
 

 

 

SELEÇÃO DE PROJETOS SEIS SIGMA: 

PRINCIPAIS ABORDAGENS E SEUS 

REQUISITOS 

 

Giovanni Claudio Pinto Conde (UNIMEP) 

giovanni.conde@globomail.com 

Mauro Luiz Martens (UNIMEP) 

mauro.martens@gmail.com 

 

 

 

Enquanto a iniciativa Seis Sigma vem obtendo reconhecimento como 

sendo a técnica de melhoria de processos mais eficaz, a atividade 

seleção de projetos vem sendo percebida com fator crítico de sucesso 

de sua implementação. A relevância do tema seleção de projetos seis 

sigma é corroborada tanto pela presença de dezenas de publicações 

propondo abordagens (modelos ou métodos) em periódicos de alto 

fator de impacto nos últimos dez anos quando pela proposição de 

lacunas para pesquisas futuras. O objetivo deste estudo foi identificar 

requisitos relevantes para as abordagens de seleção de projetos seis 

sigma, prover informações atualizadas imediatamente úteis tanto para 

pesquisadores quanto para as equipes envolvidas na tarefa prática de 

selecionar projetos seis sigma a fim de melhorar os resultados de suas 

organizações. A metodologia aplicada foi revisão sistemática da 

literatura mesclando bibliometria e análise de conteúdo. As 

contribuições deste estudo abrangem a identificação e a análise das 13 

principais abordagens para a seleção de projetos seis sigma, um 

panorama de cada uma destas abordagens, a identificação de 12 

requisitos para a avaliação destas abordagens, e finalmente, a 
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integração de algumas das principais lacunas relacionadas ao 

desenvolvimento de tais abordagens. 

 

Palavras-chave: Seleção de projetos; seis sigma; métodos; modelos; 

abordagens.
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1. Introdução   

Conforme Büyüközkan e Öztürkcan (2010), empresas globais vêm focalizando atenção na 

iniciativa seis sigma como meio de maximizar benefícios e vantagem competitiva. Diversas 

pesquisas reforçam a importância da seleção de projetos para o sucesso da iniciativa seis 

sigma, tais como, por exemplo, os estudos de Padhi e Sahu (2011) e Su e Chou (2008). 

Entretanto, de acordo com Kornfeld e Kara (2013), o relato de falhas de projetos é comum, o 

que, segundo Kumar, Antony e Rae Cho (2009), afeta negativamente o sucesso e também a 

credibilidade da iniciativa seis sigma. Os últimos estudos contribuíram com abordagens 

(métodos ou modelos) no sentido de aprimorar a realização da seleção de projetos seis sigma.  

Enquanto por um lado, os pesquisadores oferecem uma diversidade de abordagens, por outro, 

uma parte dos praticantes não as utiliza e outra parte encontra-se insatisfeita com as 

abordagens que utilizam. Consequentemente, perante os pesquisadores que almejam 

desenvolver abordagens aplicáveis e eficazes e os praticantes que necessitam selecionar uma 

abordagem que seja adequada às suas condições, surge uma questão de pesquisa: quais são os 

requisitos importantes para as abordagens de seleção de projetos seis sigma?  

Assim, o objetivo deste estudo é identificar requisitos relevantes para as abordagens de 

seleção de projetos seis sigma, com o intuito de contribuir para a redução das lacunas 

relacionadas com a solução desta problemática. Para tal, como metodologia de pesquisa, foi 

utilizada uma revisão sistemática da literatura, incluindo técnicas de bibliometria e análise de 

conteúdo. Nessa revisão, foram localizadas, classificadas e analisadas as principais 

publicações com abordagens para seleção de projetos. O estudo resultou na identificação de 

um conjunto de requisitos para estas abordagens bem com lacunas para pesquisa.  

As demais seções deste artigo estão organizadas da seguinte forma: a seção 2 apresenta o 

referencial teórico, a seção 3 apresenta os procedimentos metodológicos, a seção 4 apresenta e 

discute os resultados obtidos e na seção 5 são feitas as considerações finais.  
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2. Seleção de projetos seis sigma 

 “Os projetos são frequentemente utilizados com o meio de direta ou indiretamente alcançar 

os objetivos do plano estratégico de uma organização” (PMI, 2013, p.10). De acordo com 

Rousel e Erickson (1991), o conceito de construção de portfólios de negócio surgiu ao final 

dos anos 50 e evoluiu durante os anos 70 para se tornar uma ferramenta de planejamento 

estabelecida. Conforme Padhy e Sahu (2011), nas décadas de 80 e 90, o gerenciamento de 

portfólio passou a ser aplicado para projetos de novos produtos e para a alocação de recursos 

de pesquisa e desenvolvimento.  

Para Kaiser, Arbi e Ahlemann (2015), é usual utilizar a técnica de gerenciamento de portfólio 

para se obter o alinhamento do portfólio de projetos com os objetivos estratégicos. Para 

Kaiser et al. (2015), as atividades de coleta, avaliação, priorização e seleção de projetos 

devem considerar a disponibilidade de recursos e fazem parte do gerenciamento de portfólio 

de projetos, devendo abranger também aqueles projetos que estejam em andamento.  

De acordo com Archer and Ghasemzadeh (1999), os objetivos da organização, os projetos em 

andamento, os recursos disponíveis e demais restrições necessitam ser consideradas na 

seleção de portfólio de projetos.     

Para Snee (2004), as características críticas para os clientes devem ser o foco da iniciativa seis 

sigma que é orientada para a melhoria de processos e sistemas por meio da eliminação de 

defeitos. De acordo com Farsijani, Nikabadi, Amirimoghadam (2015), a expressão seis sigma 

guarda vínculo com o design de processos de manufatura utilizando estatística.  

A primeira adoção do seis sigma ocorreu em 1987 pela Motorola onde em apenas 5 anos, foi 

colocado o desafio de reduzir a incidência de defeitos, em 10 vezes (KAHARAMAN; 

BÜYÜKÖZKAN, 2010). Na década seguinte, a Motorola aumentou em 5% suas vendas, 

obteve crescimento anual de 20% em seus lucros e conquistou uma poupança de mais de 10 

bilhões de dólares (YANG; HSIEH, 2009).  
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Conforme Kumar, Nowicki, Ramírez-Márquez e Verma (2008), a qualidade do processo é 

medida pelo nível sigma, que está inversamente associada ao grau de incidência de defeitos, 

sendo que quanto maior a incidência de defeitos menor é o nível sigma.       

Para Snee (2004), as aplicações do seis sigma estão acontecendo em diversas áreas fora da 

manufatura incluindo, finanças, marketing e saúde, por exemplo. Conforme Kwak e Anbari 

(2006), nos anos recentes, o interesse no sucesso do seis sigma vêm apresentando rápido e 

forte crescimento. De acordo com Wang, Hsu e Tzeng (2014), o seis sigma tem sido 

direcionado para a redução de custo e prazos, para o aumento  da satisfação de clientes e para 

a melhoria da qualidade. Uma revisão mais aprofundada da literatura sobre seis sigma pode 

ser obtida nos estudos de Gamal Aboelmaged (2010), Schroeder et al. (2008). 

Uma série de definições e referências na literatura enfatizam que a implementação dos seis 

sigma ocorre por meio da aplicação de projetos. Segundo Adams, Gupta e Wilson (2003), é 

por meio dos projetos seis sigma que a variação do processo é medida e sofre redução. Para 

Tkáč e Lyócsa (2010), é por meio de projetos que os processos do negócio são melhorados e 

reinventados. Para Kumar et al. (2009), a promoção das mudanças é a função dos projetos.  

De acordo com Marriott et al. (2013), a impossibilidade de conduzir simultaneamente todos 

os projetos devido a restrições de recursos é o que torna necessário a seleção de projetos. No 

mesmo sentido, Kerzner (2002), aponta a necessidade de considerar o volume de recursos 

disponíveis ao se definir o tipo e volume de projetos da empresa.      

Para Meredith et al. (1995), a seleção de projeto envolve avaliar projetos e escolher um 

portfólio de projetos estrategicamente alinhado. 

Os estudos de Tkáč e Lyócsa (2010) e de Boran et al. (2011), fazem a mesma distinção entre 

2 diferentes grupos de abordagens, as quais nomeamos aqui como duas diferentes gerações de 

abordagens para seleção de projetos seis sigma, conforme descrito no Quadro 1.  

Quadro 1 – As duas gerações de abordagens para a seleção de projetos seis sigma 
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Fonte: Elaborado pelos autores baseado nos estudos de Tkáč e Lyócsa (2010) e de Boran et al. (2011) 

Boran et al. (2011), apresentam uma revisão da literatura para a seleção de projetos seis 

sigma, indicando um primeiro conjunto abordagens denominado por eles como abordagens 

tradicionais (as quais denominamos de primeira geração), desenvolvidas até 2004, e um 

segundo conjunto, denominado por eles como abordagens complexas, desenvolvidas entre 

2007 e 2009, as quais denominamos como sendo a segunda geração de abordagens para 

seleção de projetos seis sigma. O presente estudo está concentrado nas abordagens de segunda 

geração uma vez que, estes últimos possuem natureza objetiva e deste modo se tornam 

capazes de mitigar a subjetividade presente nas abordagens tradicionais (HU; WANG; 

FETCH; BIDANDA, 2008; PADHY; SAHU, 2011; SAGHAEI; DIDEHKHANI, 2011). 

 

3. Metodologia 

A revisão sistemática da literatura foi conduzida utilizando o processo indicado na Figura 1.  

Figura 1 – Fluxo da revisão sistemática da literatura 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

Para as buscas realizadas optou-se pela ISI Web of Science como base principal pelo fato de, 

conforme Watanuki et al.(2014), esta base permite que a amostra seja expandida por meio da 

utilização de publicações presentes em outras bases científicas. Foi obtida primeiramente uma 

amostra preliminar de artigos resultante de buscas no período de 1996 a 2017 por meio do uso 

de um amplo conjunto de palavras-chave, incluindo: a) o termo abordagem e outros 

identificados como similares (framework, model, method*, approach); b) termos relacionados 

a etapas do processo de seleção (generation, selection, prioritisation, prioritization, ranking); 

e c) termos chaves das áreas da pesquisa (project, portfolio, six sigma), excluindo-se aquelas 

publicações sem alinhamento com a temática da pesquisa, conforme foram avaliadas por meio 

da leitura de seus resumos. A partir da amostra preliminar obtida, foram construídos e 

analisados mapas bibliométricos por meio da aplicação do software VOSviewer (ECK; 



 

XXXVII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO 

 “A Engenharia de Produção e as novas tecnologias produtivas: indústria 4.0, manufatura aditiva e outras abordagens  

avançadas de produção” 

Joinville, SC, Brasil, 10 a 13 de outubro de 2017. 

 

 

 

 

 

8 

WALTMAN, 2010). A análise dos mapas permitiu a identificação de principais referências 

por cocitação.  

Foi realizada a expansão da amostra preliminar por meio da leitura de artigos e por meio das 

referências obtidas por citação e cocitação, utilizando a técnica de bola de neve. Desde modo 

foi possível identificar um conjunto de 28 publicações com abordagens para seleção de 

projetos seis sigma, abrangendo as duas gerações de abordagens. Cada uma das publicações 

contendo abordagens para seleção de projetos seis sigma foi analisada para extração de 

conceitos, identificação de requisitos para as abordagens e lacunas para pesquisa futura. 

Posteriormente estas 28 publicações foram classificadas utilizando um conjunto de critérios 

que incluiu: número total de citações (conforme site google acadêmico), classificação Qualis, 

fator de impacto JCR e número médio de citações por ano. Foram também excluídas as 

abordagens de primeira geração sendo assim a amostra reduzida a 13 publicaçoes com 

abordagens de segunda geração. 

 

4. Análise dos resultados 

4.1 Mapeamento dos artigos da amostra  

As buscas na base ISI Web of Science resultou em 399 artigos. O exame do resumo destes 

artigos permitiu a identificação de 107 publicações consideradas pertinentes, sendo 79 delas 

sem abordagens e 28 com abordagens para seleção de projetos seis sigma. A Figura 2 mostra 

o volume anual de artigos com abordagens para seleção de projetos seis sigma localizado por 

este estudo, abrangendo as duas gerações, publicados no período de 2000 a 2016.  

Figura 2 - Volume de artigos publicados de 2000 a 2016 com abordagens para seleção de projetos seis sigma 
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Fonte: Elaborado pelos autores utilizando dados de buscas realizadas na ISI Web of Science. 

Nota-se um aumento do volume de publicação de abordagens a partir do ano de 2007, 

coincidindo com o momento de início das publicações com abordagens de segunda geração 

para seleção de projetos seis sigma, conforme indicado por Boran et al. (2011).  

A bibliometria foi utilizada como meio para identificar as referências mais citadas e cocitadas. 

A Figura 3 apresenta o mapa bibliométrico de cocitação de referências citadas para a opção de 

número mínimo de citações da referência citada igual a 6. 

Figura 3 – Mapa bibliométrico de cocitação de referências citadas  
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Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software VOS viewer com metadados de publicações com 

abordagens para seleção de projetos seis sigma  

Entre as referências com mais de 6 citações a mais recente delas é o estudo de Su e Chou 

(2008), que é, portanto, a publicação com abordagem para seleção de projetos seis sigma que 

mais se destaca dentre as referências citadas pelos 28 estudos com abordagem identificados. 

 

4.2 Panorama das principais abordagens para seleção de projetos seis sigma  

Após a classificação segundo tais critérios e a exclusão das abordagens de primeira geração, 

foram classificadas 13 principais publicações para aprofundamento de análise. O Quadro 2 

apresenta um panorama de cada uma das abordagens selecionadas.  

Quadro 2 – Panorama das principais abordagens para a seleção de projetos seis sigma  
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

Respondendo a importância que tem sido dada a implementação bem sucedida da iniciativa 

seis sigma (BÜYÜKÖZKAN; ÖZTÜRKCAN, 2010; PADHY; SAHU, 2011) e a criticidade 

do processo de seleção de projetos para o seu sucesso (KORNFELD; KARA, 2013; KUMAR 

et al., 2009), pesquisadores têm oferecido dezenas de alternativas de abordagens para seleção 

de projetos seis sigma na última década.  

A análise das 13 principais abordagens indicadas no quadro 2 revela uma diversidade quanto 

às abordagens de tomada de decisão utilizadas. Por exemplo, enquanto alguns pesquisadores 

como, por exemplo, Su e Chou (2008) e Kumar et al. (2009), optaram pela versão orginal da  

AHP, outros, como Bilgen e Sen (2012) e Kahraman e Büyüközkan, optaram pela sua versão 

fuzzy (FAHP ou fuzzy AHP). Por sua vez, outros aplicaram a versão fuzzy de outras 

abordagens tais como Delphi fuzzy (YANG; HSIEH, 2009), ANFIS (SAGHAEI; 

DEDEHKHANI, 2011). Existem também pesquisadores que combinaram abordagens para 
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tomada de decisão. Büyüközkan e Öztürkcan (2010) combinaram DEMATEL e ANP, 

enquanto Wang, Hsu e Tzeng (2014), combinaram DEMATEL, ANP e Vikor. É também 

notória a presença de técnicas de Goal Programming, as quais estão presentes em quatro 

abordagens recentes (PADHY; SAHU, 2011; SAGHAEI; DIDEHKHANI, 2011; HU, 

WANG; FETCH, BIDANDA, 2008; KAHRAMAN; BÜYÜKÖZKAN, 2008).  

É fundamental o resultado da survey realizada por Kirkham, Garza-Reyes, Kumar e Antony 

(2014) em 203 manufaturas européias para conhecer como elas priorizavam suas iniciativas 

de melhoria: a única abordagem de apoio a tomada de decisão relatada pelas empresas 

estudadas foi a AHP, a qual foi indicada como sendo utilizada por três empresas. 

 

4.3 Requisitos para as abordagens para seleção de projetos seis sigma  

Para efeito deste estudo consideramos como requisitos aquelas características apontadas por 

um ou mais pesquisadores como necessárias ou recomendáveis para o desenvolvimento e 

avaliação das abordagens. Para efeito de identificação de requisitos para as abordagens para 

seleção de projetos seis sigma, foram consideradas não apenas as 13 publicações com 

abordagens como também as 79 publicações que referem a seleção de projetos seis sigma sem 

conter tais abordagens. O Quadro 3, que apresenta o conjunto de requisitos identificados.   

Quadro 3 - Requisitos para as abordagens para seleção de projetos seis sigma 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

O quadro 3 foi construído em sequência cronológica entre e dentro das linhas de modo a 

facilitar a percepção quanto a sequência de surgimento dos diferentes requisitos.   

Nota-se que  

 Foram identificados um total de 12 requisitos a serem atendidos pelas abordagens de 

seleção de projetos seis sigma; 

 Os três primeiros requisitos identificados na amostra expandida de publicações 

surgiram por meio do estudo de Pande et al. (2000); 

 São em número de 23 os estudos que compõem o quadro de requisitos sendo que 

apenas 8 destes trazem proposições de abordagens.  

A Figura 4, contruída na forma de Gráfico de Pareto, revela a incidência de cada um dos 

requisitos no conjunto de estudos identificados por esta pesquisa. 

Figura 4 – Incidência de requisitos para as abordagens de seleção de projetos seis sigma 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

Nota-se que 8 dos 12 requisitos identificados foram indicados por mais de um único estudo. 

Uma análise das 13 abordagens selecionadas revelou que várias das abordagens desenvolvidas 

falham em atender a diversos dos 12 requisitos identificados neste estudo. 

 

4.4 Lacunas da pesquisa de abordagens para seleção de projetos seis sigma  

Cada um dos 13 estudos com abordagens selecionados foi também analisado a fim de extrair 

as lacunas para as abordagens utilizadas para a seleção de projetos seis sigma. Algumas das  

lacunas identificadas com o desenvolvimento das abordagens para seleção de projetos seis 

sigma estão sumarizadas no Quadro 4. 

Quadro 4 - Sumário das lacunas da pesquisa de abordagens para seleção de projetos seis sigma 
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Fonte: Elaborado pelos autores. 

O estudo das abordagens relevou ênfase na etapa (ou atividade) de classificação de projetos 

potenciais em detrimento da etapa (ou atividade) de geração de alternativas de projetos 

(BORDLEY, 1998; KORNFELD; KARA, 2011), sendo observado que a geração de projetos 

é completamente ausente na maior parte dos 13 principais modelos. Apenas três abordagens 

contemplam a geração de projetos (SU; CHOU, 2008; RAY; DAS, 2010; KUMAR et al. 

2009).  

 

5. Considerações Finais  

O objetivo deste estudo é identificar requisitos relevantes para as abordagens de seleção de 

projetos seis sigma, com o intuito de contribuir para a redução das lacunas relacionadas com a 

solução desta problemática. Para tal, como metodologia de pesquisa, foi utilizada uma revisão 

sistemática da literatura, incluindo técnicas de bibliometria e análise de conteúdo.  

As principais contribuições deste estudo foram: a) a identificação de 13 principais estudos 

contendo abordagens para seleção de projetos seis sigma; b) a identificação de 12 requisitos 

para abordagens para seleção de projetos seis sigma propostos por 23 diferentes estudos; e c) 

a identificação de lacunas de pesquisa de abordagens para seleção de projetos seis sigma. 

As implicações práticas advindas destas contribuições são: a) praticantes do processo de 

seleção de projetos passam a contar com um conjunto das principais abordagens o que pode 

contribuir para promover a sua utilização; b) a oferta de diversas alternativas juntamente com 

requisitos para as abordagens (que podem servir como critérios de escolha da abordagem) 
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pode contribuir para o acerto na escolha da abordagem mais apropriada para cada situação, 

contribuindo assim para o sucesso da iniciativa seis sigma. Além disso, o rol de requisitos 

pode apoiar os pesquisadores na crítica tanto das abordagens já oferecidas quanto naquelas 

futuramente desenvolvidas.  

A principal limitação deste estudo foi devido ao fato de se basear exclusivamente na revisão 

da literatura, sendo utilizada somente uma base de dados. 

Para futuras pesquisas recomenda-se: a) aplicar os requisitos identificados como critérios para 

avaliação das abordagens já oferecidas e futuramente desenvolvidas; b) desenvolver 

abordagens que atendam aos requisitos; c) identificar novos requisitos por meio de pesquisa 

empírica.    
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