na metade dos anos 80, Mikel Harry era engenheiro 

sênior da Motorola e Richard Schroeder, vice-presidente de atendimento ao cliente de uma 

subsidiária da mesma empresa. Em discussões sobre alguns estudos internos realizados com 

base no trabalho desenvolvido por Crosby (1979), a Motorola começou a reconhecer a 

correlação existente entre custos globais e qualidade e identificar que, na verdade, a alta 

qualidade resulta em baixos custos. Harry, um dos arquitetos originais do Seis Sigma, formou 

um time de engenheiros para trabalhar com a solução de problemas através de análises 

estatísticas e subseqüentemente formulou um método para aplicar o Seis Sigma na Motorola. 

De acordo com a Figura 1: 

1798: Ell Whitney: 
a) necessidade de consistência; 
b) identificação de defeitos. 

1924: Walter Shewhart: 
a) pensamento orientado para processo; 
b) gráficos de controle (causas comuns e especiais). 

1945: Início do Movimento para a Qualidade no Japão: 
a) métodos estatísticos e uso de profissionais estatísticos; 
b) metodologia de melhoria contínua (PDCA); 
c) engajamento ativo das lideranças e envolvimento de todos; 
d) diagnóstico e jornadas reparadoras. 

1973: Movimento Japonês: 
        a)  resposta rápida às mudanças nas necessidades dos clientes; 
        b) melhoria de produtos, processos e serviços. Busca da perfeição. 
1987: ISO - International Organization for Standardization: 

a) compartilhamento generalizado de elementos básicos de qualidade; 
b) reunião organizacional clama por melhorias. 

1987: Prêmio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige: 
a) compartilhar melhores práticas; 
b) forte foco em clientes e resultados. 

1987: Motorola e Seis Sigma: 
a) foco nas necessidades dos clientes e comparação de performance dos processos com estas 

necessidades; 
b) metodologia estruturada com disciplina e resultados comprovados. 

1960-1995: outras iniciativas: 
           ferramentas são usadas por todos na organização. 

Figura 1: As contribuições de cada era para o Seis Sigma 
Fonte: Folaron (2003) 
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Logo que Schroeder soube das realizações de Harry com o Seis Sigma, aplicou a 

metodologia nas áreas de sua responsabilidade. Obteve como resultados 58% de redução nos 

custos da qualidade, 40% de redução em erros e 60% de redução no tempo para 

desenvolvimento de projetos de produto (PHILLIPS, 2002). 

A partir da divulgação do sucesso da Motorola quando esta recebeu o Prêmio Nacional 

da Qualidade Malcolm Baldrige, em 1988, outras empresas, tais como Allied Signal, General 

Eletric e Sony passaram a utilizar o Seis Sigma (WERKEMA, 2000). 

No início dos anos 90, Mikel Harry e Richard Schroeder deixaram a Motorola e foram 

para o segmento de transformadores da Asea Brown Boveri, onde mudaram o foco do Seis 

Sigma de controle de defeitos para redução de custos. Em dois anos, obtiveram 

aproximadamente 1,8 bilhão de dólares em economias. Com estas conquistas, deixaram a 

Asea Brown Boveri em 1994 e formaram sua própria organização - a Academia Seis Sigma - 

hoje concorrente da Universidade Motorola em programas de treinamento sobre Seis Sigma 

(PHILLIPS, 2002). 

No Brasil, já há alguns anos as empresas cujas unidades de negócio no exterior 

estavam implementando o programa, conhecem o Seis Sigma. O pioneiro na implementação 

do Seis Sigma com tecnologia nacional foi o grupo Brasmotor. Atualmente, empresas como 

Ambev, BelgoMineira, Votorantim, Alcan, Politeno, Johnson&Johnson, entre outras, também 

o adotaram (WERKEMA, 2000). 

 

2.1.2 O que é Seis Sigma 

 
 

O termo Seis Sigma possui diversos significados e já foi conceituado por vários 

autores. Em termos gerais, é muito mais uma estratégia de negócios do que apenas algo 
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associado aos conceitos de qualidade. Os analistas de Wall Street definem o Seis Sigma como 

“The wave of the future for economic growth.” Para as empresas pioneiras, Seis Sigma é parte 

da estratégia corporativa dos negócios. Perez-Wilson (1999) considera que seja um nível 

otimizado de performance que se aproxima de zero defeito em um processo de confecção de 

um produto, serviço ou transação. 

Segundo Werkema (2000), é possível definir Seis Sigma como uma estratégia 

gerencial disciplinada e altamente quantitativa, que tem a finalidade de aumentar 

drasticamente a lucratividade das empresas, por meio da qualidade de produtos e processos e 

do aumento da satisfação de clientes e consumidores. A Figura 2 auxilia na ilustração desta 

definição. 

 

Figura 2: Representação esquemática do Seis Sigma 
Fonte: Andrietta e Miguel (2002). 

 

De acordo com a mesma autora, deve-se entender o Seis Sigma de forma mais ampla: 

a) Seis Sigma – a Escala: para medir o nível da qualidade associado a um processo, isto 

é, transformar defeito por milhão em um número na escala sigma. Quanto maior o 

número alcançado na escala sigma, melhor o nível de qualidade; 

b) Seis Sigma – a Meta: a meta do Seis Sigma é chegar muito próximo de zero defeito – 

3,4 defeitos para cada milhão de operações realizadas; 
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c) Seis Sigma – o Benchmark: para comparar o nível de qualidade dos produtos, 

operações e processos; 

d) Seis Sigma – a Estatística: é uma estatística calculada para a avaliação do desempenho 

das características críticas para a qualidade em relação às especificações; 

e)  Seis Sigma – a Filosofia: é uma filosofia de melhoria contínua dos processos e de 

redução de variabilidade na busca do zero defeito; 

f) Seis Sigma – a Estratégia: é uma estratégia baseada no relacionamento existente entre 

o projeto, a fabricação, a qualidade final e a entrega de um produto e a satisfação dos 

consumidores; 

g) Seis Sigma – a Visão: é a visão de levar a empresa a ser a melhor em seu ramo. 

A compreensão da meta do Seis Sigma pode ser facilitada fazendo-se uma comparação 

entre o padrão atual de operação de grande parte das empresas a nível mundial (4σ) e a 

performance 6σ ilustrada na Tabela 2.  

Tabela 2 - Comparação entre o padrão atual (4σ) e a performance Seis Sigma (6σ) 
 

Quatro Sigma (99,38% conforme) Seis Sigma (99,99966% conforme) 

7h de falta de energia elétrica por mês Uma hora de falta de energia elétrica a cada 34 
anos 

5.000 operações cirúrgicas incorretas por semana 1,7 operação cirúrgica incorreta por semana 

3000 cartas extraviadas para cada 300.000 cartas 
postadas 

1 carta extraviada para cada 300.000 cartas 
postadas 

15 min de fornecimento de água não potável por 
dia 

1 min de fornecimento de água não potável a cada 
sete meses 

Um canal de TV 1,68 horas fora do ar por semana  Um canal de TV 1,8 segundos fora do ar por 
semana   

Uma aterrisagem de emergência no aeroporto de 
Guarulhos por dia  

Uma aterrisagem de emergência em todos os 
aeroportos do Brasil a cada cinco anos 

 
Fonte: Werkema (2000) 

 
 

Compilando abordagens de diferentes autores, pode-se considerar quatro significados 

gerais de Seis Sigma (WATSON, 2000): 

a) como métrica, Seis Sigma (6σ) é utilizado para medir o desempenho e a variabilidade 
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dos processos; os estatísticos utilizam a letra grega sigma (σ) para expressar o desvio 

padrão relativo a uma população e, neste caso, quanto menor o desvio-padrão, melhor, 

pois mais homogênea é a população; no enfoque do Seis Sigma, quanto maior o valor 

de sigma, melhor é o desempenho do processo e menor a variabilidade; utilizar Sigma 

nesse contexto facilita a comparação da qualidade de diferentes produtos, serviços e 

processos (WERKEMA, 2000); a competitividade da maioria das empresas está 

situada entre três a quatro Sigma; existem muitas empresas que funcionam nessa faixa; 

Sigma se torna exponencial quando traduzida em defeitos por milhão de oportunidades 

e linguagem financeira (Tabela 1); um desempenho perto de um Sigma (1σ) mostra 

que o processo produz mais defeitos do que bons resultados; Seis Sigma significa, na 

realidade, um desempenho que se situa (em termos da qualidade) muito perto da 

perfeição (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001); 

b) Seis Sigma é também uma metodologia para atingir a "quase perfeição" no 

desempenho dos processos; associa um rigoroso enfoque estatístico a um conjunto de 

ferramentas, que são utilizadas com o objetivo de caracterizar as fontes de 

variabilidade e para demonstrar como esse conhecimento pode ser utilizado para 

controlar e aperfeiçoar os resultados dos processos. Seis sigma é visto mais como uma 

filosofia de gestão: explica a relação existente entre o número de defeitos, o custo do 

desperdício operacional e o grau de satisfação do cliente com os produtos e serviços 

da empresa; 

c) como filosofia operacional, Seis Sigma é a estrutura que faz a conexão entre a 

qualidade e os objetivos globais da organização; ao associar os negócios, qualidade e 

as metas organizacionais, viabiliza-se uma medição objetiva da produtividade, da 

eficácia e dos custos; projetos Seis Sigma realizados no Brasil funcionam, em termos 

gerias, com uma previsão de retorno que varia de 75 a 300 mil reais para cada projeto 
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apresentado; guardadas as devidas proporções, esses resultados são compatíveis com 

os de empresas como a Allied Signal, General Eletric, Toshiba, Dupont, Ford e 

American Express; os objetivos operacionais do Seis Sigma estão diretamente 

vinculados às estratégias de longo prazo da organização e aos resultados dos negócios; 

as necessidades dos clientes e os objetivos comerciais são os propulsores de toda e 

qualquer iniciativa Seis Sigma; 

d) Seis Sigma é uma cultura que motiva o trabalho em equipe, até que sejam atingidos os 

mais altos níveis de produtividade e eficácia; em organizações maduras (após três anos 

de Seis Sigma), a gestão baseada em evidências e na identificação da origem e das 

causas dos problemas é uma parte integrante e obrigatória da linguagem dos negócios 

em toda a organização; Seis Sigma pode ser definido como uma metodologia para 

buscar, encontrar e eliminar as causas dos erros ou falhas nos processos focalizando 

resultados que são relevantes para os clientes. Seis Sigma assume que a variabilidade 

afeta o desempenho dos processos, o custo dos produtos e a satisfação dos clientes 

(WERKEMA, 2000); uma iniciativa Seis Sigma possui componentes técnicos e de 

gestão. Pelo lado da gestão, o objetivo é identificar os projetos em que resultados 

podem ser realizados e sustentados. Pelo lado técnico, o foco é a dinamização no 

desempenho dos processos, isto é, redução de variabilidade e a aplicação disciplinada 

de ferramentas estatísticas no aprimoramento destes processos (PANDE; NEUMAN; 

CAVANAGH, 2001). 

 

2.1.3 Como implementar o Seis Sigma 

 
 

Toda a empresa quer alcançar resultados com a implementação do Seis Sigma, mas o 

tipo de resultado ou mudança que é necessário ou viável pode variar muito, de acordo com a 
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situação atual da empresa e de seus objetivos. Por exemplo, pode-se ter interesse em resolver 

problemas relativos a falhas nos produtos ou interrupção no serviço a clientes assim como 

criar uma cultura de gestão pró-ativa. Cada tipo de cenário pode levar a diferentes esforços, 

do Seis Sigma dependendo dos objetivos traçados. Pande, Neuman e Cavanagh (2001) 

definem três amplos níveis de objetivos com base na escala do impacto pretendido na 

organização (Figura 3). Afirmam que identificar o principal objetivo auxilia na definição da 

melhor estratégia de implementação do programa. 

Objetivo Descrição 

Transformação do 
Negócio 

Uma mudança importante em como a organização funciona; ou seja, 
‘mudança de cultura’. 
Exemplos: 

a) criar uma atitude focalizada no cliente; 
b) desenvolver mais flexibilidade; 
c) abandonar a antiga estrutura ou forma de fazer negócios. 

Melhoria 
estratégica 

Objetiva fraquezas ou oportunidades estratégicas fundamentais. 
Exemplos: 

a) acelerar o desenvolvimento de produtos; 
b) intensificar eficiências da cadeia de suprimentos; 
c) desenvolver capacidades de e-commerce. 

Solução de 
problemas 

Determina áreas específicas de altos custos, retrabalhos ou atrasos. 
Exemplos: 

a) diminuir o tempo de processamento de aplicações; 
b) reduzir falta de peças; 
c) diminuir montante de contas a receber vencidas. 

Figura 3: Três níveis de objetivos do Seis Sigma 
Fonte: Pande, Neuman e Cavanagh (2001) 

 
 
2.1.3.1 O Método DMAIC 

 
 

Muitos modelos de melhoria têm sido aplicados a processos ao longo dos anos desde 

que o movimento da qualidade começou. A maioria deles se baseia nos passos introduzidos 

por W. Edwards Deming – PDCA (Plan, Do, Check, Action), que descrevem a lógica básica 

da melhoria de processos baseada em dados. Para Campos (1992), o ciclo PDCA é composto 

das seguintes etapas: 

a) Plan (planejamento): estabelecimento dos objetivos e dos processos necessários para a 
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obtenção de resultados, de acordo com os requisitos do cliente e com a política da 

qualidade da organização; 

b) Do (execução): implementação dos processos, execução das tarefas exatamente como 

foi previsto na etapa de planejamento, coletando dados que serão necessários para a 

próxima etapa; 

c) Check (verificação): monitoramento e medição de processos e produtos em relação à 

política, objetivos e requisitos para o produto, bem como comunicação dos resultados; 

d) Act (ação): tomada de ações a fim de melhorar continuamente o desempenho dos 

processos, ou seja, atuar nos processos em função dos resultados obtidos. 

Para Werkema (2002), o ciclo PDCA (Figura 4) é um método gerencial de tomada de 

decisões para garantir o alcance das metas necessárias à sobrevivência de uma organização. 

 
Figura 4: Etapas do ciclo PDCA 

                                Fonte: Werkema (2002) 

 

No contexto do Seis Sigma, em geral é utilizado um ciclo de melhoria de cinco fases 

denominado DMAIC. É um método referenciado por vários autores, utilizado para o 
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desenvolvimento de projetos em equipes que visam o alcance das metas estratégicas da 

empresa, constituído por cinco etapas: a) Define (definir) - definir com precisão o escopo do 

projeto; b) Measure (medir) - determinar a localização ou foco do problema; c) Analyse 

(analisar) - determinar as causas de cada problema prioritário; d) Improve (melhorar) – 

propor, avaliar e implementar soluções para cada problema prioritário; e) Control (controlar) - 

garantir que o alcance da meta seja mantido a longo prazo. Diversas ferramentas são 

utilizadas de maneira integrada às fases do DMAIC, que se transforma então em um método 

sistemático, baseado em dados e no uso de ferramentas estatísticas para se atingir os 

resultados buscados pela empresa (WERKEMA, 2002). 

Conforme a Figura 5, pode-se relacionar o PDCA e o DMAIC. Evidencia-se a grande 

ênfase dada pelo DMAIC ao planejamento, antes que seja executada alguma ação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 5: Correspondência entre o método DMAIC e o ciclo PDCA 
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Fonte: WERKEMA (2002) 

 

Werkema (2002) apresenta para cada uma das etapas do DMAIC, um 
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desmembramento em sub-etapas de implementação e uma série de questionamentos que 

devem ser respondidos para a composição de um projeto. Na Ilustração 6 é apresentada a 

etapa definir e suas sub-etapas. 

Define - há, nesta fase de aplicação da metodologia, o início de um minucioso exame 

dos aspectos relacionados com um problema específico ou um conjunto de processos. 

Etapa Sub-etapas Questões 
Define (definir) – definir 
com precisão o foco do 
problema. 

- validar a importância do projeto, 

- constituir a equipe responsável, 

- elaborar o projeto, 

- voz do cliente: identificar as principais 
necessidades dos clientes/consumidores. 

- Qual o problema a ser abordado? 

- Qual a meta a ser atingida? 

- Quais os clientes afetados pelo 
problema? 

- Qual o processo relacionado ao 
problema? 

- Qual o impacto econômico do projeto? 

Figura 6: Define (definir), Sub-etapa do DMAIC 
Fonte: Werkema (2002) 

 

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) defendem que na fase de definição devem ser 

definidos: o problema (projeto) ou oportunidade a ser trabalhada, a meta, o cliente a ser 

atendido e qual o processo a ser investigado. As metas e os parâmetros do projeto devem ser 

definidos em um documento denominado de carta de projeto. A carta de projeto é um 

documento que apresenta o projeto e, tipicamente, pode incluir: a) descrição do projeto; b) 

objetivos; c) dados da equipe; d) principais indicadores; e) datas-chave e f) aprovações dos 

responsáveis. 

Werkema (2002) sugere nessa fase a utilização de um mapa de raciocínio. Na Figura 7 

é apresentada a etapa medir e suas sub-etapas. Hild et al. (1999 apud WERKEMA, 2001) 

definem o mapa de raciocínio como um documento que apresenta de forma progressiva o 

conhecimento existente, perguntas realizadas, passos paralelos do trabalho para responder as 

perguntas, ferramentas aplicadas para responder as perguntas, conhecimento obtido através do 

trabalho executado e as atividades a serem realizadas no futuro. 

O mapa de raciocínio auxilia a equipe de projeto na identificação das atividades a 
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serem executadas no futuro, permite a visualização do andamento do projeto e serve como um 

documento que formaliza a solução obtida. 

Measure – esta etapa esclarece que saber aonde se quer chegar é importante, mas é 

necessário como primeira informação antes de começar qualquer jornada saber-se a 

localização atual, conforme mostra a Figura 7. 

 
Etapa Sub-etapas Questões 
Measure (medir) – 
determinar a localização 
ou foco do problema. 

- usar dados existentes, 

- identificar os problemas prioritários, 

- estabelecer a meta de cada problema 
prioritário. 

- Que resultados devem ser medidos para 
a obtenção de dados úteis à focalização 
do problema? 

- Quais são os focos prioritários do 
problema? 

Figura 7: Measure (medir), Sub-etapa do DMAIC 
Fonte: Werkema (2002) 

 

Na fase Medir, Pande, Neuman e Cavanagh (2001) recomendam o planejamento e 

medição do desempenho em relação às exigências dos clientes e ao desenvolvimento de 

medidas básicas de defeitos e identificação de oportunidades de melhoria. O planejamento e 

medição do desempenho é segmentado em: a) seleção do que medir; b) desenvolvimento de 

definições operacionais; c) identificação da fonte de dados; d) preparação de um plano de 

coleta e amostragem de dados e e) implementação e refino da medição. Na Figura 8 é 

apresentada a etapa analisar e suas sub-etapas. 

Analyse – na etapa analisar, uma vez que o projeto é entendido, a performance básica 

documentada e verificado que há uma oportunidade real, é hora de fazer uma análise do 

processo. 
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Etapa Sub-etapas Questão 
Analyse (analisar) – 
determinar as causas de 
cada problema prioritário. 

- analisar o processo gerador do problema 
prioritário, 

- identificar e priorizar as causas 
potenciais do problema prioritário, 

- quantificar a importância das causas 
potenciais prioritárias. 

- Para cada meta: por que o problema 
existe? 

 

Figura 8: Analyse (analisar), Sub-etapa do DMAIC 
Fonte: Werkema (2002) 

 

Improve – na etapa de melhoria devem ser geradas idéias sobre soluções potenciais 

para a eliminação das causas fundamentais do problema prioritário detectadas na etapa 

Analyse, o que normalmente ocorre em uma sessão de brainstorming. Após, as idéias são 

combinadas à utilização de ferramentas de análise como Diagrama de Causa e Efeito, FMEA 

e Testes de Hipóteses, por exemplo. Na Figura 9 é apresentada a etapa melhorar e suas sub-

etapas. 

Etapa Sub-etapas Questões para brainstorming 
Improve (melhorar) – 
propor, avaliar e 
implementar soluções 
para cada problema 
prioritário. 

- identificar soluções prioritárias, 

- testar em pequena escala as soluções 
prioritárias, 

- verificar se a meta foi alcançada, 

- elaborar e executar um plano para 
implementar as soluções em larga escala. 

- Quais são as idéias sobre as formas para 
eliminação das causas fundamentais? 

- Todas essas idéias podem ser 
transformadas em soluções de elevado 
potencial para implementação? 

- Que soluções possivelmente levarão ao 
alcance da meta com menor custo e maior 
facilidade de execução? 

- Como testar as soluções escolhidas, com 
o objetivo de se garantirem o alcance da 
meta e a ausência de efeitos correlatos 
indesejáveis? 

Figura 9: Improve (melhorar), Sub-etapa do DMAIC 
Fonte: Werkema (2002) 

 

Control - Nesta fase deve ser estabelecido e validado um sistema de medição e 

controle para monitorar continuamente o processo, de modo a garantir que sua capacidade 

seja mantida. A questão principal é referente ao alcance da meta em larga escala. No caso de 

resposta negativa, deve-se retornar à etapa Measure e, verificada avaliação favorável, as 

demais sub-etapas são realizadas. Na Figura 10 é apresentada a etapa controlar e suas sub-
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etapas. 

Etapa Sub-etapas Questão 
Control (controlar) – 
garantir que o alcance da 
meta seja mantido a longo 
prazo. 

- avaliar o alcance da meta em larga escala, 
- padronizar as alterações, 
- transmitir os novos padrões, 
- implementar um plano para monitoramento 
da performance e tomada de ações corretivas, 
caso surjam anomalias, 
- sumarizar o trabalho e fazer recomendações. 

- A meta foi alcançada? 
 

Figura 10: Control (controlar), Sub-estapa do DMAIC 
Fonte: Werkema (2002) 

 
 

Como última atividade, deve-se recapitular cada uma das etapas do projeto com a 

equipe envolvida e lideranças, promovendo a reflexão sobre pontos não abordados e forma de 

condução do trabalho a fim de sintetizar o que foi aprendido e recomendar novos trabalhos 

(WERKEMA, 2002). 

 
 
2.1.3.2 O Mapa Rodoviário 

 
 

Considerando a visão sistêmica do Seis Sigma, a aplicação do DMAIC depende de 

uma análise abrangente para a definição de uma estratégia de implementação que permita a 

obtenção dos resultados esperados. É essencial que a organização desenvolva sua própria 

estratégia e seu próprio plano para lançar e integrar o Seis Sigma. Os passos sugeridos por 

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) apresentam as competências essenciais para uma 

organização bem sucedida no Século XXI e são apresentadas em forma de um Mapa 

Rodoviário composto por cinco passos, garantido como vencedor de uma pesquisa de opinião 

quanto à abordagem de implementação ideal entre veteranos do Seis Sigma. Os passos e seus 

objetivos são apresentados na Figura 11: 
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Passos Objetivos 
a) Identificar processos essenciais 
e clientes-chave; 

Criar uma compreensão clara de ‘quadro maior’ das atividades 
transfuncionais mais críticas na organização e de como fazem 
interface com clientes externos. 

b) definir necessidades de 
clientes; 

(1)Estabelecer padrões de desempenho baseados em informações 
efetivas de clientes, para que a eficácia/capacidade de processos possa 
ser medida com precisão e a satisfação dos clientes possa ser prevista; 
(2)Desenvolver ou realçar sistemas e estratégias dedicadas à coleta 
contínua de dados da ‘voz do cliente’. 

c) medir o desempenho atual; Avaliar com precisão o desempenho de cada processo em relação às 
exigências de clientes e estabelecer um sistema para medir saídas e 
características-chave de serviços. 

d) priorizar, analisar e 
implementar melhorias; 

Identificar oportunidades de melhoria de alto potencial e desenvolver 
soluções voltadas para processos apoiados por análises de fatos e 
pensamento criativo. Implementar eficazmente novas soluções e 
processos e oferecer ganhos mensuráveis e sustentáveis. 

e) expandir e integrar o sistema 
Seis Sigma. 

Iniciar práticas continuadas de negócios que impulsionem o 
desempenho melhorado e assegurem medição, reexame e renovação 
constantes de produtos, serviços, processos e procedimentos. É neste 
passo que a organização trabalha com afinco para alcançar a visão de 
uma Organização Seis Sigma1. 

Figura 11: O mapa rodoviário Seis Sigma e seus objetivos 
Fonte: Pande, Neuman e Cavanagh (2001) 

Estes cinco passos são também desmembrados em sub-etapas de implementação e 

uma série de atividades a elas relacionadas são descritas por Pande, Neuman e Cavanagh 

(2001) para dar suporte à composição de projetos. A Figura 12 lista algumas das principais 

atividades identificadas: 

Etapa Sub-etapas Atividades 
a) identificar 
processos 
essenciais e 
clientes-chave; 

- identificar processos centrais de negócios, 
- definir saídas de processos e clientes-chave, 
- criar mapas de processos centrais de alto 
nível; 

- identificar as principais atividades através 
das quais a organização produz valor, 
- identificar saídas críticas primárias de cada 
processo que sejam apropriadas para avaliar 
seu desempenho e os clientes dos processos, 
- identificar as atividades principais que 
formam cada processo central; 

b) definir 
necessidades de 
clientes; 

- coletar dados sobre o cliente e desenvolver 
uma estratégia “voz do cliente”, 
- desenvolver padrões de desempenho e 
declarações das necessidades, 
- analisar e priorizar necessidades, avaliar 
estratégias; 

- identificar claramente os clientes, 
estabelecer um canal de comunicação ao qual 
seja dado prioridade e foco constantes e que 
disponha de métodos avançados de captação 
e análise de dados, 
- a partir da medição do desempenho efetivo, 
avaliar estratégia de foco no mercado em 
relação às demandas e expectativas de 
clientes, 
- utilizar um modelo de análise de 
necessidades de clientes de forma a priorizá-
las de acordo com seu impacto na satisfação, 
por exemplo, e então avaliar estratégias; 

   

                                            
Figura 12: Sub-etapas de implementação do mapa rodoviário e atividades relacionadas. (Continua) 

1 Pande, Neuman e Cavanagh (2001) definem uma Organização Seis Sigma como uma organização que está 
trabalhando ativamente para inserir os temas e práticas do Seis Sigma em suas atividades gerenciais diárias e 
está mostrando melhorias significativas no desempenho do processo e na satisfação do cliente. 
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c) medir o 
desempenho atual; 

- planejar e executar medições de 
desempenho relativamente a requisitos de 
clientes, 
- obter medidas de base de defeitos e 
identificar oportunidades de melhoria; 

- obter dados confiáveis que possam ser 
utilizados para planejar e acompanhar os 
esforços de melhoria Seis Sigma, 
- definir critérios de seleção de medidas e 
fontes de dados; no caso de clientes, 
considerando que não se pode medir tudo, 
ponderar o que é viável e o que é mais útil ou 
valioso, 
- determinar o quão bem os processos estão 
funcionando para focalizar e medir 
melhorias; 

d) priorizar, 
analisar e 
implementar 
melhorias; 

- selecionar projetos de melhoria e 
desenvolver raciocínio de projeto, 
- analisar, desenvolver e implementar 
soluções focalizadas em causas-raiz, 
 
- projetar/reprojetar processos de trabalho 
novos e eficazes; 

- buscar soluções verdadeiramente 
inovadoras, 
- orientar as soluções, 
- planejar cuidadosamente e proativamente, 
 
- pensar grande em termos de resultados, 
benefícios e escala de melhoria, 
- definir um escopo equilibrado entre 
oportunidade e risco; 

e) Expandir e 
integrar o sistema 
Seis Sigma. 

- implementar medidas em andamento e 
ações para manter a melhoria, 
- definir responsabilidades para a propriedade 
e o gerenciamento de processo, 
- executar gerenciamento de “loop fechado” e 
dar impulso ao Seis Sigma. 

- desenvolver documentação para servir de 
suporte ao novo processo; 
- selecionar uma mistura equilibrada de 
medidas para monitorar o desempenho do 
processo, 
- criar relatórios de medição que exprimam 
informações de maneira rápida e simples, 
- desenvolver um plano para tomar uma 
atitude caso surjam problemas no processo, 
- definir o proprietário do processo que 
deverá: 
        - manter a documentação do processo, 
        - medir,monitorar o desempenho do 
processo, 
        - identificar problemas e oportunidades, 
        - lançar e patrocinar esforços de 
melhoria, 
        - coordenar e se comunicar com outros 
processos e com gerentes funcionais, 
          - maximizar o desempenho do 
processo, 
- documentar os passos e lições na melhoria 
de processo e projeto/reprojeto, 
- desenvolver um plano completo para 
controlar o processo e manter os ganhos. 

Figura 12: Sub-etapas de implementação do mapa rodoviário e atividades relacionadas. (Concluída) 
Fonte: Pande, Neuman e Cavanagh (2001) 

 

A segunda etapa do Mapa Rodoviário que consiste em definir as necessidades dos 

clientes é uma etapa tão crítica na implementação do Seis Sigma que pode ser responsável 

pelo seu sucesso ou fracasso (ANDRIETTA; MIGUEL, 2002).  

Assim, é preciso compreender os Controls Technicals Quality (CTQ’s) do cliente, ou 
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seja, os requisitos críticos para a qualidade, que são os requisitos de desempenho definidos 

pelo cliente para um produto ou serviço. Um CTQ pode ser um atributo ou um processo 

articulado pelo cliente, e é fundamental para o sucesso de um produto ou serviço. Os CTQs 

devem ser estabelecidos pelo cliente e ter como características ser mensurável e possuir a 

especificação com tolerância permissível. 

      
Figura 13: Definição dos requisitos críticos dos clientes 

Fonte: Andrietta e Miguel (2002) 

 

As vantagens da utilização do Mapa Rodoviário, apresentadas por estes autores são: 

uma melhor compreensão da empresa como um sistema interligado de processos e clientes; 

melhores decisões e uso de recursos, para obter o maior número de benefícios possível de 

suas melhorias Seis Sigma; menores tempos de ciclo de melhorias, graças a melhores dados e 

melhor seleção de projetos; validação mais precisa de ganhos Seis Sigma, quer em valores 

monetários, em redução de defeitos, satisfação de clientes ou outras medições; uma infra-

estrutura mais forte para apoiar as mudanças e sustentar os resultados. 
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2.1.4 Elementos críticos para o sucesso do Seis Sigma 

 
 

O Seis Sigma é uma medida de qualidade e eficiência, mas, além disso, é uma medida 

de excelência. Portanto, embarcar no programa Seis Sigma significa para uma organização, 

oferecer serviços e produtos de primeira qualidade, ao mesmo tempo em que ela praticamente 

elimina todas as ineficiências internas - nos processos administrativos, de serviços e de 

fabricação. Significa ter um foco comum na excelência em toda a organização, não apenas no 

produto final. Para alcançar um nível de excelência tão exigente quanto este, é necessária uma 

estratégia prática que abranja todos os elementos necessários para que um programa de 

qualidade Seis Sigma tenha sucesso (PEREZ-WILSON, 1999). 

Existem alguns princípios determinantes para o sucesso do Seis Sigma. Pande, 

Neuman e Cavanagh (2001) enumera seis pontos-chave: 

a) foco genuíno no cliente: que consiste na superação dos modismos e promessas sem 

nenhuma fundamentação estratégica de satisfazer as necessidades dos clientes e 

assegurar, através das medidas de desempenho, o impacto das melhorias Seis Sigma 

sobre a satisfação e os valores dos clientes; 

b) gerenciamento dirigido por dados e fatos: que supõe a aplicação de uma rígida 

disciplina Seis Sigma, destacando a importância de medidas como suporte para avaliar 

o desempenho dos negócios e aplicação de dados e análises para construir e 

compreender as variáveis-chave que otimizam resultados; 

c) foco em processo, gestão e melhoria: uma vez que o Seis Sigma considera os 

processos como o centro das ações e o veículo-chave para o sucesso, o domínio sobre 

os processos é a maneira mais segura de garantir a obtenção de vantagens competitivas 

que oferecem valor aos clientes; 

d) gestão pró-ativa: é uma prática pró-ativa de gerenciamento dinâmico que define 
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objetivos, determina prioridades, previne problemas e questiona a prática das 

diferentes atividades da empresa; 

e) colaboração e compartilhamento: é a compreensão das necessidades dos usuários, 

das etapas do processo e do fluxo ou da cadeia de fornecimento do processo por todos 

que desenvolvem atividades na empresa; 

f) busca da perfeição e tolerância ao fracasso: é o equilíbrio entre a implementação de 

novas idéias e métodos e o gerenciamento dos riscos até conseguir atingir o objetivo 

do Seis Sigma e forçar a organização a ser cada vez mais perfeita. 

Analisado de maneira prática há fatores para o sucesso dos programas Seis Sigma, que 

podem ser sintetizados nos seguintes pontos (ANDRIETTA; MIGUEL, 2002): 

a) comprometimento da empresa; 

b) treinamento específico; 

c) sistema de execução e controle de projetos; 

d) envolvimento dos fornecedores; 

e) envolvimento dos clientes; 

f) incorporação das boas práticas de administração no dia-a-dia; 

g) uma argumentação baseada em dados; 

h) patrocínio do superior hierárquico; e  

i) mentorização permanente. 

Werkema (2002) considera que o sucesso do Seis Sigma é sustentado por três pilares, 

conforme ilustra a Figura 14. 
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DMAIC – método estruturado para alcance 
de metas utilizado no Seis Sigma 

CEO – elevado comprometimento da alta 
administração da empresa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 14: Pilares para o sucesso do Seis Sigma 
Fonte: Werkema (2000) 

 

Os principais elementos para o sucesso do Seis Sigma, com base em Okes ( apud 

REIS, 2003), são descritos a seguir: 

a) para que toda a organização compreenda a importância do programa, o 

comprometimento da alta administração e sua forte liderança são essenciais. O 

Seis Sigma não pode ser visto como mais um programa de qualidade e sim como uma 

iniciativa para a condução do negócio, cujas ações devem estar integradas às 

estratégias do negócio; 

b) uma vez que o Seis Sigma tem como princípio de gestão a base em dados, a análise 

quantitativa e pensamento estatístico apresentam-se como conceitos-chave. O 

pensamento estatístico consiste na capacidade da organização em utilizar conceitos e 

ferramentas para melhorar seus processos, tais como: visão de processo, técnicas de 

otimização, uso de dados para a tomada de decisões e análise de variabilidade; 

c) é necessário manter o foco no cliente e as ações da empresa devem ser direcionadas 

pelo próprio cliente e mercado; 

d) a abordagem do Seis Sigma implica na produção de resultados expressivos, em um 

tempo razoável, através do desenvolvimento de projetos que devem ser validados, 

em geral, pela área financeira. A ênfase nos benefícios econômicos é um diferencial do 
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Seis Sigma em relação aos demais programas de qualidade; 

e) o Seis Sigma necessita de pessoal especializado para a sua aplicação. De acordo com a 

carga de treinamento recebido e o tipo de atividade a ser executada dentro do 

programa, serão formados Master Black Belts, Black Belts, Green Belts e, em alguns 

casos, Yellow ou White Belts. 

 Perez-Wilson (1999) destaca que, para atingir um dos objetivos do Seis Sigma que é 

promover uma mudança cultural na organização, tal preparação não consiste em formar 

apenas três ou quatro pessoas, mas em treinar a organização inteira, fazendo com que todos 

percebam que têm o poder para melhorar a qualidade. 

f) para o acompanhamento dos projetos, é recomendável um sistema formalizado que 

permita a visualização dos objetivos dos projetos,  da manutenção do seu rumo e que 

gere um mínimo de documentação para facilitar o gerenciamento, visando também a 

gestão do conhecimento; 

g) na maioria das empresas, é adotado um sistema de reconhecimento, em todos os 

níveis, para a manutenção do comprometimento das pessoas. É desejável que ocorra 

freqüentemente uma celebração dos sucessos alcançados para que se mantenha a 

motivação do pessoal em um nível elevado. 

Eckes (2001) aborda a estratégia Seis Sigma levando em consideração os elementos 

essenciais da gestão do processo de negócios: 

a) criação e acordo sobre os objetivos estratégicos do negócio, que consiste em afirmar 

que um programa de qualidade obtém sucesso quando consegue o apoio e o 

envolvimento ativo das lideranças da empresa; 

b) criação e identificação dos processos essenciais (o conjunto de atividades que gera um 

impacto profundo na conquista dos objetivos estratégicos do negócio), dos 

subprocessos-chave (que fazem parte, direta ou indiretamente, de um processo 
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essencial) e dos processos capacitadores (aqueles que causam impactos indiretos na 

satisfação do cliente, mas que, ao mesmo tempo, são fundamentais para a realização 

dos negócios da empresa); 

c) identificação dos donos do processo, que devem possuir competências essenciais, 

como conhecimento dos subprocessos, habilidades de liderança, entendimento sobre a 

gestão do negócio, responsabilidade sobre o desempenho do processo e respeito pelos 

envolvidos nos processos. 

A Figura 15 demonstra como o Seis Sigma está integrado à estratégia de negócios das 

empresas, conforme a proposta de Andrietta e Miguel (2002). 

 
Figura 15: Integração do Seis Sigma com a estratégia de negócio 

Fonte: Andrietta e Miguel (2002) 

 

2.1.5 Possíveis causas para o insucesso da implementação de um programa Seis Sigma 

 
 

Apoiado em estudos e pesquisas, Eckes (2001) conseguiu identificar as possíveis 

causas do insucesso que algumas empresas obtiveram na implementação de um Programa 

Seis Sigma. Entre elas estão: 

e) o foco do programa é orientado apenas sobre a redução de custos; 

f) as melhorias do processo não são consideradas parte integrante do trabalho usual da 
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empresa; 

g) a metodologia DMAIC não é seguida correta e disciplinadamente; 

h) quando a liderança da empresa não consegue diferenciar a variação de causa comum e 

a variação de causa especial; 

i) quando a empresa não entende e assimila o conceito e a importância do cliente; 

j) se o papel da liderança não é compreendido e a criação e o gerenciamento de sistemas 

de gestão de processos são negligenciados. 

Cabe ressaltar que dois fatores favorecem o fracasso da implantação do método Seis 

Sigma de maneira muito especial. O primeiro é quando a empresa encara o método como uma 

série de projetos, pois é um grave erro entender o Seis Sigma como um projeto. Na verdade, 

os projetos devem ser compreendidos como uma alavanca tática para um programa Seis 

Sigma, mas muito mais importante é o enfoque sobre a gestão do processo e a prática de uma 

disciplina rigorosa em todos as etapas dos processos. O segundo fator de fracasso é o descaso 

da liderança da empresa, que deve estar comprometida ativamente com todas as etapas da 

implantação e condução do método, e não apenas com a alocação de recursos para o 

programa. O envolvimento da liderança no Seis Sigma é um fator determinante no 

gerenciamento de sistemas de gestão de processos, e mais importante do que a criação de 

projetos táticos da estratégia das empresas (ANDRIETTA; MIGUEL, 2002). 

 

2.1.6 Benefícios do Seis Sigma 

 
 

O inegável objetivo do nível de performance Seis Sigma é minimizar custos através da 

redução ou eliminação de atividades que não agregam valor ao processo e da maximização da 

qualidade de saída para obter um lucro em níveis ótimos. De uma forma simples, Pande, 

Neuman e Cavanagh (2001) descreve da seguinte maneira os benefícios da implementação do 
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Seis Sigma: a implementação desta abordagem em uma empresa cria uma cultura interna de 

indivíduos educados em uma metodologia padronizada de caracterização, otimização e 

controle de processos. Processos, porque a atividade repetitiva envolvida no fornecimento de 

um serviço ou na confecção de um produto constitui um processo que, uma vez otimizado e 

melhorado terá reduzido número de passos e, por conseqüência, será mais rápido e eficiente. 

Ao mesmo tempo, os processos são otimizados para que não propiciem a produção de defeitos 

e não apresentem oportunidades de erro. Deve-se buscar a eliminação de defeitos, falhas ou 

erros porque: a) eles tornam os produtos e serviços mais caros e, quanto mais caros eles 

forem, menor a possibilidade ou vontade das pessoas comprá-los; b) defeitos, erros e falhas 

desapontam os clientes e clientes insatisfeitos devolvem os produtos ou não compram mais 

serviços. Quanto maior o número de clientes insatisfeitos com produtos e serviços, maior a 

tendência da empresa perder espaço no mercado e ao perder mercado, perde-se também 

receita bruta. Se a receita bruta diminui, a organização não consegue mais contratar ou manter 

seus funcionários. Sem funcionários e receita, a organização não consegue mais se manter no 

mercado. 

Pande, Neuman e Cavanagh (2001) afirmam ainda que o Seis Sigma proporciona: 

a) a geração de um sucesso sustentado, pois desenvolve as habilidades e a cultura 

necessárias a uma revitalização constante nas empresas; 

b) a determinação das metas de desempenho, que é a base sobre a qual está alicerçada 

a metodologia Seis Sigma, em virtude de o nível de desempenho se aproximar da 

perfeição; 

c) a intensificação do valor para os clientes, considerando que o foco nele é o ponto 

vital do método, que busca compreender o significado e a importância do valor para o 

consumidor; 

d) o aprimoramento das melhorias, que é garantido pela utilização de várias 
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ferramentas de gestão empresarial disciplinadas pela estrutura do método; 

e) a promoção da aprendizagem, em virtude de o Seis Sigma aumentar o 

desenvolvimento e acelerar o compartilhamento de idéias inéditas dentro das 

empresas; 

f) a execução de mudanças estratégicas, pois a sua incorporação possibilita a 

compreensão detalhada dos processos e procedimentos das empresas, oferecendo, 

assim, a capacidade de implementação de simples ajustes a complexas mudanças. 

Com base nos aspectos sobre o Seis Sigma abordados e, principalmente, nos 

resultados atrelados a este programa por Pande, Neuman e Cavanagh (2001), onde destaca-se 

a promoção da aprendizagem organizacional, este tema passa a ser desenvolvido a seguir. 

 

2.2 Organizações que aprendem e aprendizagem organizacional 

 
 

Embora estes conceitos venham sendo desenvolvidos há mais de cinqüenta anos, a 

noção de Aprendizagem Organizacional (AO) foi popularizada a partir da obra de Senge 

(1990) - A Quinta Disciplina - e desde então é crescente o interesse pelo tema relacionado a 

Organizações que Aprendem e Aprendizagem Organizacional (ALLIPRANDINI, 1999).  

Dentre diferentes conceitos encontrados na literatura, pode-se referenciar: a) Learning 

Organization – termo traduzido amplamente no Brasil como Organizações de Aprendizagem, 

também utilizado como Organizações que Aprendem; consiste em uma abordagem 

estratégica, onde o aprendizado é planejado e administrado para que ocorra de maneira rápida, 

sistemática e alinhada aos objetivos estratégicos da empresa (GARVIN et al., 1998); b) 

Aprendizagem Organizacional – procura entender como ocorrem os processos de 

aprendizagem no ambiente organizacional. É um termo empregado para descrever certos tipos 

de atividades que possam ocorrer em qualquer etapa do processo de mudança organizacional. 
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Trata-se de um processo social pelo qual as idéias criadas por um indivíduo ou por um grupo 

ficam acessíveis a todas as pessoas que trabalham juntas e, assim, aprendem com base na 

experiência coletiva. Neste contexto, aprender significa ganhar experiência, ganhar 

competência e evitar a repetição de enganos, problemas e erros que desperdiçam os recursos 

da empresa (DIBELLA; NEVIS, 1999). 

Segundo Easterby-Smith, Burgoyne e Araújo (2001): a) o propósito da abordagem das 

Organizações de Aprendizagem, concentra-se no desenvolvimento de modelos normativos e 

metodologias para criar mudança, em direção a processos de aprendizagem aperfeiçoados; 

tipicamente esta abordagem é desenvolvida por consultores ou acadêmicos no papel de 

consultores; b) a análise de Aprendizagem Organizacional costuma ser desenvolvida por 

pesquisadores acadêmicos, com o objetivo principal de entender a natureza e o processo de 

aprendizagem (e ‘desaprendizagem’) dentro das organizações. 

 Donadio (1997) considera fundamental dois pontos para se alcançar este 

desenvolvimento: a) aproveitar ao máximo o conhecimento que cada pessoa já tem em 

determinada formação e b) fazer com que mais pessoas desenvolvam conhecimentos úteis 

para o trabalho. Complementarmente, este autor identifica cinco processos básicos que “[...] 

devem ser acionados ao mesmo tempo e em toda empresa” (DONADIO, 1997). Esses 

processos são: 

a) criar oportunidades para que todos possam compartilhar com todos os conhecimentos 

que possuem; 

b) dar oportunidade para que o conhecimento latente em cada pessoa possa ser 

explicitado; 

c) agrupar os mais talentosos em projetos nos quais os seus conhecimentos sejam mais 

críticos; 

d) fazer com que o aprendizado ocorra principalmente em situações práticas ou durante 
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trabalhos reais; e 

e) estabelecer uma relação de vantagens recíprocas entre a necessidade de 

desenvolvimento profissional da pessoa e o aproveitamento de seu conhecimento pela 

empresa. 

Apesar de alguns autores fazerem distinção entre Aprendizagem Organizacional (mais 

ligada ao processo de gestão) e organização de aprendizagem ou organização que aprende 

(mais voltada ao resultado da aprendizagem), é razoável analisar o tema como um único 

conceito uma vez que, Aprendizagem Organizacional é uma característica da organização que 

aprende (EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAÚJO, 1999). Para propósitos deste 

trabalho, podem ser considerados como sinônimos os vários termos usados por diferentes 

autores para o assunto. 

 

2.2.1 Alguns aspectos sobre aprendizagem organizacional 

 
 

A Aprendizagem Organizacional é um tema já bem conhecido nas disciplinas de 

organização. É um fenômeno sistêmico nas empresas que permanece independente das 

pessoas – as organizações são dotadas de sistemas cognitivos que elas mesmas desenvolvem e 

vão sendo impregnados na sua cultura por meio, principalmente, de rotinas ou procedimentos 

(ALLIPRANDINI, 1999). 

Segundo Senge (1990), a Aprendizagem Organizacional pode ser um novo termo mas 

é um conceito antigo que diz respeito a um grupo estruturado ou motivado de pessoas que 

responde ao mercado e aos desafios competitivos. De acordo com este autor, à medida que os 

negócios tornam-se mais complexos e dinâmicos, num mundo mais interligado, o trabalho 

depende cada vez mais do aprendizado. Acrescenta que a organização que aprende tem a 

capacidade de aprendizado gerativo e adaptativo como únicas fontes sustentáveis de vantagem 
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competitiva e que as melhores organizações do futuro serão aquelas que descobrirem como 

despertar o interesse e a capacidade de aprender de seus colaboradores. Neste ambiente, as 

pessoas aprendem continuamente a aprender em grupo, reconhecendo que não basta apenas 

uma pessoa aprender por toda a organização. 

Argyris (1999) também destaca as pessoas quando cita que os responsáveis pela 

Aprendizagem Organizacional são os indivíduos. As organizações podem criar um ambiente 

que permita que esses indivíduos aprendam, mas são os indivíduos que têm a capacidade ou a 

competência de aprender a fazer algo. 

Desta forma, a aprendizagem parece constituir-se numa característica fundamental 

pela qual as empresas acumulam competências e habilidades e tornam-se competitivas. Isto é 

particularmente claro com relação às empresas japonesas e às várias tentativas de replicação 

daquele modelo. Várias evidências apontam no sentido de verificar no modelo japonês de 

organização industrial uma ênfase particular ao aprendizado (FERNANDES, 1998). De 

acordo com Imai (1990), os japoneses possuem uma devoção quase frenética à aprendizagem, 

tanto em nível intraorganizacional como em relação à rede interorganizacional. Aprendizagem 

para eles é um processo contínuo, adaptativo e interativo que os habilita à inovação de 

produtos e processos e à conseqüente competitividade de sua indústria. Para Mariotti (1999), 

“[...] as empresas serão cada vez mais o local onde acontecerá a maior parte do ensino e do 

aprendizado”., sendo esta, uma tendência considerada inevitável e irreversível. Este autor 

esclarece ao falar em “ensino e aprendizado”, que tal não se refere apenas ao treinamento e 

desenvolvimento como conhecidos tradicionalmente, mas, sim à “educação organizacional 

continuada”, um processo muito mais abrangente. 
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2.2.1.1 Aprendizagem, treinamento e conhecimento 

 
 

Senge (apud PERROTTI, 2004) argumenta que não são raros os casos de confusão 

entre aprendizagem e treinamento. Aprender significa aumentar sua capacidade através da 

experiência ganha por seguir uma trilha ou disciplina. A aprendizagem ocorre sempre com o 

tempo e em contextos da vida real, e não em salas de aula ou sessões de treinamento. Este tipo 

de aprendizagem pode ser difícil de controlar, mas gera conhecimento que perdura: maior 

capacidade de ação eficaz em contextos relevantes para aquele que aprendeu. A chave é ver a 

aprendizagem como inseparável do trabalho cotidiano. Treinamento, em oposição, é 

tipicamente episódico e separado do contexto no qual os resultados são produzidos. 

O mesmo autor descreve que a aprendizagem é o único recurso infinitamente 

renovável. Os concorrentes podem ter acesso a outros recursos: capital, mão de obra e até 

tecnologia e conhecimento. Mas ninguém consegue comprar, copiar ou fazer engenharia 

reversa com a capacidade de uma empresa em aprender. 

 

2.2.1.2 Características de uma organização que aprende 

 
 

Assumindo o pressuposto de que o sucesso da empresa está baseado em sua 

capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que seus competidores, 

entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e transferido na empresa 

é ponto de partida para um resultado superior (GARVIN, 1993). Neste contexto, os mesmo 

autores mencionam alguns exemplos de práticas organizacionais relacionadas a processos de 

aprendizagem: 

a) planejamento estratégico; 

b) solução de problemas; 
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c) implantação de uma nova estratégia de gestão, como Qualidade Total; 

d) desenvolvimento de um projeto de um novo produto; 

e) benchmarking (aprendizagem com outros). 

Terra (apud PERROTTI, 2004), destaca algumas características comuns nas 

organizações que aprendem, citadas por diversos autores, como sendo as seguintes: 

a) reconhecimento explícito do valor econômico do conhecimento; 

b) capacidade de desenvolver o know-why, além do know-how; 

c) capacidade de questionar valores, cultura e mudar o comportamento; 

d) estímulo à experimentação e aprendizado através da detecção e correção de erros; 

e) habilidade em compartilhar insights, experiências e informações individuais; 

f) habilidade criadora; 

g) capacidade em articular conhecimentos conceituais sobre uma experiência; 

h) utilização da capacidade criativa de seus funcionários; 

i) busca ativa de informações do ambiente onde se inserem; 

j) sistemas de informação precisos e com formato que facilita o uso. 

Para entender os mecanismos relacionados à criação e retenção do conhecimento, 

apresenta-se o modelo adaptado por Perrotti (2004) que contempla quatro grandes fases: 

geração, captura e análise, síntese e arquivo e disseminação e uso, representadas na Figura 16. 

 
Figura 16: O Ciclo do conhecimento 

Fonte: Perrotti (2004) 

 

A primeira fase, geração, pode ser entendida de maneira abrangente como a forma do 
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conhecimento entrar na organização. Seja através de geração interna ou através de algum 

outro mecanismo externo. Choo (apud PERROTTI, 2004) entende que na construção 

(geração) do conhecimento, a organização identifica e fomenta atividades que criem 

conhecimentos capazes de fortalecer suas atividades essenciais. Estas atividades criadoras de 

conhecimento são: resolução compartilhada de problemas, experimentação e prototipagem, 

implementação e integração de novos processos e ferramentas, e importação do 

conhecimento. 

Na segunda fase, captura e análise, o conhecimento gerado, independente da fonte, é 

internalizado e analisado. A análise consiste basicamente em determinar se aquele 

conhecimento é útil para a empresa, ou seja, se ele segue o processo. Uma vez encontrado, 

este conhecimento precisa ser avaliado para verificar sua relevância, utilidade e importância 

para a organização. 

A terceira fase, síntese e arquivo, é a etapa de codificação e coordenação do 

conhecimento. Segundo Davenport e Prusak (apud PERROTTI, 2004), o objetivo da 

codificação é apresentar o conhecimento em uma forma que o torne acessível àqueles que 

precisam dele. Ela literalmente transforma o conhecimento em código para torná-lo inteligível 

e o mais claro, portátil e organizado possível. Esta etapa contempla também aspectos de 

segurança da informação e do conhecimento, ou seja, formas de arquivar, reter e proteger o 

conhecimento. 

A quarta fase, disseminação e uso, também chamada de transferência por alguns 

autores, é a etapa de transmitir o conhecimento para aqueles que ainda não o possuem e 

precisam para suas tarefas diárias. De acordo com Davenport e Prusak (apud PERROTTI, 

2004), a transferência espontânea e não estruturada do conhecimento é vital para o sucesso da 

empresa. Embora o termo gestão do conhecimento possa supor a transferência formalizada, 

um dos seus elementos essenciais é o desenvolvimento de estratégias específicas para 
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incentivar estas trocas espontâneas, como por exemplo, em momentos de confraternização 

entre os funcionários. 

O modelo descrito nos parágrafos anteriores prevê o apoio de ferramentas de 

informática ao longo de todo o processo, bem como enfatiza que a diretriz é dada pela cultura 

organizacional e pela capacidade de aprendizagem da empresa.  

O Aprendizado Organizacional é também um dos doze fundamentos da excelência dos 

Prêmios Gaúcho da Qualidade e Produtividade e Nacional da Qualidade. Segundo a descrição 

encontrada nos cadernos destes prêmios, ciclo 2005, o Aprendizado Organizacional busca o 

alcance de um novo nível de conhecimento por meio de experiência, avaliação, pesquisa, 

estudo, busca e compartilhamento de melhores práticas, levando à melhoria e inovação. 

Em uma abordagem prática deste conceito: a) ele é que deve ser uma intenção 

estratégica nas organizações e estar internalizado na cultura organizacional, tornando-se parte 

do trabalho diário em quaisquer de suas atividades, em todos os níveis da organização; b) uma 

cultura organizacional que internalizou esse conceito busca eliminar a causa de problemas, 

dissemina suas melhores práticas, pratica o benchmarking interno e externo, compartilha 

informação e conhecimento, desenvolve soluções e implementa melhorias e inovações de 

forma sustentada; c) a organização que avalia periodicamente seu sistema de gestão e 

implementa melhorias ou inovações em suas práticas gerenciais se adapta mais facilmente às 

mudanças e tem mais condições de atingir e manter a excelência no desempenho (FPNQ,  

2005). 

Na mesma linha, Garvin (2001) cita que as organizações que aprendem mostram sua 

habilidade em cinco atividades principais: solução de problemas de maneira sistemática, 

experimentação de novas abordagens, aprendizado com as próprias experiências e 

antecedentes, aprendizado com as experiências e melhores praticas alheias e transferência 

rápida e eficiente de conhecimento em toda a organização. O mesmo autor cita que as 
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empresas serão mais eficazes na gestão do aprendizado ao criarem sistemas e processos que 

promovam essas atividades e as integrem na realização das atividades diárias.  

Garvin (2001) aponta que muitas empresas, a fim de atender suas necessidades de 

mudança, começam a incorporar um poderoso modelo de organização orientada para o 

aprendizado, isto é, aquela com capacidade de adquirir continuamente novos conhecimentos 

organizacionais. Para tanto, é necessário que a empresa aprenda a aprender, ou seja, tenha 

habilidade no aprendizado do conhecimento organizacional. Nessa organização: a) o 

aprendizado é intencional e conectado aos objetivos da organização e não meramente reativo; 

b) o aprendizado não simplesmente reage às crises, mas é oportuno, prevendo desafios, 

ameaças e oportunidades; c) o aprendizado promove agilidade e flexibilidade para que ela 

possa lidar com a incerteza e d) as pessoas se consideram em condições de gerar 

sistematicamente novas formas de criar os resultados buscados. 

Segundo Crawford (apud PERROTTI, 2004) o único caminho para os trabalhadores 

da sociedade do conhecimento manterem suas habilidades e conhecimentos e atuarem 

efetivamente como capital humano é se comprometendo com um aprendizado contínuo e 

vitalício. Nesta linha, Dixon e Ross (apud PERROTTI, 2004) propõem um ciclo de 

Aprendizagem Organizacional, representado na Figura 17. 
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Figura 17: O Ciclo de aprendizagem organizacional 

Fonte: Dixon e Ross (apud PERROTTI, 2004) 

 

 

Cada um dos passos que compõem este Ciclo de Aprendizagem pode ser assim 

compreendido: 

a) ampla geração de informações; é o estágio de reunião e criação do conhecimento; para 

passar para a próxima fase, os autores entendem que a organização deve configurar 

sistemas para romper fronteiras, levando as informações através das barreiras 

organizacionais; como exemplo, são citadas: a comunicação transfuncional, banco de 

dados das melhores práticas, videoconferência, consultoria interna de assistência aos 

pares e regentes do conhecimento; 

b) integração e disseminação; cada indivíduo deve entender o seu papel, o papel da sua 

equipe e de seu trabalho para toda a organização; nesta etapa é ressaltada pelos autores 

a importância de se construir pontes, desenvolvendo a estrutura para apoiar o diálogo 

por todo o sistema organizacional como instrumento para se alcançar a interpretação 

coletiva; 

c) interpretação coletiva; trata-se do entendimento da equipe sobre a organização; para 
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atingir a próxima fase, os autores sugerem focar na descentralização da tomada de 

decisão para obter flexibilidade e velocidade, implantando autonomia local, 

responsabilidades locais por perdas e lucros, participação no sucesso da organização 

(plano de bônus e compartilhamento de lucros); 

d) autoridade para assumir responsabilidade para agir; é, resumidamente, agir baseado 

em sua própria experiência; para prosseguir e resultar em um novo conhecimento 

deve-se, segundo os autores, organizar a observação, desenvolvendo mecanismos para 

reunir informações sobre os resultados das ações; podem ser, por exemplo, medições 

de resultados, lições aprendidas, sistemas de informações gerenciais, reuniões de 

conclusão. 

Em sua principal obra relacionada ao tema, Senge (1990) estrutura um conjunto de 

cinco práticas, também chamadas de disciplinas de aprendizagem, que promoveriam o 

desenvolvimento da capacidade de aprendizagem nas organizações. Sobre elas, o autor 

destaca: 

 
Embora desenvolvidas separadamente, cada uma delas será crucial para o sucesso 
das outras quatro, desempenhando papel fundamental na criação de organizações 
que podem verdadeiramente ‘aprender’, que podem desenvolver cada vez mais a 
capacidade de realizar suas mais altas aspirações. 
 

São elas: 

 
Domínio pessoal – estimula que se aprenda a expandir a capacidade pessoal própria 
para criar resultados desejados e a criação de um ambiente organizacional onde seus 
membros se desenvolvam na direção das metas e fins escolhidos. Pessoas com alto 
nível de domínio pessoal identificam e trabalham com as forças de mudanças ao 
invés de resistir a elas. 
Modelos mentais – sugere a reflexão, esclarecimento e melhoramento contínuo dos 
quadros internos de mundo, determinando como eles moldam ações e decisões. Ou 
seja, os modelos mentais são idéias profundamente enraizadas, generalizações e 
imagens que influenciam o modo através do qual as pessoas encaram o mundo. 
Visão compartilhada – deve-se construir um senso de compromisso em grupo sobre 
o que se quer alcançar e como chegar lá (princípios e práticas orientadoras). Esta 
disciplina se mostra como essencial para a organização que aprende por 
proporcionar o foco e a energia para o aprendizado. 
Aprendizagem em equipe – através do trabalho em equipe, buscar desenvolver 
inteligência e capacidade maiores que a soma dos talentos dos membros individuais. 
O trabalho em equipe provoca o diálogo, a troca de idéias e experiências, criando em 
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ambiente favorável à criatividade e ao aprendizado. 
Pensamento sistêmico – ajuda a entender como mudar sistemas de modo mais eficaz 
e agir em sintonia com os processos maiores do mundo natural e econômico 
(SENGE, 1990). 
 

Senge (1990) cita que a quinta pode ser considerada a mais importante das disciplinas 

por integrar as demais dentro de um conjunto coerente de teoria e prática. Ela é constituída 

por um modelo conceitual, formado por conhecimentos e instrumentos para melhorar o 

processo de aprendizagem como um todo e indicar futuras direções para o aperfeiçoamento. 

Todavia, esta disciplina precisa das outras: da visão compartilhada para obter o engajamento 

de todos, dos modelos mentais para sinalizar falhas na maneira de ver o mundo, da 

aprendizagem em equipe a fim de que as pessoas ultrapassem seus limites individuais e, do 

domínio pessoal, para concentrar as energias e aprender continuamente. 

As disciplinas devem formar um conjunto harmônico e interativo e não uma simples 

soma de partes. Embora capazes de promover o desenvolvimento da capacidade de 

Aprendizagem Organizacional, Senge et al. (1997) enfatizam que as cinco disciplinas “[...] 

não fornecem por si só, muita orientação sobre como começar uma jornada para construir uma 

organização que aprende”. Para que o ciclo de aprendizagem ocorra, é necessária uma 

arquitetura organizacional básica, constituída sobre três pilares (KAUTZMANN FILHO, 

2000): 

a) idéias norteadoras: “[...] são os valores, missão e propósito, ou seja, as idéias que 

inspiram e norteiam as ações dentro da organização”; este pilar reflete a cultura da 

organização; 

b) teorias, métodos e ferramentas: Senge (1990) coloca que para se “[...] ensinar um novo 

modo de pensar, não devemos dar-nos ao trabalho de ensinar no sentido tradicional, 

mas, em vez disso, fornecer uma ferramenta cujo uso levará a novos modos de 

pensar.”; 

c) inovações em infra-estrutura: são “[...] os meios através dos quais a organização 
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coloca à disposição recursos para apoiar as pessoas no trabalho.”, incluindo-se aí não 

somente recursos materiais, mas, também, a promoção do aprendizado, o modo de 

gestão e planejamento, estrutura funcional, treinamentos, etc. 

Senge et al.(apud ANDRADE, 1998) alertam para o fato de manter o foco nos três 

pilares da arquitetura organizacional para o aprendizado e no seu inter-relacionamento. Sem 

idéias norteadoras, não haverá senso dominante de direção e propósito; sem teorias, métodos e 

ferramentas, não será possível adquirir novas habilidades e capacidades; sem inovações em 

infra-estrutura, os esforços carecerão de credibilidade ou suporte crítico organizacional para 

avançar. Teorias, métodos e ferramentas são alavancados pelas inovações em infra-estrutura. 

Sem inovações em infra-estrutura, as teorias, ferramentas e métodos carecerão de 

terreno fértil para serem utilizadas e apoiar novas habilidades e capacidades. Teorias, métodos 

e ferramentas inovadoras não funcionarão, no entanto, se não forem geradas as idéias 

norteadoras compatíveis. Idéias norteadoras sem teorias, métodos e ferramentas têm vida 

curta se não se sustentam com antigas formas de trabalho. Por fim, inovações em infra-

estrutura ficam sem sentido se não houver idéias norteadoras. 

 

2.2.1.3 A Contribuição da liderança para o aprendizado 

 
 

Sob a abordagem da arquitetura organizacional básica para a promoção do 

aprendizado, embora não mencionado explicitamente, percebe-se a importância do papel a ser 

exercido pelas lideranças da organização, uma vez que suas iniciativas e seu 

comprometimento com aspectos que geram mudanças culturais são fatores determinantes para 

a Aprendizagem Organizacional. Nesta linha, Kofman e Senge (apud ANDRADE, 1998, p. 

52) citam que “[...] construir organizações que aprendem requer mudanças básicas na forma 

como pensamos e interagimos, mudança cultural mais profunda, comprometimento pessoal e 
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esforço na construção de comunidades de comprometimento”. 

De acordo com o material da Fundação para o Prêmio Nacional da Qualidade (RUMO, 

2005), a participação pessoal, ativa e continuada da alta direção cria clareza e unidade de 

propósito na organização, ao mesmo tempo que serve de exemplo a todos. Por meio de seu 

comportamento ético e transparente, habilidades de planejamento, comunicação e análise, a 

alta direção estimula as pessoas à busca da excelência. Seu papel inclui a criação de um 

ambiente apropriado à autonomia, melhoria, inovação, agilidade e aprendizado. A ‘liderança e 

constância de propósitos’ é outro dos fundamentos de excelência do Prêmio Nacional da 

Qualidade e remete ao comprometimento dos líderes com os valores e objetivos da 

organização e à capacidade de construir e manter um sistema de gestão que estimule as 

pessoas a realizar um propósito comum e duradouro. Este fundamento enfatiza que a 

organização deve contar com líderes capazes em todos os níveis, com perfil adequado, 

capacitados e com habilidade para motivar e engajar equipes.  

Ao mesmo tempo, deve desenvolver um sistema capaz de manter o engajamento das 

pessoas na causa da organização e definir critérios e procedimentos que orientem a tomada de 

decisão e a comunicação em todos os níveis da organização. A alta direção e os demais líderes 

devem concretizar a visão da organização promovendo o engajamento de todas as partes 

interessadas. 

Neste estudo constata-se que a diferença, em relação a outras iniciativas, esteja na 

forma organizacional do Seis Sigma, que exige um comprometimento da alta administração, 

formada por equipes altamente treinadas, sendo esta iniciativa geralmente liderada pelo chefe 

executivo da empresa, e ainda por meio de outras funções exclusivas que são atribuídas para 

se assegurar a eficácia. A forma sistemática e metódica com que as atividades devem ser 

seguidas assegura que o sucesso seja alcançado. 
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2.2.1.4 Atributos de uma organização que aprende 

 
 

Shaw e Perkins (apud PERROTTI, 2004) argumentam que cinco atributos são 

importantes na criação de uma empresa eficiente em aprender: 

a) limites abertos; abrir os limites da organização às novas idéias e informação; isto pode 

ser feito através de participação em seminários, contratação de pessoas de fora, ouvir 

constantemente clientes, fornecedores...; 

b) motivação para correr riscos; o aprendizado não pode ocorrer sem experimentação; as 

organizações eficientes criam um ambiente no qual as pessoas se sentem ao mesmo 

tempo motivadas e capazes de experimentar; 

c) experimentos estruturados para o aprendizado; as empresas que aprendem com 

eficiência reconhecem o valor do fracasso produtivo e as deficiências do sucesso 

improdutivo; 

d) ambientes que proporcionam e disseminam o aprendizado; os que aprendem com 

eficiência dedicam muito tempo e esforço realizando encontros, sessões fora do local 

de trabalho, conferências e programas de treinamento para disseminar o aprendizado; 

e) estímulo à capacidade de agir; um estímulo real ocorre com a aplicação do 

aprendizado por toda a organização; isto requer a superação da síndrome do não foi 

inventado aqui., que leva à resistência às idéias provenientes de outros lugares; as 

organizações precisam motivar as pessoas a usarem o que outras aprenderam; parte 

disto vem da recompensa às pessoas que aplicam conhecimento dos outros, em 

oposição à recompensa apenas aos que têm idéias. 

Uma perspectiva sistêmica sustenta que um conjunto de importantes práticas 

gerenciais e características organizacionais definem atributos de uma organização que 

aprende (GOH, 2001). Com base nos trabalhos de Senge (1990), Garvin (1998) e outros 
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autores que desenvolveram o tema, Goh (2001) apresenta um conjunto formado por cinco 

atributos gerenciais que caracterizam uma organização que aprende. Estes atributos estão 

relacionados tanto com resultados organizacionais quanto com melhorias de performance e 

inovação e resultados psicológicos como empowerment e satisfação com o trabalho dos 

membros da organização. São eles: 

a) clareza de propósitos e missão: membros de uma organização que aprende apóiam e 

compreendem plenamente o significado e a importância da missão da organização e 

sua relação com o trabalho deles e atividades diárias; 

b) liderança compartilhada e envolvimento: lideranças em uma organização que aprende 

são vistos como treinadores e facilitadores e não como controladores ou supervisores; 

criam uma atitude não hierárquica que cria um ambiente para os colaboradores 

assumirem riscos e tentarem coisas novas sem medo ou repreensão; líderes em uma 

organização que aprende envolvem os funcionários na tomada de decisões e dão 

feedback construtivo para identificar oportunidades para estes funcionários; este 

atributo sugere que o comportamento das lideranças é crítico para que o aprendizado 

ocorra na organização; 

c) experimentação: uma organização que aprende, estimula e reconhece a 

experimentação de novos conhecimentos e iniciativas individuais para testar novos 

métodos de trabalho ou de solução de problemas; isto significa questionar o status quo 

e a maneira como as coisas são feitas; as lideranças incentivam indivíduos e equipes a 

testar novos processos de trabalho e novas idéias constantemente; erros e falhas 

resultantes da experimentação não são punidos e sim, usados como lições aprendidas. 

existe um vasto consenso de que a experimentação é um dos mais essenciais atributos 

de todas as organizações que aprendem; 

d) transferência de conhecimento: aprender com erros passados e com experiências 



 61
 

alheias faz parte da filosofia das organizações que aprendem e a transferência do 

conhecimento deve ocorrer por meio de mecanismos que o incentivem, ser 

documentado formal e informalmente e permear toda a organização; 

e) times de trabalho e cooperação: equipes auxiliam na solução de problemas de forma 

inovadora e no desenvolvimento de sinergia, promovem o conhecimento coletivo e 

desenvolvimento de competências a serem utilizadas em novas idéias; um ambiente de 

trabalho em equipe quebra barreiras através de grupos multidisciplinares, de 

mobilidade entre funções e o próprio trabalho em grupo enquanto promove abertura 

para diferentes pontos-de-vista e uma ampla variedade de idéias. 

 Goh (2001) descreve também que, quanto à estrutura, uma organização que aprende é 

não-burocrática, com o processo decisório descentralizado, funcionários empowered e linhas 

abertas de comunicação, sendo considerada como de baixa formalização. Uma organização de 

baixa formalização seria aquela onde os funcionários podem tomar suas próprias decisões sem 

ter que consultar ninguém, não necessitam aderir estritamente a regras formais e 

procedimentos para fazer qualquer coisa e têm o poder para introduzir novas atividades de 

trabalho sem requerer aprovação. Sendo assim, a baixa formalização é uma pré-condição para 

os cinco atributos da organização que aprende. 
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3 SIMILARIDADES ENTRE O SEIS SIGMA E APRENDIZAGEM  

ORGANIZACIONAL 
  

 

3.1 Características dos programas Seis Sigma 

 
 
 Com base na revisão bibliográfica apresentada no Capítulo 2 desta dissertação, é 

possível listar um conjunto de características de um Programa Seis Sigma. Estas 

características foram destacadas do texto ao se refazer a leitura daquele capítulo devido à sua 

relevância. São elas: 

a) estratégia de negócio que visa manter/aumentar competitividade (WERKEMA, 2000); 

b) visão holística (WERKEMA, 2000); 

c) mudança organizacional (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001); 

d) entre os benefícios, mudança cultural (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001); 

e) sistema abrangente e flexível (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001); 

f) pessoas: qualificação, comprometimento (REGINATO; MARCHI, 1993); 

g) formalização do uso de ferramentas (SOUZA, 2003); 

h) sistema formalizado de gerenciamento de projetos que gere um mínimo de 

documentação, visando a gestão do conhecimento (REIS, 2003); 

i) sistema de reconhecimento, celebração de sucessos para manter a motivação e o 

comprometimento (REIS, 2003); 

j) abordagem baseada em dados (SOUZA, 2003); 

k) integração do fator humano e processos na melhoria do negócio (WATSON, 2000); 

l) foco na obtenção de resultados objetivos (WATSON, 2000); 

m) monitoramento periódico (CAMPOS, 1999); 

n) busca de um referencial best-in-class (CAMPOS, 1999); 
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o) trabalho em equipe (WERKEMA, 2002); 

p) liderança: Comprometimento da alta direção (REIS, 2003); 

q) análise quantitativa e pensamento estatístico (REIS, 2003); 

r) foco no cliente (REIS, 2003); 

s) desenvolvimento de projetos (REIS, 2003); 

t) ênfase nos benefícios econômicos (REIS, 2003); 

u) cultura interna de indivíduos que utilizam metodologia padronizada de caracterização, 

otimização e controle de processos (PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2001); 

v) uniformizado em toda a organização (SOUZA, 2003); 

w) valor econômico do conhecimento (TERRA apud PERROTTI, 2004). 

Pode-se perceber que muitas destas características são diretamente contempladas nas 

etapas de implementação do Seis Sigma, como por exemplo: uso de ferramentas, trabalho em 

equipe e uniformização em toda equipe, enquanto que outras são subjacentes, tais como: 

mudança organizacional, mudança cultural e o comprometimento da alta direção. 

 

3.2 Atributos de aprendizagem organizacional 

 
 
 
 Da mesma forma que no item anterior, pode-se listar atributos de Aprendizagem 

Organizacional e idéias que auxiliam na definição e compreensão deste tema: 

a) conceito de gerenciamento utilizado em ambiente competitivo (GOH, 2001); 

b) aprendizagem Organizacional diz respeito a um grupo estruturado ou motivado de 

pessoas que responde ao mercado e aos desafios competitivos (SENGE, 1990); 

c) pessoas aprendem ganhando experiência e competência e evitando a repetição de 

enganos, problemas e erros (DIBELLA; NEVIS, 1999); 

d) estímulo à experimentação e aprendizado através da detecção e correção de erros 



 64
 

(TERRA apud PERROTTI, 2004); 

e) habilidade criadora (TERRA apud PERROTTI, 2004); 

f) sistemas de informação precisos e com formato que facilita o uso (TERRA apud 

PERROTT, 2004); 

g) pessoas aprendem continuamente em grupo (SENGE, 1990); 

h) internalizado na cultura organizacional (FPNQ, 2005); 

i) presente em todos os níveis da organização (FPNQ, 2005); 

j) utilização de práticas de desenvolvimento da capacidade de aprendizado (SENGE, 

1990); 

k) idéias norteadoras: cultura organizacional (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

l) teorias, métodos e ferramentas (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

m) inovações em infra-estrutura (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

n) liderança compartilhada e envolvimento (GOH, 2001); 

o) experimentação (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

p) sistema para transferência de conhecimento (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

q) trabalho em equipe (KAUTZMANN FILHO, 2000); 

r) estrutura organizacional não-burocrática e informal. 

Esta listagem será utilizada como auxílio na definição dos atributos de Aprendizagem 

Organizacional considerados para as análises subseqüentes. 

 

3.3 Análise de similaridades 

 
 

Buscando identificar e apresentar as similaridades existentes entre as características de 

um Programa Seis Sigma e os atributos de Aprendizagem Organizacional, é apresentada a 

seguir a Ilustração 18, elaborada pela autora, constituída por itens listados anteriormente e sua 
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alocação em ao menos um dos dois temas, de acordo com sua ocorrência no Capítulo 2 – 

Revisão Bibliográfica. As características apresentadas neste quadro foram agrupadas em 

blocos, onde percebe-se a similaridade que se pretendia evidenciar. 

Seis Sigma Aprendizagem Organizacional 
• Estratégia de negócio que visa 

manter/aumentar competitividade 
(WERKEMA, 2000) 

• Conceito de gerenciamento utilizado em 
ambiente competitivo (GOH, 2001) 

• Visão holística (WERKEMA, 2000) 
• Sistema abrangente e flexível (PANDE; 

NEUMAN; CAVANAGH, 2001) 
• Uniformizado em toda a organização 

(SOUZA, 2003) 

• Presente em todos os níveis da 
organização (FPNQ, 2005) 

• Modelo atual, revolucionário, da moderna 
gestão administrativa empresarial (REIS, 
1997). 

• Preparação de todo corpo funcional 
preparado par mudança e receptivo para a  
mesma (FRITZ, 1997). 

• Liderança: Comprometimento da alta 
direção (REIS, 2003) 

• Liderança compartilhada e envolvimento 
(GOH, 2001) 

• Mudança organizacional (PANDE; 
NEUMAN; CAVANAGH, 2001) 

• Entre os benefícios, mudança cultural 
(PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 
2001) 

• Mudança Cultural ( NEUMAN; 
CAVAGH, 2001) 

 

• Internalizado na cultura organizacional 
(FPNQ, 2005) 

• Estrutura organizacional não-burocrática e 
informal (GOH, 2001) 

• Idéias norteadoras: cultura organizacional 
(FILHO, 2000) 

• Trabalho em equipe (WERKEMA, 2002) 
• Cultura que motiva o trabalho em equipe, 

até que sejam atingidos os mais altos 
níveis de produtividade e eficácia. 

• Pessoas: qualificação, comprometimento 
(REGINATO E MARCHI, 1993). 

• Integração do fator humano e processos na 
melhoria do negócio (WATSON, 2000) 

• Sistema de reconhecimento, celebração de 
sucessos para manter a motivação e o 
comprometimento (REIS, 2003) 

 

• Trabalho em equipe (FILHO, 2000) 
• Pessoas aprendem continuamente em 

grupo (SENGE, 1990) 
• Pessoas aprendem ganhando experiência e 

competência e evitando a repetição de 
enganos, problemas e erros (DIBELLA; 
NEVIS, 1999). 

• Times de trabalho e cooperação: 
promovem o conhecimento coletivo e 
desenvolvimento de competências a serem 
utilizadas em novas idéias (GOH, 2001) 

• Agrupar os mais talentosos em projetos 
nos quais os seus conhecimentos sejam 
mais críticos; (DONADIO, 1997) 

 
Figura 18: Similaridades entre Seis Sigma e aprendizagem organizacional (Continua) 
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• Desenvolvimento de projetos (REIS, 2003)
• Formalização do uso de ferramentas 

(SOUZA, 2003) 
• Sistema formalizado de gerenciamento de 

projetos que gere um mínimo de 
documentação, visando a gestão do 
conhecimento (REIS, 2003) 

• Abordagem baseada em dados (SOUZA, 
2003) 

• Análise quantitativa e pensamento 
estatístico (REIS, 2003) 

• Monitoramento periódico (CAMPOS, 
1999) 

• Melhoria contínua para fixação de 
referenciais Competitivos (BREYFOGLE, 
(2003). 

 

• Utilização de práticas de desenvolvimento 
da capacidade de aprendizado (SENGE, 
1990) 

• Experimentação (FILHO, 2000) 
• Atividades criadoras de conhecimento 

como solução compartilhada de problemas 
e integração de novos processos (CHOO 
apud PERROTTI, 2004). 

• Teorias, métodos e ferramentas (FILHO, 
2000) 

• Sistema para transferência de 
conhecimento (FILHO, 2000). 

• Sucesso da empresa depende da 
capacidade de criar e transferir 
conhecimento de forma eficaz melhor do 
que competidores (FLEURY, 2001). 

• Aprendizado que não simplesmente reage 
às crises, mas é oportuno, prevendo 
desafios, ameaças e oportunidades 
(GARVIN, 2001). 

 
 
• Foco na obtenção de resultados objetivos 

(WATSON, 2000) 
• Foco no cliente (REIS, 2003) 
• Busca de um referencial best-in-class 

(CAMPOS, 1999) 
• Trabalhar em níveis de classe mundial 

(CAMPOS, 1999). 
• Definição de padrões da excelência 

operacional (HARRY; SCHROEDER, 
2000). 

 

 
• 

• 

• 

Práticas gerenciais adaptadas às mudanças 
e tem mais condições de atingir e manter 
a excelência no desempenho (FPNQ, 
Ciclo 2005). 

Desenvolver o seu capital intelectual para 
poder ser usado de forma a levar a seus 
clientes produtos e serviços de qualidade 
(MARIOTTI, 1999). 

Modelo conceitual feito de conhecimentos 
e instrumentos para melhorar o processo 
de aprendizagem para e indicar futuras 
direções para o aperfeiçoamento 
(SENGE, 1990). 

Figura 18: Similaridades entre Seis Sigma e aprendizagem organizacional (Concluída) 
Fonte: Elaborado pela autora (2005) 

 

Analisando a formação de cada um dos blocos, destacam-se algumas similaridades que 

puderam ser identificadas: 

a) tanto a implementação de um Programa Seis Sigma quanto a abordagem de 

Aprendizagem Organizacional são temas pertinentes a um ambiente de 

competitividade e trabalhados por organizações que buscam aprimorarem seus 

processos e práticas de gestão; 

b) Seis Sigma e Aprendizagem Organizacional requerem uma visão sistêmica e devem 

estar presentes em toda a organização; 
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c) o sucesso do Seis Sigma e a obtenção de Aprendizagem Organizacional requerem o 

comprometimento das lideranças; 

d) o Seis Sigma e as práticas de Aprendizagem Organizacional têm impacto sobre a 

cultura da organização; 

e) as pessoas e o trabalho em equipe exercem importante contribuição para o 

desenvolvimento do Seis Sigma e a promoção da Aprendizagem Organizacional; 

f) análise de dados, experimentação, utilização de ferramentas, melhoria contínua e 

gestão do conhecimento estão presentes nos dois temas; 

g) o objetivo das organizações que implementam um programa Seis Sigma e/ou têm 

atributos para promover a Aprendizagem Organizacional visa atingir níveis elevados 

de excelência. 
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4 ETAPAS DE IMPLEMENTAÇÃO DO SEIS SIGMA INCORPORANDO 

ATRIBUTOS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL 
 

Este capítulo pretende verificar o objetivo geral do trabalho, que consistiu em analisar 

as etapas de implementação do Seis Sigma incorporando atributos promotores de 

aprendizagem organizacional. Para tanto, foi elaborado um quadro comparativo entre as 

etapas de implementação do programa propostas pelos métodos DMAIC e Mapa Rodoviário, 

elaborada uma matriz de análise e analisados os resultados, conforme apresentado nos itens a 

seguir. 

 

4.1 Comparativo entre as etapas de implementação do Seis Sigma propostas pelo 
DMAIC e Mapa Rodoviário 

 
 

Visando detalhar as etapas de implementação do Seis Sigma, foi elaborado pela autora 

o quadro da Figura 19, onde é possível perceber-se a relação existente entre as etapas dos dois 

métodos abordados neste trabalho, à partir da descrição do que cada uma delas compreende. 

As sub-etapas contempladas neste quadro são aquelas apresentadas por Werkema (2002) para 

a implementação do Seis Sigma utilizando-se o método DMAIC, e por Pande, Neuman e 

Cavanagh (2001) para a utilização do Mapa Rodoviário. A partir deste quadro ter-se-á parte 

dos subsídios necessários para a elaboração da Matriz de Relacionamento apresentada no item 

a seguir.  

Observa-se neste quadro, por exemplo, que o Mapa Rodoviário contempla como 

primeira etapa ‘identificar processos essenciais e clientes-chave’, o que se considera muito 

relevante para a definição de um projeto Seis Sigma, conforme abordado na revisão 

bibliográfica. No DMAIC, esta etapa está subjacente à etapa Definir. De maneira análoga, a 

segunda etapa do Mapa Rodoviário, ‘definir necessidades dos clientes’ insere-se na etapa 

Definir do DMAIC. Ambos os métodos contemplam a etapa Medir de forma semelhante. A 
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quarta etapa do Mapa Rodoviário, ‘priorizar, analisar e implementar melhorias’ contempla 

sub-etapas apresentadas nas etapas Analisar e Melhorar do DMAIC. A última das etapas dos 

dois métodos considera sub-etapas que assegurem a efetividade e continuidade do Programa 

Seis Sigma nas organizações. 



DMAIC – Etapa Sub-etapas Mapa Rodoviário - Etapa Sub-etapas 
Define (definir) – definir com precisão o foco do 
problema. 

- validar a importância do projeto; 
- constituir a equipe responsável; 
- elaborar o projeto; 
- voz do cliente: identificar as principais 
necessidades dos clientes/consumidores. 

a) identificar processos essenciais e clientes-
chave; 

- identificar processos centrais de negócios; 
- definir saídas de processos e clientes-chave; 
- criar mapas de processos centrais de alto 
nível. 

Measure (medir) – determinar a localização ou 
foco do problema. 

- usar dados existentes; 
- identificar os problemas prioritários; 
- estabelecer a meta de cada problema 
prioritário. 
 

b) definir necessidades de clientes; - coletar dados sobre o cliente e desenvolver 
uma estratégia “voz do cliente”; 
- desenvolver padrões de desempenho e 
declarações das necessidades; 
- analisar e priorizar necessidades, avaliar 
estratégias. 

Analyse (analisar) – determinar as causas de cada 
problema prioritário. 

- analisar o processo gerador do problema 
prioritário; 
- identificar e priorizar as causas potenciais do 
problema prioritário; 
- quantificar a importância das causas 
potenciais prioritárias. 

c) medir o desempenho atual; - planejar e executar medições de desempenho 
relativamente a requisitos de clientes; 
- obter medidas de base de defeitos e 
identificar oportunidades de melhoria. 

Improve (melhorar) – propor, avaliar e 
implementar soluções para cada problema 
prioritário. 

- identificar soluções prioritárias; 
- testar em pequena escala as soluções 
prioritárias; 
- verificar se a meta foi alcançada; 
- elaborar e executar um plano para 
implementar as soluções em larga escala. 

d) priorizar, analisar e implementar melhorias; - selecionar projetos de melhoria e 
desenvolver raciocínio de projeto; 
- analisar, desenvolver e implementar soluções 
focalizadas em causas-raiz; 
- projetar/reprojetar processos de trabalho 
novos e eficazes.  

Control (controlar) – garantir que o alcance da 
meta seja mantido a longo prazo. 

- avaliar o alcance da meta em larga escala; 
- padronizar as alterações; 
- transmitir os novos padrões; 
- implementar um plano para monitoramento 
da performance e tomada de ações corretivas, 
caso surjam anomalias; 
- sumarizar o trabalho e fazer recomendações. 

e) expandir e integrar o sistema Seis Sigma. - implementar medidas em andamento e ações 
para manter a melhoria; 
- definir responsabilidades para a propriedade 
e o gerenciamento de processo; 
- executar gerenciamento de “loop fechado” e 
dar impulso ao Seis Sigma. 

Figura 19: Comparativo entre as etapas de implementação dos métodos DMAIC e mapa rodoviário 
Fonte: Werkema (2000) e Pande, Neuman e Cavanagh (2001) 
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4.2 Elaboração da matriz de análise 

 
 
 Visando detalhar as etapas de implementação do Seis Sigma incorporando atributos 

promotores de Aprendizagem Organizacional, foi elaborada a matriz apresentada na 

Ilustração 20, utilizando como base o conteúdo descrito nos capítulos dois e três deste 

trabalho, o comparativo apresentado em 4.1 e a experiência profissional da autora.  

 A constituição da matriz deu-se da seguinte forma: 

a) definição das etapas e sub-etapas de implementação do Seis Sigma: a partir do 

comparativo entre os métodos DMAIC e Mapa Rodoviário e da análise das sub-etapas 

de implementação apresentadas nos dois métodos, partiu-se do DMAIC - por ser este 

o método mais difundido na literatura e utilizado por aqueles que trabalham com Seis 

Sigma – e compilou-se as sub-etapas contempladas pelo DMAIC  e pelo Mapa 

Rodoviário, formando o conjunto apresentado em cada uma das etapas da matriz; 

desta forma, a primeira etapa denominada na Matriz de Relacionamento por ‘definir 

problema’, é composta por sub-etapas da etapa ‘definir’ do DMAIC e das etapas  

‘identificar processos essenciais e clientes-chave’ e ‘definir necessidades de clientes’ 

do Mapa Rodoviário; a segunda etapa da Matriz, denominada ‘medir > determinar o 

foco do problema; medir desempenho atual’, é composta por sub-etapas da etapa 

‘medir’ do DMAIC e ‘medir o desempenho atual’ do Mapa Rodoviário; a terceira 

etapa, denominada na Matriz de Relacionamento por ‘analisar > determinar causas, 

priorizar e analisar’, é composta por sub-etapas da etapa ‘analisar’ do DMAIC e parte 

da etapa ‘priorizar, analisar e implementar melhorias’, do Mapa Rodoviário; a quarta 

etapa da Matriz, denominada ‘melhorar > propor, avaliar e implementar melhorias’ é 

composta por sub-etapas da etapa ‘melhorar’ do DMAIC e parte da etapa ‘priorizar, 

analisar e implementar melhorias’, do Mapa Rodoviário; por fim, a quinta etapa da 
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Matriz de relacionamento, ‘controlar > expandir e integrar o 6σ garantindo que o 

alcance das metas seja mantido a longo prazo’, é composta por sub-etapas da etapa 

‘controlar’ do DMAIC e ‘expandir e integrar o sistema Seis Sigma’, do Mapa 

Rodoviário; 

b) definição dos atributos de Aprendizagem Organizacional: com base nos atributos 

identificados no capítulo 2 (item 2.2.1.4), no referencial descrito por Senge (1990) 

incluindo a arquitetura organizacional básica apontada pelo mesmo autor (item  

2.2.1.2) e considerando os demais atributos identificados neste trabalho e apresentados 

no capítulo 3 (item 3.2), constituiu-se um grupo formado por dezesseis atributos, os 

quais compõem as colunas desta matriz; alguns atributos foram agrupados, devido à 

similaridade; 

c) relação entre as sub-etapas e os atributos: para cada uma das sub-etapas de 

implementação do Seis Sigma, foram identificados os principais atributos de 

aprendizagem incorporados para facilitar o sucesso da implementação e, por 

conseqüência, promover Aprendizagem Organizacional; 

d) cálculo de freqüências: na última etapa da composição da matriz, determinou-se a 

freqüência de cada um dos atributos de aprendizagem nas cinco etapas de 

implementação do Seis Sigma, ou seja, identificou-se a relevância de cada atributo 

para cada sub-etapa de implementação e então se contou o número de sub-etapas que 

contempla cada um dos atributos (indicada na matriz pelo número de sub-etapas onde 

o atributo está presente); analogamente, obteve-se o número de atributos de 

aprendizagem identificado em cada uma das sub-etapas de implementação do Seis 

Sigma (indicado na matriz pelo número de atributos presentes em cada sub-etapa); a 

freqüência total de incorporação dos atributos de aprendizagem ao Seis Sigma, 

independentemente da etapa, também foi determinada e analisada. 
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1ªEtapa/Definir problema                  
- Identificar processos essenciais definindo entradas e saídas e 
clientes-chave  x x x x  x    x    x  7 

- Criar mapas de processos.   x x x  x    x    x  6 
- Validar importância projeto   x x x      x   x x  6 
- Constituir equipe   x x x   x x  x  x x x x 10 
- Elaborar projeto   x x x  x        x  5 
- Identificar necessidades dos clientes, analisar e priorizar  x x x x x   x x x       x   x   10 
 Nº de sub-etapas onde o atributo está presente 1 2 6 6 6 / 4 2 2 / 4 / 2 2 6 1 44 
2ª Etapa/Medir> determinar foco do problema; medir 
desempenho atual                  

- Usar dados existentes    x x  x x x      x  6 
- Identificar problemas prioritários/oportunidades de melhoria x x x x x  x  x x    x x  10 
- Medir desempenho referente aos requisitos do cliente    x   x x         3 
- Estabelecer metas para cada problema/necessidade prioritário 
(a) x x x x x  x x  x x x x x x  13 

 Nº de sub-etapas onde o atributo está presente 2 2 2 4 3 / 4 3 2 2 1 1 1 2 3 / 32 
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Etapas de implementação do Seis Sigma/Atributos de 
Aprendizagem 
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3ª Etapa/Analisar > determinar causas, priorizar e 
analisar                 

 

- Analisar processo gerador do problema prioritário  x  x x  x   x     x  6 
- Identificar e priorizar causas potenciais do problema 
prioritário x x x x x  x   x     x  8 

- Quantificar a importância das causas prioritárias x   x   x  x x   x  x  7 
- Selecionar projetos de melhoria   x x x  x x  x    x x  8 
 Nº de sub-etapas onde o atributo está presente 2 2 2 4 3 / 4 1 1 4 / / 1 1 4 / 29 
4ªEtapa/Melhorar> Propor, Avaliar e Implementar 
Melhorias                  

- Identificar soluções prioritárias  x x x x  x  x x  x x  x  10 
- Testar em pequena escala as soluções prioritárias    x   x x  x  x   x  6 
- Verificar se a meta foi alcançada    x   x   x  x     4 
- Elaborar plano para implementar soluções em larga escala x x x x x  x x   x x   x  10 
- Implementar soluções focalizadas em causa-raiz x  x x x  x x    x   x  8 
- Projetar/reprojetar processos x x x x x  x x  x  x x x x  12 
 Nº de sub-etapas onde o atributo está presente 3 3 4 6 4 / 6 4 1 4 1 6 2 1 5 / 50 

Figura 20: Matriz de relacionamento entre as sub-etapas de implementação do Seis Sigma e atributos de aprendizagem organizacional. Continua 
Fonte: Elaborado pela autora (2005) 
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Etapas de implementação do Seis Sigma/Atributos de 
Aprendizagem 
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5ª Etapa/Controlar> Expandir e integrar o 6 Sigma 
garantindo que o alcance das metas seja mantido a longo 
prazo 

                 

- Avaliar o alcance da meta em larga escala    x x x x       x x  6 
- Padronizar as alterações  x x x x  x x     x x x  9 
- Transmitir novos padrões x   x x  x x   x   x x  8 
- Definir responsabilidades para a propriedade e o 
gerenciamento de processo  x x x x  x x     x x x  9 

- Implementar um plano para monitoramento da performance 
e tomada de ações corretivas, caso surjam anomalias x x x x x  x x x   x x x x  12 

- Executar gerenciamento de loop fechado e dar impulso ao 
Seis Sigma x x x x x x x x x x x x x x x   15 

 Nº de sub-etapas onde o atributo está presente               6  59 
Total  geral 

11 13 18 26 22 2 24 15 
 

8 
 

11 8 9 10 12 24 
 

1 214 

Figura 20: Matriz de relacionamento entre as sub-etapas de implementação do Seis Sigma e atributos de aprendizagem organizacional. Conclusão 
Fonte: Elaborado pela autora (2005) 
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5.3 Análise de resultados 

 
 

No desenvolvimento dos resultados a seguir, cabe destacar que os atributos de 

aprendizagem utilizados são considerados como um meio para atingir Aprendizagem 

Organizacional e promover o sucesso das etapas de implementação do Seis Sigma. 

 

5.3.1 Análise descritiva 

 
 

Observando o total das freqüências, independentemente da etapa de implementação, 

nota-se que os atributos de aprendizagem mais incorporados ao Seis Sigma foram 

‘equipes/times de trabalho’, ‘teorias, métodos e ferramentas’ e ‘transferência de 

conhecimento’. De fato, estes resultados estão de acordo com o referencial bibliográfico sobre 

Seis Sigma, que destaca a importância de definição e preparação das equipes que trabalharão 

nos projetos, a formalização do uso de ferramentas e a gestão do conhecimento. A análise de 

similaridades entre o programa Seis Sigma e Aprendizagem Organizacional apresentada no 

capítulo 3, também havia demonstrado a proximidade dos temas no que no que tange a estes 

aspectos, identificando-os em blocos próximos. 

Para a análise das freqüências das linhas e das colunas da matriz, deve-se seguir a 

seguinte orientação: a) os totais das linhas foram obtidos a partir da contagem do número de 

atributos presentes em cada sub-etapa de implementação do seis sigma; quanto maior a 

freqüência, maior será o potencial da sub-etapa em promover Aprendizagem Organizacional; 

b) os totais das colunas foram obtidos a partir da contagem do número de sub-etapas onde 

cada um dos atributos considerados está presente; as colunas com maiores freqüências 

indicam os atributos mais importantes para o sucesso de implementação da etapa. 

Analisando os principais resultados obtidos em cada uma das etapas, observa-se que: 
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a) 1ª etapa – Definir: nesta etapa, ‘constituir equipe’ e ‘identificar necessidades dos 

clientes, analisar e priorizar’ são as sub-etapas que demonstram maior potencial para 

promover aprendizagem, visto que, incorporam maior número de atributos de 

Aprendizagem Organizacional para sua realização; por outro lado, percebe-se que 

‘visão compartilhada’, ‘equipes/times de trabalho’, ‘pensamento sistêmico’ e 

‘transferência de conhecimento’ são atributos importantes para a definição do 

problema; a baixa formalização é um atributo identificado somente nesta etapa; 

b) 2ª etapa – Medir: nesta etapa, ‘estabelecer metas para cada problema/necessidade 

prioritário (a)’ e ‘identificar problemas prioritários/oportunidades de melhoria’ são as 

sub-etapas que demonstram maior potencial para promover aprendizagem, nesta 

ordem, enquanto que ‘equipes/times de trabalho’ e ‘teorias, métodos e ferramentas’ 

são os principais atributos de Aprendizagem Organizacional incorporados; 

c) 3ª etapa – Analisar: nesta etapa, o número de atributos identificados em cada sub-etapa 

é semelhante, porém, distinguindo-se entre eles conforme se observa na matriz. 

‘Equipes/times de trabalho’, ‘teorias, métodos e ferramentas’, 

‘experimentação/motivação para correr riscos’ e ‘transferência de conhecimento’ 

foram os atributos incorporados com maior freqüência; 

d) 4ª etapa – Melhorar: ‘projetar/reprojetar processos’ demonstra ser a sub-etapa mais 

propensa a promover aprendizagem, estando relacionada a doze dos dezesseis 

atributos identificados (75%); nesta etapa, também considerada na matriz como 

proposição, avaliação e implementação de melhorias, foi identificado o segundo maior 

número de atributos incorporados (50), destacando-se: ‘equipes/times de trabalho’, 

‘teorias, métodos e ferramentas’ e ‘estímulo à ação’, seguidos por ‘transferência de 

conhecimento’; 

e) 5ª etapa – Controlar: nesta que é a etapa onde o Seis Sigma é expandido e integrado 
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para garantir que o alcance das metas seja mantido a longo prazo, foi identificado o 

maior número de atributos de Aprendizagem Organizacional, indicando o estreito 

relacionamento entre os temas; percebe-se, por exemplo, que na última sub-etapa, 

considerada como executar gerenciamento de loop fechado e dar impulso ao Seis 

Sigma, foi relacionada a importância de incorporarem-se todos os atributos de 

aprendizagem considerados, com exceção da ‘baixa formalização’; entre os atributos 

mais elencados, destacam-se: ‘equipes/times de trabalho’, ‘pensamento sistêmico’, 

‘teorias, métodos e ferramentas’, ‘liderança compartilhada/envolvimento’ e 

‘transferência de conhecimento’. 

 

5.3.2 Análise de correspondência 

 
 

A análise das células da matriz, que compreendem a relação individual entre o 

detalhamento das etapas de implementação (sub-etapas) do Seis Sigma e os atributos de 

Aprendizagem Organizacional definidos, permitiu a geração dos resultados descritos na 

primeira parte do item 4.3, onde se utilizou como base somente as freqüências observadas. 

A análise exploratória da matriz foi ainda complementada utilizando-se a técnica de 

Análise de Correspondência para identificarem-se possíveis associações entre as cinco etapas 

de implementação do Programa Seis Sigma e os atributos considerados como promotores de 

Aprendizagem Organizacional. A Análise de Correspondência é uma técnica estatística 

mulivariada, exploratória, que define uma medida de distância entre pontos, onde os mesmos 

representam categorias das variáveis discretas. A visualização destes pontos é possível através 

de mapas de correspondência, construídos usualmente a partir de uma análise conjunta com os 

resíduos ajustados (HAIR et al., 1998). 

Para a construção do mapa de correspondência utilizaram-se os resultados dos resíduos 
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ajustados (APÊNDICE A) identificando-se as tendências ilustradas na Ilustração 21. 
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Figura 21: Mapa de correspondência entre as cinco etapas de implementação do Seis 
Sigma e atributos de aprendizagem organizacional. 

Fonte: Elaborado pela autora 

 
 Através da análise da Figura 21, observa-se que não foi possível identificar tendência 

de associação entre a segunda etapa (Medir) e qualquer atributo, caracterizada por sua 

localização próxima ao centro dos eixos e, por conseqüência, nenhum resíduo ajustado 

significativo. Para as demais etapas, foi possível identificar tendências de associação entre: 

a) a etapa 1 - Definir e os atributos Ambiente propício (atributo número 11) e Baixa 

formalização (atributo número 16): indicando que a primeira etapa de implementação 

do Seis Sigma caracterizada pela definição do problema, requer um ambiente 

adequado para a iniciação do programa, dedicação de tempo e esforços para a 

realização de encontros e treinamentos, além de um processo decisório 

descentralizado, equipe a ser formada por funcionários empowered e linhas abertas de 

comunicação; 

b) a etapa 3 - Analisar e o atributo Experimentação/Motivação para correr riscos 

(10): indicando que a determinação, priorização e análise de causas contempla o 
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questionamento de como as coisas são feitas, estimula a experimentação de novos 

conhecimentos e iniciativas para testar novos métodos de trabalho ou de solução de 

problemas e utiliza erros passados como lição 

c) a etapa 4 - Melhorar e o atributo Estímulo à Ação (12): a proposição, avaliação e 

implementação de melhorias que compreendem esta etapa contam com o aprendizado 

proveniente não apenas da própria organização mas também de outros lugares e 

pessoas; o reconhecimento também é contemplado por este atributo e adequado a esta 

etapa; 

d) a etapa 5 - Controlar e o atributo Cultura Organizacional (6): para viabilizar a 

expansão e integração do Seis Sigma, é coerente perceber que todas as etapas 

anteriores bem como vários dos atributos de aprendizagem devem ser incorporados à 

cultura organizacional; desta forma, tornar-se-á viável e facilitado o impulso 

necessário para o sucesso do programa. Nesta mesma etapa, não por acaso, percebe-se 

no mapa de correspondência que está muito próximo da tendência ilustrada, a 

importância da liderança compartilhada/envolvimento (14), sem a qual o sucesso do 

programa estaria comprometido. 

 

5.3.3 Análise geral dos resultados 

 
 
 Considerando conjuntamente os resultados fornecidos pela matriz de relacionamento e 

pela análise de correspondência, percebe-se que estes ou se confirmam, ou se complementam 

pertinentemente. 

 Na etapa Definir, além dos atributos relacionados com maior freqüência na matriz de 

relacionamento, foram acrescentados pela Análise de Correspondência ‘ambiente propício’ – 

sem o qual sequer seria dado início à implementação do Seis Sigma - e ‘baixa formalização’, 



 81
 
percebido como importante somente nesta etapa, conforme comentado anteriormente, e 

discriminado pela análise. 

 Na etapa Medir, onde foi relacionado o menor número de atributos promotores de 

Aprendizagem Organizacional, e identificados somente dois como os principais, a Análise de 

Correspondência demonstrou que, pela localização no mapa, não era esperada qualquer 

tendência de associação desta etapa com algum outro atributo. 

 Na etapa Analisar, com a Análise de Correspondência foi reforçada a importância do 

atributo ‘experimentação/motivação para correr riscos’, dentre aqueles identificados na matriz 

de relacionamento. 

 Na etapa Melhorar, a Análise de Correspondência reforçou a importância do atributo 

‘estímulo à ação’, dentre outros com a mesma freqüência. 

 Na etapa Controlar, a Análise de Correspondência identificou a importância do 

atributo ‘cultura organizacional’, não elencado entre os que obtiveram maior freqüência e, por 

proximidade, confirmou a importância da ‘liderança compartilhada/envolvimento’. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

5.1 Conclusões 

 
 

Neste trabalho realizou-se uma análise das etapas e sub-etapas de implementação do 

programa Seis Sigma incorporando atributos promotores de aprendizagem organizacional, 

buscando evidenciar que também este enfoque pode ser dado ao Seis Sigma, além do 

tradicional, ligado ao retorno financeiro de projetos. 

Para tanto, definiram-se cinco objetivos específicos, cujos resultados são indicados 

abaixo: 

a) identificar um conjunto de características dos Programas Seis Sigma; são 

apresentados no capítulo dois (item 2.1.4) os três pilares considerados por Werkema 

(2002) - $$$, DMAIC e CEO - e elementos críticos destacados por Okes (apud REIS, 

2003) - comprometimento da alta administração e sua forte liderança, análise 

quantitativa e pensamento estatístico, foco no cliente, resultados e desenvolvimento de 

projetos, pessoal, sistema para gerenciamento de projetos visando a gestão do 

conhecimento e reconhecimento; além disso, Pande, Neuman e Cavanagh (2001), 

destaca que o Seis Sigma proporciona geração de um sucesso sustentado, 

determinação das metas de desempenho, intensificação do valor para os clientes, 

aprimoramento das melhorias, promoção da aprendizagem e execução de mudanças 

estratégicas; estas características são complementadas pela listagem apresentada em 

3.1; 

b) identificar um conjunto de atributos formados por práticas e características 

organizacionais que promovam Aprendizagem Organizacional; além das cinco 

disciplinas de Senge (1990) e da arquitetura organizacional básica enfatizada pelo 
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mesmo autor, no capítulo 2 (item 2.2.1.2) são apresentados os atributos identificados 

por Shaw e Perkins (apud PERROTTI, 2004) – limites abertos, motivação para correr 

riscos, experimentos estruturados para o aprendizado, ambientes que proporcionam e 

disseminam o aprendizado e estímulo à capacidade de agir – e por Goh (2001) - 

clareza de propósitos e missão, liderança compartilhada e envolvimento, 

experimentação, transferência de conhecimento, times de trabalho e cooperação; estes 

atributos são complementados pela listagem apresentada em 3.2; 

c) identificar similaridades entre o Programa Seis Sigma e Aprendizagem 

Organizacional; foi construído um quadro a partir da análise de similaridades entre os 

dois temas, apresentado no capítulo 3 (item 3.3); destacaram-se similaridades quanto: 

ao ambiente de competitividade onde se inserem em organizações que buscam 

aprimorarem seus processos e práticas de gestão; ambos requerem visão sistêmica e 

devem estar presentes em toda a organização; requerem o comprometimento das 

lideranças; têm impacto sobre a cultura da organização; as pessoas e o trabalho em 

equipe exercem importante contribuição para o desenvolvimento do Seis Sigma e a 

promoção da Aprendizagem Organizacional; análise de dados, experimentação, 

utilização de ferramentas, melhoria contínua e gestão do conhecimento estão presentes 

nos dois temas; o objetivo das organizações que implementam um programa Seis 

Sigma e/ou têm atributos para promover a Aprendizagem Organizacional visa atingir 

níveis elevados de excelência; 

d) comparar as etapas e sub-etapas dos processos de implementação do Seis Sigma 

propostas pelos métodos DMAIC e Mapa Rodoviário; a partir da descrição do 

método DMAIC apresentada no capítulo 2 (item 2.1.3.1) e do Mapa Rodoviário (item 

2.1.3.2) foi elaborado um quadro comparativo entre os dois métodos de 

implementação do Seis Sigma, apresentado no capítulo 4 (item 4.1); este quadro 
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evidencia as similaridades entre as etapas propostas pelos dois métodos; 

e) identificar possíveis associações entre as etapas de implementação do Seis Sigma 

e os atributos considerados como promotores de aprendizagem organizacional; 

utilizou-se análise de Correspondência para a verificação deste objetivo específico, 

onde foi possível observar tendências de associação entre a maioria das etapas de 

implementação do Programa Seis Sigma e algum atributo de aprendizagem, conforme 

descrito no capítulo 4 (item 4.2); com esta análise, identificaram-se tendências de 

associação entre a etapa Definir e os atributos ‘ambiente propício’ e ‘baixa 

formalização’; a etapa Analisar e o atributo ‘experimentação/motivação para correr 

riscos’; a etapa melhorar e o atributo ‘estímulo à ação’; e, a etapa Controlar e o 

atributo ‘cultura organizacional’; a segunda etapa, Medir, não apresentou tendência de 

associação com qualquer atributo. 

O objetivo geral do desenvolvimento deste trabalho foi definido como analisar as 

etapas de implementação do Seis Sigma incorporando atributos promotores de Aprendizagem 

Organizacional. Para tanto, no capítulo quatro é apresentada a matriz de relacionamento entre 

as sub-etapas de implementação do Seis Sigma e Atributos de Aprendizagem Organizacional. 

A matriz permite a análise em dois sentidos diferentes: a) observa-se quais sub-etapas 

demonstram maior potencial em promover aprendizagem organizacional à partir da 

observação das freqüências das linhas da matriz e b) quais os principais atributos de 

aprendizagem necessários para o sucesso de cada uma das etapas de implementação 

identificados à partir das freqüências das colunas. 

Como principais resultados desta análise observou-se que a etapa 4 – Melhorar 

demonstrou ser, dentre as cinco etapas, a segunda com maior potencial em promover 

Aprendizagem Organizacional, visto que incorporou o segundo maior número dos atributos 

considerados. Para a implementação da etapa 5 – Controlar, foram incorporados todos os 
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atributos de aprendizagem organizacional na sub-etapa ‘executar gerenciamento de loop 

fechado e dar impulso ao Seis Sigma’, com exceção da ‘baixa formalização’. Com o maior 

número de atributos de aprendizagem incorporados na etapa Controlar, onde o Seis Sigma é 

expandido e integrado para garantir que o alcance das metas seja mantido a longo prazo, 

demonstra-se o estreito relacionamento entre os temas abordados neste trabalho.   

A análise exploratória da matriz de relacionamento foi complementada pela análise de 

Correspondência, cujos resultados também se demonstraram ou complementares ou 

confirmatórios, conforme descrito no capítulo 4. 

Considera-se que a proposta do trabalho foi atendida e que seu principal resultado é a 

matriz de relacionamento e as análises provenientes dela, que poderão servir como 

instrumento para empresas que se proponham a perceber no Programa Seis Sigma um 

potencial maior e mais duradouro que o retorno financeiro – o Aprendizado Organizacional. 

 

5.2 Sugestões para trabalhos futuros 

 
Como sugestões para trabalhos futuros, a principal é que esta proposta seja validada 

junto a organizações que tenham implementado um Programa Seis Sigma, visando confirmar 

ou ajustar os atributos identificados neste trabalho como promotores de aprendizagem 

organizacional.  

A redução do número de atributos identificados também permitiria a utilização de 

diferente técnicas de análise estatística, fornecendo maior rigor científico às conclusões, 

porém, há que se considerar a abrangência e relativa subjetividade que estes atributos 

poderiam representar para algumas organizações. 

As sub-etapas do Seis Sigma também poderiam ser arranjadas de forma diferente e até 

mais detalhadas, visto que, neste trabalho, foram utilizadas somente as sub-etapas 

relacionadas no DMAIC e Mapa Rodoviário. 
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ETAPA * ATRIBUTO Crosstabulation

1 2 6 6 6 0 4 2 2 0 4 0 2 2 6 1 44
-1,0 -,5 1,4 ,3 ,8 -,7 -,5 -,7 ,3 -1,7 2,1 -1,6 ,0 -,3 ,6 2,0

2 2 2 4 3 0 4 3 2 2 1 1 1 2 3 0 32
,3 ,0 -,5 ,1 -,2 -,6 ,2 ,6 ,8 ,3 -,2 -,3 -,4 ,2 -,4 -,4
2 2 2 4 3 0 4 1 1 4 0 0 1 1 4 0 29

,5 ,2 -,3 ,3 ,0 -,6 ,5 -,8 -,1 2,3 -1,1 -1,2 -,3 -,5 ,5 -,4
3 3 4 6 4 0 6 4 1 4 1 6 2 1 5 0 50

,3 ,0 -,1 ,0 -,6 -,8 ,2 ,3 -,7 1,0 -,7 3,1 -,3 -1,3 -,3 -,6
3 4 4 6 6 2 6 5 2 1 2 2 4 6 6 0 59

,0 ,3 -,5 -,5 ,0 2,3 -,3 ,5 -,2 -1,4 -,2 -,4 ,9 1,8 -,3 -,6
11 13 18 26 22 2 24 15 8 11 8 9 10 12 24 1 214
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Count
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Count
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Count

1,00
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5,00

ETAP

Total
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Total
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