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m nosso último artigo, LEAN – A Máquina 
Perfeita, apresentamos o Lean e ressaltamos a 
importância de se trabalhar de maneira enxuta. 

Viu-se que o objetivo principal do Lean é acelerar o 
processo através da criação de um fluxo contínuo e da 
eliminação de todo tipo de desperdício, seja ele 
produtivo ou administrativo. Tais iniciativas visam 
melhorar a produtividade, manter a empresa limpa e 
organizada e, mais amplamente, transformar sua 
cultura e a de seus colaboradores no intuito de garantir 
um alto nível de competitividade. 

Embora o Lean traga numerosos e 
irrefutáveis benefícios para a 
empresa, esta filosofia não apresenta 
ferramentas e técnicas tão robustas 
para resolução de problemas de 
qualidade e para garantir o controle 
do processo, resultando, muitas 
vezes, em variabilidade excessiva. É 
necessário, então, buscar outros 
recursos para que esse gap possa ser 
contornado. Neste contexto, a união 
do Lean com o Seis-Sigma traz 
enormes benefícios para a empresa, sendo um típico 
caso onde o resultado final é maior do que a soma das 
partes. 
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O programa Seis-Sigma, largamente difundido pela 
Motorola e pela GE durante a década de 80, e 
atualmente muito utilizado por diversas empresas, 
foca sua atuação na resolução de problemas de 
qualidade e na redução da variabilidade dos processos, 
através do amplo uso de ferramentas estatísticas. 
Projetos Seis-Sigma norteiam-se pela metodologia 
DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve and 
Control) e são conduzidos e executados por pessoal 
treinado: Champions, Master Black Belts (MBB), 
Black Belts (BB) e Greeen Belts (GB). 

Projetos Seis-Sigma geram ótimos resultados para a 
companhia, sendo que o retorno esperado para cada 
projeto Seis-Sigma liderado por BBs é da ordem de 
um milhão de dólares. Entretanto, assim como o Lean, 
o programa Seis-Sigma tem seus pontos fracos. 

Tais projetos têm uma longa duração, se desenrolando 
em um período que varia entre 4 e 6 meses. A 
agilidade e a rapidez na implantação de soluções, 
portanto, podem ser deficitárias e o risco do escopo do 
projeto deixar de ser um problema realmente 

importante para a empresa é 
elevado se o projeto não estiver 
bem estruturado. Deve-se levar em 
conta, igualmente, que a formação 
de uma elite de pessoas treinadas 
em projetos Seis-Sigma, 
principalmente MBBs e BBs, 
distanciam os projetos da realidade 
do chão de fábrica.  
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De acordo com Michael George (presidente do 
George Group), as empresas devem fazer com que 
seus processos (1) se tornem mais rápidos e ágeis, 
visando satisfazer o cliente, (2) atinjam capabilidade 
Seis-Sigma, garantindo a qualidade do produto e (3) 
operem com custos de Classe Mundial. Assim, para 
que as empresas continuem competitivas em um 
contexto globalizado, elas devem reduzir custos, 
garantir a qualidade e aumentar a velocidade.  

Enquanto o Seis-Sigma visa à redução da 
variabilidade e a melhoria dos processos através da 
metodologia DMAIC e do extensivo uso de 
ferramentas estatísticas, o Lean está diretamente 
preocupado com a eliminação de desperdícios e com a 
melhoria do fluxo, através de princípios e técnicas 
próprias e da realização de jornadas Kaizen. 

E



����������	
��
	���

���
���

	��

� �� � �� ����

Lean: Reduz tempo de fabricação de T1 para T2

Six Sigma : Reduz variabilidade de V1 para V2
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Neste contexto, para garantir a competitividade da 
organização, a integração dos conceitos, resultando no 
programa Lean Sigma, torna-se uma arma poderosa 
nessa guerra. A figura 1 mostra o impacto individual 
do Lean e do Seis-Sigma e como a união resulta em 
um processo apto à atender os fatores de 
competitividade atuais.  
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Muitas empresas, por analisarem os conceitos 
isoladamente, acreditam que o Lean 
e o Seis-Sigma são conceitos 
imiscíveis e que podem adotar 
apenas um deles como meio de 
melhorar seus processos. De fato, a 
história do Lean e do Seis-Sigma 
mostra que até o final da década de 
90, eles vinham sendo empregados 
separadamente, e que a idéia do 
Lean Sigma surge de maneira mais 
agressiva somente neste novo 
milênio. (ver quadro 
“Evolução...”). Aliado a estes fatores, as 
características distintas dos conceitos, apresentadas na 
tabela 1, leva ao paradigma da imiscibilidade.  

Atualmente, inúmeras empresas já têm ou pelo menos 
reconhecem a necessidade desses programas de 
melhoria. É necessário, então, quebrar o paradigma e 
evoluir para o conceito Lean Sigma, compreendo-o 
como um programa mais abrangente e completo. 

Obviamente uma mudança de tal ordem afeta toda a 
empresa e, como não poderia deixar de ser, exige uma 
mudança cultural profunda. Tornar-se fundamental 

para o sucesso do programa que o anseio pela 
mudança parta dos diretores e gerentes da empresa, 
em um sistema top-down, fazendo que a cultura seja 
difundida dos níveis hierárquicos mais altos, até o 
nível dos operadores e colaboradores da empresa.  

Ressalta-se que, de acordo com Smith (2003), a 
combinação do Lean e do Seis-Sigma impacta 
positivamente na moral dos funcionários e inspira a 
mudança no local de trabalho, pois os resultados dos 
esforços desprendidos durante os projetos são 
rapidamente sentidos pelas equipes.  

Dessa maneira, de acordo com líderes bem sucedidos, 
os responsáveis pela empresa deveriam gastar muito 
mais tempo certificando-se que as equipes Lean 
Sigma sigam o processo e utilizem bem as 
ferramentas, ao invés de tentar supor qual seria uma 

segunda possibilidade para o 
conteúdo de suas recomendações. 

Na verdade, este é um teste da boa-
vontade da liderança em expandir a 
formação de tomadores de decisão e 
pessoas que assumam riscos com 
prudência ao longo de toda a 
organização, delegando a 
responsabilidade sobre outros níveis 
da organização 
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Para que os projetos Lean Sigma tenham sucesso, 
sugere-se que cinco fatores sejam respeitados e 
conduzidos com extremo cuidado. 

1. Foco no cliente: conhecer os valores do cliente 
para usar como base da Análise do Fluxo de Valor. 

Algumas definições importantes são: VOC (Voz do 
Cliente): o que o consumidor comunica que quer; 
Requisitos: tradução da VOC em elementos 
específicos, possíveis de serem medidos; CTQ: 
requisitos mais importantes para os clientes; Defeito: 
falha em atender uma CTQ; DFSS: projetar produtos e 
processos baseados nos requisitos dos clientes. 

2. Resultados financeiros: usados como principal 
critério para seleção de projetos. 

Cada Black Belt ou Champion deve gerar resultados 
na faixa de US$ 250.000 a US$ 1mi de lucro 
operacional anual. A seleção de projetos prioritários é 
baseada no critério financeiro (embora o programa e 
seus objetivos estejam alinhados ao planejamento 
estratégico corporativo).     

3. Envolvimento e comprometimento gerencial: 
engajar-se, fazer parte das prioridades da 
organização. 

Para suportar um programa Lean Six Sigma é 
necessário conciliar recursos de infraestrutura 
adequados e forte envolvimento gerencial. A relação 

Figura 1: Impacto do Lean e do Sigma na melhoria do 
processo 



Lean Six Sigma

Objetivos Melhorar o fluxo e 
eliminar os despedícios 

Mlehorar a 
capabilidade do 

processo e eliminar 
variabilidade

Aplicação
Processos de manufatura 

e administrativos
Todos os processos 

do negócio

Seleção do 
Projeto

Baseado no Value 
Stream Mapping (VSM)

Diversas maneiras 
(uso de ferramentas 

estatísticas)

Duração dos 
Projetos

Nromalmente uma 
semana

De 3 a 6 meses

Infra-estrutura
Recusos temporários, 
sem ou pouco treino. 
Equipes heterogêneas

Recursos dedicaoos 
e treinados. Equipes 

com pessoas 
experiêntes.

entre os resultados financeiros dos projetos com a 
melhoria  de qualidade de produtos, processos e 
servicos, mostra claramente aos gerêntes e executivos 
das empresas, os ganhos obtidos com os esforços por 
melhoria contínua. Ao contrário do TQM, onde se 
espera que a qualidade melhore em função das ações 
tomadas, o Lean Sigma parte dos indicadores e 
resultados esperados, para conseguir  ganhos na 
qualidade, invertendo a lógica do processo.    

4. Alocação de recursos: 1 a 3% dos funcionários 
dedicados integralmente, outros com participação 
regular nos projetos. 

Uma relação típica de pessoal das empresas envolvido 
com programas Lean Sigma é de 1% dos funcionários 
com dedicação exclusiva. Em alguns casos, para 
garantir que todas as oportunidades de alcançar 
ganhos significativos sejam identificadas, este valor 
atinge 3%. No entanto, mais que o número de pessoas 
envolvidas nos projetos, a qualidade do 
comprometimento é um fator crítico para o seu 
sucesso. A escolha correta de pessoas para ocupar as 
posições de champions e black belts é fundamental 
para o êxito do programa.  

5. Infraestrutura para execução: hierarquia e regras 
específicas. 

O champion corporativo deve estabelecer uma agenda 
com o CEO da organização, para fixar as metas de 
performance financeiras e o aumento do valor para os 
shareholders. Os objetivos estratégicos devem ser 
desdobrados em agendas operacionais pelos 
champions de cada unidade de negócios. Cada um 
deve identificar os valores chave e priorizar os 
projetos que estejam alinhados com estes valores. Os 
sponsors sao os responsáveis diretos pelos projetos e 
seus resultados. A implantação é monitorada por 
equipes que incluem green belts, black belts e master 
black belts. 

 

 

Tabela 1: Características principais do Lean e do Seis-
Sigma 
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