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RESUMO

Esse trabalho apresenta um analise a respeito do desempenho econdémico e da
rentabilidade das empresas que utilizam a metodologia seis sigmas. Inicialmente
foi realizada uma revisdo bibliografica a respeito do que é seis sigmas, suas
abordagens, estrutura, aplicacdo do ciclo DMAIC, a aplicacdo da metodologia no
Brasil, os principais fatores de sucesso e os resultados alcancados. Posterior a
essa etapa foram levantados e comparados os resultados dos Ultimos anos das
empresas, que negociam acdes no mercado aberto de capitais brasileiro, que
utilizam a metodologia seis sigmas com as que nado utilizam. A populacdo foi
primeiramente estratificada por setor, de acordo com a classificagdo do mercado
de capitais, depois por porte, conforme a classificacdo do Banco Nacional do
Desenvolvimento, e dando seqiéncia comparacao utilizou-se uma estatistica de
teste de inferéncia sobre a diferenca entre as médias de duas popula¢cdes com
desvios padrdes desconhecidos estabelecendo com um intervalo de confianca de
95%. Concluindo a pesquisa com uma reflexdo a respeito dos setores nos quais
as empresas que utilizaram a metodologia obtiveram resultados maiores, iguais e

piores.

Palavras-chaves: Seis Sigmas. Desempenho Econémico. Rentabilidade.



ABSTRACT

This paper presents an analysis regarding the economic performance and
profitability of the companies using the six sigma methodology . Initially a literature
review about what is six sigma , their approaches , structure , application of the
DMAIC cycle, the application of the methodology in Brazil , the main factors of
success and achievements was held . Subsequent to this step were collected and
compared the results of the last three years of the companies that trade shares in
the open market the Brazilian capital , using the six sigma methodology with not
using. The population was first stratified by industry, according to the classification
of the capital market , then by size, according to the classification of the National
Development Bank , and giving sequence comparison we used a statistical
inference test on the difference between the means two populations with unknown
standard deviations established with a confidence interval of 95 % . Completing
the survey with a reflection about the sectors in which the companies that used the
methodology had greater , equal and worse outcomes.

Keywords : Six Sigma . Economic Performance . Profitability.
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1 INTRODUCAO

Modelos como o Fordismo — linha de produgdo que utilizava uma esteira rolante
para mover o produto, com o objetivo de que o operédrio executasse uma parte da
construcdo do produto industrial —, 0 Taylorismo — estudo cientifico minucioso que
visa combater os problemas que limitam a capacidade produtiva dos homens e
das maquinas, impedindo-os de atingirem o seu patamar maximo —, e praticas
gerenciais — baseadas, principalmente, em sucessos ocorridos em outros paises
(GALVANI, 2010) -, sao, frequentemente, trazidos para o Brasil pelas

multinacionais e implantadas nas organizacdes aqui representadas.

Esses modelos e préticas, muitas vezes, trazem crencas e valores culturais
diferentes dos tracos gerais encontrados em nosso pais. Como eles séo
concebidos em suas culturas originais, sao, geralmente, inflexiveis, ndo admitindo
adaptacdes ou mudancas, e acabam apresentando resultados insuficientes, por
ndo considerarem que o0s tragcos importantes da cultura do pais influenciam
diretamente a cultura da organizacdo. Dessa forma, as mesmas condi¢cdes que

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

Na literatura, ha varios anos, especialistas vem discutindo métodos de otimizacao
de processos e servi¢cos a partir da reducdo da variabilidade, como o método de
melhor pratica, que traz resultados financeiros e econémicos muito eficientes.
Empresas como a Motorola e a General Electric melhoraram seu desempenho
comercial com a diminuicdo dos defeitos, o que foi alcancado a partir da reducéo
da variabilidade e dos custos operacionais dos processos e servicos, e também
da implementacdo da metodologia Seis Sigmas, que utiliza ferramentas
estatisticas para reducéo da variacdo dos processos, aumento da produtividade e
da rentabilidade, e reducédo dos custos (ECKES, 2001; ANDRIETTA; MIGUEL,
2002; ANTONY, 2004; CABRERA JUNIOR, 2005; ROOS, 2009; CHANADE,
2009; CORREA; CORREA 2011; ALMEIDA et al., 2012).

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

como uma abordagem abrangente que estd alinhada a implementacdo de
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estratégias que promovem a melhoria do desempenho do negdécio, aumentando o
potencial competitivo e impulsionando as agfes estratégicas e gerenciais, que: a)
priorizem a melhoria continua do nivel de qualidade de produtos e/ou servicos; b)
incrementem a capacidade de inovacdo, mesmo diante da dificuldade de
estabelecer vantagens competitivas; e c) reduzam custos e desperdicios. Em face
de suas implicagcdes, essas ac¢des organizacionais estdo ganhando cada vez mais
destaque e atencado, ndo apenas junto a comunidade académica, mas também no
meio empresarial (BERLITZ; HAUSSEN, 2005). Na pratica, para se manter no
mercado, para a melhoria tanto do desempenho especifico ou quanto do
desempenho global, € necesséario que as organizacbes planejem e executem
estratégias de otimizacdo dos processos em que a meta € o lucro e a
longevidade. Assim sendo, o conceito de gestdo moderna ndo aborda a area de
otimizagdo de processos (CABRERA JUNIOR, 2005; ARIANTE et al., 2005).

A descricdo de varios casos bem-sucedidos sobre os resultados dos
investimentos na metodologia Seis Sigmas despertou o interesse sobre 0 assunto
nas organizacdes dos diversos setores industriais, por possibilitar ndo apenas a
melhoria da qualidade de produtos, servicos e processos, como também um
incremento significativo no desempenho organizacional, na mudanca de cultura e
no aumento do capital humano (BOARIN, 2006).

Desta maneira, a acdo é a de implementar a metodologia conforme descrito e
aplicado pelas empresas pioneiras. Em uma aplicacdo direta, no entanto, algumas
condicbes como cultura, tipo de processo, tamanho da empresa, entre outras,
seriam negligenciadas. o que comprometeria uma implementacdo bem-sucedida.
Faz sentido, entdo, a abordagem proposta pela critica de se adaptar as
circunstancias especificas da entidade, de modo que a metodologia possa ser
utilizada de forma mais ajustada (MERGULHAO, 2003; ARIANTE et al., 2005).

Frente a necessidade crescente de buscar a diminuicdo dos custos de producéo,
a eliminacédo de desperdicios e a reducéo da variabilidade nos processos criticos
para o nego6cio, o pensamento estatistico e os métodos estatisticos passaram a

ser valorizados como meios vitais para atingir os objetivos estratégicos de
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algumas organizacdes, tendo o alinhamento estratégico como catalisador
(VENANZI; SILVA; RODRIGUES, 2010).

Em vista disso, este trabalho tem como objetivo analisar se a utilizacdo da
metodologia Seis Sigmas gera crescimento e aumenta o desempenho econémico
nas empresas que a aplicam. Para isso, foram coletados dados de empresas que
estdo no mercado aberto de capitais e que utilizam essa metodologia, e
comparados o desempenho e o0 crescimento dessas empresas, por meio de
métricas econdmicas — variacdo do Earning Before Interest and Taxes (AEBIT),
Margem Bruta (MB), Margem Liquida (ML), Retorno sobre o Ativo (ROA), Retorno
sobre o Investimento (ROI) e Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE) —
calculadas a partir dos resultados coletados na base de dados Economatica®,

utilizando-se o teste de hip6teses com um nivel de significancia de 5%.

1.1 Problema

Em virtude do crescente aumento da competitividade, as praticas de melhoria da
qualidade vém se tornando uma realidade necessaria para as empresas que
pretendem se manter atuantes no mercado. Nessa situacao, a melhoria deve ter
como principal objetivo a satisfacdo das necessidades dos clientes e o
atendimento das perspectivas de retorno sobre o investimento dos acionistas.
Como caminho a ser seguido para a otimizacdo da qualidade para o atendimento
desses objetivos sado trazidas abordagens como a Seis Sigmas, que encontram
nesses ambientes condicdes promissoras para a sua utilizacdo (CABRERA
JUNIOR, 2005).

No entanto, o que se tem observado é uma supervalorizacdo dessa abordagem
de melhoria da qualidade como forma de eliminagéao das barreiras que impedem o
aumento da competitividade, e isso pode ser evidenciado com base na
propaganda do sucesso de aplicacao feita tanto pelas consultorias responsaveis
pela implantacdo e manutencdo da metodologia através dos eventos regionais,
estaduais e nacionais quanto pelas proprias empresas que a utilizam (CABRERA
JUNIOR, 2005).
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Assim, o problema tratado nesta pesquisa diz respeito a utilizacdo da metodologia
Seis Sigmas na geracdo de crescimento e obtencdo de melhores resultados
financeiros para as empresas que a tem aplicado, formulando o seguinte
questionamento: A utilizacdo da metodologia Seis Sigmas é uma forma de
otimizacdo dos processos, gerando crescimento e melhores resultados

financeiros para as empresas que a aplicam?

1.2 Objetivo geral

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

melhora o desempenho econémico nas empresas em que € utilizada.

1.3 Objetivos especificos

a)ldentificar quais empresas negociadas na bolsa de valores utlizam a
metodologia seis sigmas;

b) analisar e comparar os resultados encontrados setorialmente para crescimento
e desempenho econémico das empresas que utilizam a metodologia com as que
nao a utilizam.

1.4 Justificativa

Na perspectiva académica, foram realizadas consultas’ em publicacdes sobre a
metodologia Seis Sigmas, tendo sido encontradas apenas uma publicacdo, em
2009, na Revista de Administracdo Contemporanea (RAC); nenhuma publicacao
na Revista de Administracdo de Empresas (RAE); quatro publicacdes na
biblioteca eletrdnica Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), da
Associacdo Nacional de Pés-graduacédo e Pesquisa em Administracdo (ANPAD);
e, conforme Almeida et al. (2012), 26 publicagcbes na biblioteca eletrbnica
Scientific Electronic Library On-Line (SCIELO), de 2004 a 2012. Essa consulta
ratifica a necessidade de serem realizadas mais pesquisas sobre a utilizacao da

metodologia Seis Sigmas no Brasil.

! Todas as consultas foram feitas em 23 de setembro de 2013.
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Para as organizacdes que, em virtude do ambiente competitivo, tém procurado
meios para se tornarem melhores em seu ramo de atividade, a Seis Sigmas surge
como uma abordagem de melhoria da qualidade, o que tem trazido grandes
beneficios, como o aumento da rentabilidade e um maior desempenho
econdmico, conforme os relatos de sucesso da Motorola, General Eletric e Allied
Signal, precursoras da implantacdo e do desenvolvimento dessa metodologia
(CHANADE, 2009).

Como se vé, as organizaglOes tém voltado seus interesses para a Seis Sigmas,
que é uma metodologia abrangente e flexivel, orientada para o alcance,
sustentacdo e maximizacdo do sucesso do negdcio, ou seja, € basicamente
orientada para atender aos requisitos dos clientes, para a obediéncia aos fatos,
dados e andlises estatisticas, e para o gerenciamento, otimizacdo e reengenharia
dos processos de um negécio, na intencdo de aumentar seu desempenho
econdmico e sua rentabilidade (TRAD; MAXIMIANO, 2009).

Para a sociedade, o beneficio se dara a partir da transferéncia do conhecimento,
por meio das publicagdes oriundas deste trabalho, que, nesse aspecto, visam o
conhecimento para adocdo ou ndo da metodologia Seis Sigmas nas empresas
brasileiras; do possivel aumento da competitividade das empresas nacionais,
gerando mais empregos; e das empresas que buscam um diferencial na area da
gestdo, jA que, assim, podem dirimir as dlvidas de se aplicar ou ndo a
metodologia, ou se a metodologia trds ou ndo a melhora dos resultados e o
crescimento da organizacdo (TRAD; MAXIMIANO, 2009).

1.5 Ambiéncia

Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA), o mercado aberto
de captais no Brasil conta com aproximadamente 500 empresas, sendo que
apenas 100 delas negociam frequentemente no mercado de capitais. Entre os
obstaculos para a abertura do capital, esta o custo de abrir o capital, a questao
cultural e os inconvenientes da abertura do capital. Ainda segundo o IPEA, o
principal objetivo observado pelas organizacfes ao verificar a possibilidade de



20

abrir o capital é o retorno financeiro, que tem de ser maior do que uma eventual

perda de controle da empresa.

Dessa forma, neste trabalho, foram avaliadas as empresas que estdo presentes
no mercado brasileiro de capital aberto em 30 setores, sendo eles: agronegocios;
alimentos; bancos; bebidas e fumo; combustivel, 6leo e gas; cooperativas
agricolas; eletrénicos, maquinas, componentes elétricos e de telecomunicacao;
energia elétrica; construcdo imobiliaria; construcdo pesada; farmacéutico, higiene
e limpeza; material de construcdo e decoracdo; mineracdo, siderurgia e
metalurgia; papel e celulose; planos de saude; quimico e petroquimico; saude;
seguros; servicos de transporte; servicos especializados; servigos financeiros;
servicos publicos; tecnologia (software e servigos); telecomunicacdes; varejo;
veiculos e pecgas automotivas; e vestuério, téxtil e calgcados. Obtivemos
informagbes dessas empresas de forma indireta, por meio da utlizacdo do

software Economatica®.

O caso que ganhou maior visibilidade foi o da General Electric (EUA), que se
tornou um padrdo mundial no assunto, pois a empresa investiu US$ 380 milhdes
na implementacdo da Seis Sigmas, em 1996, e apurou a obtencdo de ganhos da
ordem de US$ 1,5 bilhdes dois anos depois. Outro caso que também ganhou
destaque foi o da empresa Dow Chemicals (EUA), que, em apenas trés anos,
obteve US$ 1,5 bilhdes em ganhos, estimulando outras unidades do grupo a
incorporarem o programa, independentemente do produto fabricado ou da area
funcional da empresa (ANDRIETA, 2007).

No Brasil, o caso mais conhecido € o do Grupo Brasmotor, tanto por ter sido a
primeira empresa com tecnologia nacional a aplicar a Seis Sigmas no pais,
quanto por ter conseguido auferir, em 1999, dois anos ap0s a implementacédo do
programa, ganhos da ordem de R$ 20 milh6es (WERKEMA, 2002).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O novo ambiente de competitividade, com maior acesso a informagéo,
crescimento e evolugdo da economia, impde que as empresas em NnosSsoO pais
tenham um compromisso ainda maior com o continuo aperfeicoamento de seus
produtos, processos e servicos, e também com a eliminacdo dos desperdicios. Os
custos ndo podem ser simplesmente repassados para o cliente, porque, agora,
ele € mais informado, exigente, deseja prazos mais curtos e possui opcdo de
oferta, proporcionada pela facilidade das importacbes e pela abertura de
mercados. Dessa maneira, para a implementacdo de um sistema de gestdo da
qualidade, torna-se necessaria a utilizacdo de abordagens que possam direcionar
os esforcos de todos os individuos para um objetivo comum, que é o da
sobrevivéncia das organizacles, através do aumento do retorno financeiro e do
desempenho econémico (BURGELMAN; GROVE, 2007).

O modo como a organizagao procura alcancgar retornos financeiros — maiores do
gque a média do seu setor — esta intimamente relacionado com a estratégia
competitiva adotada. Independentemente de qual seja essa estratégia
competitiva, ela tem impacto direto sobre as atividades ou tarefas necessarias a
criagdo, producdo, venda ou entrega de produtos ou servicos (CORREA;
CORREA, 2011).

Essa estratégia competitiva faz com que as organiza¢cfes busquem a reducéo dos
custos, com a manutencdo direta ou o alargamento dos padrdes ou niveis de
qgualidade. Uma empresa extremamente competitiva garante sua permanéncia no
mercado por manter seus precos condizentes com o produto ofertado pela
concorréncia e conquistar novos clientes, o que implica no aumento da receita,
que tem impacto direto nos lucros e na longevidade empresarial (BREYFOLGE,
1999).

Bob Galvin, que, em 1981, era o Chief Executive Officer (CEO) da Motorola,
motivou seus colaboradores a melhorar seu desempenho 10 vezes em cinco

anos. Respondendo a essa motivagao, Bill Smith, em 1985, publica um trabalho
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comprovando que um produto com zero defeitos possui uma pequena
probabilidade de falhar com o cliente. Assim, em 15 de janeiro de 1987, foi
instituido o programa Seis Sigmas em todas as unidades da Motorola (RIBEIRO;
CATEN, 2012).

Propondo eliminar as falhas e trabalhar em busca da perfeicdo, Bob Galvin olha
minuciosa e detalhadamente para o processo, investigando cada oportunidade de
falha na visdo dos clientes. Na busca pela perfeicdo, a metodologia Seis Sigmas
estabelece-se como um programa corporativo eficaz para o padrao de zero
defeito. Dessa forma, o padrao de zero defeito foi implantado nas diversas areas:
produtos, processos, servicos e gestdo, levando a Motorola a ganhar o prémio
Malcolm Baldrige de qualidade, o que tronou a metodologia conhecida
(WERKEMA, 2002).

Figura 1: Evolucéo histérica da metodologia Seis Sigmas

VARIOS EXEMPLOS DE SUCESSO NO BRASIL > 2010

> 1997

DECADA
60 POPULARIZA-SE DE 90

ENTRADA DO SEIS SIGMA NO BRASIL

MOTOROLA GANHA PREMIO MALCOLM BALDRIGE 1988

BOB GALVIN LANCA O SEIS SIGMA

COMPETITIVIDADE JAPONESA > DE 80

Fonte: Werkema (2002)

A Figura 1 é uma representagdo grafica da evolugcdo da metodologia Seis Sigmas
desde o inicio, desde a competitividade japonesa que obrigou os Estados Unidos
a modificarem a forma pela qual produziam seus produtos e servicos até os
exemplos de aplicagdes bem-sucedidas no Brasil (CORREA; CORREA, 2011;
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RIBEIRO; CATEN, 2012; SUMMER, 2003; PANDE; NEUMAN; CAVANAGH,
2000).

Primeiramente, a ideia inicial era reduzir a variacdo nas caracteristicas criticas do
produto, diminuindo as oportunidades de falha a um numero extremamente
pequeno, tendendo a zero. Contudo, o programa Seis Sigmas extrapolou o0s
limites da reducdo da variabilidade, tornando-se uma filosofia para a solucéo de
problemas embasada no ciclo de Deming e na utilizacdo de ferramentas de

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

De acordo com Summer (2003), Jack Welch, gestor da companhia General
Electric (GE), lancou, desde 1995, vérias iniciativas de qualidade, seguindo
obstinadamente a metodologia Seis Sigmas. Welch atrelou a metodologia ao topo
da hierarquia e fez, por exemplo, com que 40% do prémio anual dos principais
executivos estivessem ligados as metas® de realizacdo da Seis Sigmas. Desse
modo, apenas subiria na hierarquia da GE quem tivesse obtido sucesso com a
gestdo da qualidade, mesmo a empresa tendo trabalhado, em 1995, com a média
de 35.000 defeitos por milhdo de oportunidades.

O objetivo de Welch era que a empresa obtivesse, até o ano 2000, o nivel de Seis
Sigmas, ou seja, uma taxa de acerto de 99,99966%. A forma obstinada de Welch
foi criticada por muitos, mas ele estava certo do seu sucesso, e, em 1998, o grupo
foi capaz de aumentar as vendas de 90.800 milhdes para 100.500 milhdes de
dolares, e os lucros de 8.200 a 9.300 milhdes de ddlares (SUMMER, 2003).

Ainda de acordo com Summer (2003), seria excessivamente unilateral dizer que
somente a Seis Sigmas levou a General Electric a esse sucesso. A metodologia
foi bastante inteligente, mas foi combinada com outras abordagens para alcancar
a meta de crescimento, como a globalizacdo, os servicos e o0 e-business. O

relatério anual de 1999 pode ser encontrado em <http://www.ge.com/investor-

2 As metas da metodologia Seis Sigmas tem seus indicadores de performance relacionados a
custos, produtividade, qualidade, tempo das atividades, atendimento a clientes, transporte e
distribuicdo, armazenagem, planejamento, servigos, administracdo de materiais e gestdo de
pessoas, reducdo de falhas, aumento de produtividade, reducdo de custos, otimizacdo do
processo, melhoria da qualidade e satisfagcéo do cliente (SUMMER, 2003).
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relations/investor-services/personal-investing/annual-reports> para maiores

informacoes.

Para Cabrera Junior (2005), o que faz do Seis Sigmas um método bastante
diferenciado ndo séo as ferramentas utilizadas, pois estas ndo sao novidades no
mundo da qualidade, mas, sim, o modo pelo qual elas sdo combinadas,
focalizando a busca pela estabilidade do processo. Assim sendo, a Seis Sigmas
tras resultados financeiros bastante expressivos com a otimizacdo do processo
produtivo, reduzindo os custos onde é aplicada. No entanto, o aprimoramento do
negécio como um todo ndo deve ser entendido apenas como um esforco de
melhoria da qualidade, pois ele tras também um aumento do desempenho

econdmico e da rentabilidade.

A seguir, apresenta-se um grafico da série temporal das publicacbes sobre a

metodologia Seis Sigmas no Brasil:

Gréfico 1: Publicacbes sobre a metodologia Seis Sigmas no Brasil

Ano da publicagao

B [%)]
I

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

O nome da metodologia Seis Sigmas vem do desvio-padrdo da populacéo, que
representa a variacdo de uma distribuicdo normal em relacdo a média. Dessa
maneira, quanto mais proxima a média, menor variabilidade no processo tém as
medidas, o que implica em maior qualidade e atendimento das necessidades do
cliente e da meta de atingir a quase perfeicdo, com 3,4 defeitos por milh&o
(PANDE; NEUMAN; CAVANAGH, 2000).

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

[...] um sistema amplo e flexivel para alcance, sustentacdo e
maximizacdo do sucesso do negoécio. Seis Sigma € unicamente
orientado pelo bom entendimento dos requisitos dos clientes, pelo uso
disciplinado de fatos, dados e analises estatisticas, e pela atencao
diligente ao gerenciamento, melhoria e reinvencédo dos processos de

negocios.

Dentro da metodologia, existe a classificacdo do nivel sigma da organizacdo, que
mede a performance e o desempenho da qualidade dessas empresas. Assim,

guanto maior o nivel sigma, melhor a qualidade, como podemos ver no Quadro 1:

Quadro 1 : Célculo do nivel Sigma

Rendimento em % Nivel Sigma DPMO
30,9 10 690.000
69,2 20 308.000
93,3 30 66.800
99,4 40 6.210
99,98 50 320
99,9997 60 3,4

Fonte: Pande, Neuman e Cavanagh (2000, p. 31)
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De acordo Pande, Neuman e Cavanagh (2000), o alcance da metodologia Seis
Sigmas, ou 99,9997% de acerto nos processos, leva a empresa ao padrao “classe
mundial” de qualidade, o que deve ser buscado por elas nos sistema logistico, em
seus indicadores de performance relacionados a custos, na produtividade,
qualidade, tempo das atividades, atendimento a clientes, transporte e distribuicéo,
armazenagem, planejamento, servigos, administracdo de materiais e gestao de
pessoas. Desse modo, o objetivo de todas as empresas devera ser a obtencéo da

exceléncia, em um nivel desprezivel de falhas, ou seja, no nivel Seis Sigmas.

Galvani (2010) chama atencdo para a diferenca teérica e pratica do nimero de
defeitos por milhdo de oportunidades. Para o autor, na pratica, € pouco provavel
que um processo mantenha-se sem alteragbes com o passar do tempo. A
previsdo € de que, com a deterioracdo natural do processo, ele saia do controle
estatistico, 0 que, consequentemente, provocara um aumento na producdo dos
itens que ndo atendem as especificacdes projetadas, pelos quais os clientes nao
estardo dispostos a pagar, e isso modificara os indicadores da capacidade do
processo. Essas medicOes evidenciam que as probabilidades de geragcao de
defeituosos estdo aumentando. Dessa forma, o autor pondera que se considere
uma probabilidade de 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades, diferenciando-a
do valor tedrico de 0,002 defeitos por milhdo de oportunidades, como podemos

ver na Tabela 1:

Tabela 1: Nivel Sigma no processo

Defeitos por milhdo de Defeitos por milh&o de
Nivel Sigma oportunidades — oportunidades —
processo centralizado processo centralizado
teorico provavel

1 317.400 691.462

2 45.600 308.537

3 2.700 66.807

4 63 6.209,7

5 0,57 232,7

6 0,002 3,4

Fonte: Cardoso, Caten e Korzenowisk (2012, p. 5)
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Conforme Andrietta e Miguel (2007), as empresas procuram a metodologia Seis
Sigmas motivadas pelos sucessos declarados a respeito da sua utilizacdo nos
processos de melhoria continua, pela compreensao dos requisitos dos clientes e
das entradas criticas dos processos necessarias para responder as alteracdes
nas especificacdes definidas; pela melhoria da qualidade; pela otimizacédo do fluxo
do processo e dos ganhos de produtividade; pela redugcéo de ciclo de trabalho;
pelo aumento da capacidade produtiva e da confiabilidade dos produtos; pela
reducdo dos defeitos, dos custos e dos desperdicios; pela eliminacdo de
atividades que ndo agregam valor ao processo na visdo do cliente; e pela
maximizagdo dos lucros, com aumento da rentabilidade e do desempenho

econdmico.

Abordagens da metodologia Seis Sigmas

Ao estudar a bibliografia a respeito da Seis Sigmas, percebemos que o assunto
evoluiu conceitualmente, sendo mais especificas as alteracdes que ocorreram em
relacdo a visdo e aos fatores-chave que impactam o sucesso da metodologia na
maior parte das instituicdes (SANTOS; MARTINS, 2008).

Segundo Santos e Martins (2008), identificam-se duas correntes relacionadas a
visdo geral da metodologia Seis Sigmas: a) a abordagem estatistica, na qual o
foco estd na mensuracdo e no controle da variacdo, que mede quantos desvios-
padrdo cabem dentro dos limites de especificacdo de uma variavel aleatéria de
interesse, estudada em um processo critico (apresentado na Fig. 3); e b) a
abordagem estratégica, que, com o passar do tempo e com o0s resultados
conquistados, fazem com que as organizagbes ganhem maior destaque, o que

motivou 0s pesquisadores a incluir esse aspecto.
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Figura 2: Menor desvio-padréo

)
i/

LIE ﬂ LSE

Fonte: Ribeiro e Caten (2012)

Nessa situacao, temos a metodologia Seis Sigmas como uma abordagem para a
gestdo da qualidade, utilizando o DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Implantar e
Controlar), que possui uma similaridade muito grande com o ciclo de Deming, 0
PDCA (Planejar, Fazer, Chegar e Agir), no qual s&o utlizadas ferramentas
estatisticas apuradas, com a finalidade de direcionar os esforcos organizacionais
para a obtencdo da melhoria da qualidade, da reducéo de custos e da diminuicao
do tempo do ciclo de producéo, resultando, assim, em uma vantagem competitiva

para as organizagcdes (CHANG, 2002).

As definicbes da abordagem estatistica estdo intimamente pautadas nos
conceitos do Controle Estatistico de Processos (CEP), desenvolvido por Walter
Andrew Shewart, nos laboratérios Bell, em 1924. Assim, deparamo-nos
comumente com iniUmeras citagfes da Seis Sigmas na literatura que apresentam
a relacao dos indicadores de capacidade de processo com o padrdo Seis Sigmas
e comentam sobre a origem do valor da quase perfeicdo e do padrdo de
qualidade Seis Sigmas, o 3,4 PPM (Partes Por Milhdo) (SANTOS; MARTINS,
2008).

O sigma — 0 — € a representacdo grafica para a medida estatistica de um

parametro de disperséo central de uma populacdo que € encontrado ao extrair a
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raiz quadrada do somatério da diferenca de cada medida até a média elevada ao
quadrado e dividida pelo tamanho da amostra (RIBEIRO; CATEN, 2012).

Conforme Kato (2003, p.121),

[...] Seis Sigmas pode ser conceituada como um método altamente
técnico utilizado por engenheiros e estatisticos para dar sintonia fina a
produtos e processos. E também uma meta de quase-perfeicdo no
atendimento de exigéncias de clientes. O proprio termo Seis Sigmas
refere-se a um alvo de desempenho estatisticamente derivado, de operar
com apenas 3,4 defeitos para cada milhdo de atividades. E uma meta
gue poucas empresas ou processos podem dizer ter alcancado. A
esséncia da qualidade Seis Sigmas consiste na utilizacdo sistematica de
métodos estatisticos para reduzir a variabilidade e consequentemente os
defeitos e os custos com grande focalizag&o no cliente.

Assim, Seis Sigmas deve ser um sistema abrangente e flexivel para
alcancar, sustentar e maximizar o sucesso empresarial. Seis Sigmas é
impulsionado por uma estreita compreensdo das necessidades dos
clientes, pelo uso disciplinado de fatos, dados e analise estatistica e pela
atencdo diligente a gestdo, melhoria, reinvencdo dos processos de
negocios.

Contribuindo com a visdo sistémica da metodologia Seis Sigmas, conforme Angel
e Froelich (2008), a seguinte definicdo pode ser usada: basicamente, Seis Sigmas
€ um processo de coleta de dados que sdo usados para analisar e interpretar o
que esta acontecendo em processo e, se assim o fizer, este pode ser melhorado

para satisfazer o cliente.

E natural dos processos variarem por causas comuns, que podem ser inerentes
ao préprio processo, esperadas, previsiveis e possiveis de serem antecipadas, ou
por causas especiais, por nao pertencerem ao processo, serem inesperadas,
imprevisiveis ou impossiveis de ser antecipadas. Essas causas precisam ser
descobertas e, com o auxilio de ferramentas estatisticas, deve-se minimizar a
ocorréncia delas. A Seis Sigmas é um método de gestdo da qualidade e baseia-
se na ideia de tornar os processos estaveis, de forma que apenas 3,4 defeitos séo
produzidos por milhdo de oportunidade (RIBEIRO; CATEN, 2012).

Até o final dos anos de 1990, a maior parte das divulgacdes sobre o tema tratou
com maior destaque a metodologia, introduzida na concepc¢ao de projetos. Com a



30

evolucdo temporal do tema, os reflexos produzidos no desempenho do negdcio
ganharam mais énfase, despertando o interesse de pesquisadores e motivando-
0s a incluir aspectos da abordagem estratégica como pontos centrais da definicao
da Seis Sigmas. De fato, a corrente estratégica da Seis Sigmas passou a ser mais
aplicada na mudanca do século, quando nota-se que o método passou a ser
entendido como “estratégia Seis Sigmas” (SANTOS; MARTINS, 2008).

A definicdo produzida por Santos e Martins (2010), além de mencionar subsidios
da gestdo da qualidade n&o assinalados por outros autores, destaca o enfoque
estratégico dado a metodologia Seis Sigmas na atualidade.

Segundo Welch (1999), existe um engano em crer que a Seis Sigmas aborda
apenas o controle de qualidade e estatisticas apuradas. O método também trata
disso, mas vai muito além, chegando ao ponto de impulsionar a melhoria da
lideranca, ao fornecer ferramentas para que se pense sobre assuntos dificeis. No
cerne da Seis Sigmas, tem-se uma ideia capaz de mudar totalmente a logica da
empresa, que faz com que olhares e objetivos sejam voltados para o cliente,
tirando o foco da organizacédo, ou seja, olha-se para fora dos processos, focando-

se no cliente.

Segundo Summer (2003), sempre surge a questdo sobre o que ha de novo sobre
a Seis Sigmas, por isso torna-se importante distingui-la de outras metodologias e
demonstrar as vantagens de sua implantacdo. Ao contrario da gestao pela
qgualidade total, a metodologia Seis Sigmas é baseada em numeros, fatos e

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

Arnheiter e Maleyeff (2005) avangam um pouco mais e destacam a importancia
do papel dos colaboradores da empresa nos processos de melhoria da Seis
Sigmas, que promove uma melhoria organizacional, ou seja, promove a melhoria
do processo e da gestdo. Mas ndo € somente sobre o comportamento das
pessoas, € sobre o comportamento dos processos. Assim, a Seis Sigmas esta
relacionada ndo s6 com a reducao de erros, mas também com o desenvolvimento

da capacidade dos funcionarios para realizar as mudancas necessarias na
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empresa. Outro papel importante em projetos Seis Sigmas trata dos clientes, uma
vez que, aumentando a satisfacdo destes, também é possivel aumentar os lucros

da empresa.

Pande, Neumann e Cavanagh (2000) definem Seis Sigmas como um meétodo
para obter um sistema abrangente e flexivel, que tem como finalidade maximizar
e alcancar o sucesso do negécio. O método Seis Sigmas sO € incentivado por
uma profunda compreensao das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado
de fatos, dados e andlise estatistica, e pela grande atencdo em termos de
implementacdo, melhoria e redesenho dos processos do negécio.

Pode-se entender que ha uma intencédo das publicacbes em reforcar as alusdes
gerenciais e estratégicas que passam pela pratica da metodologia Seis Sigmas. A
abordagem estatistica continua prioritaria, porém de forma condensada com a
aplicacdo sistematizada do ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Incrementar e
Controlar). Esses topicos integram boa parte das discussbes encontradas na
literatura sobre a préatica dos projetos Seis Sigmas e a capacitacdo das pessoas.
O DMAIC é mais qualificado pelo seu potencial de resolver problemas e
assegurar a diminuicdo da taxa de falhas nos produtos, servicos e processos
(CHANG, 2004).

Assim, Santos e Martins (2008) elaboraram um modelo de referéncia com duas
abordagens para estudar a Seis Sigmas nas organizacdes: a primeira é a
abordagem estatistica, que da subsidios as organizacdes para que elas cuidem
da satisfacéo do cliente e para as aproximar do zero defeito, e é direcionada para
analisar os dados e as causas raizes dos problemas, medindo a probabilidade de
se produzir falhas, com o auxilio de ferramentas e técnicas estatisticas utilizadas
de forma rigorosa; a segunda é a abordagem estratégica, que considera a
metodologia Seis Sigmas como um processo ou estratégia de melhoria do
negocio, atuando através de todos os processos, produtos e funcdes de forma
flexivel e abrangente, de modo a melhorar a lucratividade do negdcio, eliminar
refugo, reduzir custos da ndo qualidade e melhorar a eficiéncia de todas as
operacoes (SANTOS; MARTINS, 2008).
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Dessa maneira, Santos e Martins (2008) elaboraram um quadro conceitual que
faz uma apresentacéo cronoldgica das duas abordagens definidas por eles para

discutir a metodologia Seis Sigmas:

Figura 3: Abordagens Seis Sigmas

Abardagem estatistica Abordagem estratéglea
“Iniciativa chave que d4 suporie 4 companhia no seu planc de  “E um processo de negdcio que permile 4 companhia melhorar
satisfacao iofal do cliente”. (MITCHELL, 1992) drasticamente seus limites inferores, projetando & monitorando

diafiamente as atividades do negbcio de uma manelra gue mini-

“E um modo de medir a probabilidade de produzir um produto o mizem o desperdicio & os recursas enquanto aumentam a salisfagao
criar um servigo com zero defielio.” (TADIKAMALLA, 1994) do cliente”. (HARRY: SCHROEDER, 2000)

“E uma maneira de medir a probabilidade de a companhia poder  “E uma abordagem de melhoria de negdcio que busca achar
fabricar ou produzir qualquer dada unidade de um produlo ou servico @ eliminar causas de falhas e defeitos no processo de negdcio,
com zero defiaito. E a categoria que significa “best in class”, com focando sobre as saidas que s3o de importdncia criica para os
somanta 3.4 DPMO". (BEHARA et al, 1985) clientes. E uma abordagem estratégica que trabalha através de

lodos o5 processos, produtos, fungdes da companhia @ indlstrias”.
{SNEE, 2000}

“Estralégia que abastec as companhias com uma sére de  “Um sistema abrangente @ flexivel para alcancar, sustentar e
intervencties e ferramentas estatisticas que podem levar a ganhos maximizar o sucesso empresarial. E singularmente impulsionado
substanciais em lucratividade e qualidade, tanto para produtos como  por uma estraila compreensao das necessidades dos clientes, pelo
servigos”. (HARRY, 1998) uso disciplinado de falos, dados @ andlise estatistica e a atengao dili-

“E uma abordagem quaniitativa disciplinada para melhoria de 06nt® a gestao, melhoria e reinvencao dos processos de negacios”.
mélricas definidas em processos de manufatura, servico ou finan- (PANDE et al, 2001)
oeira”. (HOERL, 1958)

“E uma abordagem de alto desempenho, direclonada para dades  “Uma estralégla para melhoria de negdclos usada para melhorar
para analisar as causas raizes dos problemas do negdcio a fim de a lucratividade do negdclo, eliminar refugn, reduzir custo da ndo
resolvé-los. Ela amarra os resultades de um negdclo aos requisiios qualidade e melhorar a eficiéncia @ eficicia de todas as operaghes,
de mercado”. (BLAKESLEE, 15999) azsim como enconlrar, ou mesmo axcader as expeciativas e neces-

sidades dos clientes”. (CORONADO; ANTONY, 2002)

“E um nivel otimizado de performance que se aproxima do zero  “Para nés, Sels Sigma é mals do que uma melodologia & um
defeito em um processo de confeccdo de um produto, servico ou conjunto de ferramentas. E também um modo de pensar que possl-
Iransacdo. Ele indica a oblendo @ a manutengo de uma perfor- bilita-nos mudar o modo de trabalho para toma-lo mais dirigido aos
mance de alto nivel. O Sels Sigma ndo & uma metodologia. E um fim, dados. Sels sigma afasta-nos da decisdo baseada na intu icaa”.
ndo um melo”. (PEREZ-WILSON, 1599) (MOTWANI et al., 2004

“Sels Sigma & baseado nas velhas idélas de engenharia da  "Hoje, Seis Sigma é uma estratégia abrangente de longo prazo
gualidade destinadas a entender @ eliminar as causas de variagdo e para tomada de decisdo mais do que um programa estritamenta
projetar a manufatura®. [DALE et al., 2000) focada na gestdo da qualidade” (ARNHEITER | MALEIYEFF, 2005)

‘Sels Sigma & uma poderosa estratégla de negdcios que  “Seis Sigma é uma abordagem gue impulsiona a melhoria do
emprega uma abordagem disciplinada para capturar variabilidade desempenho do negdcio e a valorizagao da satisfagdo dos clientes,
dos processos, usando a aplicagdo de ferramentas e téenicas esta- por meio do enfoque estratégico de perenciamento; da aplicagdo
tisticas & ndo estatisticas de forma rigorosa’. (ANTONY, 2004) do pensamento estatistico em todos o8 niveis de atividades: da

medicio de dezempenho; da utilizacio de uma metodologla siste-
matizada que integre técnicas @ métodos clantificos para se avaliar
@ olimizar processos; @ da aprendizagem decorrente da capacitagao
@ comprometimento das pessoas”. (SANTOS, 2006)

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

De acordo com Ribeiro e Caten (2012), para a realizacdo dos projetos Seis
Sigmas, € necessaria a formacdo de times com white e Yellon Belts — faixas
branca e amarela —, tendo, preferencialmente, como encarregado um Green Belt
— faixa verde —, que sera conduzido por especialistas, os Black Belts — faixa preta.
Os Black Belts, com o passar do tempo, adquirem uma maior experiéncia e,
assim, podem dar suporte a outras equipes em futuros projetos, obtendo a
graduacdo de Master Black Belts — mestre faixa preta — e tendo um maior tempo

para se dedicar e capacitar no Programa Seis Sigmas.

O Master Black Belt tem a visdo dos processos na perspectiva estratégica e
financeira e é o responséavel pela metodologia Seis Sigmas do negdcio, planta ou
area, atuando como o mentor dos Black Belts e dedicando 100% do seu tempo a
metodologia (RIBEIRO; CATEN, 2012).

Na organizacao, deve existir um Champion, que é o patrocinador (padrinho) dos
projetos (planta ou area) e também o responséavel final do projeto, além de dar
suporte ao Black Belt e ao Green Belt na parte técnica e gerencial, provendo
recursos para o andamento do projeto (RIBEIRO; CATEN, 2012).

O Sponsor ou CEO (Cheef Executive Office) cumpre uma funcdo decisiva no
programa Seis Sigmas. Ocupando uma posicao estratégica no negocio, ele deve
estar francamente envolvido com o programa e apoiando pro-ativamente o0s
projetos, a estratégia de implantacdo, a remocédo de barreiras e o alinhamento

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

Conforme Galvani (2010), as atribuicbes podem variar entre as organizagoes,
porém as empresas almejam uma mudanca de cultura, a fim de priorizar as
necessidades dos clientes, conduzir as decisdes baseadas em fatos e focar em
rentabilidade financeira. Perseguindo essa mudanca cultural, recomenda-se que
sejam alternadas, de tempos em tempos, as funcdes de Black Belt e de Green

Belt, que sdo competéncias e ndo cargos, entre dois e trés anos. Essa € uma
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forma de difundir o programa Seis Sigmas por toda a organizacgéao,

proporcionando condi¢des para a participacdo de mais pessoas.

O ciclo DMAIC

Segundo Roos (2009), os projetos Seis Sigmas utilizam como apoio para a sua
execucdo diferentes métodos de intervencdo, como o Design For Six Sigma
(DFSS); o Cuastomer-Driven Six Sigma (CDSS); o Define, Measure, Analyse,
Design, Optimize, Verify (DMADQOV); o Define, Architect, Build, Test, Launch
(DABTL); o Define, Measure, Analyze, Enable, Verify (DMAEV); o Identify, Design,
Optmize, Validate (IDOV); o Define, Customer, Concept, Design, Implement
(DCCDI); e o Define, Measure, Explore, Develop, Implement (DMEDI), sendo que
0 mais frequentemente comentado e utilizado é o ciclo DMAIC. Essa sigla tem
origem no idioma inglés, sendo: Define (Definir), Measure (Medir), Analise
(Analisar), Improve (Melhorar ou implantar) e Control (Controlar). Assim, temos
cada fase do ciclo: definir — momento em que se define de forma precisa o escopo
do projeto; medir — momento em que se determina a localizacdo ou o foco do
problema; analisar — momento em que se estuda e determina as causas do
problema prioritario; melhorar — momento em que sao propostas, avaliadas e
implantadas as solucGes para cada problema prioritario; e, por fim, controlar —
momento que tem como objetivo garantir a manutencdo e a perpetuacdo dos

resultados alcancados.

Fase de definicdo

Nessa fase, € estabelecido o objetivo do projeto, definido o alcance e recolhidas
informacgdes sobre o processo em questdo na visdo dos clientes. Os resultados
esperados no final dessa fase sdo: uma descricao clara das atividades a serem
realizadas; a primeira visdo aproximada do fluxo real do processo; uma lista dos
pontos importantes para o cliente; 0s responsaveis pela execugdo; 0S recursos
necessarios; as metas; e a estimativa do tempo de duracéo do projeto (RIBEIRO;
CATEN, 2012).
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Assim, para auxiliar essa etapa, sao utilizadas ferramentas, como: os dados
internos do negdécio; o desdobramento das metas e suas métricas; o Balanced
Scorecard (metodologia de medicdo e gestdo do desempenho); os relatorios
financeiros; dados dos competidores; brainstorming (tempestade de ideias); o
Value Stream Map (VSM); o mapeamento do fluxo de valor; o mapeamento do
processo macro com os fornecedores; as entradas, saidas e necessidades dos
clientes (SIPOC); o EBTIDA (lucro antes de tributos, impostos, depreciacdo e
amortizacdo); e o contrato de projeto (RIBEIRO; CATEN, 2012).

Fase de medicao

O objetivo dessa fase é apresentar a situacdo atual, com base em informacdes
adequadas para determinar a localizacdo do problema. Apresentam-se, também,
os resultados da fase de medicéo e os dados sobre o desempenho do processo
atual, a partir de dados que descrevem a ocorréncia pormenorizada e
diferenciada do problema (RIBEIRO; CATEN, 2012).

As principais ferramentas utilizadas nessa faze s&o: o0 mapeamento do processo;
o diagrama de Ishikawa ou diagrama de causa e efeito com seus setores
(método, matéria-prima, medicdo, maquina, mao-de-obra, meio ambiente); a
matriz de priorizacdo e esforco do impacto; o histograma; o box plot; o gréfico de
Pareto; o diagrama de disperséo; e o plano de coleta de dados (HORS et al.,
2012).

Fase de analise

Essa etapa visa identificar as causas do problema e confrontad-las com os dados
obtidos na medicdo. O resultado € uma proposta das causas possiveis, para que
sejam revistos 0s conceitos e ratificadas as acdes para a correcao e eliminagéo
dos problemas (HORS et al., 2012).

Para uma boa analise, sao utilizadas ferramentas como: a analise do modo e
efeito de falhas (FMEA); o mapa de andlise estatistica, que considera a origem
dos dados continuos ou discretos; o teste de hip6tese para uma amostra contra

um padrdo; duas amostras e a analise de variancia (ANOVA) para trés ou mais
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amostras; a analise de regressao simples e multivariada; e o teste chi-quadrado
(HORS et al., 2012).

Fase de melhoria e implementacéo

Durante essa fase, sdo desenvolvidas e implementadas as solugbes que irdo
eliminar as causas do problema; é realizada a aplicacdo da solucdo ou solucdes
testadas para resolver as causas dos problemas identificados, ou, pelo menos,
reduzir o seus impactos; e € criado um plano de execucdo para determinar a
forma como os resultados da solugcdo implementada serdo avaliados e

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

Os métodos utilizados nessa fase sdo: o plano de acdo 5W2H (do inglés, What: o
qué ou qual; Who: quem; Where: onde; Why: por qué; When: quando; How: como;
e How much: quanto custa); o SMED (em inglés, Single Minute Exchange of Dies,
gue significa preparacao rapida, arranjo fisico celular, flexibilidade); e o Kaizen (do

japonés, melhoria continua) (HORS et al., 2012).

Fase de controle

Durante essa fase, as solu¢des implementadas e os planos criados séo avaliados
com base nos dados coletados. E importante garantir que as melhorias
alcancadas serdo mantidas futuramente, de modo que a padronizacdo dos
processos se torna essencial para a otimizacdo continua. Os resultados dessa
fase servem para analisar a situacdo antes e depois da otimizacdo, e também
funcionam como um sistema de monitoramento, com uma documentacao precisa

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

Nessa etapa, sao utilizadas ferramentas, como: plano de controle; a padronizagao
de processos; o poka yoke (dispositivo a prova de falhas); o sistema de controle
de processos; e o controle estatistico do processo, com suas cartas da qualidade
(HORS et al., 2012).
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2.2 Seis Sigmas no Brasil

Segundo Werkema (2013), no Brasil, o interesse pela metodologia Seis Sigmas
cresce constantemente. As empresas que possuem unidades de negdcio no
exterior, ha alguns anos, j& vém adotando esse programa. A primeira empresa
nacional a implantar a metodologia foi o grupo Brasmotor, composto por quatro
grandes empresas: Multibras Eletrodomeésticos, dona das marcas Brastemp e
Consul; Embraco; Multibrds da Amazénia; e Brascabos, que, em 1999, obteve um
retorno financeiro superior a 20 milhdes de reais, a partir dos primeiros projetos
Seis Sigmas concluidos. Depois da divulgacdo do sucesso obtido com a
metodologia, varias outras empresas no pais implantaram a estratégia, obtendo
resultados financeiros que superam o indicador "setenta reais de ganho por real
investido". Ainda segundo a autora, existem varios projetos Seis Sigmas, cujo

retorno é da ordem de cinco milhdes de reais anuais.

A Figura 5 é uma representacdo do inicio da implantacdo da metodologia Seis
Sigmas das empresas brasileiras e das que possuem planta no Brasil:

Figura 4: Utilizacdo da metodologia

1997 2000 2003

Brasmotor YYotorantim Metais
Brahma America Latina Logistica
Belgo Mineira Novelis
Votorantim Cimentos Alcan
Gerdau Qutras..
Maxion

Fonte: Adaptado de Werkema (2013)

2.3 Fatores de sucesso da metodologia Seis Sigmas

Na bibliografia disponivel, a lideranga é comumente trazida como base para o
sucesso da Seis Sigmas. Harry e Schroeder (2000), por exemplo, enfatizam que,
sem uma lideranga ativa, com objetivos bem definidos e participados aos

colaboradores, o sucesso na implantacdo ndo acontece. Pande, Neumann e
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Cavanagh (2000) aconselham que o elemento central para o sucesso € a alta
gestdo ser responsavel por imprimir os esforgos para o programa. A efetiva
participacdo da alta administracdo complementa o comprometimento que pode

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

Antony e Banuelas (2002) fizeram um dos primeiros estudos empiricos sobre o
programa Seis Sigmas, e observaram que o fator de maior importancia a ser
considerado na implantacdo € o envolvimento e o comprometimento da alta
administragdo com o programa. Eles também destacaram outros fatores que
ficaram acima da média, como: habilidades de gerenciamento de projeto;
priorizacao e selecao de projeto, revisdes e tracking; e foco no cliente. Os autores
destacam também trés fatores que ficaram abaixo da média: o alinhamento a
estratégia de negocio, o treinamento e entendimento da metodologia Seis

Sigmas, e as ferramentas e técnicas.

Para Chang (2004), a estrutura de implantacdo € um dos fatores que constituem o
sucesso do programa Seis Sigmas, e deve ser administrada da seguinte forma:
uma metodologia de solucdo de problemas e de desenvolvimento de novos
produtos ou servigos; uma estrutura de responsabilidade e funcbes para o
programa; uma robusta estrutura de treinamentos; e uma politica adequada de
pessoal, com o objetivo de sensibilizar os colaboradores para a mudanca de

cultura.

Para Pande, Neumann e Cavanagh (2000), a capacidade técnica, a dedicacao, a
criatividade, a colaboracdo e a comunicacdo ficam em segundo plano quanto a
qualificacdo pessoal, sendo mais importante até que qualquer o corpo de
estatisticos. Ainda segundo os autores, € fundamental divulgar os resultados da
iniciativa, através de uma comunicacdo simples e clara, com a finalidade de

ensinar.

Para Harry e Schroeder (2000), é importante o treinamento de pessoas com 0O
perfil adequado, tanto quanto é importante formar uma equipe de projeto com o

perfil apropriado.
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O uso de um meétodo estruturado, o foco no cliente e a infraestrutura adequada
sao fatores de sucesso da Seis Sigmas, além do comprometimento da alta
administracdo (WERKEMA, 2002). Outro fator critico para o sucesso apontado
frequentemente é a escolha adequada de projetos (ADAMS; GUPTA; WILSON,
2003; HARRY; SCHROEDER, 2000; PANDE; NEUMANN; CAVANAGH, 2000;
(PEREZ-WILSON, 1999). Pande, Neumann e Cavanagh (2000) afirmam que os
projetos devem ser embasados nos objetivos e metas estabelecidos na estratégia
da empresa. Blakeslee Junior (2001) prescreve que se treine a equipe de
lideranca para a escolha dos projetos utilizando os dados como um dos fatores

gue suportardo a busca por melhorias.

Cardoso, Caten e Korzenowisk (2012) relacionam os principais fatores essenciais
gue impactam o sucesso da implantacao, e listam as principais dificuldades que
podem ocorrer na implantacdo e utilizacdo da metodologia Seis Sigmas, como

podemos observar no Quadro 2:

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

Envolvimento da direcao

Relacéo dos projetos com a estratégia da empresa
Treinamento

Relacdo com os clientes

Cultura organizacional

Fatores Comunicagéo clara e objetiva

Gerenciamento eficaz de projetos

Critérios para a selecao e priorizacéo dos projetos
Definicdo de objetivos e metas a curto e longo prazos
Mensuracao dos beneficios

Infraestrutura organizacional

Relacédo com os funcionarios (Recursos Humanos)
Relacdo com os fornecedores

essenciais

Relagé&o fraca ou inexistente dos projetos Seis Sigmas com a
estratégia da empresa

Falta de critérios definidos para a selecdo e gerenciamento dos
projetos

Dificuldades | Pouco envolvimento e comprometimento da diregdo com o
programa Seis Sigma

Lideranca fraca ou inexistente do programa Seis Sigmas
Infraestrutura organizacional (equipe Seis Sigmas) mal
estruturada

Cultura organizacional rigida, tornando o ambiente propicio ao
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aparecimento de resisténcia a mudanca

Comunicacéao parcial ou inexistente

Dificuldade de compreenséao e de implantacdo do método e das
ferramentas da qualidade

Falta de treinamento continuo e bem estruturado

Elevada énfase em custos para andlise do sucesso dos
projetos, desconsiderando aspectos como qualidade do
produto e retencéo dos clientes

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

Existem também alguns casos de fracasso que foram observados na literatura,
mas a maioria dos relatos é de casos de sucesso do programa Seis Sigmas. Os
principais fatores para o insucesso da metodologia sdo: gestores responsaveis
pela execugdo do programa exercendo fraca lideranga; definicdo de metas e
objetivos incorretos; gestdo dos projetos fraca; falta de recursos de diversos tipos
para a implantacdo e manutencdo da metodologia; e a impropria capacitacdo das
técnicas estatisticas e administrativas do programa (CABRERA JUNIOR, 2005).

Segundo Cabrera Janior (2005), vale lembrar do abandono da tentativa de mudar
a IBM através da metodologia Seis Sigmas, quando John Akers deixou de ser o
CEO (Chief Executive Officer) da companhia, em 1993.

Resultados alcancados

Atualmente, a popularidade da metodologia Seis Sigmas tem aumentado devido a
relatos de sucesso de muitas organizagcdes. Citando como exemplo 0s casos
histéricos da General Electric, que obteve ganhos financeiros da ordem de US$2
bilhdes, em 1999, atribuidos a implementacao bem-sucedida da Seis Sigmas. A
Motorola, entre 1985 e 1988, alcancou ganhos financeiros de US$2,2 bilhdes,
também atribuidos ao sucesso dessa abordagem. Além disso, no inicio da criacao
e desenvolvimento da metodologia, em 1988, a empresa recebeu o Prémio
Malcom Baldrige (ANTONY; BANUELAS, 2002).

Em setembro de 1994, na Allied Signal, foi lancado um programa baseado nas
ferramentas e metodologias Seis Sigmas, e, 30 meses depois, seu setor de

engenharia de materiais teve retornos financeiros de US$270 milhées. Outras
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organizagcbes, como o Citibank e a Sony, também relataram sucesso com a
implementacéo da Seis Sigmas (ANTONY; BANUELAS, 2002).

Carvalho, Ho e Pinto (2007) afirmam que a literatura relata casos de sucessos em
grandes empresas, sendo a maioria de manufaturas, porém, no setor de servicos,
também foram constatados casos de utilizacdo do programa, como no hospital da
cruz vermelha holandesa, que obteve beneficios financeiros significativos, na
casa dos 1,2 milhGes de euros, com perspectiva estimada de 3 milhdes de euros

para o préximo ano.

Casos de sucesso sdo frequentemente relatados, contudo, devem ser analisados
cuidadosamente, pois existem varios fatores a serem considerados no processo
de implementacdo da Seis Sigmas. Esses fatores seriam o0s responsaveis pela
adequada condugdo da Seis Sigmas dentro das organizagbes (CABRERA
JUNIOR, 2005).

De acordo com Antony e Banuelas (2002), muitas organizacbes tém reportado
seus casos de sucesso com a Seis Sigmas, porém existem as organizacdes que
nao sdo bem-sucedidas e ndo o reportam. Por isso, deve-se reconhecer no
processo de implementacdo da Seis Sigmas os fatores que possam promover o

desenvolvimento dessa abordagem.

Trad e Maximiano (2009) destacam que, nas Ultimas décadas, os ganhos
cientificos na é&rea da gestdo de producdo e operacbes tém surgido,
principalmente, de desenvolvimentos praticos, e ndo de desenvolvimentos
académicos. Esse desenvolvimento pratico é ocasionado pela elevada
competitividade dos mercados, tanto internacionais quanto nacionais. Esses
mercados exigem que as empresas fornecam respostas rapidas de adaptacao
aos novos cenarios econdmicos mundiais, e essa velocidade faz com que o meio
académico esteja sempre atento as novas praticas de gestdo que surgem no

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

As financas corporativas atuam de maneira decisiva na manutencdo ou no
crescimento de uma empresa, pois 0s gestores tomam decisdes de investimento,
entre as quais, em qué aplicar ou alocar recursos para gerar valor e maximizar a
riqueza dos acionistas; como fazer financiamento; a quais fontes recorrer para
captacao de recursos; e qual sera o destino dos lucros ou a politica de dividendos
(ASSAF NETO, 2007).

Essas trés grandes areas sdo consideradas as mais relevantes na perspectiva
financeira da empresa, em que 0 objetivo principal € a maximizacdo da riqueza
dos seus acionistas. Tais decisbes, que buscam criar valor, sdo conhecidas como
estratégias financeiras corporativas e, por meio delas, os gestores procuram fazer
escolhas acertadas sobre quais agbes serdo empreendidas pela empresa para

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

As decisbes de investimento se revestem de um carater estratégico para a
empresa no que se refere a aplicacdo dos seus recursos em projetos rentaveis
para os acionistas. A expectativa de retorno desses projetos ira refletir no valor
das acOGes da empresa, o que pode ser verificado por meio da criacdo de valor
(ASSAF NETO, 2007).

Segundo Fombrun e Shanley (1990), um desempenho econdmico-financeiro
positivo indica aos acionistas e credores a existéncia da boa qualidade interna
dos processos da empresa. Se elas apresentam bom desempenho e baixo nivel
de risco, transparece para o mercado de capitais 0 sucesso de suas decisfes
estratégicas e as expectativas de futuro. Esses resultados positivos levam os
investidores a comprarem acodes, elevando o valor de mercado da empresa. A

avaliacdo desses resultados se d& por meio de métricas, sobretudo, contdbeis.

A teoria do investimento preconiza que as decisdes de investimento criam valor,
sendo baseadas na teoria da maximizag&o da riqueza dos acionistas (do valor da

empresa). Copeland, Koller e Murrin (2002) sugerem que as variaveis que
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influenciam o valor da empresa sejam denominadas como direcionadores de
valor. A utilizacdo de métricas fundamentadas no mercado, como o retorno das
acOes, mostra-se mais intuitiva do que aquelas baseadas no fluxo de caixa, pois &
um indicador do grau de convergéncia entre os objetivos dos acionistas e dos
gestores. Mas, o valor das acdes fica exposto a muitos ruidos, acarretando um
risco incremental aos gestores, ja que as oscilacdes nesse valor ndo podem ser
controladas (PUKTHUANTHONG; TALMOR; WALLACE, 2004).

Existe uma gama de ferramentas que permite o0 estudo dos efeitos no
desempenho econémico, na rentabilidade e na criagdo de valor apdés a
implementacdo de decisfes de investimento em empresas brasileiras, por meio
de métricas financeiras. Assim, elas serdo utilizadas para medir os resultados

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

Métricas de desempenho econémico

Para medir o desempenho operacional, foram utilizadas as métricas de Eraming
Before Interest ande Taxes (AEBIT), que medem as receitas operacionais
liguidas, subtraidos os custos e despesas operacionais, antes das depreciacdes e
amortizacdes (HOJI, 2004); a Margem Bruta (MB), que indica se as empresas
tiveram economias de escala com a implementacdo do investimento,
proporcionando uma medida do controle de estrutura de custos (KAYO, 2002); e a
Margem Liquida (ML), que sinaliza se as empresas melhoraram sua eficiéncia
operacional, gerencial e financeira, aumentando o percentual do lucro em relacao
a receita (KAYO, 2002).

Quadro 2: Sintese das métricas de desempenho econdmico

Suporte

Métri Sigl: E do* Int tagdo Teori .
étrica igla quagao’ nterpretagio Tedrica Tebrico
S . 3 EBIT, — EBIT,,, . Mensura o desempenho operacional, por meio das receitas
Farning Before Interest and A EBIT AEBIT,, = — X leD operacionais liquidas, subtraidas dos custos e despesas| Hoji (2004)
Taxes EBIT. L . L
i(t-1) operacionais, além das depreciagdes e amortizagoes.
Lucro Bruto 'Indlca se as empresas t'lvcmn'n economias de es.cala com 2
Margem Bruta MB implementagio do investimento. Proporciona uma| Kayo (2002)

~ Receita Liquida

medida do controle da estrutura de custos.

B Lucro Liquido Sinaliza se as empresas melhoraram sua  eficiéncial

Margem Liquida ML = .
gem g Receita Liquida

operacional, gerencial e financeira, aumentando o] Kayo (2002)

Desempenho econémico

percentual do lucro em relagio a receita.

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

Para medir a rentabilidade do capital investido, utilizaremos o retorno sobre o
ativo (ROA), que é o produto da divisdo do lucro liquido pelo ativo total, e
expressa a eficiéncia global da empresa na geracéo de lucros, por meio de sua
estrutura de ativos (ASSAF NETO, 2007); o retorno sobre o investimento (ROI),
que € o resultado da divisédo do lucro antes dos juros e do imposto de renda do
investimento — esse indicador apresenta a eficacia na alocacdo dos recursos
investidos, por meio da taxa de retorno do capital contratado (HOJI, 2004); e o
retorno sobre o patriménio liquido (ROE), encontrado apds a divisao do lucro
liquido pela subtracdo do patriménio liquido pelo lucro liquido, e reflete o retorno

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

Quadro 3: Sintese das métricas de rentabilidade

. . _ ~ L. Suporte
Métrica Sigla Equagio Interpretagio Tebrica Tebrico
] Lucro Liquido Expressa a eficiéncia global da empresa na geragio de| A coirNeto
Retorno Sobre o Ativo ROA ROA = m lucros por meio de sua estrutura de ativos. (2010)
3}
g
ﬁ Retorno Sobre o LAJIR Indica a eficicia na alocagio dos recursos investidos, por| .
;g Investimento ROI R = m meio da taxa de retorno do capital contratado. Hoji (2004)
g = - -
= Lucro Liqu|d0 Reflete o retorno gerado pela empresa relativo ao capitall
Retorno Sobre o PL ROE ROE = (PL Lucro L |'qu IdO) investido pelos acionistas. Hoji (2004)

Fonte: Adaptado pelo autor de Araujo, Camargos e Silva (2012).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA
Estd pesquisa € basicamente quantitativa. Quanto aos fins, realiza uma
investigacao descritiva, a qual, conforme Vergara (2011, p. 47),

[...] expbe caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fendmeno. Pode também estabelecer correlagcdes entre variaveis e
definir a natureza de sondagem, N&o tem compromisso de explicar o0s

fenbmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacéo.

Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica, que, segundo Vergara
(2011, p. 48),

[...] € 0 estudo sistematizado com base em material publicado em livros,
revistas, jornais, redes eletrdnicas, isto é, material acessivel ao publico
em geral. Fornece instrumental analitico para qualquer outro tipo de

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

3.1 Caracterizacado da pesquisa

Conforme o conceito de Vergara (2011), o universo para a analise desta pesquisa
sdo as empresas que possuem acdes no mercado aberto de capitais e declaram
utilizar a metodologia Seis Sigmas em seus relatérios anuais, enderecos
eletrdnicos, relatorios sociais anuais, resposta das correspondéncias eletrdnicas
enviadas, clientes de consultorias especializadas no tema e participagdo em

eventos regionais e nacionais ligados ao tema.

A coleta de dados foi realizada por meio da base de dados Economatica®, que
serve de apoio a investidores e as publicacdes enviadas pela Comissdo de
Valores Mobilidrios (CVM), na qual foram obtidas informagBes a respeito do
desempenho financeiro das empresas. Apds o levantamento das empresas, foram
feitas estratificacbes por porte, conforme os critérios do Banco Nacional do
Desenvolvimento (BNDES), e por setor, classificagéo utilizada na bolsa de valores

brasileira.
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O sistema Economatica € uma ferramenta para analise de ac¢des e de fundos de
investimento. Trata-se de um conjunto de modulos de analise que operam sobre
uma base de dados de grande abrangéncia e alta confiabilidade. Os usuarios sao
analistas de corretoras, bancos, fundacdes de previdéncia, universidades, areas
de relacdo com investidores e investidores particulares; ele foi fundado em 1986 e
tem presenca nos Estados Unidos, Brasil, México, Chile, Argentina, Perq,

Colbmbia, Venezuela.

Na sequéncia, foram realizadas comparacdes entre as empresas que utilizam ou
ndo a metodologia, estabelecendo duas hipbteses a conservadora: de que a
utiizacdo da metodologia Seis Sigmas ndo gera melhor desempenho e
crescimento; e a hipdtese alternativa: de que a metodologia gera melhor
desempenho e crescimento, utilizando-se o teste estatistico de inferéncia sobre a
diferenca entre as médias de duas populagcbes com desvios padrées

desconhecidos.

Assim, foram utilizados os desvios padrbes amostrais na intencdo de estimar os
desvios padrdes populacionais. Nesse caso, 0 procedimento de estimacdo por
intervalo seguird a distribuicdo t de Student, e ndo a distribuicdo normal, uma vez
que os desvios padrées populacionais ndo sdo conhecidos (ANDERSON;
SWEENEY; WILLIAMS, 2008).

Também serd utilizado como suporte o software estatistico Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), um pacote estatistico para as ciéncias sociais. Nos
testes de significancia das médias, foi rejeitada a hipotese nula, com um nivel de

significancia de 5% (a=0,05).

3.2 Procedimento metodoldgico

Para medir o desempenho operacional, foram utilizadas as métricas de Eraming
Before Interest ande Taxes (AEBIT) — em inglés, lucro antes dos juros, impostos —
, que mede as receitas operacionais liquidas, subtraidas dos custos e despesas

operacionais, antes das depreciacbes e amortizagbes (HOJI, 2004); a Margem
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Bruta (MB), que indica se as empresas tiveram economias de escala com a
implementagcdo do investimento, proporcionando uma medida do controle de
estrutura de custos (KAYO, 2002); a Margem Liquida (ML), que sinaliza se as
empresas melhoraram sua eficiéncia operacional, gerencial e financeira,
aumentando o percentual do lucro em relacdo a receita. Representando o
potencial de fluxo de caixa gerado pela atividade operacional da empresa, isento
dos efeitos fiscais, a margem AEBIT é calculada, em relacdo ao ativo total, como
o0 produto da divisdo do lucro antes dos juros e impostos pelo ativo total
(ARAUJO; CAMARGOS; SILVA, 2012).

O crescimento foi mensurado através dos indices de Rentabilidade utilizados
neste estudo, que séo: o retorno sobre o ativo (ROA), que é o produto da divisdo
do lucro liquido pelo ativo total, e expressa a eficiéncia global da empresa na
geracado de lucros, por meio de sua estrutura de ativos (ASSAF NETO, 2007); o
Retorno sobre Investimento (ROI); e o Retorno sobre Capital Investido pelos
proprietarios (ROE), que sdo um dos quocientes fundamentais para a analise
financeira. “A rentabilidade € medida em fungédo dos investimentos. As fontes de
financiamento do Ativo sdo Capital Préprio e Capital de Terceiros. A
administragdo adequada do Ativo proporciona maior retorno para a empresa”
(MARION, 2007, p.141). O ROI é o resultado da divisdo do lucro gerado pelos
ativos pelo investimento médio, e o ROE, o resultado da divisdo do lucro liquido
pelo patriménio liquido médio (ARAUJO; CAMARGOS, SILVA, 2012).

A hipétese conservadora era a de que nao existem diferencas entre os resultados
das empresas que utilizam ou ndo a metodologia, e a hipotese alternativa era a
de que, com a utilizagdo da metodologia Seis Sigmas, a organizacao melhore seu
desempenho e cresca, tendo seus indicadores de desempenho econdémico e
rentabilidade aumentados em relacdo as empresas que nao utlizam a

metodologia.

Assim a populacéo foi primeiramente estratificada por setor, depois por porte e
posteriormente por utilizacdo ou ndo da metodologia Seis Sigma. Posteriormente

foram coletados os resultados das métricas de desempenho econbmico e
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rentabilidade feita a média no grupo do mesmo setor e porte e comparado entre
as empresas que utilizam ou ndo a metodologia. Utilizando a estatistica de teste t
de Student rejeitando a hipétese de que as médias sao iguais para 0s casos em

gue o nivel de significancia fosse menor do que 5% ( a< 0,05).
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Como citado no site do IPEA, o Brasil conta com, aproximadamente, 500
empresas de capital aberto, sendo que apenas 100 empresas desse total
negociam com maior frequéncia seus papéis. Assim, utilizando o software
Economética®, foram selecionadas as 425 empresas que possuem acdes no
mercado de capitais brasileiro e, foi verificado no site de cada uma delas se ha ou
nao as informacdes a respeito da utilizacdo da metodologia Seis Sigmas, como
podemos ver na figura abaixo, que apresenta o caso da Gerdau, a qual declara

em seu site, a aplicacdo da metodologia Seis Sigmas:

Figura 5: Aplicacdo da metodologia Seis Sigmas na Gerdau
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Fonte: site Gerdau (2014)

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

metodologia, perfazendo um total de 93 empresas, como podemos ver no Grafico
2.
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Gréfico 2: Empresas que utilizam a metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Distribuindo as empresas por setor, temos o seguinte: duas do setor de
agricultura (acucar, alcool e cana), totalizando 9% do setor; quatro de alimentos,
totalizando 25%; duas de bancos, totalizando 20%; uma de bebidas e fumo,
totalizando 50%; uma de brinquedo e lazer, totalizando 33%; quatro de
comunicacdo e informética, totalizando 57%; quatro de comércio (atacado e
varejo), totalizando 22%; sete de construcdo civil, materiais de construcdo e
decoracgao, totalizando 16%; uma de embalagens, totalizando 33%; cinco de
energia elétrica, totalizando 11%; trés de extracdo mineral, totalizando 22%; trés
de farmacéutico e higiene, totalizando 60%; 14 de metalurgia, totalizando 50%; 14
de maquinas, equipamentos, veiculos e pecas, totalizando 56%; trés de papel e
celulose, totalizando 50%; uma de petréleo e gas, totalizando 14%; uma na
classificagcdo sem setor principal, totalizando 2%; cinco de transporte e logistica,
totalizando 22%; trés de telecomunicac¢des, totalizando 6%; e dez do setor téxtil e

vestuario, totalizando 34%.

Os setores que aplicam a metodologia em percentual foram organizados em
ordem decrescente por nimero de empresas, € Sa0: maquinas e equipamentos,
com 16%; metalurgia, com 16%; téxtil e vestuario, com 11%; construgao civil, com

8%; energia elétrica, com 6%; transporte e logistica, com 6%; alimentos, com 5%;
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comércio, com 5%; comunicacdo e informética, com 5%; extracdo mineral, com
3%; farmacéutico e higiene, com 3%; papel e celulose, com 3%;
telecomunicacdes, com 3%, agricola (acucar, alcool e cana), com 2%; bancos,
com 2%; bebidas e fumo, com 1%; brinquedo e lazer, com 1%; embalagens, com

1%; petréleo e gas, com 1%; e sem setor principal, com 1%.

O grafico de Pareto apresenta as empresas que utilizam a metodologia Seis
Sigmas classificadas por setor:

Grafico 3: Empresas que utilizam a metodologia Seis Sigmas classificadas por setor
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Fonte: Dados da pesquisa

4.1 Setor de maquinas, equipamentos, veiculos e pecas

Seguindo a classificacdo do gréafico de Pareto, foi realizada a comparacao entre
duas médias dos indicadores de desempenho econbmico e rentabilidade nas
empresas do setor de maquinas e equipamentos estratificados, a partir dos

critérios de porte utilizados pelo Banco Nacional do Desenvolvimento (BNDES).
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Assim, obtivemos os seguintes resultados: 47,8% das empresas sao classificadas
como de grande porte; 4,3%, como de médio-grande porte; 21,7%, como de
meédio porte; 13%, como pequenas; 8,7%, como microempresas; e 4,3%, nao
foram definidas, por ndo possuirem dados da receita bruta anual, conforme

apresentado no Grafico 4:

Grafico 4: Empresas estratificadas por porte no setor de maquinas, equipamentos, veiculos e

pecas
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacdo da metodologia para realizar a separagao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas de
grande e médio-grande portes, num total de 12, utilizam a metodologia; duas de
cinco (40%) das empresas de médio porte aplicam a metodologia; e nenhuma
empresa das cinco classificadas como de pequeno porte, micro e ndo definido
utiizam a metodologia. Assim, analisaremos apenas as diferencas entre as
médias dos indicadores das empresas de médio porte desse setor, lembrando
que as outras 12 empresas ndo serdo analisadas, pois todas utilizam a

metodologia Seis Sigmas, ndo existindo possibilidade de comparacao. Outro fator
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7z

importante de se destacar é

7z

gue esse setor é o precursor da implantacdo da

metodologia no Brasil.

Gréfico 5: Empresas estratificadas por porte no setor de maquinas, equipamentos, veiculos e
pecas que utilizam a metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de médio porte do setor de maquinas e equipamentos

ApoGs essa Ultima estratificacdo, foi realizada a comparagédo dos indicadores de
desempenho econbmico das empresas de médio porte, tendo sido encontradas

as seguintes estatisticas:
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Tabela 1: Resultado do teste estatistico para a métricas de desempenho econémico das empresas
de médio porte do setor de maquinas e equipamentos

Teste Teste Teste
* **k *% *%

Ano | 60* | EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
12 Com 0594 _,g; 0440 | _g,0 0354 = 42
sem 0081  PT004 5405  P=004 553 P=0,01
oo Com 0616 _jpg; 0597 707 0377 gic
sem 0178 P=001 45494  P=002 45479  P=0,02
ot Com 0,421 =113 0389 e 0477 1_gig
sem 0168 P=000 977  P=000 4454  P=0,04

* Utilizacdo da metodologia seis sigmas.

** Em moeda de origem em milhares.

*** {= resultado do teste estatistico para inferéncia sobre a diferenca entre as médias de duas

populacées com desvios padréo desconhecidos. Assim, foram utilizados os desvios padrdo

amostrais e a distribuicdo de probabilidade t no procedimento para teste de hipétese.

**x% P yalor = Trata-se de uma probabilidade, calculada usando-se a estatistica de teste, que mede

0 apoio ou a falta dele proporcionados pela amostra da hipétese nula, e sera definido como

médias iguais para valores maiores de 0,05, e médias diferentes para valores menores de 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa

Seguindo a estratificacdo e fazendo os calculos, encontramos 0s seguintes
valores para as estatisticas de andlise dos indicadores de rentabilidade:

Tabela 2: Resultado do teste estatistico para a métricas de rentabilidade das empresas de médio
porte do setor de maquinas e equipamentos

[este leste Teste
A ROA* ROI* ROE*
no 60 O Estatistico ! Estatistico Estatistico

Com 0371  _gg9g 0159 14939 0739 1519,

2013 - = i
Sem 0182 P=0006  5g9;  P=0,008 4349 P=0,03
o 0" 0% ee2 079 10401 0040 1o0471
Sem 0,027 P=0’018 0,129 P:O1776 0,401 P:0,007
org O 04 =703 0420 1ops03 0388 1ogg62
Sem 0014 P70816 4,58 P=0002 55  P=0,505

e Em moeda de origem em milhares.

e Fonte: Dados da pesquisa
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Nesse setor, para a classificacdo de médio porte, pudemos observar que 0s
indicadores de desempenho econdmico sdo maiores nas empresas que utilizam a
metodologia, 0 que mostra que o desempenho e a eficiéncia operacional estao
aumentados nessas empresas. Quanto aos indicadores de rentabilidade,
podemos dizer que 44% deles estdo aumentados nas empresas que utilizam a

metodologia, que 44% estao iguais, e que 12% estdo menores.

No somatorio geral dos indicadores, temos 72,23% de valores aumentados nas
empresas que aplicam a metodologia; 22,22% de valores iguais; e 5,55% de

valores menores.

4.2 Setor de metalurgia e siderurgia

Estratificando esse setor pelos critérios de porte utilizados pelo Banco Nacional
do Desenvolvimento (BNDES), obtivemos o0s seguintes resultados: 50% das
empresas estdo classificadas como de grande porte; 28,6%, como de médio-
grande porte; 7,1%, como de médio porte; 3,6 %, como de pequeno porte; e
10,7%, como nado definido, por ndo possuir dados de receita bruta anual,
conforme apresentado no Grafico 6:

Gréfico 6: Empresas estratificadas por porte no setor de metalurgia e siderurgia
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Fonte: Dados da pesquisa
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Utilizando o atributo de aplicacédo da metodologia para realizar a separacdo entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: 10 das 14 empresas de
grande porte (71,42%) aplicam a metodologia; trés de oito empresas de médio-
grande porte (37,5%) aplicam a metodologia; nenhuma de médio porte aplica a
metodologia; e uma de pequeno porte aplica a metodologia. Assim, analisaremos
as diferencas dos indicadores apenas das empresas de grande e médio-grande

porte desse setor, como podemos observar no Grafico 7:

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

metodologia Seis Sigmas

Grafico de porte e seis sigmas

seis

14 :
sigmas

Es

124 En

104

84

6 4

4

] l

0. . B

Porte Grande  Média-Grande Médio Pequena

Empresas

Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de metalurgia e siderurgia

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

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

de grande porte do setor de metalurgia e siderurgia

Teste Teste Teste

Ano | 60 | EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
sorz O™ 0 =1ses 0475 t=ps03 089 =p1e2
sem 185 P70853 (.49 P=0034 (.o, P=0,002
oto Com 11299  \_1ceg 0246  (g474 0062  _gag
sem 3910 P=0569 (o5  P=0587 g4 P=0,526
opr o (0.381)  =1016 064  =p755  0.62 t=3,22
Sem (0.304) P70566 45  P=0484 (g  P=0045

Fonte: Dados da pesquisa

Seguindo a estratificacdo e fazendo os calculos, encontramos 0s seguintes

valores para as estatisticas de analise dos indicadores de rentabilidade:

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

porte do setor de metalurgia e siderurgia

Teste Teste Teste

Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
2013 com 0648 1810 08 m1939 0197 1=3399
sem 0574 0802 ge5  PE0421gq57  PE0037
2012 com 0.293  =1,178 0781 t=4139 0785 (=5 529
Sem 0,023 P:0,496 0,647 P=0,012 0,379 P:0,004
2011 com 0322 (1584 023 =geaz 028 5837
Sem 0343 P=0445  gg;  P=0042 4,5, P=0,038

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econémico

sao maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 33,33% dos casos, e



58

que sao iguais em 66,67% dos casos, ndo nos dando evidéncias de que o
desempenho e a eficiéncia operacionais sdo maiores nas empresas que utilizam a

metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 44% estéo iguais, e
que 12% estdo menores. Assim, ndo verificamos que a eficiéncia global, a
eficacia na alocacao dos recursos e o retorno gerado sdo melhores nas empresas

que utilizam a metodologia.

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

Comparando os indicadores de desempenho econdmico, obtivemos os seguintes

resultados:

Tabela 5: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

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

Teste Teste Teste
Ano | 60 EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
12 Com 1662  _ggy, 0546 =0.9 058  \_0g28
sem 969 P0009  (goo  P=0474 (g0 P=0,495
oto Com 9939 =12.4 0671 13135 029  g7g1
Sem 9629 P=0036 4549  P=001 4449,  P=027

2011 Com (085  i—1e59 0199 0472 0173 5113

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os indicadores de rentabilidade, encontramos 0s seguintes valores

para as estatisticas de analise:
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Tabela 6: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de médio-

grande porte do setor de metalurgia e siderurgia

Teste Teste Teste

Ano | 60 | ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
sorz 0 0998 =285 0792 tmp7e4 099 2010
Sem 0414 P=0.047 (49 P=0038 o P=0463
opp 0" 002 t=37es O4Th =37 00 12104
sem 0026 P=0303  (go  P=0032 g, P=0,046
oy GO 0189 azsr 0775 gggg 00 gy
sem 0082 P=0838  (gog P=0028 (oo P=0,202

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econémico
sdo maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos, e
gue sao iguais em 55,55% dos casos. Ainda assim, ndo podemos confirmar que o
desempenho e a eficiéncia operacionais sdo maiores nas empresas que utilizam a
metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 44,44% estao
iguais, ndo evidenciando que a eficiéncia global, a eficacia na alocacdo dos
recursos e o retorno gerado sdo melhores nas empresas que utilizam a

metodologia.

4.3 Setor téxtil e de vestuario

O setor téxtil e de vestuario possui 29 empresas, sendo 55,2% de grande porte;
17,2% de médio-grande porte; 6,9% de médio porte; 10,3% de pequeno porte; e
10,3% correspondem a empresas nao definidas, como pode ser observado no
Gréfico 8:
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Gréfico 8: Empresas estratificadas por porte no setor téxtil e de vestuario
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Fonte: Dados da pesquisa

Estratificando o setor pela aplicacdo da metodologia, obtivemos o seguinte
resultado: dez das dezesseis empresas de grande porte (62,5%) utilizam a
metodologia; nenhuma empresas de médio-grande porte utilizam a metodologia; e
nenhuma empresa de médio e pequeno porte utiliza a metodologia, como

podemos observar no Grafico 9:

Gréfico 9: Empresas estratificadas por porte no setor téxtil e de vestuério que utilizam a

metodologia Seis Sigmas

Grafico de porte e seis sigmas
184 seis

sigmas
16 4 s
En

14

12 4

10 4

Empresas

2- .
y ]

Porte Grande  Média-Grande  Médio ND Pequena

Fonte: Dados da pesquisa



Empresas de grande porte do setor téxtil e de vestuario

61

Apébs essa Ultima estratificacdo, foi realizada a comparag¢do dos indicadores de
desempenho econdmico das empresas de grande porte, tendo sido encontradas
as seguintes estatisticas:

Tabela 7: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econémico das
empresas de grande porte do setor téxtil e vestuario

Teste Teste Teste
Ano | 60 EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
2013 Com 4,989 t=2.914 0,133 t=0.95 0,498 t=2.744
Sem 0,259 P=0,025 0.64 P=0,296 0.464 P=0,039
2012 Com (1068) t=4,852 0,356 t=15,71 0,045 {=2.685
Sem (1701) P=0,045 0.280 P=0,000 0,027 P=0,006
o 0™ 0% =401 09 m77ar 0120 9166
Sem 0,31 P=0,003 0.297 P=0,000 0,029 P=0,047

onte: Dados da pesquisa

Seguindo a estratificacdo e fazendo os calculos, encontramos 0s seguintes

valores para as estatisticas de analise dos indicadores de rentabilidade:

Tabela 8: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de
grande porte do setor téxtil e vestuario

Teste Teste Teste

Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
sorz 0™ 03 t=2000 0% tmsa00 08 =735
Sem 022 P=0.01  (4g5 P=0.391 (g P=0,01
o 0" 00 =r70s 0818 mpse 003 1573
Sem 0020 P=0164 543  P=004 5416  P=0,196
ot Com 0038 ,csp 0438 (19 0029 oo,
Sem 0059 P=0933 356 P=0037 45454  P=0,573

Fonte: Dados da pesquisa
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Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econdmico séo
maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 88,89% dos casos, e que
sao iguais em 11,11% dos casos. Ainda assim, verificamos que o desempenho e

a eficiéncia operacional sdo maiores nas empresas que utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44,45% deles estéo
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 55,55% estdo
iguais, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na alocacéo dos recursos e o

retorno gerado sao melhores nas empresas que utilizam a metodologia.

4.4 Setor de construcdo civil, materiais de construcao e decoracao

O setor de construcdo civil, materiais de construcdo e decoracdo conta com 48
empresas, sendo 61,4% empresas de grande porte; 13,6%, de médio-grande
porte; 2,3%, de médio porte; 6,8%, de pequeno porte; e 15% empresas nao

definidas, como pode ser observado no Grafico 10:

Gréfico 10: Empresas estratificadas por porte no setor de construcdo civil, materiais de construcéo

e decoragéo
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Fonte: Dados da pesquisa

Apoés a estratificacdo das empresas do setor de construgdo civil, materiais de

construcdo e decoracgao, verificamos que sete empresas de grande porte, de um
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total de 26, faziam uso da metodologia Seis Sigmas, como podemos observar no
Gréfico 11:

Grafico 11: Empresas estratificadas por porte no setor de construcédo civil, materiais de construcao

e decoracao que utilizam a metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim, fizemos a analise apenas das empresas de grande porte.

Empresas de grande porte do setor de construgao civil, materiais de construcao e

decoracéao

Fazendo a mesma analise dos indicadores para as empresas de grande porte,

obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 9: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

empresas do setor de construcao civil, materiais de construcdo e decoragéo

Teste Teste Teste

Ano | 60 EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
sorz O™ 2P0 mspan 093 mpos 0438 =700
Sem 2182 P=058 354 P=0023  4,;,  P=0,028

2012 Com 510 t=49,34 0,370 t=7,112 0,144 t=2,744
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Sem 107  P=0.048 (.0, P=0046 (.4.  P=0089
opp 0" M saze 0999 ez 0991 -ges
Sem 208 P70897  (,cs  P=0523 (. P=0,004

Fonte: Dados da pesquisa

Dando continuidade ao trabalho, foram realizados os calculos para os indicadores

de rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:

Tabela 10: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas do setor

de construcao civil, materiais de construcéo e decoracéo

Teste Teste Teste
Ano | 60 | ROA | Eqatistico | RO | Estatistico | ROF | Estatistico

Com 0395 405 0552  gogs 0826 g 7g7

2013 3 = =
Sem 0,1722 P=0,0 0426 P70.462 599  P=0,132
orp O 0048 m1303 0232 ma102 0102 g e3o
Sem 00229 P70.038 35 P=0012 47  P=0028
2011 com 0404 t-os5sa 0079 =148 0127 =4516
sem 0209 P=0.145  gg5g  P=0,031 4499  P=0,032

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econdmico s&o
maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,44% dos casos; sao
iguais em 44,44%; e menores em 11,12%. Mesmo nessa situacao, verificamos
que o desempenho e a eficiéncia operacional sdo maiores nas empresas que

utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, 55,56% deles estdo aumentados nas
empresas que utilizam a metodologia, 33,33% estdo iguais; e 11,11% estédo

menores, 0 que mostra que a eficiéncia global, a eficacia na alocacdo dos
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recursos e o retorno gerado sdo melhores nas empresas que utlizam a

metodologia.

4.5 Setor de energia elétrica

O setor de energia elétrica possui 46 empresas, sendo 78,3% empresas de
grande porte; 6,5% empresas de médio-grande porte; e 15,2% empresas nao

definidas, como pode ser observado no Grafico 12:

Gréfico 12: Empresas estratificadas por porte no setor de energia elétrica
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Fonte: Dados da pesquisa

Estratificando o setor pelo porte e aplicacdo da metodologia, obtivemos o seguinte
resultado: as cinco empresas que utilizam a metodologia estdo na classificacao
de grande porte, de um total de 36, o que equivale a 14%, como podemos

observar no Gréfico 13:
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Grafico 13: Empresas estratificadas por porte no setor de energia elétrica que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor energia elétrica

Fazendo a mesma analise dos indicadores para as empresas de grande porte,

obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 11: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

empresas de grande porte do setor de energia elétrica

Teste Teste Teste
Ano | 60 | EBIT | pqatisico | MB | Estatisico | M- | Estatistico
org 0" 28 m2eer 097 mng0a 043 1-9.808
sem 4162 P7055 39 P=0101 4,7,  P=0,000
o, COM 1056 per 0291 g3 OA18 g
sem 1387  P7004 o314 P0046 4, P=001
org M Y =77 0049 masgs 0122 o407
sem 199  PT0489 g9  PEOSTL o746  P0889

Fonte: Dados da pesquisa
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Dando continuidade ao trabalho, foram realizados os calculos para os indicadores

de rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:

Tabela 12: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de energia elétrica

Teste Teste Teste
Ano | 60 | ROA | Eqatistico | RO | Estatistico | ROF | Estatistico

opg O 089 tmagza 07 mppos7 0901 o016

Sem 0,229  P=0.00 006 P=0023 355  P=037
201 Com 007  _4 266 0.4 =1,326 0266 g8
Sem 0046 70037  ggg; P=0.044 45433  P=004
Com 0,08 _ 0,577 _ 0,257 _
2011 t=1,136 t=7,122 t=2,744

P=0,059 P=0,046 P=0,089

Sem 0,022 0,493 0,52

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, podemos observar que os indicadores de desempenho econdmico
sdo maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 11,12% dos casos, que
sao iguais em 55,55% dos casos, e que sdo menores em 33,33% dos casos.
Aqui, vemos que a aplicagdo da metodologia n&o trouxe um aumento no
desempenho e na eficiéncia operacional, pois os indicadores ndo estdo maiores

para essas empresas.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estao iguais,
e que 11,11% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
alocacdo dos recursos e o0 retorno gerado sdo melhores nas empresas que

utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 33,34% dos casos maiores para as empresas

gue aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 22,22% menores, evidenciando que
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a aplicacdo da metodologia ndo trouxe melhorias aos indicadores, lembrando que
estamos tratando de apenas cinco empresas que utilizam a metodologia e 31 que

nao a utilizam.

4.6 Setor de transporte e logistica

O setor de transporte e logistica conta com 22 empresas, sendo 68,2% empresas
de grande porte; 4,5% empresas de médio porte; e 27,3% empresas com 0S

valores da renda bruta ndo divulgados, como pode ser observado no Grafico 14:

Gréfico 14: Empresas estratificadas por porte no setor de transporte e logistica
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacdo da metodologia para realizar a separacao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas que
utiizam a metodologia sdo de grande porte, sendo cinco de 15 empresas
(33,33%), como podemos observar no Grafico 15:
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Empresas estratificadas por porte no setor de transporte e logistica que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os indicadores das empresas de grande porte, obtivemos os seguintes

resultados:

Tabela 13: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdémico das

empresas de grande porte do setor de transporte e logistica

Teste Teste Teste
Ano | 60 | EBIT | pqatisico | MB | Estatisico | M- | Estatistico
oz 0" 2% t=so1e 099 tmanp 04 1o
sem 1,23 P70327  g35 P=0601 4,75  P=0,024
orp O™ TP =1eer 028 To1488 010 7o1250
sem 50  P70033 g4 PR0049 529  P=0047
oy 0 O maas 05T gmp77 0792 qop705
sem 155 P70751  gog7  PE089 553  PE06E

Fonte: Dados da pesquisa
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Analisando os indicadores de rentabilidade para as empresas de grande porte,

encontramos 0s seguintes valores:

Tabela 13: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de transporte e logistica

Teste Teste Teste
Ano | 6o ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
»013 Com 0,52 t=4.167 0,577 t=1.875 0,228 t=2,168
2012 com 0172 t-a85 0.9 t=2,804 9204 =5 315
Sem 0095 P70.048  (,,,  P=0035 49  P=0,022
g 0™ 097 o3z 0828 =gsa1 0% 20

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, foi possivel observar que os indicadores de desempenho econémico
Sao maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 22,23% dos casos, que
sao iguais em 44,44% dos casos, e que sdo menores em 22,22% dos casos.
Assim, os indicadores ndo evidenciam que a utilizacdo da metodologia trouxe

melhores resultados para as empresas que a aplicam.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estdo iguais,
e que 11,11% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
alocacdo dos recursos e o0 retorno gerado sdo melhores nas empresas que

utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores para as empresas
que aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 16,67% menores, ou seja, as

empresas que utiizam a metodologia ndo tém desempenho econdmico e
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rentabilidade superiores aos das empresas que nao a utilizam, lembrando que
estamos tratando de apenas cinco empresas que utilizam a metodologia e de 15

gue néo a utilizam.

4.7 Setor de alimentos

O setor de alimentos conta com 68,8% de empresas de grande porte, e 31,3% de
empresas de porte ndo definido por falta de dados, como pode ser observado no
Gréfico 16:

Gréfico 16: Empresas estratificadas por porte no setor de alimentos
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacdo da metodologia para realizar a separacao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: todas as empresas que
utilizam a metodologia estdo na classificacdo de grande porte, sendo quatro de

11, o que compreende a 37,3% delas, como podemos observar no Gréafico 17:
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Gréfico 17: Empresas estratificadas por porte no setor de alimentos que utilizam a metodologia
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de alimentos

Realizando a comparagcdo dos indicadores das empresas de grande porte,

obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 14: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

empresas de grande porte do setor de alimentos

Teste Teste Teste

Ano | 60 | EBIT | pqatisico | MB | Estatisico | M- | Estatistico
ops O 1322 =m0 0187 im3gie 0385 =317
sem 11,40 P70875  ggaq  PTOS4S 57 P0049
opp O 1097 mronn 0N pas7 0912 m1a 09
sem 10798 7002 o194  P=0025 gq93  P=0.00
2011 com 58 t=6,01 0172 =485 OO =1795
sem 5  PO7TL ggug P=0626 56  P=0027

Fonte: Dados da pesquisa
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Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as

empresas de grande porte e encontramos 0s seguintes valores:

Tabela 15: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de alimentos

Teste Teste Teste

Ano | 60 | ROA | Eqatistico | RO | Estatistico | ROF | Estatistico

2013 Com 0,761 t=3,577 0,951 {=2,82 0,224 t=4,433

Sem 0397 P=003 5739 P=0233 5506  P=0,07
So12 Com 0335  _4676 066  —3g05 0024 1935
Sem 0109 P=0017 (g7 P=0.01  (,q  P=0029
sopg 0" 00 tmigos 0992 =118 0092 =1076

P=0,17 P=0,00 P=0,524

Sem 0,015 0,343 0,118

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, € possivel observar que os indicadores de desempenho econdmico
Sao maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos, que
sao iguais em 44,44% dos casos, € que sdo menores em 11,11% dos casos.
Assim, os indicadores ndo evidenciam que a utilizacdo da metodologia trouxe

melhores resultados para as empresas que a aplicam.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 44,44% estado iguais,
e que 22,22% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
alocacdo dos recursos e o retorno gerado ndo Sao maiores nas empresas que

utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores para as empresas
que aplicam a metodologia, 44,44% iguais, e 16,67% menores, ou seja, as
empresas que utiizam a metodologia ndo tém desempenho econdmico e

rentabilidade superiores aos das empresas que nao a utilizam, lembrando que
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estamos tratando de apenas quatro empresas que utilizam a metodologia e de 11

gue néo a utilizam.

4.8 Setor de comércio (atacado e varejo)

O setor de comércio (atacado e varejo) possui 18 empresas, sendo 94,4%
empresas de grande porte, e 5,6% de porte ndo definido, como pode ser

observado no Grafico 18:

Gréfico 18: Empresas estratificadas por porte no setor de comércio (atacado e varejo)

Empresas estratificadas por Porte

Porte
[ Grande
@ no

94,4%

Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacédo da metodologia para realizar a separacéo entre
as empresas desse setor, obtivemos o0 seguinte resultado: quatro de 17 empresas
aplicam a metodologia, o que corresponde a 28,54% das empresas, como pode

ser observado no Gréfico 19:
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Gréfico 19: Empresas estratificadas por porte no setor de comércio (atacado e varejo) que utilizam

a metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de comércio (atacado e varejo)

Realizando a comparagcdo dos indicadores das empresas de grande porte,

obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 16: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econémico das

empresas de grande porte do setor de comércio

Teste Teste Teste
Ano | 60 | EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
2013 Com 339 t=4,49 0,467 t=0,572 0,608 t=2.047
Sem 154 P=0,74 453 P=0.831 (,93  P=0,045
201 Com 630 {9,159 0,414 t=6,375 0,0425 t=1.342
2011 Com 0,01 t=4 0,124 t=0,438 0,0447 =152

Fonte: Dados da pesquisa
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Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as

empresas de grande porte e encontramos 0s seguintes valores:

Tabela 17: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de comércio

Teste Teste Teste

Ano | 6o | ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
sopg 0" 0% t=soar 0% 0120 0224 1719
Sem 0194 P70.003  gg,  P=0871 g0  P=0,523
orp O 00T mp379 0984 19306 0419 16,083
Sem 0156 P=0.045 g3z P=002 45 P=0028
sopg 0" 000 t=saza 074 go07 0410 t-1383
Sem 00014 P70007 .46 P=0012 4,5 P=0201

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, foi possivel observar que os indicadores de desempenho econdmico
sao maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 11,12% dos casos, que
sao iguais em 33,33% dos casos, e que sdo menores em 55,55% dos casos.
Assim, os indicadores mostram que 0s resultados s&o piores nas empresas que

utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estao iguais,
e que 33,33% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
alocacdo dos recursos e o retorno gerado ndo sdo melhores nas empresas que

utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 22,23% dos casos maiores para as empresas
gue aplicam a metodologia, 33,33% Iiguais, e 44,447% menores, OU seja, as
empresas que utilizam a metodologia tém desempenho econémico e rentabilidade

inferiores aos das empresas que nao a utilizam, lembrando que estamos tratando
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de apenas quatro empresas que utilizam a metodologia e de 13 que ndo a

utilizam.

4.9 Setor de comunicacdao e informatica

O setor de comunicagéo e informatica conta com 71,4% de empresas de grande
porte; 14,3% de empresas de médio porte; e 14,3% de empresas nao definidas,

como pode ser observado no Grafico 20:

Gréfico 20: Empresas estratificadas por porte no setor de comunicagao e informatica

Empresas estratificadas por Porte

Porte
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14,3%
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacédo da metodologia para realizar a separacéo entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: quatro das cinco
empresas de grande porte utilizam a metodologia, o que equivale a 80% das

empresas, como podemos observar no Gréfico 21:
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Gréfico 21: Empresas estratificadas por porte no setor de comunicagéo e informatica que utilizam

a metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Como apenas uma empresa néo utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatistica

de teste nado foi valida para a comparacdo entre duas amostras; e, como nao

sabemos a média e o desvio padrdo para essa populacdo, ndo foi possivel

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.

4.10 Setor de extragcdo mineral

O setor de extracdo mineral conta com 37,5% de empresas de grande porte, e

62,5% de empresas com porte ndo definido por falta de dados, como pode ser

observado no Grafico 22:
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Gréfico 22: Empresas estratificadas por porte no setor de extracdo mineral
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Fonte: Dados da pesquisa

O Gréfico 23 demonstra que duas de trés empresas utilizam a metodologia Seis
Sigmas, 0 que equivale a um terco das empresas desse setor, que estdo

classificadas como empresas de grande porte:

Graéfico 23: Empresas estratificadas por porte no setor de extragdo mineral que utilizam a
metodologia Seis Sigmas

Grafico de porte e seis sigmas

Empresas

Porte Grande ND

Fonte: Dados da pesquisa
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Empresas de grande porte do setor de extracdo mineral

Como apenas uma empresa nao possui a metodologia Seis Sigmas, a estatistica
do teste nado foi valida para a comparacdo entre duas amostras; e, como nao
sabemos a média e o desvio padrdo para essa populacdo, ndo foi possivel

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.
4.11 Setor farmacéutico e de higiene

O setor farmacéutico e de higiene possui cinco empresas, sendo 60% delas de
grande porte, e 40% nao definidas por ndo possuirem dados, como pode ser
observado no Grafico 24:

Gréfico 24: Empresas estratificadas por porte no setor farmacéutico e de higiene
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[ Grande

@ np
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Fonte: Dados da pesquisa

Classificando as empresas por porte, conforme os critérios do BNDES, vemos
gue todas as empresas de grande porte utilizam a metodologia, como podemos
observar no Gréfico 25. Além disso, como todas as empresas de grande porte
utiizam a metodologia, ndo é possivel a comparacdo de seus indicadores de
desempenho econémico e rentabilidade.
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Gréfico 25: Empresas estratificadas por porte no setor farmacéutico e de higiene que utilizam a
metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

4.12 Setor de papel e celulose

O setor de papel e celulose possui seis empresas, sendo 83,3% empresas de
grande porte, e 16,7% empresas de médio-grande porte, como pode ser
observado no Grafico 26:

Gréfico 26: Empresas estratificadas por porte no setor de papel e celulose

Empresas estratificadas por Porte

Porte
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16,7%

Fonte: Dados da pesquisa



82

Utilizando o atributo de aplicagdo da metodologia para realizar a separagao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: 60% das empresas de
grande porte (trés em cinco) utilizam a metodologia, como pode ser observado no
Gréfico 27:

Gréfico 27: Empresas estratificadas por porte no setor de papel e celulose que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de papel e celulose

Comparando os indicadores das empresas de grande porte, obtivemos os
seguintes resultados:

Tabela 18: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

empresas de grande porte do setor de papel e celulose

Teste Teste Teste

Ano | 6o EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
sors 0" %% 9758 037 5780 0092 t-g o4
Sem 0379 P=0001 g7  P=0007 g5  P=0,026
2012 Com 766 1186 0327 t=2060 Ol z161
Sem 3896 P70011 4,55  P=0016 35,  P=0,008
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Com 0,460
2011
Sem 0,301

0,210 0,425

t=3,591
P=0,032

t=1,831
P=0,07

t=2,199

P=0,005

0,262 0,180

Fonte: Dados da pesquisa

Dando continuidade, analisamos os indicadores de rentabilidade para as

empresas de grande porte e encontramos 0s seguintes valores:

Tabela 19: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de papel e celulose

Teste Teste Teste
Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
ors 0" 0792 t=2482 012 2739 0778 tm1314
Sem 0,896 P=0,249 0.653 P=0,016 0,638 P=0,459

o 07 107 m2a7 0992 epp17 004 03
Sem 254 P=0,891 0,562 P=0,011 0,008 P=0,344

S011 Com 0,453 t=2,107 0,632 t=4,89 0,169 t=1.87
Sem 0,017 P=0,043 0,522 P=0,014 0,018 P=0,429

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, pudemos observar que os indicadores de desempenho econdmico
Sao maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 55,56% dos casos, que
sao iguais em 11,11% dos casos, e que sdo menores em 33,33% dos casos.
Assim, os indicadores mostram que os resultados sdo melhores nas empresas

que utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 22,23% deles estéao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 55,55% estao iguais,

e que 22,22% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
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alocacéo dos recursos e o retorno gerado ndo sdo melhores nas empresas que
utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores nas empresas que
aplicam a metodologia, 33,33% iguais, e 27,77% menores, ou seja, as empresas
que utilizam a metodologia tém desempenho econémico e rentabilidade
superiores as empresas que nao a utilizam. Aqui, estamos tratando de trés casos

de empresas que utilizam a metodologia e duas que nao a utilizam.

4.13 Setor de telecomunicacdes

O setor de telecomunicacfes conta com 53,3% de empresas de grande porte;
40% de empresas nado definidas; e 6,7% de empresas de pequeno porte, como

pode ser observado no Grafico 28:

Graéfico 28: Empresas estratificadas por porte no setor de telecomunicactes

Empresas estratificadas por Porte

. Pequena

40,0% 53,3%

Fonte: Dados da pesquisa

Estratificando essa classificacdo pela utilizacdo ou ndo da metodologia, temos a
seguinte distribuicdo: as empresas que utilizam a metodologia concentram-se na
classificacdo de grande porte, sendo duas das 16 empresas, 0 que equivale a
12,5% delas, como podemos observar no Grafico 29:
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Gréfico 29: Empresas estratificadas por porte no setor de telecomunicagdes que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de telecomunicacdes

Fazendo a analise dos indicadores de desempenho para as empresas de grande

porte, obtivemos os seguintes resultados:

Tabela 20: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdmico das

empresas de grande porte do setor de telecomunicacdes

Teste Teste Teste

Ano | 60 EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
2013 Com 8,642 =6.3 0,079 t=2.734 0,131 t=6,02
sem 0837 P=0033 497 P=0454 414  P=002
orp O™ 30T t=2383 0495 mse7a O o100
Sem 4,901 P=0,949 0,760 P=0,029 0,105 P=0,115
po11 Com 5,801 {=2.08 0,51 =108 0484 5,97

Fonte: Dados da pesquisa
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Continuando a pesquisa, foram realizados os célculos para os indicadores de
rentabilidade, tendo sido encontrados os seguintes valores:

Tabela 21: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de telecomunicagfes

Teste Teste Teste

Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
2013 Com 0557 15004 046 9633 038  (_1301
Sem 0177 P=0000 oo P=0204 (.. P=0,047
o 0" 01 =902 0T mism 0928 g 775
Sem 0654 P0028  4g5g1 P=0763 5559  P=0,03
ot Com 0498  4go6 0126  ,077 0604 g
sem 0204 P=0029 (oo P=0542 o0 P=0,094

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, foi possivel observar que os indicadores de desempenho econdmico
estdo maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 44,45% dos casos e
gue sao iguais em 55,55% dos casos. Assim, os indicadores ndo evidenciam que

os resultados sdo melhores nas empresas que utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 33,34% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, 44,44% estao iguais, e
22,22% estao menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficicia na alocacao
dos recursos e o retorno gerado ndo sdo iguais nas empresas que utilizam a

metodologia.

No geral dos indicadores, temos 38,89% dos casos maiores nas empresas que
aplicam a metodologia, 50% iguais, e 11,11% menores, ou seja, as empresas que
utiizam a metodologia tém desempenho econdémico e rentabilidade igual as
empresas que nao a utilizam. Aqui, estamos tratando de dois casos de empresas

gue utilizam a metodologia e 14 que nao a utilizam.
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4.14 Setor agricola (agUcar, alcool e cana)

O setor agricola, que compreende também acucar, alcool e cana, conta com 50%
de empresas de grande porte; 16,7% de empresas de médio-grande porte; 8,3%
de empresas de médio porte; e 25% de empresas nao definidas, como pode ser
observado no Grafico 30:

Gréfico 30: Empresas estratificadas por porte no setor agricola
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando a qualificacdo de aplicacdo da metodologia para realizar a separacao
entre as empresas desse setor, obtivemos o0 seguinte resultado: apenas uma
empresa de médio porte utiliza a metodologia Seis Sigmas, 0 que inviabiliza a
comparacao entre as empresas por setor e porte, como podemos observar no
Gréfico 31:
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Gréfico 31: Empresas estratificadas por porte no setor agricola que utilizam a metodologia Seis
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Fonte: Dados da pesquisa

4.15 Setor de bancos

Esse setor possui 25 empresas, sendo 32% empresas de grande porte, e 68%

empresas com porte ndo definido por caréncia de dados, como pode ser

observado no Grafico 32:

Gréfico 32: Empresas estratificadas por porte no setor de bancos
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Utilizando o atributo de aplicacédo da metodologia para realizar a separacdo entre
as empresas desse setor, obtivemos o0 seguinte resultado: na classificacdo de
grande porte, apenas duas empresas entre as oito utilizam a metodologia, como

podemos observar no Grafico 33:

Grafico 33: Empresas estratificadas por porte no setor de bancos que utilizam a metodologia Seis
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Fonte: Dados da pesquisa

Empresas de grande porte do setor de bancos

Fazendo a mesma analise dos indicadores de desempenho econdbmico nas

empresas de grande porte, obtivemos o0s seguintes resultados:

Tabela 22: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho economico das

empresas de grande porte do setor de bancos

Teste Teste Teste

Ano | 60 EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
ops 0" 21 t=10035 0672 =37 0105 t=3344
sem 2112 P=0003 5359  P=003 45,473 P=0015

2012 Com 2,484 t=2,633 0,159 t=1,863 0,803 t=1,097



2011

Sem
Com

Sem

2,763
0,488

3,576

P=0,284

t=1,571
P=0,091

0,328
0,744

0,259

P=0,034

t=2,656
P=0,017

0,410
0,302
0,186

90

P=0,711

t=3,788
P=0,135

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os indicadores de rentabilidade, foram encontrados o0s seguintes

valores:

Tabela 23: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de bancos

Teste Teste Teste

Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
sorz 0 0T t=0706 0490 =973 0980 =g 054
Ssem 0177 P=088 5313 P=019 45555  P=0,00
o 0" 01 tm1209 0T =ga3a 0928 o505
Sem 0654  P=000  ggg; P=0016 5555  P=0,048
sopg O™ 0498 mpes1 0126 ipe3p 0004 =g 008
Sem 0204 P=0698 5956 P=0024 4559  P=0,039

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, observamos que os indicadores de desempenho econémico séo

maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 33,34% dos casos, que sao

iguais em 44,44% dos casos, e que sao menores em 22,22% dos casos. Assim,

os indicadores mostram que os resultados ndo sdo melhores nas empresas que

utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 11,12% deles estao

aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, que 33,33% estdo iguais,

e que 55,56% estdo menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na
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alocacéao dos recursos e o retorno gerado séo piores nas empresas que utilizam a
metodologia.

No geral dos indicadores, temos 22,24% dos casos maiores nas empresas que
aplicam a metodologia, 38,88% iguais, e 38,88% menores, ou seja, as empresas
que utilizam a metodologia tém desempenho econdmico e rentabilidade iguais as
empresas que nao a utilizam. Aqui, estamos tratando de dois casos de empresas

que utilizam a metodologia e de seis que nao a utilizam.

4.16 Setor de bebida e fumo

Conforme os dados pesquisados, apenas duas empresas fazem parte desse
setor, sendo ambas de grande porte, mas apenas uma delas utliza a
metodologia, como podemos observar no Gréfico 34:

Gréfico 34: Empresas estratificadas por porte no setor de bebida e fumo
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Como apenas uma empresa utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatistica de
teste ndo foi vélida para a comparacdo entre duas amostras; e, como nao
sabemos a média e o desvio padrdo para essa populacdo, ndo foi possivel

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.

Assim, apresentamos os resultados diretos para o desempenho econdémico e a

rentabilidade sem a analise estatistica:

Tabela 24: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econémico das

empresas de grande porte do setor de bebida e fumo

Teste Teste Teste
Ano | 6o EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
Com 5,642 0,569 0,321
2013 - - -
Sem 4,536 0,526 0,245
Com 9,566 0,688 0,33
2012 - - -
Sem 5,34 0,657 0,27
Com 0,168 0,675 0,32
2011 - - -
Sem 0,126 0,677 0,29

Fonte: Dados da pesquisa

Para os indicadores de rentabilidade, foram encontrados os seguintes valores:

Tabela 25: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de bebida e fumo

Teste Teste Teste
Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
Com 0,175 0,765 0,534
2013 - - -
Sem 0,301 0,575 2,734
Com 0,194 0,861 0,572
2012 - - -

Sem 0,268 0,594 2,266



93

Com 0,187 0,672 0,509
2011 - - -
Sem 0,377 0,589 3,362

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, foi possivel observar que os indicadores de desempenho econdmico
sdo maiores nas empresas que utilizam a metodologia em 100% dos casos.
Assim, os indicadores mostram que os resultados sdo melhores nas empresas

que utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 44,45% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 55,55% estdo
menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na alocacédo dos recursos

e 0 retorno gerado sao piores nas empresas que utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 72,23% dos casos maiores nas empresas que
aplicam a metodologia, e 27,77% menores, ou seja, as empresas que utilizam a
metodologia tém desempenho econdmico e rentabilidade superiores as empresas

qgue néo a utilizam.

4.17 Setor de brinquedos e lazer

O setor de brinquedos e lazer possui quatro empresas, sendo 50% empresas de
médio-grande porte; 25% empresas de médio porte; e 25% empresas de porte

nao definido, como pode ser observado no Gréfico 35:
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Grafico 35: Empresas estratificadas por porte no setor de brinquedos e lazer
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Fonte: Dados da pesquisa

Utilizando o atributo de aplicacdo da metodologia para realizar a separacao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: a empresa que utiliza a
metodologia esta classificada como de médio-grande porte, e as outras
classificagbes ndo possuem empresas com aplicagdo da metodologia, como

podemos observar no Gréfico 36:

Gréfico 36: Empresas estratificadas por porte no setor de brinquedos e lazer que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Como apenas uma empresa utiliza a metodologia Seis Sigmas, a estatistica de

teste ndo foi valida para a comparacdo entre duas amostras; e, como nhao

sabemos a média e o desvio padrdo para essa populacdo, ndo foi possivel

estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.

Assim, apresentaremos o0s resultados diretos para o desempenho econémico e a

rentabilidade sem a andlise estatistica:

Tabela 26: Resultado do teste estatistico para as métricas de desempenho econdémico das

empresas de grande porte do setor de brinquedos e lazer

Teste Teste Teste
Ano | 6o EBIT Estatistico MB Estatistico ML Estatistico
Com 12154 0,524 0,105
2013 - - -
Sem 733 0,334 0,281
Com 17081 0,413 0,202
2012 - - -
Sem 15 0,245 0,473
Com (0,679) 0,394 0,457
2011 - - -
Sem 281 0,156 0,803

Os indicadores de rentabilidade sao:

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 27: Resultado do teste estatistico para as métricas de rentabilidade das empresas de

grande porte do setor de brinquedos e lazer

Teste Teste Teste
Ano | 60 ROA Estatistico ROI Estatistico ROE Estatistico
Com 0,557 0,46 0,38
2013 - - -
Sem 0,0067 0,109 0,03
Com 0,1486 0,313 0,129
2012 - - -
Sem 0,5571 0,417 0,72
Com 0,322 0,581 0,338
2011 - - -
Sem 0,1772 0,126 0,928

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse setor, pudemos observar que os indicadores de desempenho econdmico
sdo melhores nas empresas que utilizam a metodologia em 55,56% dos casos, e
que sao piores em 44,44% dos casos. Assim, os indicadores mostram que 0s

resultados sédo melhores nas empresas que utilizam a metodologia.

Quanto aos indicadores de rentabilidade, podemos dizer que 55,56% deles estao
aumentados nas empresas que utilizam a metodologia, e que 44,44% estao
menores, mostrando que a eficiéncia global, a eficacia na alocacdo dos recursos

e o retorno gerado sdo melhores nas empresas que utilizam a metodologia.

No geral dos indicadores, temos 55,56% dos casos maiores nas empresas que
aplicam a metodologia, e 44,44% dos casos menores, ou Seja, as empresas que
utilizam a metodologia tém desempenho econémico e rentabilidade superiores as

empresas que nao a utilizam.
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4.18 Setor de petrdleo e gés

O setor de petroleo e gas conta com seis empresas, sendo 83,3% de empresas
de grande porte, e 16,7% de empresas de pequeno porte, como apresentado no
Gréfico 37:

Grafico 37: Empresas estratificadas por porte no setor de petréleo e gas
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Utilizando a qualidade de aplicagdo da metodologia para realizar a separagao
entre as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: a empresa desse
setor que utiliza a metodologia € de grande porte, respondendo por 20% dessa

classificacéo, fato que pode ser verificado no Gréfico 38:
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Gréfico 38: Empresas estratificadas por porte no setor de petréleo e gas que utilizam a

metodologia Seis Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa

Assim como nos outros casos, como apenas uma empresa utiliza a metodologia
Seis Sigmas, a estatistica de teste ndo foi valida para a comparacédo entre duas
amostras; e, como ndo sabemos a média e o desvio padrdo para essa populacéo,

nao foi possivel estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.

4.19 Classificacdo sem setor principal

Na classificacdo sem setor principal, estdo enquadradas 43 empresas, sendo
18,61% empresas de grande porte; 2,3% empresas de médio-grande porte; 2,3%
empresas de médio porte; 2,3% empresas de pequeno porte; e 74,4% empresas

de porte nao definido, como pode ser observado no Grafico 39:
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Grafico 39: Empresas estratificadas por porte sem setor principal
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Utilizando o atributo de aplicacdo da metodologia para realizar a separacao entre
as empresas desse setor, obtivemos o seguinte resultado: uma empresa na
classificacéo de grande porte utiliza a metodologia Seis Sigmas, o que equivale a
12,5% das empresas dessa classificagdo, como podemos observar no Grafico 40:

Grafico 40: Empresas estratificadas por porte sem setor principal que utilizam a metodologia Seis

Sigmas
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Fonte: Dados da pesquisa
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Assim como nos outros casos, como apenas uma empresa utiliza a metodologia
Seis Sigmas, a estatistica de teste ndo foi valida para a comparagcédo entre duas
amostras; e, como ndo sabemos a média e 0 desvio padréo para essa populacao,

nao foi possivel estabelecer uma estimativa intervalar dessas amostras.

4.20 Setores que ndo possuem empresas que utilizam a metodologia

Nove setores ndo possuem empresas que utilizam a metodologia, sendo eles:
bolsa de valores, mercado e futuros; crédito imobiliario; educacéo; graficas e
editoras; hospedagem e turismo; intermediagéo financeira; saneamento, servigos
de 4gua e gas; e servigcos médicos.



101

5 CONCLUSAO

No primeiro capitulo deste trabalho temos uma introducdo com uma breve
discussdo a respeito modelos de gestdo, boas praticas, casos bem sucedidos e
como o método é tratado pela midia. Motivando a principal divida deste trabalho
sintetizada na questéo: a metodologia seis sigmas € um fator de sucesso gerando
um melhor desempenho econdmico e uma maior rentabilidade para as empresas
que o utilizam. Para auxiliar nessa resposta surgem os objetivos de elaborar uma
lista com as empresas que utilizam a metodologia e uma comparacdo dos

resultados entre as empresas que utilizam ou ndo a metodologia.

O segundo capitulo trata da definicdo da metodologia seis sigmas que segundo
Pande, Neuman e Cavanag (2000, p. xi) € uma sistemética flexivel para a
obtencdo e potencializacdo do sucesso do negdécio o qual € orientado pelo
entendimento das necessidades dos clientes, pelo uso disciplinado fatos, dados e
andlises estatisticas e pela atengcdo ao gerenciamento, melhoria e reinvencéo dos
processos. Continuando com a apresentacao da estrutura para o funcionamento,
o ciclo DMAIC, as abordagens - estatistica e a estratégica - do método, o
desenvolvimento dos seis sigmas no Brasil, fatores de sucesso, resultados
alcancados e as métricas para a avaliacdo da rentabilidade e desempenho

econdmico.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada na pesquisa que segundo
Vergara (2011) € quantitativa, quanto aos fins € uma investigacdo descritiva e
quanto aos meios € uma pesquisa bibliografica. Seguindo o procedimento de
pesquisa da seguinte forma: levantamento das empresas presentes no mercado
aberto de capitais que utilizam a metodologia seis sigma; estratificacao por setor e
por porte; obtencdo dos indices de desempenho econémico e rentabilidade; e
comparacao dos resultados entre as empresas que utilizam e ndo utilizam a

metodologia.

O quarto capitulo traz os resultados dos teste das comparacbes entre as

empresas separadas por setor e porte.
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Este capitulo traz consideragfes relacionadas aos aspectos de realizacdo da
pesquisa referentes a pesquisa bibliografica, aos objetivos propostos e ao método
utilizado para as andlises, bem como as limitacbes da pesquisa e sugestdes para

estudos futuros.

Apés a revisao bibliografica, apresentamos uma definicdo do que é a metodologia
Seis Sigmas, a origem do nome, o entendimento dos requisitos do cliente, o uso
metodoldégico das ferramentas da qualidade, a utilizacdo da estatistica para a
analise dos dados, a otimizacdo e melhoria dos processos, a classificacdo do
nivel sigma da organizacdo e seu significado, a abordagem estatistica e a
abordagem estratégica, a estrutura de aplicagcdo da metodologia, o ciclo DMAIC,

os fatores de sucesso, as dificuldades, e os resultados alcancados.

A metodologia quantitativa de investigacdo descritiva com pesquisa bibliogréfica
foi eficiente para o alcance dos objetivos, uma vez que possibilitou analisar e
comparar, por dados indiretos, 427 empresas presentes no mercado aberto de

capitais brasileiro a respeito da utilizacdo ou ndo da metodologia Seis Sigmas.

Fazendo uma classificagdo das empresas que utilizam a metodologia por porte,
verificamos que 78 empresas que utilizam a metodologia, de um total de 93, séo
de grande porte, o0 que corresponde a 83,87% das empresas, como podemos ver

no Grafico 41:

Gréfico 41: Empresas estratificadas por porte que utilizam a metodologia Seis Sigmas
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Respondendo a questdo formadora do trabalho nos setores de maquinas,
equipamentos, veiculos e pecas; téxtil e vestuario; construcdo civil, materiais de
construcdo e decoracdo; papel e celulose; bebida e fumo; e brinquedos e lazer,
observamos que os resultados de desempenho operacional, eficiéncia global,
eficdcia na alocacdo dos recursos e retorno gerado sdo maiores nas empresas
que utilizam a metodologia em relagdo as que ndo a utilizam. Assim, podemos
dizer que, nesses setores, a utilizacdo da metodologia contribui para a otimizacao

dos processos, gerando crescimento e aumento do desempenho econémico.

Para os setores de metalurgia e siderurgia; energia elétrica; transporte e logistica;
alimentos; telecomunicacdes; e bancos, verificamos que os resultados obtidos
ndo apresentaram diferencas entre as empresas que aplicam ou nao a
metodologia, de modo que ndo pudemos comprovar se, nesses setores, a

utilizacdo da metodologia trouxe beneficios para as empresas.

Ainda conforme a andlise para o setor de comércio, os resultados das empresas
gue aplicam a metodologia foram inferiores aos das empresas que nao a utilizam.
Nesse caso, como ndo avaliamos a aplicacdo e a implantacdo da metodologia,
ndo pudemos verificar as causas desse resultado. Ja nos setores de comunicacao
e informatica; extracdo mineral; farmacéutico e higiene; agricola; embalagens;
petréleo e gas; e sem setor principal ndo foi possivel fazer uma comparacéao, por

nao existir empresas suficientes.

Acredito que assim possamos dirimir as duvidas de que a filosofia seis sigmas, é
uma estratégia de negdécios que veio para ficar e se difundir, ndo se tratando
apenas de um modismo para as empresas de varios setores. O programa vem se
aprimorando desde entdo, sendo adotado por um ndmero cada vez maior de
organizaces, tanto no setores de maquinas e equipamentos; metarlugia; téxtil e
outros o qual ja é predominante quanto nos setores agricolas; fumo e bebidas;
brinquedos nos quais ainda possuem pouca aplicagcdo. A divulgacdo dos
resultados financeiros obtidos pelas empresas que implementaram o programa

funciona como um excelente potencializador para 0 seu crescimento.
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Quanto ao futuro da filosofia, creio ser capaz de destacar as seguintes
tendéncias: o entendimento da sinergia entre o seis sigma e as praticas do Lean
Manufacturing, gerando a metodologia denominada Lean Seis Sigma; aumento da
difusdo do Design for Six Sigma; aumento do niumero de médias e pequenas
empresas que utilizardo a filosofia conforme as adequacbes e simplificacdes
necessdérias a sua realidade; concretizagdo da filosofia seis sigma como uma
estratégia para criacdo de valor para as empresas e ndo, simplesmente, para
eliminacdo de defeitos ou reducdo de custos; integracdo do seis sigma com 0S
programas e normas da qualidade; e utilizacdo de softwares especificos para o
gerenciamento do Seis Sigma nas organiza¢cdes e tomada de decisdo com base

nos fatos.

Referente as limitacbes do estudo, dentre vérias, podemos enumerar: falta de
informacdo na base de dados do software Economética®; demora nas respostas
das empresas a respeito da utilizacdo da metodologia; numero reduzido de
empresas que aplicam a metodologia em determinados setores; fusbGes e

aquisicdes de empresas; sites desatualizados e em construcao; etc.

Como proposta para novos estudos, fica a ideia de analisar um grupo de
empresas de setores diferentes quanto aos resultados antes e depois da
aplicacdo da metodologia, avaliar a abrangéncia dessa aplicacdo, e estudar o

impacto da cultura local na utilizagdo da metodologia Seis Sigmas.
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ANEXO |

Lista com as empresas que utilizam a metodologia seis sigmas e seu respectivo
endereco eletrbnico. A consulta foi realizada no periodo compreendido de julho de

2013 a fevereiro de 2014.

Empresas

Endereco Eletronico

AGCO

http://www.agco.com.br/empresa/rs_Certificados
_Historia.aspx

Banco Santander Brasil

http://www.ri.santander.com.br/show.aspx?idCan
al=TEmgP8svb5Qzn4pUBXx6NMg==

ALL - AMERICA LATINA

LOGISTICA MALHA NORTE

S.A.

http://pt.all-
logistica.com/all/web/conteudo_pti.asp?idioma=0
&conta=45&tipo=27058

América Latina Logistica

http://pt.all-
logistica.com/all/web/conteudo_pti.asp?idioma=0
&conta=45&tipo=27058

http://www.biosev.com/inter.php?id=6705&ct=630

Biosev 5
http://www.whirlpool.com.br/sustentabilidade2012
Brasmotor /informacoes-corporativas.html

BRAZIL PHARMA S.A.

http://www.brasilpharma.com.br/pt/carreira/recurs
0s-humanos/programas/

Companhia Energética de
Pernambuco

http://www.celpe.com.br/Pages/A%20Celpe/histor
ia.aspx

Companhia Energética de
Minas Gerais

http://www.cemig.com.br/pt-
br/A_Cemig_e_o_Futuro/sustentabilidade/nossos
_programas/ambientais/premiar/Paginas/projetos
.aspx

Companhia Siderurgica
Nacional

http://lwww.csn.com.br/irj/go/km/docs/csn_multimi
dia/csn/html/rel2011/a-empresa.html

Empresa Brasileira de

http://www.embraer.com.br/pt-
BR/ImprensaEventos/Press-

Aeronautica releases/noticias/Paginas.aspx
Fras-Le http://lwww.fras-le.com/pt/quality-and-technology/
Gafisa Consultoria

lochpe-Maxion

http://www.agco.com.br/empresa/rs_Certificados
_Historia.aspx

Ital Unibanco Holding

http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1

Investimentos Itau

http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1

[tautec

http://www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/
19129/000733949.pdf?...1




Gerdau
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http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-
de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx

Gol Linhas Aéreas Inteligentes

Consultoria

Aliansce Shopping Centers

http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatori
0 socioambiental 2011.pdf

Alpargatas

http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-
empresa/inovacdo e tecnologia

Companhia de Bebidas das
Américas

http://www.ambev.com.br/valores-
economicos/relatorio-anual-de-sustentabilidade-
e-20-f/
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA 2011.
pdf

Banco do Brasil

http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527.0,
0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193
&codigoRet=11086&bread=3 5

Banco Sofisa

http://www.sofisa.com.br/ri/politica de
responsabilidade social e corporativa

http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-
bematech-e-vice-presidente-do- software-

Bematech advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/hi
Bombril storia.aspx
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/
Brasil Foods BRF RA PT 130314.pdf

Companhia de Eletricidade
do Estado da Bahia

http://www.coelba.com.br/Pages/Default.aspx

Companhia Cacique de
Café Solavel

http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio
de Sustentabilidade2012.pdf

Companhia Hering

Participacdo em evento seis sigma

Construtora Tenda

http://www.tenda.com/politica-de-uso

Companhia de Tecidos
Norte de Minas

http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteu
do pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28

http://200.247.161.241/cremer/ml empresa/ml te

Cremer mp missaovv.html
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termo
Duratex S.aspx

Eletrobras Participacbes

http://www.eletrobraspar.com/main.asp?Team={8
35FB38A-21F2-4F55-B40A-8F722109C400}

Energisa

http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/
enerqisa-investidores/estrategias-e-vantagens-
competitivas.aspx

Manufatura de Brinquedos
Estrela

http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/i
nvestidores 31 f555afbf55c5b40d1b359c68fe74
af46.pdf

Eternit

http://www.eternit.com.br/busca?q=qualidade



http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatorio_socioambiental_2011.pdf
http://www.aliansce.com.br/pt/Content/pdf/relatorio_socioambiental_2011.pdf
http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-empresa/inovação_e_tecnologia
http://www.alpargatas.com.br/#/conheca-empresa/inovação_e_tecnologia
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA_2011.pdf
http://ri.ambev.com.br/arquivos/ambev_RA_2011.pdf
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.bb.com.br/portalbb/page3,102,3527,0,0,1,8.bb?codigoNoticia=1094&codigoMenu=1193&codigoRet=11086&bread=3_5
http://www.sofisa.com.br/ri/politica%20de%20responsabilidade%20social%20e%20corporativa
http://www.sofisa.com.br/ri/politica%20de%20responsabilidade%20social%20e%20corporativa
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bematech.com.br/.../executivo-da-bematech-e-vice-presidente-do-%20software-advisory-board-do-hdi-brasil-75531
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/historia.aspx
http://www.bombrilinstitucional.com.br/empresa/historia.aspx
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/BRF_RA_PT_130314.pdf
http://www.brasilfoods.com/ri/siteri/web/arquivos/BRF_RA_PT_130314.pdf
http://www.coelba.com.br/Pages/Default.aspx
http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio_de_Sustentabilidade2012.pdf
http://www.cafepele.com.br/Investidores/Relatorio_de_Sustentabilidade2012.pdf
http://www.tenda.com/politica-de-uso
http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28
http://www.mzweb.com.br/coteminas/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&tipo=26982&conta=28
http://200.247.161.241/cremer/ml_empresa/ml_temp_missaovv.html
http://200.247.161.241/cremer/ml_empresa/ml_temp_missaovv.html
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termos.aspx
http://www.duratex.com.br/pt/Ferramentas/Termos.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://investidores.grupoenergisa.com.br/paginas/energisa-investidores/estrategias-e-vantagens-competitivas.aspx
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.estrela.com.br/upload/investidores31/investidores_31_f555afbf55c5b40d1b359c68fe74af46.pdf
http://www.eternit.com.br/busca?q=qualidade

Eucatex
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http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.as
px?utm source=eucatex&utm medium=topol&ut
m campaign=links

Companhia de Ferro
Ligas da Bahia

http://lwww.ferbasa.com.br/

Fertilizantes Heringer

http://www.heringer.com.br/heringer/index pt.htm

FIBAM http://www.fibam.com.br/
http://www.taurusri.com.br/show.aspx?idCanal=T

Forjas Taurus AOONgbU/2KwrITn91kw+A==

Gazola Industria Metalurgica | Consultoria

GPC Participacoes Participacdo em evento seis sigma

Grendene Consultoria

Haga Industria e Comércio Consultoria

Hércules Fabrica de Talheres | Consultoria

Inepar Inddstria e

Construcdes Consultoria

JBS Consultoria

Karsten Consultoria

Klabin AS Consultoria

Lark Maquinas e
Equipamentos

Participacd0o em evento seis sigma

Lojas Americanas

Consultoria

Lojas Renner

http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo
pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097

Magazine Luiza

Participacdo em evento seis sigma

MAHLE Metal Leve

http://www.br.mahle.com/C12570C2003CB56C/v
wContentByName/
PT_searchresult?open=&0g=six+&x=0&y=0&%23s
e=

Marcopolo

Consultoria

Marfrig Alimentos

http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empre
sa.asp

Marisa

Participacdo em evento seis sigma

Metalfrio Solutions

http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa
/inovacao/inovacao.aspx

Metallrgica Duque

http://www.duque.com.br/

MetalUrgica Gerdau

http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-
de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx

Millennium Inorganic
Chemicals do Brasil

http://www.millennium-al.com.br/

MRS LOGISTICA S/A

https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=
mapa do site.php&ldSecao=0

MRV Engenharia e
Participacbes

Consultoria

Mundial

http://mundialsa.com/#/sobre-a-mundial/perfil



http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.eucatex.com.br/pt/Eucatex/Default.aspx?utm_source=eucatex&utm_medium=topo1&utm_campaign=links
http://www.heringer.com.br/heringer/index_pt.htm
http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097
http://www.mzweb.com.br/renner/web/conteudo_pt.asp?idioma=0&conta=28&tipo=23097
http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empresa.asp
http://www.marfrig.com.br/marfrig/empresa/empresa.asp
http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa/inovacao/inovacao.aspx
http://www.metalfrio.com.br/site/brasil/pt/empresa/inovacao/inovacao.aspx
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx
http://www.gerdau.com.br/sobre-gerdau/sistema-de-gestao-ferramentas-de-gestao.aspx
https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=mapa_do_site.php&IdSecao=0
https://www.mrs.com.br/interna.php?nomPagina=mapa_do_site.php&IdSecao=0
http://mundialsa.com/#/sobre-a-mundial/perfil

Nadir Figueiredo Industria
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e Comércio Consultoria
Natura Cosméticos Participacdo em evento seis sigma
Oi S/A Consultoria
Paranapanema Consultoria
PETROBRAS Consultoria
Petropar Consultoria

Plascar Participacdes

Industriais

http://lwww.plascar.com.br/2012/pt/mercado-
brasileiro-de-autopecas/

Positivo Informatica

Consultoria

QGN PARTICIPACOES SA

http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-
empresa

Randon Implementos e

Participacbes

http://lwww.fras-le.com/pt/quality-and-technology/

Schulz

Consultoria

Springs Global
Participacbes

http://www.springs.com/springsglobal2013/web/c
onteudo en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=4641
9

Consultoria

Suzano Holding

Suzano Papel e

Celulose Consultoria

TAM Consultoria

Totvs Participacd0o em evento seis sigma
Tupy Consultoria

USIMINAS Consultoria

Vale Fertilizantes Consultoria

Vale Consultoria

Vicunha Téxtil Consultoria

VIVO Participacdes Consultoria

Vulcabras / Azaléia Consultoria

WEG http://www.weq.net/br

Whirlpool Consultoria

WLM Industria e

Comeércio http://www.wlm.com.br/grupo/estrategia.asp



http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-empresa
http://www.qgn.com.br/Institucional/Historia-da-empresa
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.springs.com/springsglobal2013/web/conteudo_en.asp?idioma=1&conta=44&tipo=46419
http://www.weg.net/br
http://www.wlm.com.br/grupo/estrategia.asp
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ANEXO Il

Sites das empresas que aplicam a metodologia, consultorias especializadas no
tema e congressos sobre o tema. A consulta foi realizada no periodo

compreendido de julho de 2013 a fevereiro de 2014.
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A Ak & M

AEmpresa > Sistema de Gestéo

o SISTEMA DE GESTAO

© AEmpresa

2 ALL existe para sustentar os resultados da companhia

© Visio e Valores

inci em gestio da qualidade. Engloba:

© Histérico
© Patriménio

Metodologia e % S I G Incentivos
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A
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2
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» DNA/MDY: ters como pllares 05 slstemas Kaizen e Lean Manufcturing.

o GEM: tem como objesivo buscar 2s melhares priticas ente 26 anidades

o ZEN grupos multdisciplinares con foco &n ganhos especiicos en processes #

+ Plasma ten cono pilar benchmarking dentro do segnento, en um horizonte de trésa )

cinca anos. \/
» Pame e Conscience: progranas de manutencdo ligados 3o ER? SAP e monitoramento de
. /h/
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padrdes de servicos e produtos. Entre as varias Iniciativas mantidas /
pela companhia nessa area, merecem destague:
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2 3 partir datc

serd fe dentificagdo dos projetos do cand

Idato € feita em conjunto por uma comissdo de especialistas da FALCONI e pelof nte(s)
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InscricBes
Info. Comercial
Imprensa

Fotos e Videos dia 6

Fotos e Videos dia 7

Pesquisa de

catigiasios Anteriores
2005
2010
2011
2012
2013

Préximo Congresso
2014

Patrocinio
Cota Champion
Cota Master
Cota Black
Cota Apoio
Cota Expositor

Cs iéncia:

BRASIL - 2009

Palestrantes

Key Note

oo

Revolugdo ho Mundo dos Negdcios
focando nos Resultados através de
Lean & Six Sigma & Gestdo de Projefos & Inovagdo

Qzires Silva

Tema: CRIATIVIDADE E INOVAGEG - Um Munds para o Futurs
Curriculo: E um engenheiro asronautice brasileiro.

E oficial da Aerondutica & engenheire formado pelo Instituto
Tecnoldgico de Aerondutica (ITA). Destaca-se por sua contribuice
no desenvelvimento da inddstria asrondutica brasileira.
Wini-Curricule Completa

Normann Kestenbau

Tema: O conceito lean aplicado & apresentagio de projetos
Curriculo: Graduado pela Fundagio Getilio Vargas e Pés Graduado
em Marketing pela mesma Instituigdo, Normann Pedro Kestenbaum,
58 anos, & sécio dirigente da BAUMON, uma empresa voltada para
relevancia, concis3o e objetividade em comunicacio corporativa.
Mini-Curriculo Completo

Elcio Anibal de Lucca
Curriculo: Administrador com Graduacio, Pés-Graduacio &
Macteade nala Fundacie Cabil £ouoo) e

Descontos para Associados|
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Fotos e Videos dia 12
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2009

2010
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2012

2013

Préximo Congresso

o
Cota Champion
Cota Master
Cota Black
Cota Networking
Cata Expositor
Cata Apoio
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Agéncia Oficial de
Turismo
Alimentagdio
Estacionamento
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Localizagio
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BRASIL - 2010

Palestrantes

% | [ Congresso Six Sigma Bre' % |

i

[ IV Congresso Internacior X

[ W Congresso Intemnacior %

[ V Congresso Intemacion %

Eficiéncia e exceléncia na gestGo de
pi , para no
mercado internacional.

12 e 13 de Maio de 2010

Ozires Silva

Tema: Conhecimento, Tecnologia & Informacdo - As Chaves do
Sucesso

Curriculo: Pilote Militar & Oficial da Forca Aérea Brasileira;
Engenheire Azrondutico formade pelo ITA - Instituto Tecnoldgico de
Aerondutica; Pés- Graduade em Aeronautica pelo CALTECH -
California Institute of Tecnelogy (USA). [mais]

Roberto Macedo

Tema:Cenarie Econdmice Nacienal

Curriculo: Depois de trabalhar no Banco do Brasil e no Banco
Central, fez carreira na Faculdade de Economia (FEA) da USP,
comegando como Auxiliar de Ensino [mais]

John Fleming

Tema: HumanSigma

Curriculo: John Fleming, Ph.D., jeined Gallup, Inc. in 1993. Fleming’s
consulting insights help Gallup's global clients improve customer
engagement and enhance business performance. [mais]

Lawrence P. Howorth

Tema: Waste Management in the World Today - Innovative Solutions
and the Increasing Role of Technology.

Curriculo: President and Founder, HOWQRTH International, LLC and
President & Director, adaptiveARC do Brasil, has over 30 years of
multinational management and advisory [mais]

Ricardo Vargas

Tema: Como a Gestdo de Frojetos pode fazer o diferencial para o
Brasil, no PAC, Copa 2014 e Jogos Olimpicos de 2016,

Curriculo: Ricardo Viana Vargas & especialista em gerenciamento

Local: Centro de Convencdes Santo Amaro

@ Av. Engenheiro Eusébio Stevaux, 823,

Santo Amaro - SP

‘f J unimonte
 od

HOWORTH

International™
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Eficiéncia e exceléncia na gestdo de

_CONGRESSO para no

~ ‘ mercado internacional. . Engenheiro Eusebio Stevaux, 823,
“PSIXSIGMA 18 e 19 de Maio de 2011 @ s =

0 Congresso
Principal
Programacic
Macro Temas
Palestrantes
WorkShop
Inscrigies
Info. Comercial

BRASIL - 2011
Il Congresso Internacional Six Sigma Brasil
e evento acopladeo VIl Workshop GESITI

Inscricdes

MILTON MIRA DE ASSUMP& &0 FILHO

Tema: Reposis i

Curriculo: Empreendedor por natureza, ele criou e transformou a
editora Makron Books numa das maiores e mais importantes editoras
de livros técnicos e cientgficos de todo o Brasil. ... [Ma1s]

Imprensa
Fotos e Videos dia 18
Fotos e Videos dia 19 Marcelo Schneck de Paula Pessga
Tema: Anglise de Negécios: uma nova abordagem para definigéo do
Pesquisa de cocopa do projetn
satigfasios Anteriores Curriculo: O Prof. Dr. Marcelo Schneck de Paula Pessga &
2008 engenheiro eletrgnico, Mestre em engenharia, Doutor em engenharia
ot elgtrica, Livre Docente em Gestéo da Tecnclogia da Informages
2011 pela Escola Politecnica da Universidade de Seo Paulo - EPUSP...
oin ) Roberto Toledo
Tema: The Value of the PMP§ Certification.
2013 Curriculo: Has more than 15 years of hands-on experience in the
Préximo Congresso project management field. He is currently Managing Director of Alpha
2014 Consultoria, 54, one of Latin America's leading project management
Patrocinio training... [MAIS]

Cota Champion
Cota Master
Cota Black
Cota Networking
Cota Expositar [
Cota Expositer 1T
Cota Expositor 111
Conveniéncias
Agéncia Oficial de
Viagens

Paulo Jose Pereira de Resende
Tema: Um o Brasil em disti o
econgmico, a nagéo desenvolvida e seu indizgvel futuro.
Curriculo: Paulo J. P. de Resende ¢ mestre em Administrag&o
I P@blica (EBAPE/FGV), formade em Administrag@0 & trabalha desde

2002 na Financiadora de Estudos & Projetos (FINER).... [MAIS]

Localizacdo

Carlos Alberto de Sousa
Tema: Gestgo de Stakeholders no Programa Espedial de Manejo
Integrado de grvores e Redes da Cemig

com desconto

Local: Centro de Convengdes Santo Amaro

747. BOOKS

Fundagdo Vanzolini
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SRATORA
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o 23 e 24 de Maio de 2012
IV Congresso Internacional Six Sigma Brasil

0 Congresso

Fotos e Videos.
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CONGRESSO
SIXS'GMA V Congresso Internacional Six Sigma Brasil
2013

e PRECISAMOS VENCER NO FUTURD - Temos de Ouser, Criande,
novendo e

Curriculo: Piots Milkar e Ofica da Farga Aéres Srasbeirs;
Engerihairo Aerondutics formade palo [TA - Instituto Tecnelégice de
Aeronduea... Al

83 Alberto poreiro

Tema: Uideranca e Produtividade - ainda ha muste espaco para.

e ——y

Carriculer S6cs - undadar « Frasdente da Seta - Dasevusivmerts

Had, Embeatel, Natura, Sraskem, Vesorantir, AES, Nestié ¢ CPR. ..
ey

8 marcio Abesham

Tema: Gesta de Exceléncis Operaciom - Concefos  Vides

intarmacienal & Master Black Bekt com mai de 20 anos de
expandecia... (al5]

83 s Ofveien
Processos.

‘Sigma pels AIT Group(BUA).... (aT5)




N511m Neves, Luciano de Oliveira Fuscaldi

Metodologia seis sigmas: fator de sucesso para as
empresas que a utilizam? / Luciano de Oliveira Fuscaldi
Neves. — Belo Horizonte: FNH, 2014.
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Orientador: Prof. Dr. Wendel Alex Castro Silva

Dissertacdo (mestrado) — Faculdade Novos Horizontes,
Programa de Pés-graduagdo em Administragcdo

1. Rentabilidade. 2. Six sigma. 3. Sucesso. |. Silva,

Wendel Alex Castro. Il. Faculdade Novos Horizontes,
Programa de Pés-graduacéo em Administragdo. 1V. Titulo.

CDD: 658.4013
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