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RESUMO

O processo de ascensédo da financeirizagcdo trouxgegoéncias para as organizagdes, na
medida em que lidam com as exigéncias dos merctholmsceiros e de seus acionistas.
Paralelamente, a esse movimento, a gestdo da agmlidoi ganhando espaco nas
organizacoes, a partir de diversas abordagensaenpab recente, a denominada Seis Sigma.
Diante dessas duas teméticas, o0 objetivo dessartdisdo é investigar a influéncia da légica
financeira na abordagem contemporanea da gest@ualmlade, denominada Seis Sigma.
Para se alcangar o objetivo descrito, foi utilizadono método o Programa de Lakatos e a
abordagem quantitativa. Para isso foi realizadoestudo exploratério, com base em dados
secundarios, oriundos de uma pesquisa documenssla Besquisa consistiu em uma
investigacdo detalhada sob a forma como o Seis&ignabordado nos eventos promovidos
pelo International Quality & Productivity CentefIQPC), delimitando-se a analise dos
eventos ocorridos no Brasil e nos Estados Unidopermdo de 2003-2010. A analise dos
dados envolveu as seguintes etapas: andlise dib q¢esfempresas palestrantes e de seus
profissionais, andlise dos assuntos abordados alesti@as e detalhamento das palestras
relacionadas a ldogica financeira. Os principaisultados deste estudo, apés a analise e
interpretacdo das informacdes obtidas por meio elsgysa documental, comprovou a
existéncia da influéncia da légica financeira nalegdo do Seis Sigma nas organizacgdes.
Dentre as caracteristicas da légica financeiraeptes no Seis Sigma, pode-se citar: busca
por oportunidades de ganhos financeiros no cudagympossibilidade de mudanca rapida de
um investimento a outro, caso, eventualmente , [@sssa significar maiores ganhos
financeiros, foco na transparéncia dos procedinserfioanceiros e consisténcia dos
demonstrativos financeiros, planos de reconhecimnemte recompensa dos especialistas, que
se encontram atrelados a necessidade de se atieigis financeiras elevadas, implementagéo
de estratégias diownsizingentre outros.

Palavras-chave: Financeirizacdo; Gestao da Qualjidals Sigma.
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ABSTRACT

The ascension of financialization brought implioas on the organizations, because they
need to deal with the demands of the financial etariand its shareholders. Parallel to this
movement, quality management has been gaining dramrorganizations, from different
approaches and the latest called Six Sigma. Fatbdivese two themes, the objective of this
dissertation is to investigate the influence of financial logic in the Six Sigma. To achieve
the objective was used Lakatos’s Program and atigatare approach. For this, a exploratory
study was conducted based on secondary data, frdotamentary research. This research
consisted of a detailed investigation of how Signsa has been addressed in the events
promoted by the International Quality & Productventer (IQPC), limiting the analysis of
events in Brazil and the United States in the pef603-2010. Data analysis involved the
following steps: examining the profile of the spe&k analysis of the subjects covered in the
lectures and analysis of the presentations retatétke financial logic. The main results of this
study, after analysis and interpretation of infotiora of the documental research, proved the
existence of the influence of financial logic iretkvolution of Six Sigma in organizations.
Among the features of the presence financial lagiSix Sigma, we can mention: seeking
opportunities for financial gain in the short terthe possibility of a rapid change of
investment to another that is eventually mean hidgimancial gains, focus on transparency
and financial procedures consistency of financtatesnents of the plans, recognition and
reward of the specialists linked to the achievenoémigh financial goals, the implementation
of downsizing strategies, among others.

Keywords: Financialization; Quality Management; Six Sigma.



1 INTRODUCAO

Nos anos 1980, nos paises desenvolvidos, e em mdadbd90, no Brasil, surgiram
mudancas importantes nas organizacdes e nha gesta@ratucdo decorrentes das
modificagdes ocorridas no ambito financeiro, nosrcados e no ambiente social que
favoreceram a liberacdo dos sistemas financeild$i(®N, 2003).

Dentre os acontecimentos que favoreceram a lidera&g expansdao dos sistemas
financeiros estdo a globalizacdo e o desenvolvindattecnologias de informacdo. Ambas
reduziram o0s custos das transacdes financeirasn@tipgm enorme mobilidade de capitais,
dando a oportunidade de facilmente se retirar atatage um investimento de baixo
desempenho para aloca-los em investimentos maisvas (DAVIS, 2009).

Além disso, no que tange a entraddddpca financeira nas organizagdes, verificou-
se, a partir da década de 1970, o fortalecimengardeestidores institucionais, que passaram
a ocupar uma posicao mais atrativa nas empresaxpandirem sua parcela de agoes.

Esse fortalecimento contribuiu para o aumento dapuths entre os investidores
institucionais e os gerentes, fazendo com que S perdessem aos poucos o controle das
organizagcfes conquistado na “Revolucdo Gerendiplg teve inicio na década de 20, do
século XX e prevaleceu até 1980 (DAVIS, 2009).

Neste contexto, o mundo organizacional colonizowpsta l|6gica financeira, na
medida em que se enfatizava a necessidade devgémaaos acionistas, a partir do aumento
constante do valor das acdes na crescente buscampital, além da necessidade de atender
aos principios da governanca corporativa.

Por conseguinte, as organiza¢des tomaram algurdas para se adequarem as novas
exigéncias e demandas dos mercados financeirgscaano: desenvolvimento de modelos
baseados em valor, alteracdo das responsabilidadsgltados esperados e formas de
remuneracao dos niveis hierarquicos e novas ggaatérganizacionais, que serdo relatadas
no decorrer desta dissertagao.

Foram desenvolvidos diversos modelos e métricaa padir a contribuicdo da
empresa na criacdo de valor para os acionistaselgeglam como a logica de criacdo de
valor ao acionista deve permear as decisfes étisgsrempresariais (FROUWD al, 2000).

Dentre os modelos de gestéo respaldados pelo t@ese: dEconomic Value Added
(EVA), o Shareholder Value AddeGVA), o Market Value AddedMVA), o Cash Value
Added(CVA), Total Shareholder Retur(TSR), Refined Economic Value AddéREVA),



Adjusted Economic Value Add€AEVA) e diversas formas de medir o retorno sobre
investimento.

Em relacdo aos niveis hierarquicos observaramts@gbes nas responsabilidades, na
medida em que sdo mais cobrados por resultadascéitas no curto prazo e na composicao
salarial, por ser praticada a remuneracdo variweresultados obtidos, principalmente aos
relacionados ao gerenciamento dos precos das a{g@egessaltar, que em se tratando dessas
mudancas a Teoria da Agéncia teve grande influéaoiatentar impor uma disciplina
financeira nas organizacbes e gerar maiores beefans acionistas, justificando-se na
existéncia de excessos gerenciais.

Além disso, as estratégias organizacionais taml&radequaram as exigéncias da
l6gica financeira, por exemplo, a substituicdo d&agegia de “reter e reinvestir’, que
estimulava segurar todo o dinheiro e forca de th@bampregada e reinvestir em ativos
fisicos e forca de trabalho complementar, pelatiia de “diminuir e distribuir’ (do inglés,
downsizee distributg), que encorajava as organizac¢des a alinhar seregses aos interesses
financeiros externos, ao invés de alinhar com teasses de producdo, dos quais exerciam
controle (LAZONICK e O'SULLIVAN, 2000).

Em paralelo aos movimentos de financeirizagdo,ootfendmeno” — agestao da
qualidade - parece incentivar cada vez mais as empresd$etireen sobre suas estratégias
por estar intimamente ligada a lucratividade e abgtivos empresariais basicos; mais
sensivel as necessidades da concorréncia e ao pentasta do consumidor e mais
firmemente associada a melhoria continua, sendm asea extensdo das eras da qualidade
antecessoras (GARVIN, 1992).

Vale ressaltar, que desde que o foco no clientsopas& compor a orientacao
estratégica da maioria das organizacdes, o condeitgualidade evoluiu, passando por
diferentes eras. Primeiramente, representou o dateamto as especificacdes dos clientes”,
depois adquiriu um significado mais amplo de “$atisr as necessidades dos clientes” e,
mais recentemente, um significado ainda mais amp® reflete a preocupacdo em, ndo
somente satisfazer as necessidades dos clientas, também “superar as expectativas dos
clientes”. Essa evolugcdo estabeleceu, ao longdemogos, a tbnica da orientacdo estratégica
de muitas organizac¢des, que reagiram indo ao emcdas necessidades de mercado, por
meio de programas de qualidade caracterizadosgdes &ficientes sob a Optica dos clientes
(SANTOS, 2006).

Ao analisar essa evolucdo das eras da qualidaddenpee verificar algumas

abordagens que apresentam conceitos da logicac@imantais como: Custos da Qualidade;



Controle da Qualidade Total; Gestdo pela Qualideakal e o Programa Seis Sigma, que
apesar de ndo abordar o processo de financeirizic@ooducdo e nao focar explicitamente
na necessidade de geracdo de valor para os aa®o@hecam a trazer, para uma abordagem
inicialmente focada apenas na légica da produg¢gons conceitos da logica financeira.

Dentre essas abordagens de gestdo da qualidadepasentam conceitos da l6gica
financeira, o programa Seis Sigma € a mais reaprgesurgiu no final da década de 1980,
sendo introduzida e popularizada pela Motorola.uBdg Wessel e Burcker (2004), esse
programa € uma evolucdo da Gestdo pela Qualidatté dam maior foco nos resultados
financeiros e no alinhamento estratégico, sendoupalas principais vantagens € a forte
orientacao pelos dados.

Harry e Schroeder (2000) destacam que, ao contdariggue muitos acreditam, o
objetivo do Seis Sigma ndo € alcancar niveis sigmagualidade, mas sim melhorar a
lucratividade, embora a melhoria da qualidade eiéfcia sejam consequéncia do Seis
Sigma. Vale ressaltar, que apesar da posicao dass®es ndo ser hegemonica, é uma visdo
compartilhada por muitos gestores.

Diante dessas duas tematicas — financeirizacdaseS88ma — a questdo de pesquisa
gue se procura responder é: “Como a abordagemmapaoténea de gestdo da qualidade, o
Seis Sigma, sofreu influéncia da l6gica financeaa organiza¢des”™?

Neste sentido, o objetivo geral dessa dissertag@westigar, por meio de pesquisa
documental, a influéncia da légica financeira nardagem contemporanea de gestdo da
qualidade. Com relac&o aos objetivos especifiaesepde-se: a) identificar as abordagens da
gestdo da qualidade que abordam aspectos contédbéisanceiros; e b) investigar as
caracteristicas da logica financeira presentesvolugéo do Seis Sigma e os seus difusores,
por se tratar da abordagem mais recente da gestfatidade.

Para se alcancar o objetivo descrito, foi utilizadmo método o Programa de Lakatos
e a abordagem quantitativa. Para isso foi realiaadoestudo exploratério, com base em
dados secundarios, oriundos de uma pesquisa dotalmen

A pesquisa documental consistiu em uma investigdeahada de que forma o Seis
Sigma foi abordado nos eventos promovidos gaternational Quality & Productivity
Center(IQPC), empresa internacional de informagcédo empetsao periodo de 2003-2010.

Considerando a tematica em estudo, a pesquisa eéotainse restringiu aos eventos
voltados para a area de atuacdo denominada “SgmsaSt Qualidade”. Buscou-se focar

principalmente no Seis Sigma Summit, evento quea@iofissionais de Seis Sigma dos mais



diferentes segmentos e visa apresentar as mellppéisas do mercado e difundir os
conceitos envolvidos nessa tematica.

Apesar de o0 Seis Sigma Summit ser promovido anudémnem diversos paises pela
IQPC, a pesquisa documental delimitou-se a andliseeventos ocorridos no Brasil e nos
Estados Unidos. Este ultimo por se tratar do puadceéspaco de construcdo de abordagens,
ferramentas organizacionais e modelos institucibadbs de gestéo.

Utilizou-se como fonte de coleta de dados os fokhelos eventos, que continham a
descricdo das palestrasprkshops cargos dos palestrantes e as empresas representad
também os patrocinadores e valores de inscri¢ao.

A analise dos dados envolveu as seguintes etapatiseado perfil das empresas
palestrantes e de seus profissionais; andlise dsan@s abordados nas palestras e
detalhamento das palestras relacionadas a l6giaadeira.

Os principais resultados deste estudo, apds asarglinterpretacdo das informacdes
obtidas por meio da pesquisa documental, indicaerhdusim, possibilidade de se encontrar a
influéncia da I6gica financeira na evolucdo do S&jgna nas organizacgoes.

Dentre as caracteristicas da logica financeiragptes no Seis Sigma, citam-se:

* Busca de oportunidades de ganhos financeiros no puazo nos projetos Seis
Sigma;

* Possibilidade de mudanca rapida de um investimemtaim projeto Seis Sigma a
outro, se eventualmente isso significar maioresigafinanceiros;

» Foco na transparéncia dos procedimentos financegogonsisténcia dos
demonstrativos financeiros, a partir da validagaarfceira dos ganhos obtidos nos
projetos;

 Planos de reconhecimento e de recompensa dos amas] atrelados na
conquista de metas financeiras elevadas dos pragr@eis Sigma;

* Implementacdo de estratégiasdimvnsizingnos programas Lean Seis Sigma, por
meio de estratégias de reducéo da forca de trgbedi@tégias de redesenho da

organizacao e estratégias sistémicas.

Essas caracteristicas do Seis Sigma evidenciadgsalestras dos eventos analisados

reforcam a afirmacdo de Antony (2004), de que emmguabs projetos Seis Sigma



quantificarem os resultados financeiros, o Seign8igrosperard e, quando isso deixar de
acontecer, ele pode desaparecer.

Espera-se que os resultados obtidos neste tralalinplementem o conhecimento
existente e sirvam de estimulo para que outros upestpres investiguem mais
profundamente o relacionamento existente entre gicddfinanceira e os campos da

Engenharia de Producéao.

1.1Estrutura da dissertacao

A dissertagdo encontra-se estruturada de formaalizae uma revisdo teorica a
respeito dos dois principais temas de pesquisandgirizacao da producao e Seis Sigma.

A fundamentacao tedrica € iniciada no segundo wWaptom a financeirizacado da
producdo, que apresenta a constituicdo da l6égieendeira nas ultimas décadas e a entrada
desta logica nas organizagoes.

O terceiro capitulo aborda a tematica do Seis Sigaendo o historico e evolugéo
da gestdo da qualidade, as abordagens econdmicamlitiade e os conceitos envolvidos no
Seis Sigma.

O quarto capitulo tem por objetivo explanar sobngeaquisa documental realizada
nesta dissertacdo. Primeiramente, ha a necesgidada de se discutir o método de pesquisa.
Em seguida, sdo apresentados os resultados obtidoa pesquisa documental.

Por fim, as conclusbes, limitacbes desta pesquisalgemas sugestdes de

encaminhamentos futuros desta dissertacdo sdceafdas no quinto capitulo.



2 FINANCEIRIZACAO DA PRODUCAO

Este capitulo tem por objetivo explanar sobregicifinanceira e sua influéncia nas
organizacdes. Para tanto, foi realizada uma reviddlagrafica de modo a relatar alguns
aspectos considerados relevantes ao tema em questao

Primeiramente, ha a necessidade de se discutinstiticdo da légica financeira nas
dltimas décadas. Assim, é apresentado um brevéribstdo movimento de ascensdo dos
mercados financeiros e dos conceitos envolvidognedominancia da légica financeira,
principalmente, nos Estados Unidos, por ter gramitiegncia na dinAmica dessa lgica.

Posteriormente, é apresentado de que forma aald@anceira esta presente nas
organizacdes, a partir da apresentacdo dos comoceiteolvidos na geracdo de valor ao
acionista e na governancga corporativa.

Em seguida, sdo apresentados 0s principais impaatserganizagdes em se tratando
de modelos de gestdo baseado em valor, niveisrdu@as e estratégias organizacionais,
decorrentes do processo de financeirizacao.

Nas consideracdes finaiglentificam-se alguns elementos presentes na logica

financeira e na financeirizagéo da producéo quemadfluenciar o Seis Sigma.

2.1 Constituicdo da ldgica financeira nas Ultimasé&tadas

A economia capitalista, em escala mundial, sofraportantes transformacfes nas
Ultimas décadas, alterando a forma de acumulagddoprinante, que recebeu diferentes
denominacdes, tais como: “financeirizacéo globatigiaeza” (BRAGA, 1997), “acumulacéo
sob dominancia financeira” (CHESNAIS, 1998), “ficairizacdo da economia” (FROU&
al., 2000), “capitalismo dos acionistas” (DAVIS, 200éntre outras.

Chesnais refere-se a uma acumulagdo sob dominfanareceira e a um regime de

acumulagédo predominantemente financeiro:

Por acumulacao financeira, entende-se a centrabizaiq instituicdes especializadas
de lucros industriais ndo reinvestidos e de rends consumidas, que tém por
encargo valoriza-los sob a forma de aplicacdo desatfinanceiros — divisas,
obrigacdes e acdes — mantendo-os fora da prodecherd e servigos (2005, p.37).

Chesnais (1998) ja sinalizava para as caracte$stiesse novo sistema econdémico

mundial e de seus operadores: a opcdo por aplEagéecurto prazo, a valorizacao



subordinada a objetivos de liquidez e de seguraamgacapacidade de autorregulacdo do
sistema econémico por mecanismos endogenos, dodetgdo da relacdo salarial e das
financas publicas, entre outras.

Chesnais (2005) afirma que o mundo contemporaneesapa uma configuracao
especifica do capitalismo, na qual o capital portate juros esta localizado no centro das
relacbes econdmicas e sociais.

Para um melhor entendimento de como o mundo c@uemeo esta focado na
acumulacdo sob dominancia financeira, € importanémalise do contexto historico. Neste
sentido, serdo abordadas as trés principais ensnocradas pelas organizagbes norte-
americanas, a partir do século XX, que constituissgundo Davis (2009), reflexos da
revolucdo das financas e da maior influéncia dasades financeiros.

Vale ressaltar, que a escolha dos Estados Unides-ste ao fato desse pais ser
considerado o principal pélo de influéncia e desbrimento histérico do setor financeiro,

sede das empresas lideres e o0 maior mercado mundial

2.1.1 Eras vivenciadas pelas organiza¢cGes norte-americana

A primeira era trata-se doapitalismo financeiro, caracterizada pela atuacdo dos
banqueiros em grandes corporacdes, principaimel@ado ao fato deles transformarem
produtores locais e regionais em diversos monop@imligopadlios, tais como: General
Eletric e o0 US Stell De acordo com a perspectiva publica, tratavaeseadtéis controlados
por financistas d&vall StreetDAVIS, 2009).

Louis Brandeis publicou uma série de artigos ceramando essa era, que fizeram
parte de sua obr@®ther People’s Money: And How the Bankers Usedi, 1914,
demonstrando de que forma a economia americanaetalada por oligopdlios financeiros
(DAVIS, 2009).

No entanto, com boomdo mercado de a¢cées em 1920, houve um crescimasto
da participacdo publica nas organizacoes. O nurderaacionistas nos Estados Unidos
quadriculou de 2.4 milhdes para 10 milhdes entrd41® 1930, fazendo com que a
propriedade das grandes organizagcbes se descadsalj diminuisse o controle exercido
pelos banqueiros e aumentasse a atuacao dos gepasfissionais (DAVIS, 2009).

Esse era o nascimento do denominadpitalismo gerencia] a segunda era das
organizacdes norte-americanas, que iniciou na dédad 920 e durou até 1980. No livroe

Modern Corporation and Private Propertpublicado em 1932, Adolph Berle e Gardiner



Means denominou a “Revolugédo dos Gerentes”, o ionesto do controle dos gerentes
profissionais nas organizacdes. (DAVIS, 2009).

De acordo com Ussem (1993), estudos realizadosriir pla década de 1970,
confirmaram as afirmacfes de Berle e Means (12@)d de Davis (2009), de que os
controles das organizacdes, paulatinamente, passdos proprietarios para os gerentes
profissionais em grandes empresas norte-americ@oaso referéncia, Ussem (1993) cita que
um dos principais estudos realizados reportou euel1974, 82% das 200 maiores empresas
nao financeiras estavam sobre controle dos geramesa apenas 40% em 1929.

Desde o final da Segunda Guerra Mundial, cresciatwacido dos gerentes
profissionais, principalmente nas grandes indistriegundo Davis (2009), esse periodo
apresentou como caracteristicas: contratacdo desds pessoas para atuarem em grandes
unidades industriais, plantas de producdo em n@mssafoco em ganho de escala, atuacao
dos gerentes profissionais em organizagfes quesapevam diferentes principios
tecnoldgicos, sociais e econdémicos.

Neste periodo, o0 objetivo principal da empresa® gerentes profissionais, ndo era
maximizar o retorno sobre o investimento e os iciws acionistas, mas aumentar o tamanho
das empresas e diversificar, na medida em que gsancganizagbes pagavam melhor,
proporcionavam maior prestigio e mais oportunidatsdo a maior quantidade de niveis
hierarquicos (DAVIS, 2009).

No entanto, Chesnais (2005) verificou que, a pddi década de 1950, surgiram 0s
primeiros movimentos de recomeco da centralizagéoagital sob a forma financeira. Esse
autor destaca dois fatores fundamentais para essesso, Por um lado, as familias de alta
renda comecam a aplicar suas poupancas financeirastitulos de seguro de vida,
estimulados pelos incentivos fiscais adotados gel@rno daquele pais. E, por outro lado, as
mudancas na periodicidade dos pagamentos aos rasiada que se tornou mensal,
acompanhadas das modificacbes na legislacdo qeeypasestabelecer obrigatoriamente a
abertura de contas bancérias para recebiment@tioms.

Além disso, observou-se a partir da década de I9ithtalecimento dos investidores
institucionais, devido a algumas mudancas que dergorte. A primeira mudanca estava
relacionada as alteracfes na legislacdo, que pee@os fundos de pensédo e as companhias de
seguro investir em propor¢des consideraveis de pat®lios em acdes de companhias. Tal
posicionamento dos investidores era fortementeenttiado pelo periodo inflacionario, que
levava os fundos a buscar novas formas de ganhms g@ampensar 0s investidores
(FLIGSTEIN & MARKOWOTINZ, 1992). Outra mudanca noenodo foi o fim da



diferenciagdo quanto as possibilidades de investondo dinheiro aplicado entre bancos
comerciais e poupanga, que fez os investidoresodgol prazo, buscarem rentabilidades
compativeis com outras aplicacfes financeiras meitaveis, como as aplicacbes de curto
prazo.

A transferéncia de acdes de proprietarios indivglpara instituicdes, como fundos de
pensdo e de investimento e companhias de segarnsutpossivel o processo tikeover
ou seja, de assumir a direcdo das empresas, n&s ags®s investidores possuiam acoes
(DONADONE, 2009).

Consequentemente, os investidores instituciongarekram suas parcelas das agbes
das empresas, sendo que, em 1965, as acOes pssquidgoroprietarios individuais
representavam 84% do total das acfes das orgaegadgis investidores institucionais apenas
16%. Em 1990, a fracdo dos investidores individuaiba caido para 54% e a fracéo
institucional subiu para 46% (USSEM, 1993).

Assim, verificou-se que nos anos 1980, o investidstitucional passou a ocupar uma
posicdo mais ativa quanto ao gerenciamento das esagr ainda em muitos casos
subordinados aos interesses gerenciais. Mas, ageqarescia a pressao por mudangas que
proporcionassem maior controle das empresas e ne&ono aos investidores.

Neste sentido, comecava a ser questionado o t®gcencial das empresas. Sobre o0
ponto de vista econdmico, as empresas ndo maxianr@s seus lucros, por usar 0s recursos
no pagamento mais do que 0 necessario aos empsegadiotar estratégias empresariais que
afetava as operacfes do mercado e alocava de ifoefieaz os recursos (DAVIS, 2009).

Dentre outros fenbmenos importantes para a sugEntexpansao da predominancia
da légica financeira a partir década de 1980, téra-ampliacdo da divida publica da Europa
e dos EUA, estimulada pelas politicas de altossjus@nificando maior dependéncia desses
governos em relacdo ao mercado financeiro intesnatzado; intervencées dos bancos
centrais para evitar o colapso dos bancos creddeesdivida do Terceiro Mundo;
transformacao dos EUA no maior devedor do mundssipitando, com isso, a manutencéo
da supremacia do délar norte-americano no merdadadeiro mundial e, ainda, o fato de
que os EUA passam a forcar a liberalizacio dosrsist financeiros da Asia e da América
Latina (BELLUZO, 2005).

Além disso, o processo de globalizacdo e desemmehtio de tecnologias de
informacé&o e de comunicacao favoreceu a expansasistemas financeiros. Isto reduziu os

custos das transacdes financeiras e permitiu enonuobkilidade de capitais, dando a
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oportunidade de facilmente se retirar o capitaliheinvestimento de baixo desempenho para
alocé-lo em investimentos mais atrativos (DAVIS)O20

Todos esses acontecimentos contribuiram para @ireerera, denominada por
capitalismo dos acionistasou financeirizacdo da economia, caracterizada pelaaior
influéncia dos mercados financeiros nas corporadéeglo as modificacdes ocorridas nas
politicas econbmicas, que via de regra, adotavgimes mais liberais, ondas de privatizacao
de grandes empresas industriais e financeiras & lfgmracdo dos sistemas financeiros
(PLIHON, 2003).

Em suma, essa era caracterizou a expansao do fea@adinanceirizagao, observada
inicialmente nos Estados Unidos e na Unido Eurppméiem seguida nos demais mercados

mundiais, cujos principais conceitos e consequérsgedo abordados a seguir.

2.2 Entrada da légica financeira nas organizactes

O processo de financeirizacdo pode ser observadoapénas no nivel macro da
economia, mas também ao nivel mides organizacbes, que cada vez mais necessitam
adequar seus modelos de organizagao e gestaoi@adaraao capitalismo dos acionistas.

Nesse sentido, serdo abordados os principais tos@nvolvidos no capitalismo dos
acionistas, que sao a geracao de valor aos a@snidb inglésShareholder Valuee a

governanca corporativa.

2.2.1 Geragao de Valor ao Acionista

Crotty (2002) relata que uma das forcas que coragtarimpulsionar as organizaces
a partir da década de 1980 foi a necessidade edegaer a rentabilidade das empresas de
capital aberto, conduzindo a geracdo de valor &mniagta (do inglésshareholder value
Assim, os investidores institucionais do mercadariceiro tentavam forcar a administragao
das empresas de capital aberto a reconhecerenessitarle de se aumentar constantemente
o valor das a¢des na busca crescente por ganivagidal.

Fligstein (2002) acrescenta que a ideia centratoreepcdo de empresa voltada a
geracdo de valor para o acionista € a de que ® (oriwposito legitimo da empresa é de

maximizar esse valor para o acionista.
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Vale notar que, embora o acionista e o proprietéradicional” da empresa exijam
bons resultados financeiros e ser o dono do capitalpratica empresarial os dois atores
possuem formas de atuacdo e impactos completaiigerentes na gestdo da organizacao.

O proprietario “tradicional” da empresa — o fundadofamilia — ainda que se afaste
da administracdo cotidiana dos negodcios, delegaaldtarefa aos gerentes, possui com a
empresa uma relagdo diferenciada, que torna méisl dim desinvestimento, caso 0s
indicadores de retorno sobre o capital empregadosa@m extremamente satisfatorios. No
entanto, a pulverizacdo do capital nos acionistaslé que representados por investidores
institucionais) quebra tal relacdo, tornando maesnente a obtencao de indices excelentes de
retorno para o acionista, sob pena de desinvedirsewentualmente macicos (e consequente
descontinuidade do negdcio). Portanto, na prasceogooracdes subordinadas aos interesses
do acionista passam a ser muito mais exigidas ntideede garantir retorno ao acionista
(DIAS E ZILBOVICIUS, 2006).

Diante dessa busca pela geracao de valor ao aeioalsserva-se um maior foco na
geracdo de valor segundo a logica financeira aésirda geracdo de valor pela l6gica da
producao, na medida em que os ganhos obtidos tragég&s financeiras e no controle dos
mercados, que, normalmente, sdo mais altos quétmo® em melhorias dos processos de
producdo (ERTUREKet al, 2008).

A valorizacdo do capital no mundo da producao adizada por um processo de
transformacdo de uma entrada em uma saida, emaguea adicdo de valor do ponto de
vista do cliente. O processo de transformacao tnduge de servicos cria valor por meio de
trabalho direto, e também indireto — de concep@@rddutos e equipamentos e envolve
investimentos em instalagfes, maquinas e equipasenth compra de matérias-primas. A
avaliacao do produto e/ou servico produzido €zadb no tempo presente, na medida em que
o cliente julga o valor agregado pelo processo rdelytdo no momento da aquisicdo do
produto ou servigo. Por isso, o foco é na eliminaifg@ desperdicios, solugcéo de problemas da
producado e criacdo de produtos com qualidade del@amm as preferéncias dos clientes.
(DIAS E ZILBOVICIUS, 2006).

Froudet al. (2000) apresentam o esteredtipo dessa légicaatdugho (predominante
na década de 1980):

* Nova competicao por processos e produtos, espesiggnem carros e eletronicos,
em que os resultados sao altamente palpaveis;
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* Pressdo por meio do mercado de produtos, exercgfecialmente por
consumidores norte-americanos com alto poder aigoisifazem empresas
vencedoras e perdedoras;

* Desafio para a gestdo da empresa representadaremostg@rodutivos e pela
manufatura enxuta. Tratavam de melhores fabricasreres tempos de producéo,
menores estoques e maior qualidade;

* Papel de lideranca para empresas japonesas, cdfisap eram amplamente

discutidas e imitadas.

No entanto, a valorizagdo do capital no mundo defas ndo ocorre por meio de
um processo de transformacéo que cria valor poo deetrabalho direto. O valor dos ativos é
fruto de julgamentos, residindo o trabalho na fay@eaedestes por meio de diversos modelos e
técnicas. Por sua vez, os julgamentos de valoreslizados sobre expectativas de geracao de
retornos futuros sobre investimentos presentes @ssgolos, ndo se originando
necessariamente no mundo da producéo. Assim, opfassa a ser a busca de oportunidades
de curto prazo que atendam aos resultados finasceia especulacdo, geracao de liquidez e
possibilidade de mudanca rapida de um investimamotro se eventualmente isso significar
maiores ganhos (DIAS E ZILBOVICIUS, 2006).

O esteredtipo da logica financeira (predominant@astir da década de 1990),

apresentado por Frowd al (2000) é:

» Estabelecimento de uma competicdo universal paldtae®s financeiros, sendo
gue o retorno sobre investimento de uma empresgliciemente comparado
com o de todas as outras, sem levar em considecagémluto ou 0 segmento de
atuacéo;

* Pressdo do mercado de capitais exercida principdén@or decisées de compra,
venda ou manutenc¢ao de acdes por partes de aa®n@tte-americanos de outros
paises;

» Desafio para a gestao representada em termosiesnte financeiros. O mercado
de capitais exige criacdo de valor atual e futero;

* Empresas norte-americanas desempenham papel datde
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Essa caracterizacdo da forma de valorizacdo ddatapa l6gica financeira nas
organizacdes nasceu do trabalho de Fligstein (12R@) foi o primeiro a responder como
grandes organizacfOes dos Estados Unidos deveriamargpara preservar o crescimento e a
lucratividade. Para esse autor, a valorizacdo gitatade acordo com a logica financeira
surgiu a partir da metade dos anos 1950, apOsotriigas concepcdes: controle direto dos
concorrentes em 1880, substituida pelo controle gestdo da producdo e, em seguida, pelo
controle por meio donarketinge vendas, a partir de 1925. Essas quatro concepsge
tornaram famosas nos periodos apresentados, pem tejudado a criar 0s “campos
organizacionais” e por terem sido aceitas comacfpias, que guiam as acdes desses campos.

Segundo essa visdo, a empresa € vista como undlpodé ativos, sendo que a maior
responsabilidade de seus executivos € gerir desgmopdesse portfélio, analisando o
desempenho de cada diviséo e centro de lucro, mdodialquer estrutura cujo desempenho
figue abaixo de investimentos alternativos.

Na concepcéo da légica financeira, as organizagéesm constantemente obter bons
resultados financeiros no curto prazo, pela maagéd de seus ativos, visando o0 crescimento
por margens e diversificacdo. Assim, as principasratégias dessa logica sdo a
diversificacdo por margens e desinvestimentos \&side apenas expansao interna atividades
financeiras para aumentar o valor das acOes, fue&o outras empresas e utilizacdo de
controles financeiros para a alocacéao interna gitkags (FLIGSTEIN, 1990).

Dessa forma, a rentabilidade das empresas passgarseguida em um horizonte de
curto prazo por acionistas e investidores, semaaddg capital de longo prazo essencial a
sobrevivéncia das organizagbes. Surgindo entdaoeoQCrotty (2002) chama de Paradoxo
Neoliberal, ou seja, as organizagbes buscam adotar perspectiva de curto prazo para
atender a demanda por rentabilidade pressionada geionistas, ao passo que necessitam de
investimentos de longo prazo para conquistar algsusgentabilidade em um horizonte mais

amplo.

2.2.2 Governanca Corporativa

Nas ultimas duas décadas, a ideologia da geracéalateao acionista teve énfase nos
debates sobre a Governanca Corporativa, nos Estanides e em paises da Europa, tais
como: Alemanha, Franca e Suiga (ERTURKal, 2008). Em 1999 no documento da OECD,

denominadoThe OECD Principles of Corporate Governanc®i enfatizado que as
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organizacdes devem funcionar, principalmente p&eadar aos interesses dos acionistas
[OECD (1999)apudERTURK et al (2008].

Assim, é importante entender a origem da Govern@ugporativa e de que forma a
exigéncia do cumprimento das regras de “boa gowerigornou-se a “porta de entrada” da
l6gica financeira nas empresas de producio (GRO0E;ZGRUN, 2003; STREECK, 2001).

De acordo com Ocasio e Joseph (2005), a primeiraqgue se ouviu falar em
governanca corporativa nos Estados Unidos foi exerdbro de 1972. Esses autores afirmam
que, foi Ralph Nader quem proveu a primeira andbgeica da governancga corporativa, a
qual analogamente foi comparada a governanca datiuacrA logica dessa abordagem se
inseria na questao de que as organizacdes devetarrentas as pessoas que a servem.

O crescimento do ativismo dos investidores ingtheis, representados por fundos de
pensdo, companhias de seguros e fundos de investinma década de 1980, e os escandalos
financeiros de empresas como a Enron, a WorldcanTyco em 2002, desencadearam uma
corrente de desconfianca que fez com que a gov@neorporativa recebesse uma nova
conotacdo, que a identificava com as politicasrdeegdo e controle dos acionistas (OCASIO
e JOSEPH, 2005).

Assim, o interesse da chefia passa a ser influéo@alo acionista que responde pelo
mercado financeiro podendo aplicar-se nessa relm@a@mria da Agéncia. Segundo Fligstein
(2001), essa teoria vé todas as relacdes sociaismaminteracdo econémica passivel de ser
reduzida em um conjunto de contratos entre o agenoterincipal. O principal é o individuo
gue seleciona os agentes para produzir as suasmsete alguma maneira. O problema-chave
e alinhar os interesses dos agentes de tal forraaetps ndo ajam contra o interesse do
principal.

Conforme se observa na Figura 1, o Conselho de igtracdo é um dos principais
mecanismos para alinhamento de interesses entomisias e gestores no sistema de
governancga corporativa de uma determinada organzaluntamente com o Conselho de
Administracdo, mecanismos internos como o sisteengechuneragdo dos gestores e a posse
de acdes por parte dos executivos, e mecanism@snest como a obrigatoriedade da
divulgacdo de informacdes periddicas sobre a ozgaéb, a presenca de um mercado de
aquisicao hostil e a existéncia de um mercadoalmlino competitivo também sédo elementos
importantes para a reducéo dos custos de agérscibardes de tomadas de decisdo que nao
maximizem a riqgueza dos acionistas por parte desutivos (SILVEIRA, 2002).
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Figura 1 — O problema de agéncia dos gestoreeeaartanca corporativa.
Por esta perspectiva, a governanga corporativasteresn uma maneira dos acionistas
se fazerem ouvir pelas empresas. De acordo confiracde proposta pelo IBGC (Instituto

Brasileiro de Governanca Corporativa):

A governanga corporativa € o sistema pelo qual aesedades sdo dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos enimmiatas/cotistas, conselho de
administracado, diretoria, auditoria independentmrselho fiscal. As boas préticas
de governanga corporativa tém a finalidade de atanem valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir apranidade (IBGC, 2010).

Os quatro pilares que sustentam a governanca @bn@ono Brasil, segundo o IBGC,
sdo: a) transparéncia, que € mais do que a obogsgadnformar, mas cultivar o desejo de
informar, incentivando uma boa comunicagdo inteenaxterna, ndo devendo restringir
somente ao desempenho econdémico-financeiro, masrdegntemplar todos os fatores que
norteiam a acdo empresarial e que conduzem a aridedvalor; b) equidade, que é o
tratamento justo e igualitario entre todos os dstam minoritarios e estrangeiros,
colaboradores, clientes, fornecedores, credoremtespinteressadas; c) prestagédo de contas,
em que 0s agentes devem prestar contas de sud@@taaguem os elegeu e responder
integralmente por todos os atos que praticarermti@mandato; d) responsabilidade social,

€ a visdo que tem como base contemplar todos asaebmentos com a comunidade, com



16

oportunidade de emprego, qualificacdo e diversiddaeforca de trabalho, estimulo ao
desenvolvimento cientifico e melhoria da qualidatge vida, incluindo a contratagdo de

recursos e insumos pela propria comunidade.

2.3 Impactos organizacionais decorrentes da légidmanceira

Diante da necessidade em gerar valor aos acioniateader aos principios da
governancga corporativa e as exigéncias do mercadoceiro, as organizacdes tomaram
algumas acOes para se adequar as novas exigénd@amamdas, as quais serdo relatadas a

sequir.

2.3.1 Modelos de gestdo baseado em valor

Froud et al (2000) relatam que varias consultorias de rengiobal elaboraram
modelos e métricas proprias para medir a contrdfmuda empresa para a criacao de valor aos
acionistas. Tais modelos elucidam como a légicecricdo de valor ao acionista deve
permear as decisfes e as praticas empresariais.

Dentre os modelos de gestdo baseados em valoseeemEconomic Value Added
(EVA), o Shareholder Value Adde6VA), o Market Value AddedMVA), o Cash Value
Added(CVA), Total Shareholder Retur(TSR), Refined Economic Value AddéREVA),
Adjusted Economic Value AJdd&sEVA).

No entanto, para esta pesquisa o foco foi diredomqera o modelo que acabou tendo
maior repercussao: @conomic Valued Addefbu, valor econdmico agregado, daqui por
diante chamado apenas de EVA). Trata-se de umaamegistrada d&tern Stewart Gacom
sede nos EUA e que inicialmente representava uicaddr de valor criado ou destruido para
0S acionistas e gerenciava ativos tangiveis e gitaeis numa visdo de longo prazo, que
posteriomente acabou virando o simbolo de um maikelgestdo abrangente até um “jeito de
vida”, como propdem alguns autores e consultores.

Stewart (1991) defende que o papel mais importaatealta administracdo das
organizacdes deve ser a de maximizar o valor deadercorrente da empresa. Segundo esse
autor, o foco das empresas deveria ser maximiZa¥A, que, genericamente, é definido
como sendo “lucro operacional menos o custo de ¢ockpital empregado para produzir este
lucro”.

Em termos algébricos, segundo Ehrbar (1998), o Bdde ser representado como:
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EVA = NOPAT — C%(TC) (1)

Em que:

NOPAT: Lucro operacional liquido ap6s taxas;
C%: Porcentagem de custo de capital,

TC: Capital total.

Para Bastos (1999), o EVA faz uso de diferenteentes de andlise, denominados de
pilares béasicos do EVA (operacional, financeiro/estimento e racionalizacao). Os pilares

sao apresentados na Figura 2 indicando estratdgipomocao de seu crescimento.

NOPAT
Cuosto de Capital
Capltal Investida X Capital Investido

, ;s /e

EVA =

[

Operacional Financelro Tnvestimento Raclonalizacao

Fonte: Adaptado de Bastos (1999).
Figura 2 - Pilares do EVA.

A andlise de cada um dos pilares propocia umadatencomo elevar a eficiéncia da

empresa no que concerne ao processo de criacé@dadepor meio de agées como:

* Operacional: aumentar o retorno por meio da reducéo de cus@srento de
lucros;

* Financeiro: reduzir o custo do capital;

* Investimento: investir capital adicional em projetos com valoesente liquido
positivo;

* Racionalizacdo: desinvestir capital de projetos com valor preseld@ido

negativo.

Recomenda-se que o EVA seja medido ndo sO no agaveinpresa, mas também pelas

diversas unidades e linhas de producdo. Além dwlcdtlo EVA em si, € necessario que as
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organizacfes estabelecam também os direcionadereslat, que sdo os desdobramentos do
EVA em elementos mensurados em termos financeurogio (STEWART, 1991).

Essa medicao de desempenho realizada nas diversigles e linhas de producéo é
compativel com o argumento de Fligstein (1990).abDerdo com a concepcao financeira, as
organizagées modernas visam maximizar as taxastdeno financeiro no curto prazo,
podendo ser realizados desinvestimentos das umidadénhas de produgdo de baixa
lucratividade, caso seja necessario para garargeracdo de valor para os acionistas e 0s
precos das acoes.

Para finalizar, segundo Stewart (2001), os ppeisi impactos organizacionais
decorrentes da adoc¢éo da ideologia de criagdoldep@em se manifestar na forma de:

* Melhores decisbes operacionais, segundo as quaspkracdo de qualquer
oportunidade de negocio € precedida de uma amfdsefeitos marginais quanto a
criacao de valor;

* Melhores decisdes de investimentos dirigidas pamapdantacdo de projetos que
produzam valor agregado, previamente estipulado;

* Responsabilidade mais explicita na criacdo de yvakplicada por mudancas na
atitude e comportamento comprometido com a cuttarmmaximizacéo do valor da
empresa;

» Alteracdo na politica de remuneracdo, com a imai@E® de um sistema de
incentivos e recompensas vinculado aos paramestabadecidos pelo EVA,
aplicavel a todos os niveis da organizacdo, incdusia producédo, estimulando
todos os empregados a questionarem de que forsumagiecisdes e acdes diarias

podem influenciar na criacéo de valor para o astangue sera abordada a seguir.

Outros autores como Frezatti (1999), Ehrbar (1988lvessi (2000) e Milbourn
(2001) tém apresentado varias vantagens e deseastagsociadas com o uso do EVA.

Dentre as principais vantagens, podem ser considerd — apuracdo do custo dos
capitais empregados, 2 — determinacgdo do lucrodecimo, 3 — descarte de projetos inviaveis
e priorizacdo dos que agregam valor a empresandier preocupacao dos administradores
com o custo do capital, 5 — busca de uma estrdiapital que promova a reducao do custo
do capital, 6 — possibilita que analista exterrmnpgreeenda o real desempenho da

organizacdo na sua gestado de financiamento, investd e operacional, uma vez que o
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calculo do EVA é proveninete do capital investido, retorno operacional e do custo do
capital, etc.

Quanto as desvantagens, tem-se como principaltag&@ede risco em promover uma
énfase exagerada na geracao de lucros e de poxpésitndémicos em detrimento de outros

aspectos da empresa.

2.3.2 Niveis Hierarquicos

No processo de predominancia da légica financemaier influéncia dos investidores
institucionais, ocorreram mudangas nos diversosiivierarquicos nas organizagdes, desde
responsabilidades e resultados esperados aténmagsfate remuneracao, principalmente, nos
niveis gerenciais e estratégicos.

Em se tratando dessas mudancas, a Teoria da Ag@waagrande influéncia na
medida em que tentou impor uma disciplina finarceias organizacbes e gerar maiores
beneficios sociais para os acionistas, justificaseloa existéncia de excessos gerenciais e, do
que a midia e a governanca corporativa rotularamocexisténcia dos CEO#$at cats, que
se preocupavam em enriguecer ao invés de gerar pata os acionistas (ERTUR# al,
2008).

Segundo Donadone (2001, p. 111):

“O formato de gerente que baseava sua atuacaonmaricoento rigoroso das tarefas
e visualizava a carreira como uma série de posig@&Esem ocupadas nos diversos
niveis hierarquicos comeca a ser questionado. #dode poder resultante da
hierarquizagdo burocratica comecga a sofrer séanssl Com a demissado de parcela
consideravel da geréncia média, a necessidade mEampa empresa em termos

financeiros e em curto prazo, comeca ruir o esqudmalistribuicdo de poder
formado ao longo das ultimas décadas de revolugdmgial.”

Assim, a empresa deveria ser vista como um feixeodé&ratos entre individuos bem
definidos no tempo, no espaco e na abrangénciguense deixa de lado a ideia de trabalho
coletivo e se passa a focar no controle e indivizagéio da medida do desempenho (GRUN,
2004). Alteracdes nas responsabilidades dos niyeisnciais, consequentemente, foram
observadas, por serem mais cobradas por resultfiiisceiros no curto prazo e na
composicao salarial dos executivos, por ganhar iithpoia a remuneracao variavel pelos
resultados obtidos, principalmente nos relacionatogerenciamento dos pregos das acoes.

Assim, comecou a emergir uma reestruturacdo dosstida alta-administracdo das

organizacdes, que foi demonstrado por Cetina eaP{2008), ao analisarem 400 grandes
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empresas norte-americanas no periodo de 1963-20Bigura 3 apresenta a prevalecimento
das posicdes de CEO, COO e CFO nas empresas daalisa periodo de 1963-2000. A

Figura 4 apresenta as combinacdes de posicOesrgrsinessas empresas.
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Fonte: Cetina e Prada (2008, p. 280).
Figura 3 — Prevalecimento das posi¢cdes de CEO, CBQ no periodo de 1963 — 2000.
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Fonte: Cetina e Prada (2008, p. 281).
Figura 4 — Combinacao das posi¢des de CEO, CFO, @geriodo de 1963 — 2000.

Observa-se que os CFQBhjef Financial Officersganharam espaco para gerenciar a
avaliacdo dos mercados de acbes e os CQ@O®f( Operating Officelscomecaram a ser
eliminados, por ser um vestigio da estratégia akraida apenas na diversificacdo e ndo no

desempenho financeiro como um todo. Além dissorganizacdes passaram a considerar as
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preferéncias dos investidores institucionais e awalistas financeiros na hora de comprar
outras organizacdes (CETINA e PRADA, 2008).

Vale ressaltar, que além do aumento dos CEDg&( Financial Officery nas equipes
da alta administracdo, as origens funcionais do QE@ef Executive Officgrse alteraram
com o tempo, influenciando diretamente na logicgermadotada na empresa (FLIGSTEIN,
2002).

No que se chama de “concepcao produtivista” da esaprem que sdo valorizados
acima de tudo os aspectos fisicos relacionadosodugéio, eram refletidas no dia-a-dia
decisério da empresa a experiéncia e as habiliddmkesngenheiros que fundaram muitas das
grandes organizacdes. Outra concepcao possivehpeesa € a de vendasrarketing em
que, geralmente, os CEOs teriam vindo da area ddage Nesta l6gica, muitas vezes €&
prioritaria a obtencdo de maiores fatias do mercaghodetrimento do proprio resultado
financeiro da empresa, pois o foco estaria no atorésvendas e ndo tanto no retorno sobre
os ativos empregados. Por fim, posteriormente sargiconcepcéo financeira das empresas,
pois os CEOs teriam vindo da area financeira. $eigudo mesmo raciocinio, Fligstein (2002)
aponta que talvez ja esteja sendo observada unaacooecepcao, a rede de empresas, em que
o CEO seria proveniente da area de Tecnologiafdemacao.

No entanto, segundo Fligstein (2002), atualmenteorcepcdo financeira se faz
bastante presente e influente nas corporacgdes. &@isar as origens funcionais dos CEOs
de empresas norte-americanas durante toda a délead970, esse autor conclui que as

empresas geridas por CEOs provenientes da aregdina eram, de fato, mais rentaveis.

2.3.3 Estratégias Organizacionais

Nas décadas de revolucdo gerencial, era bastaliadd a estratégia de ‘“reter e
reinvestir’ nas organizag¢des, quando se tratavalamcdo de rendimentos. Essa estratégia
estimulava reter todo o dinheiro e for¢a de traba@impregada e reinvestir em ativos fisicos e
forca de trabalho complementar, produzindo um aresto incomum das organizacfées na
década de 1960, com muitas divisdes e foco emediies tipos de negdécios (LAZONICK E
O SULLIVAN, 2000).

No entanto, essa expansdo exagerada da décadabderé&Sultou em baixissimo
desempenho na década de 1970, que foi agravada ipsi@bilidade do ambiente
macroecondmico e pelo aparecimento dos competidapEmeses e alemaes. Assim, 0s

baixos desempenhos das organizacdes e a expanaéordagem da Teoria da Agéncia, que
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diz que o mercado € sempre superior as organizagbakcacao eficiente dos resursos, fez
com que aumentassem as criticas ao controle emepmtbs gerentes (LAZONICK E
O'SULLIVAN, 2000).

A partir da década de 1980, o contedercido pelos gerentes foi substituido pelo
controle dos investidores institucionais devido p@sessos dekeover Assim, com a maior
atuacdo desses investidores e da expanséo da gdyordie geracdo de valor ao acionista e
dos principios da governanca corporativa, foi \e&ado por Lazonick e O’Sullivan (2000),
que as organizacbes estavam deixando de utilizaatégas voltadas para o “reter e
reinvestir” para utilizar estratégias voltadas pafdiminuir e distribuir” (do inglésgownsize
edistribute.

A estratégia de “diminuir e distribuitbrnou-se o foco das organizacfes devido a
influéncia dosstock opinionsgue as encorajava a alinhar os seus interessestamssses
financeiros externos ao invés de alinhar com osreésses de produgcdo dos quais elas
exerciam controle.

Observa-se nessa estratégia, em se tratando @eabode seus recursos, que os hiveis
estratégicos passaram a realizalownsizingnas organizacdes que eles controlavam, a partir
da reducdo dos niveis hierarquicos e da forcaataltito empregada e da melhor distribuicdo
de seus rendimentos, de maneira a suportar osspoegcsuas acdes no mercado (COLE
1995).

O Quadro 1 exemplifica os efeitos downsizingno valor das acfes de algumas

empresas.

Quadro 1 — Efeitos ddownsizingno valor das a¢des das empresas.

Empresa N° de funcionarios Porcentagem de aumento
demitidos do valor das acoes
IBM 60000 7.7
Sears 50000 3.6
Xerox 10000 7.0
US West 9000 4.6
McDonnell Douglas 8700 7.9
RJR Nabisco 6000 4.0
DuPont 4500 3.4

Fonte: U.S. News and Word Report (198pudde Cole (1995, p. 95).

Paralelamente aos processoslaensizing,foi observado por DiMaggio (2001), a

emergéncia do “emprego-projetoNeste fenbmeno € observado cada vez mais o ddauso
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estrutura hierarquica, a diminuicdo de regras,tabetecimento de papéis mais difusos e a
diminuicdo do comprometimento de longo prazo néedes empregaticias. Segundo esse
autor, as empresas cada vez mais deveriam realizencas, organizando-se em redes e
trabalhando em equipes de projetos.

Vale destacar, que além da realizacdaldensizinge da emergéncia do emprego-
projeto, as organizagcfes passaram também a fochstriauicdo dos rendimentos de forma a
garantir os precos das acdes (LAZONICK E O SULLIVAIQ00).

Essa distribuicdo dos rendimentos raest diferente da que ocorria na era do
capitalismo gerencial. O foco principal ndo é aamgdo das linhas de producgdo, na medida
em que com a globalizacdo e financeirizacdo, agdebk industriais e os interesses da forca
de trabalho deixam de ser prioritarios. Ganhanrigade os investimentos que atendem aos
requisitos do mercado financeiro, tais como obtemigilucratividade de curto prazo, que nao
necessariamente sdo oriundas da logica da producao.

Um caso empirico cheio de controvérsgue demonstra como as estratégias das
organizacdes se alteraram para atender ao merdaalocdiro ao invés do mercado de
produtos, € o d&eneral Eletric(GE) gerida por Jack Welch nas décadas de 1999@ 1

A GE foi considerada pdtortune (1999)e o The Financial Time$2004) a Unica
empresa norte-americana de grande porte nos diassgls da década de 1960, que apesar da
crescente dificuldade do mercado de produtos, afmmente obteve lucratividade e
crescimento com a maior demanda do mercado finandesse desempenho fez com que
Jack Welch se tornasse o CEO mais admirado da .€poca

Jack Welch, no GRnnual Reportde 1999, argumentou que o desempenho
conquistado pela empresa se deu por trés grandegivas “Globalizacéo, Servicos e Seis
Sigma”, que constituiram o modelo de gestado dealeg@a empresa que combinava ganhos
oriundos dos diversos negoécios industriais, dentese dos ganhos nas vendas, e do
crescimento dos servicos financeiros, represergadoipalmente pela GE Capital.

Welch (2001) fornece indicios que podexplicar as estratégias e iniciativas que
caracterizaram a gestdo de Jack Welch como CECQurdéDas iniciativas apresentadas em

Welch (2001), importantes para a tematica em estédose:

» Na gestdao Welch, os negocios da GE foram clasddkcaem 3 categorias:
fabricacdo basica, tecnologia e servicos. Qualquero negocio deveria ser
“consertado”, vendido ou fechado, principalmentenge fosse competitivo e

apresentasse um dos melhorearket share Em paralelo a essa focalizagéo,
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realizou-se também alownsizingcom a reducdo dos niveis hierarquicos e
demissdes em larga escala.

* Uma das prioridades da gestao foi a eliminacacedtsves a circulacdo de ideias
e a participagdo, estimulandempowermentUma das iniciativas foi o programa
Work-Out caracterizada pela deliberagcédo rapida quantoggosgtas apresentadas
pelos empregados. O resultado deste programa reamlaia a classificacdo de toda
gestdo em A, B e C, em que os classificados corgarharam ac¢des na bolsa de
valores e os classificados como C foram encorajadosnquistar novos desafios
fora da GE.

* Outra iniciativa de meados da década de 1990 fSeis Sigma, utilizado para
melhorar a qualidade dos produtos e processoszirettucustos e melhorando o
relacionamento com os clientes. Segundo Welch (2@bbjetivo central dessa

iniciativa era tornar a qualidade responsabilidéeléodos os empregados.

Apesar dessas iniciativas de Jack Welch, Freu@l (2006) demonstram que 0s
principais ganhos obtidos na GE foram advindos rdgdfinanceiro do capital industrial, a
GE Capital. Neste sentido, esses autores argumeqtema narrativa e exceléncia em
desempenho e gestdo sdo necessérias, mas naensefipara alcancar os resultados
financeiros.

Dessa forma, segundo Froatlal (2006) a GE deve ser uma histéria de “acreditem
em mim”, pois € dificil ser provado se 0 que progmmrou o crescimento da GE foi a
capacidade de seus gestores de gerenciar os negfgids ou de implementar aquisices.

Assim, no contexto de financeirizacdo o questiomam@ado deve ser “Como Jack
Welch fez isso?”, mas sim “Por que a maioria dososuCEOs ndo conseguem obter esse
sucesso?”, pelo simples fato de que 0 sucessodef@@nde apenas de iniciativas internas,
mas sim de fatores externos como as pressdes dusduog financeiros e dos acionistas
(FROUDet al, 2006).

O préximo capitulo busca apresentar a evolucacedtiig da qualidade, especialmente
do Seis Sigma, demonstrando de que forma as imBsatinternas as organizagbes e
inicialmente focada apenas na logica da produc@sapam a sofrer influéncia da légica

financeira e apresentar alguns conceitos desszalogi
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2.4 Considerag0es finais sobre a Idgica financeira

Vale notar, que o conceito de o que € a légianfirira foi se modificando em virtude
da existéncia de uma disputa entre os diversosesetofinanceiro, empresarial, académico,
gerencial, entre outros. Para que se entenda kestigade, utiliza-se como conceito central
a ideia de “polissemia”, segundo a extensdo sagicaddo conceito originario da linguistica,
proposto por Bourdieu (1989).

No entanto, apesar das variacdes de significadissgpmia) do conceito da “logica
financeira”, a revisdo bibliografica efetuada nesapitulo permitiu descrever a forma com
que o capitalismo dos acionistas deu entrada dégsea nas organizacfes, a partir da
governanca corporativa e da geracdo de valor amsistas e 0s principais impactos
organizacionais, tais como: criagcdo de modelosed#dg baseados em valor, alteracdo nas
responsabilidades e forma de remuneracao dos tikgérquicos e alteragdo das estratégias
organizacionais.

Além disso, a partir da revisdo bibliografica eéeta, foram identificados alguns
elementos presentes na légica financeira e na demwaracdo da producdo que podem
influenciar o Seis Sigma. Eles estdo relacionaduecassidade de gerar valor aos acionistas e
atender aos pilares da governanca corporativacaai®:

* Busca por oportunidades de curto prazo que ateagamesultados financeiros;

* Possibilidade de mudanca de um investimento a @atreventualmente significar
maiores ganhos financeiros;

» Transparéncia nos demonstrativos contdbeis e fir@sce em todos os fatores
gue norteiam a acdo empresarial e que conduzamacdcrde valor;

e Planos de reconhecimento e de recompensa aos hieessquicos, atrelados as
conquistas de metas financeiras elevadas, estidmléodos os empregados a
guestionarem de que forma as suas decisfes e @ig@dies podem influenciar na
criagéo de valor para os acionistas;

» Estratégias ddownsizinga partir de reducéo dos niveis hierarquicos ®da de
trabalho empregada e da melhor distribuicdo de sdimentos, de maneira a
suportar os precos de suas agdes no mercado.
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3 SEIS SIGMA

O presente capitulo tem como finalidade explanbresas abordagens da Gestdo da
Qualidade, com foco, principalmente, no Seis Sigmaser considerada, nesta dissertacao, a
abordagem contemporanea que sofreu influénciagiealfinanceira.

Primeiramente, € apresentado um breve historicewtducdo das abordagens de
gestdo da qualidade de modo a oferecer uma metimopreensdo de como a qualidade
deixou de focar apenas na verificacdo e passou eotBo interesse principal o impacto
estratégico e em que contexto surgiu a abordageneroporanea da gestao da qualidade,
denominada Seis Sigma. Posteriormente, sdo erdatizgs abordagens econdémicas da gestao
da qualidade, que apresentam conceitos da logiaadeira.

Por fim, sdo apresentados os conceitos envolviess Sigma e os elementos dessa
abordagem que apresentam relacdo com a logicacémane com o processo de
financeirizagao da producgéo.

3.1 Seis Sigma na evolucao da gestao da qualidade

A evolucdo da qualidade pode ser classificada eatr@eras segundo a proposta de
David Garvin: Inspecao, Controle Estatistico dalidade, Garantia da Qualidade e Gestéo
Estratégica da Qualidade. Um aspecto relevantee ssdsas eras, abordado por Martins e
Costa Neto (1998), é a evolucao, tanto do conckitqualidade quanto da forma de gestao,
bem como a necessidade de ndo se excluir a emdoarmrtea impossibilidade de se observar
uma forte demarcacao no término de uma era e io iecoutra.

Para um melhor entendimento, segue um breve listda evolucdo das abordagens
da qualidade, ocorridas em decorréncia da evolu@® sistemas de producdo e da
necessidade por se produzir beneficios para toslgmides interessadas e envolvidas nos
negocios, tais como: clientes, fornecedores, codawal®, acionistas, funciondrios, ou seja,
para a sociedade em geral.

Nos primeiros sistemas de producao caracterizadluos grtesanato, a abordagem da
gestdo de qualidade estava presente. No entarfti;ooera apenas no produto e ndo no
processo para fins de controle da qualidade cotasvao atendimento das necessidades dos
clientes. Assim, a inspecdo 100% dos produtos eraétndo utilizado para garantir a

qualidade dos produtos.
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Com o advento da Administracdo Cientifica ou modgglorista, houve uma
evolucdo no conceito de controle da qualidade. Acdo do inspetor e em seguida do
Departamento de Qualidade surgiram neste contegtmo responsaveis pela verificacdo do
atendimento as especificacdes dos produtos, a partdeteccdo das ndo conformidades a
partir das inspecdes e dos testes. Isso represemma& preocupacao limitada e muitas vezes
inexistente dos demais trabalhadores na obtenc§oal@ade.

De acordo com Garvin (1992), o controle da quakdadkste periodo, limitava-se a
inspecdo. Como resultado, segundo Juran (1962pradutos propensos as falhas e os
processos incapazes permaneceram ativos e comiimuargerar altos custos com a baixa
gualidade.

Na década de 1920, Walter A. Shewhart propésaggs de controle, que permitiam
facilmente a distincdo entre as causas de variagiiBans ao pProcesso e as causas especiais,
que deveriam ser investigadas. Esse sistema défickgéio e avaliacdo das variabilidades
ficou conhecido como Controle Estatistico do PreaeCEP), cuja formatacdo e andlise
derivaram-se do conceito de controle estatistic® segundo Shewhaapud de Garvin
(1992, p.7):

Dir-se-4 que um fendmeno esta sob controle quamdoyrendo-se a experiéncia
passada, se puder prever, pelo menos dentro dws dienites, como o fendbmeno
deve variar-se no futuro. Entende-se que previgfuifisa que se possa determinar,

pelo menos aproximadamente, a probabilidade deocfeabmeno observado fique
dentro de certos limites.

Para Carvalhet al. (2005), esse sistema, ao propor a analise dokagss a luz dos
conceitos estatisticos, possibilita a saida de postura reativa para entender e prever o
comportamento dos processos, 0 que permite umapgatva e evita novas ocorréncias.
Além desse sistema de medicdo de variabilidadesyisdrt pré-concebeu o método PDCA
(plan-do-check-agt inicialmente como PDSA, em que o “S” significastudyou estudo; O
PDCA foi difundido em diversas empresas como fodagromover a anélise e solugcéao de
problemas.

Na década de 1930, houve a consolidacao de tédecanostragem, o que permitiu a
introducdo da inspecdo por amostragem e a reduedoustos indiretos envolvidos nas
inspecdes de 100% dos produtos. Além disso, sungimarmas especificas para a area de
controle da qualidade, tais como: a norma britafdésh Standard BS 60Q0que foi o
primeiro padrdao sobre Controle da Qualidade naBsefianhae a norma norte-americana
American War Standarts Z1.1 — ZIGARVALHO et al., 2005).
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Com o numero crescente de especialistas em qualalzkrvou-se na década de 1940
0 surgimento das primeiras associacoes de prafsiala area da qualidade nos Estados
Unidos, tais comoSociety of Quality Engineers a American Society for QualitfASQ).
Além disso, em 1946 houve a criacdo da associag@mnésa denominada JUSHEagan
Union Scientists and Enginegrpelo governo japonés, com papel importante na dee
gualidade.

A década de 50 do século XX é relevante para atigan@ém estudo, por apresentar
uma das primeiras abordagens econdmicas da qualmdevar em consideracdo aspectos
financeiros, como os custos da qualidade, propogt@lmente por Juran em 1962 no livro
Quiality Control Handbook.

Os custos relacionados a qualidade, ou custos alaade, surgiram como forma de
os Departamentos de Controle da Qualidade “vensigss atividades para os gerentes da
companhia. Assim os desperdicios e as oportunidisla®elhoria poderiam ser representados
na linguagem da alta administracao (JURAN, 1962).

Essa abordagem leva em consideracédo que os custse atingir um determinado
nivel de satisfacdo podem ser divididos em custdaveis, ou seja, os envolvidos com 0s
defeitos e as falhas dos produtos, e em custogaueis associados a prevencao e avaliagao.

Nesse sentido, é explicitada uma série de custdalldas internas e falhas externas
que poderiam ser reduzidas pelos investimentosvairagao e prevencao. Assim, 0s gerentes
passaram a ter uma maneira de decidir quanto ineestmelhoria da qualidade.

Os custos da qualidade foram levados a um padsmte por Feigenbaum em 1951,
com a formulagdo do sistema de Controle da Quaideatal (do inglés;Total Quality
Control - TQC) que leva em consideragdo a necessidade dmrsatir a satisfacdo dos
clientes com custos de qualidade adequados (FEIGENB 1994).

De acordo com o Controle da Qualidade Total, para&mseguir uma verdadeira
eficacia, o controle precisa comecar pelo projet@uduto e s6 terminar quando o produto
tiver chegado as méaos de um cliente que fiquefaiddhis Assim, no Controle da Qualidade
Total, a qualidade € um trabalho de todos e enstagda&tapas do processo, em que o controle
nao se restringe apenas a qualidade, mas tambéwrusio e atendimento ao cliente
(FEIGENBAUM, 1994).

Para esse autor, o estabelecimento de um programeustos da qualidade em
Controle da Qualidade Total envolve trés etapgsa (dentificacdo dos itens relacionados aos

custos da qualidade; (2) a estruturacdo de umorgatle custo da qualidade, incluindo a
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andlise e o controle necessarios; e (3) a manweag@inua do programa a fim de assegurar
gue os objetivos empresariais de qualidade supeiastos inferiores estejam alcangados.
Para auxiliar na realizacdo da primeira etapa dpssgrama, Feigenbaum (1994)

propds uma divisdo dos custos da qualidade, gustéaida na Figura 5:

Custos de Prevencao

Custos de Controle

Custos de Avaliacao

Custos de Falhas Internas

Custos de Falha de
Controle

Custos de Falhas Externas

Fonte: Feigenbaum (1994, p. 152).
Figura 5 — As principais areas dos custos da cadid

Os custos de controle sdo oriundos das atividagesutadas para impedir que as
falhas ocorram, e podem ser classificados em castaxiados a prevencao propriamente dita
e em custos de avaliagdo, que sédo os oriundostidmmades utilizadas para a determinacao
do grau de conformidade com os requisitos de qaddid(FEIGENBAUM, 1994)

Os custos de falha de controle séo oriundos daup&adde pecas ou servigos fora dos
requisitos transformados em especificacdo do eljenpodem ser classificados em custos das
falhas internas, que envolve os custos referensteccdo de um produto ou servigco nao
conforme, antes de envia-lo para o cliente e omsudas falhas externas que sdo os custos
envolvidos nas ndo conformidades detectadas plbodes.

Assim, os custos de qualidade constituem o denaoirecondmico comum por meio
do qual os administradores da industria e os s do controle da qualidade podem
estabelecer uma comunicacao nitida e efetiva mowseempresariais. Tal fato apresenta-se
como constituinte das bases dos programas de gdalique podem ser avaliadas em termos
de melhoramento de custos, aumento da lucrativigadetros beneficios para fabricas e
companhias originadas desses programas, bem casedlaamental para a economia dos
sistemas da qualidade (FEIGENBAUM, 1994).

Outros acontecimentos relevantes para o movinaggtgualidade na década de 1950

foram: a criacdo do Prémio Deming no Japao pelaédJmios Cientistas e Engenheiros
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Japoneses (JUSE), que tinha como objetivo encaageonhecer os esfor¢cos inovadores em
termos de melhoria da qualidade e, em 1957, adwridg programa Zero Defeitos por Philip
B. Crosby, que foi muito popular na época e comadle a Ultima inovacao significativa da
era da garantia da qualidade.

A década de 1980 foi caracterizada pelo ganho deaule por algumas empresas
japonesas e a perda de rentabilidade e da pagimpao mercado vivenciados por alguns
setores da industria norte-americana. Desta foamabordagem estratégica da qualidade
ganhou espaco por estar de acordo com Garvin (1p&B) “intimamente ligada a
lucratividade e aos objetivos empresariais bésicoais sensiveis as necessidades da
concorréncia e ao ponto de vista do consumidor as firmemente associada a melhoria
continua”, sendo assim uma extenséao das eras tidagieaantecessoras.

Na metade da década de 80 surgiu a gestdo pelaagieltotal (do inglésJotal
Quality Management TQM), que se trata de uma evolucao do TQC. Mauti®98) relata
que 0s conceitos basicos do TQM nasceram dos li@balioneiros de J. M. Juran, W. E.
Deming, A. V. Feigenbaum, P. Crosby e K. Ishikawa.

Em suma, os elementos mais comuns nos estudas Gektao pela Qualidade Total
sdo: lideranca e apoio da alta direcéo, relaciontomeom os clientes, gestdo da forca de
trabalho, relagdo com os fornecedores, gestao muegsos, projeto de produto e fatos e
dados da qualidade (CARVALHE al, 2005).

Com base nesses elementos, diversos modelos faraemvblvidos na tentativa de
representar o TQM, tais como a visao evolutiva pail@QM de Dale e Lascelles (1997), o
modelo WV de Shiba (1997), o modelo Bloco de Cagsin de Zairi (1991), o modelo de
TQM de Merli (1993), entre outros.

Assim, a Gestdo pela Qualidade Total acabou sartidohuma “coqueluche” para
muitas empresas, pelo fato de varias organizagreslitarem que essa abordagem seria a
panacéia para todos os seus males. Consequenteassatedeia acabou levando muitas
empresas ao fracasso por acreditarem que a impiagden seria facil e apresentaria
resultados rapidos (MARTINS, 1998).

A abordagem mais recente de Gestao da Qualidagie s10 final da década de 1980,
denominado Seis Sigma, introduzido e popularizagla pMotorola, surgiu como resposta
dessa organizacdo a busca por uma abordagem qesspuckduzir as falhas e defeitos
envolvendo produtos complexos e de alta tecnol@g@NTGOMERY, 2004). Assim, a
elevacdo da qualidade a partir deste programa ajigaincipalmente, a obtencdo de maior

produtividade e lucratividade dos processos predst{ECKES, 2001).
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O engenheiro e cientista que trabalhava no negfeiprodutos de comunicagdo da
Motorola, Bill Smith, foi a pessoa reconhecida comariador do Seis Sigma, por ter
percebido e convencido o CEO da Motorola, naquedaa Robert Galvin, de que a elevacgao
drastica no nivel de qualidade interna e reducaeadabilidade era a solucao das falhas nos
produtos existentes em sistemas produtivos complEdANS e LINDSAY, 2002).

Segundo Wessel e Burcher (2004), esse programaaéenniucdo da Gestdo pela
Qualidade Total com maior foco nos resultados fieans e no alinhamento estratégico, e

apresenta como principal vantagem, a forte ori@ataglos dados.

3.1.1 Abordagens econdmicas da gestao da qualidade

No contexto de financeirizacdo, 0s conceitos ifscida gestdo da qualidade
apresentam algumas inadequacoes e simplificacoeediga em que os focos na valorizagéo
de capital pelo processo de manufatura e nas @saf@ponesas nao necessariamente
garantem 0 sucesso das empresas, que passam ges®onadas pelos acionistas, pelos
agentes de mercados financeiros e ndo apenas @ef@agsas japonesas nos mercados de
produtos (WILLIAMS, 2002; BOYER E FREYSSENET, 2000)

No entanto, apesar da gestado da qualidade n&oaslmilocesso de financeirizagao
da producéo e néo focar explicitamente na necelsidia geracédo de valor para 0os acionistas,
ela traz para uma abordagem, inicialmente focadaasp na logica da producéo, alguns
conceitos da légica financeira.

As abordagens de gestdo da qualidade, que apmeseoteeitos da légica financeira
sdo: Custos da Qualidade, Controle da Qualidadal, T@estdo pela Qualidade Total,
Programa Seis Sigma, que serdo abordadas a seguir.

A andlise dos Custos da Qualidade é relevante edrasar de uma das primeiras
abordagens a levar em consideracdo os aspectoéngicos que envolvem o controle e
melhoria da qualidade. Ela surge como forma de tdicam o retorno trazido pelos
investimentos em melhoria da qualidade para a @gedo, em termos de produtividade e
lucratividade, pois, caso contrario, estes naos#icariam.

Dentre os fatos importantes na evolucdo do concet@ustos da Qualidade tém-se
(CARVALHO et al, 2005):

* Formacéo da ASCQAfmerican Society for Quality Contjopara desenvolver de

maneira formal os custos da qualidade;
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* Publicacdo da norma militar MIL-Q-9858A para exigjue os fornecedores
medissem os custos da qualidade;

* Publicacédo do livrdQuality Costs — What and Hogue categoriza os custos da
qualidade;

* Publicacdo da norma britanica BS 6143 voltada padeterminacdo e uso dos
custos da qualidade;

* Publicagcdo da norma ISO 10014, que explora oitocfpios da gestdo da
gualidade da série ISO 9000:2000 sob a perspeettembmica e financeira,
auxiliando o desenvolvimento de planos de acdopmssibilitem a alta direcao

alcancar os resultados financeiros desejados.

Na aplicacdo dos conceitos da Idgica financeiigestdo dos Custos da Qualidade nédo
se restringe apenas a analise das tendénciasag@bodos recursos nas quatro categorias de
Custos da Qualidade (prevencéao, avaliacéo, failitemnas e falhas externas), mas se mostra
como possibilidade de mudanca rapida de um investiona outro, caso isso, eventualmente,
signifigue maiores ganhos financeiros.

De acordo com Campanella (1990), o entendimentcdst®s da qualidade e o0 uso de
tais informacdes, junto a ferramentas de gestaderpoproporcionar beneficios para as
organizacdes, por utilizar valores que antes nam edentificados pelo sistema de custos.
Assim, essas informagfes, antes ndo mensuradas, inseridas nos relatérios de custos da
qualidade e podem identificar pontos fortes e Batw sistema de qualidade e, por relatérios,
as equipes de melhoria da qualidade apresentarscag@® com o0s beneficios monetarios e
as alternativas de mudancas a serem propostas.

Além disso, segundo esse autor, a avaliacdo dégscda qualidade é uma forma de
fazer com que os executivos entendam, em termosetdrors, os valores da falta de
qualidade. Os objetivos da avaliacdo desses cuysidem ser divididos em principais e
secundarios. Os principais sédo a quantificacd@o@nho do problema da qualidade em uma
linguagem que tenha impacto sobre a administraggeri®r, a identificacdo das principais
oportunidades para a reducao dos custos e a idagéib de oportunidades para diminuir a
insatisfacdo do consumidor e as respectivas ameagasdas futuras. Os secundarios sao a
busca por expandir os controles orcamentarios @isk®s, para estimular o aperfeicoamento
por meio de divulgagéo, para corrigir o problemaodealtacdo defeitos, para uma gestao
voltada para qualidade e para descobrir que o®ul prevencdo sdo minimos quando
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relacionados ao total, 0 que promovera uma reagaseqque instintiva para o aumento dos
esforgos focados sobre a prevencgéo.

O modelo norte-americano do Controle da Qualidamtal tonsidera que a qualidade
€ um dever de todos e em todas as etapas do prpcagscontrole ndo se restringe apenas a
qualidade, mas também ao custo e atendimentoede(FEIGENBAUM, 1994).

Essa abordagem semelhantemente a de Custos dad@ealipresenta a questdo da
alocacao dos recursos e se preocupa com a claaegaresentacdo dos resultados financeiros
e dos demonstrativos contabeis, ndo se restringipdonas a qualidade do produto.

A Gestdo pela Qualidade Total da qual se tratarda avolucdo do Controle da
Qualidade Total, além de apresentar os conceitogiaa financeira apresentados nas
abordagens anteriores, tem uma relacdo com agégsisadedownsizing COLE, 1995).

Cole (1995) estudou durante sete anos a relac@berte entre alownsizinge o
movimento de gestdo da qualidade, chegando a &@mclle que urdownsizingde sucesso
implica em um programa de qualidade de sucessceeveirsa.

Esse autor identificou trés estratégiasddevnsizingutilizadas pelas organizacgdes:
estratégias de reducdo da forca de trabalho, é&gimat de redesenho da organizacdo e
estratégias sistémicas das quais estdo apresenta@asdro 2.

Ao analisar a relag@o existente entre essas agasité as abordagens da gestdo da
qualidade, Cole (2005) relatou que apenas a egtnatdstémica é compativel com o0s
principios da Gestdo pela Qualidade Total, apesased de longe a menos utilizada pelas
organizacoes.

Embora as estratégias dewnsizingmais utilizadas no processo de financeirizacéo e
geracdo de valor aos acionistas serem a de redizc&mrca de trabalho e de redesenho da
organizacao, € relevante a analise do relacionanmeniTQM e do processo d®wnsizing,
na medida em que coexistem e séo influenciadoe fagitivamente quanto negativamente

um no outro.
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Quadro 2 — Tipos de estratégiasddevnsizing.

Estratégias ddownsizing

Reducdo da Redesenho da A
Forca de 0 . Sistémica
rganizacao

Trabalho
Redesenho
Foco Reducdo da dos empregos, Mudancade
mao de obra niveis, cultura
unidades
Eliminacso Procedimentos
& Pessoas Trabalho padrdes de
operacao
Tempo de Implementagao g4, Médio Estendido
Rendimento Alvo Curto prazo Médio prazo Longo prazo
- Adaptacdo em Payback Economias de
Inibidores -
longo prazo rapido curto prazo
Combinacao
de fu~ngoes; Envolvimento de
fusao de ,
o ) ) todos; foco na
Demissoes; unidades; simplificacao:
Caracteristicas aposentadorias redesenho dos P &40,

mudancéaottom-
up; atingimento de
custos alvos

antecipadas empregos;
eliminacao de
niveis
hierarquicos

Fonte: Cole (1995, p. 102).

Cole (1995, p. 111) apresenta dez justificativascdapatibilidade existente entre

essas duas abordagens, na medida em que tantaianta q outra:

» S&o uma filosofia de gestdo e ndo apenas de umapnagu objetivo;

» Devem ser de responsabilidade de todos os empregad@o de um simples
departamento ou alta direcéo;

* Devem levar em consideracdo todos os aspectosgdaipacdo e ndo apenas 0S
fatores 6bvios ou de facil mensuracao;

 Devem tratar as pessoas como recursos humanos euséms humanos ou
obrigacdes;

* Devem envolver os funcionarios na identificacaayde precisa ser mudado e em

sua implementacéo;
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* Requerem lideres ativos, agressivos e acessiwgs|iderem com visdo e pelo
exemplo;

* Requerem treinamento e desenvolvimento continuofalosonarios, antes das
mudancgas;

* Requerem um sistema de medicao, que além de fornégeeros de funcionarios,
defeitos e produtividade, fornecem, também, aéiwia e efichcia dos processos,
conhecimento e aprendizado; e

* Requerem sistemas que reforcem os objetivos pasde busca da satisfagdo dos
clientes, melhoria continua e envolvimento dos ifumérios, além de lucratividade

e produtividade.

Além disso, Cole (2005) concluiu que um esfor¢caldensizingde sucesso tem uma
maior probabilidade de ocorrer em organizagbesaguesentam culturas avangadas de gestéo
da qualidade, na medida em que a busca pela nelbmntinua e gerenciamento da qualidade
favorecem odownsizingsistémico. O Quadro 3 apresenta a relacdo entreulisras

avancadas de qualidade e estratégia sistémidavdesizing

Quadro 3 — Relagao entre culturas avancadas digladele estratégia sistémica de
downsizing

DownsizingSistematico
(Pontuagé&o obtida)
Reducdo ConstanteDownsizing

Tipo de Cultura Dominante

dos Custo8 Constanté
Sem énfase na qualidade 29 3.9
Cultura de deteccéo de erros 3.6 4.2
Cultura de prevencéo de erros 3.9 4.5
Cultura de perpetuacéo da 4.0 4.3

gualidade e melhoria continua

% Respondentes da afirmacdo: “Nos estamos constantemeduzindo nossos custos e recursos requesetos
sacrificar a qualidade, ou seja, nés adotamos uewrtaidade delownsizingconstante em um ambiente de
qualidade”.

® Respondentes da afirmaca®dwnsizingconstante (exemplo: fazendo mais com menos) &dwatomo um
pré-requisito para o sucesso da qualidade no Ipregn”.

Fonte: Cole (1995, p.111).
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Além da relacdo com as estratégiasloensizing verificaram-se nas ultimas décadas,
algumas publicagcbes sobre o TQM com foco econdmicna obtencdo de resultados
financeiros e retornos sobre o investimento (STEP3; RUSTet al, 1993).

As abordagens de Custos da Qualidade, Controleuddid@de Total e Gestdo pela
Qualidade Total, apresentam alguns aspectos daal6financeira, conforme foram
apresentados acima. No entanto, dentre as aboslaggn difundidas a partir de 1980 nas
organizacdes e inseridas no processo de finaraglitzda producao, esta o Seis Sigma, que

sera apresentado a seguir.

3.2 Diferentes visdes do Seis Sigma

Em se tratando da definicdo do Seis Sigma, a eWsdiografica efetuada demonstra
que existem diversas definicdes. No entanto, vessaltar, que para a problemética em
estudo, a categorizacdo do programa em duas pevsgea estatistica e a de negécio, mostra
que a ultima, que € voltada para a melhoria dosegsms de negodcio € a mais aplicavel
(TRUSCOTT, 2003; KWAK E ANBARI, 2006; ANTONY E BANBLAS, 2002).

Santos e Martins (2008) apresentam um quadro iastampleto sobre as defini¢cdes
do Seis Sigma selecionadas na literatura ao loogerdpo, desde a década de 90 do século
XX, quando a abordagem do Seis Sigma era maidst®iat até a virada do século, quando

passou a ter uma abordagem mais estratégica.

3.2.1 Perspectiva estatistica

A perspectiva estatistica aborda a questdo dabiilade existente em sucessivas
observacdes de um processo ou fendmeno pelo fat@alproduzirem exatamente 0 mesmo
resultado. Essa variabilidade esta intimamenteiteiada com a qualidade, na medida em
gue a qualidade é inversamente proporcional abhiidade (MONTGOMERY, 2004).

Desde sua origem, o termo Seis Sigma carrega gmfisado estatistico importante.

A letra “sigma”, na estatistica, representa o depadrdo de um conjunto de dados
populacionais e tem a finalidade de quantificarispetsdo ou variacdo desses dados em
relagdo a média. Como a variagdo esta present®domevento real, entdo, esse mostra-se

como um ponto-chave do estudo de processos, nalaewh que tudo varia até certo grau.
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Acerca da origem do termo criado, vale destac&r essa denominacdo dada pela
Motorola teve, inicialmente, um sentido de représgio do padrédo de qualidade em termos
de quantidade de desvios-padra6olt

O objetivo em termos estatisticos € o de reduziarabilidade nos resultados dos
processos de modo que cada limite de especifiqag@oior (LIE) e superior (LSE)) esteja a
seis desvios-padrdo da média, resultando em apswiasdefeitos por bilhdo de pecgas
produzidas (MONTGOMERY, 2004).

Entretanto, € comum encontrar na literatura muitabalhos mencionando que o
padrdo 6 estd associado a uma quantidade de 3,4 defeitonilb@io de pecas produzidas, o
que equivale a 4,5 desvios-padréo. Este resultadorice da interpretacdo dos dados de
campo da Motorola, que demonstraram que a médmat®sso estava sujeita a perturbacdes
que poderiam fazer com que ela se deslocasse mtdedyios-padrdo, para longe da meta
(EVANS e LINDSAY, 2002). A Figura 6 representa aveude distribuicdo de probabilidades
quando a média esta deslocada a o1& valor nominal. As siglas LIE e LSE significam

limite inferior de especificacéo e limite superiar especificacdo, respectivamente.

SN

fc -3¢ 4o -3¢ -lo -lo T +lo +2¢ +3c +4c +5c +hc

Fonte: Montgomery (2004, p. 16).
Figura 6 — Representacéo da distribuicdo de prbtatdes para um processo com padréo 6
gue foi deslocado +1g5do valor nominal.

O Quadro 4 apresenta um comparativo da taxa ddtwefes e o nivel sigma

considerando o deslocamento de 1,5 desvios-padréwédia de um processo.
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i e Porcentagem dentro da | Defeitos por milhdo de pecas
Limites de especificacdo e .
especificagao produzidas (ppm)

+ 1 Sigma 30,23 697.700

+ 2 Sigma 69,13 308.700

+ 3 Sigma 93,32 66.810

+ 4 Sigma 99,3790 6.210

+ 5 Sigma 99,97670 233

+ 6 Sigma 99,999660 3,4

Fonte: Montgomery (2004, p.16).

Esse deslocamento de 1,5 desvios-padrao da médiaemdo amplamente discutido,
e alguns autores nao consideram correto adota-tmtddmery (2004) afirma que ha uma
inconsisténcia l6gica nisso, pois as predicdescacgde um processo podem ser feitas apenas
guando o processo é estavel; isto é, quando a raéddesvio-padrdo sdo constantes.

Se a média flutua e acaba a 1,5 desvios-padratvdowma predicdo de 3,4 defeitos
por milhdo de pecas produzidas (do ingf&gts per million- PPM) ndo € muito confiavel,
pois a meédia pode flutuar por mais de 1,5 desvéabgm “permitido”. Neste sentido, o
desempenho do processo néo € previsivel a menos qamportamento do processo seja
estavel (MONTGOMERY, 2004).

Para finalizar, vale ressaltar que para se alcangarel seis sigma fez-se necessario o
uso de métodos estatisticos sofisticados e umcesfite melhoria consideravel, por isso &
importante que se faca uma avaliacdo do custo-twemef da importancia estratégica dessa
melhoria, pois ndo necessariamente todos 0s pax@sscisam operar no nivel Seis Sigma
(MERGULHAO, 2007).

3.2.2 Perspectiva de negdcio

A outra perspectiva do Seis Sigma, sob o ponto id&@a o negdcio € a mais
importante para a problematica em estudo, na meshdajue considera que o0 programa
possibilita a melhoria de todo o negdcio a panirattance dos objetivos estratégicos para
atingir melhores resultados financeiros.

Harry e Schroeder (2000) destacam que, ao contdariggue muitos acreditam, o
objetivo do Seis Sigma ndo € alcancar niveis sigmagualidade, mas sim melhorar a
lucratividade, embora a melhoria da qualidade eiéfcia sejam consequéncia do Seis
Sigma.
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Segundo esses autores, 0 Seis Sigma é um processegdcio que permite as

organizagcées melhorarem drasticamente seus ressiltidanceiros Hottom line) por

desenvolver e monitorar constantemente as ativedddenegoécio de forma a minimizar os

desperdicios e 0s recursos enquanto aumenta faczabislos clientes.

Além disso, Coronado e Antony (2002) relatam q&®is Sigma é uma estratégia que

visa melhoria dos negdcios e utilizado para meéhoa lucratividade do negdcio, eliminacéo

de refugo, reducéo de custo da ndo qualidade eoneelma eficiéncia de todas as operacoes,

assim, como também, encontrar ou mesmo excedex@ectativas e necessidades dos

clientes.

Dentre os numeros encontrados na literatura pestpis respeito dos ganhos
financeiros atribuidos a implementacao do Seis &igim-se (PANDEt al, 2002):

Na General Eletric(GE), caso de maior notoriedade na aplicacdo dgrama,
apos um ano de esforcos os ganhos alcancaram a oerdS$750 milhdes no
final de 1998 e US$1,5 bilhdo no final de 1999. UNlg analistas ddhe Wall
Street Journalpreviram que o programa economizaria US$ 5 bilh@@snicio
dessa década, além de lucros extras, baseandoetatmodo até entdo CEO da
empresa, Jack Welch.

Os resultados positivos levaram a Motorola a racelfgémio Malcolm Baldrige
em 1988. Entre 1987 e 1997, a empresa obteve snimm@nto de cinco vezes nas
vendas, com lucros subindo em quase 20% ao anoomi® acumulada
decorrente do programa, fixada em US$ 14 bilhdes ganhos no preco das acdes
aumentaram para uma taxa anual de 21,3%.

A Honeywell (antiga, AlliedSigna), também apresenta uma historia de sucesso,
gue de acordo com a empresa foi devido ao Seis &Sifila comecou suas
atividades de melhoria da qualidade no inicio duss&0 e, por volta de 1999,
estava economizando mais de US$ 600 milhdes ao @ewmido ao amplo
treinamento e da aplicacdo do programa. A empreagere ao Seis Sigma o
meérito do aumento da produtividade em 6% em 19€18 sua margem de lucro
recorde de 13%.

Véarias outras empresas também dao mostras de uaraegrvariedade de

melhorias, beneficiando tanto o cliente quantoaisngstas, obtidos pelos esforgcos
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do Seis SigmaAsea Brown Bovel(ABB), Black & Deckey Bombardier Dupont

Dow Chemica) FederalExpress Sony Toshibae muitas outras.

Vale ressaltar que esses resultados baseiam-sel&wsrde casos de sucesso, e ha
uma lacuna de estudos empiricos que evidenciera gasbos (CARVALHO, 2002).

No entanto, mesmo ndo sendo comprovados 0S gaekess casos de sucesso,
evidenciam que o Seis Sigma vem sendo amplamefieddio nas organizacdes por
promover a ligacdo dos esforcos de melhoria corneogficios financeiros, o que promove
uma clara relacdo com os objetivos do negocio (KWAKNBARI, 2006).

Montgomery (2004) afirma que um dos destaques dgrama é que este se utiliza de
equipes para trabalhar em projetos de melhoria udam significativos impactos
econdmicos e na melhoria da qualidade.

A perspectiva de negdcio do Seis Sigma apresemizeitos da légica financeira, na
medida em que demonstra que os desafios da gesi@oabordagem contemporanea da
gestdo da qualidade sdo representados em ternaoedinos na busca pela geracéao de valor

aos acionistas.

3.3 Projetos Seis Sigma

Um dos aspectos distintivos do Seis Sigma € adagem de gestdo da qualidade por
projetos, com forte alinhamento do portfolibe projetos as estratégias de negocio
(CARVALHO, 2002; CARVALHO; ROTONDARO, 2006). SegundSehwail e De Yong
(2003)0 Seis Sigma identifica e alinha os projetos conolistivos estratégicos e metas do
negocio.

Esse desdobramento é feito por uma estrutura fiecar que alinha as estratégias e
objetivos de negdécio com o portfolio de projetos, quais estdo na base da piramide,

conforme ilustra a Figura 7.
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Estratégia

Portfolio

Projetos Seis Sigma

Fonte: Carvalho et al. (2005, p. 127).
Figura 7 - Desdobramento do Seis Sigma.

Carvalho (2002) corrobora esta visdo atribuindoekciio dos projetos um papel
crucial para o Seis Sigma. O processo de selegaoadsegurar a alocacao ideal dos recursos
em projetos prioritarios, alinhado a estratégiaedaspresa, com impacto ndo apenas na
eficiéncia, mas também na eficacia da empresa. BtraCarvalho (2002) sustenta que
devem ser promovidos processos estruturados degdloteda voz do cliente e da voz do
processo.

No entanto, € possivel observar que no ambienfgesarial existem divergéncias
acerca de conceitos e definicbes associadas aptogré®eis Sigma. A literatura que trata
deste tema ainda esta concentrada em resultadogat@zacdes bem sucedidas. Isto revela a
existéncia de poucos subsidios tedricos que parmiampreender melhor os critérios
utilizados pelas organizacbes para definir efeteaten 0 que € um projeto Seis Sigma
(SANTOS, 2006).

Apesar da variacdo dos critérios que possa exdstiorganizacdo para organizacdo, na
definicdo do projeto Seis Sigma, de acordo com $2@@1, p.66), um projeto Seis Sigma,
pode ser definido como: “um problema agendado gaiacdo com as correspondentes
medidas de desempenho que podem ser usadas pecirsel os objetivos do projeto e
monitorar seu progresso”.

Carvalhoet al (2005) argumentam que deve-se estabelecer algivess para a
selecéo de projetos, seguindo estas etapas:

» |dentificar as caracteristicas criticas para aidade internas e externas;
» Identificar lacunas de desempenbagg;
e Determinar se o escopo e a amplitude dos projémgearenciaveis;

» Determinar a viabilidade do projeto.
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O Quadro 5 mostra quais sdo as questdes criticasrgilexdo em cada uma dessas
etapas, de forma a selecionar o alvo dos projetizssSigma.

Quadro 5: Topicos para a selecao dos projetosStgnsa.

Etapas Questdes

Identificar as  caracteristicas Quais séo os critérios ganhadores de pedido?
criticas para a Qualidad€irtical | - A analise dos critérios competitivos esta focada
to Quality — CTQs) internasnos clientes preferenciais?

(processos criticos) e externas Os processos criticos da organizacdo foram
(demandas do mercado) mapeados?

- As CTQs tém um defeito identificavel, sendo
possivel mensurar o impacto do projeto?

Identificar lacunas de- Existe risco de perda de competitividade com os

desempenhay@ps) atuais niveis de desempenho?

- O desempenho atual apresenta uma lacuna
significativa gap)em relacdo aos concorrentes?

- Nosso desempenho é pior do que dos nossos
concorrentes nas CTQs?

Determinar se 0 escopo e|a O projeto tem apoio e recursos adequados
amplitude do projeto  sdoproporcionados pelas partes interessadas
gerenciaveis (stakeholders)

- Os recursos disponiveis sao suficientes para
concluir com sucesso o projeto?

- Qual o horizonte de tempo necessario para a
conclusao do projeto?

- Existem muitas areas envolvidas no projeto?

- Os “donos” dos processos envolvidos participam
do projeto?

- Existe duplicidade ou conflto com outros
projetos na organizacao?

Determinar a viabilidade do- Qual o risco do projeto ndo obter a melhoria de
projeto desempenho planejada (viabilidade técnica)?

- Os beneficios obtidos com o projeto sdo maiores
gue os custos (viabilidade econémica)?

- Existem recursos suficientes para financiar o
projeto (viabilidade financeira)?

Fonte: Carvalho (2005, p.131).

A Figura 8 caracteriza um projeto Seis Sigma e skeres de influéncia,
demonstrando como o plano estratégico, a voz dateliVOC), as métricas de desempenho,
0 custo da ndo qualidade sao utilizados na selegdefinicdo do escopo dos projetos, dos

quais quando implementados buscam a satisfacaledtece 0 aumento da lucratividade.
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-Autorizacio do projeto:
Plano estratégico (metas); -Gerenciamento do projeto:
Objetivos do negdeio: \ -Implementacdo ¢
Estratégias de crescimento. concluséo do projeto.
Voz do cliente (VOC):

Necessidades e oportunidades
de Mercado.

Meétricas de desempenho,
Linha base & Benchmarking.

Custo da qualidade:;

i - Foco na qualidade do
Vendas desgastadas, ete.

i processo:

: - Foco no problema:

¢ -Foco no produte;

i -Foco em novas
ofertas:

Pegue rapido! ) ¢ -Foco no custo do

i projeto;
¢ -Foco na receita do

Frutas doces ao alcance das
mAos,

projeto.

Fonte: Santos (2006, p.56).
Figura 8 - Caracterizacdo de um projeto Seis Sigma.

Apesar de haver variacao nos critérios de seldga@rojetos Seis Sigma, observa-se
a presenca da logica financeira no Quadro 5 equrdB, na medida em que é realizada uma
analise da viabilidade do projeto (econdmica e nitera), visando o o aumento da
lucratividade.

Esse critério de selecdo acaba por proporcionar omdanca rapida de um
investimento a outro, se eventualmente isso sggmifnaiores ganhos em termos financeiros,
sendo compativel com a concepcao financeira agestempor Fligstein (1990), de que as
organizagdes visam maximizar as taxas de retormmandeiro no curto prazo, podendo ser
realizados desinvestimentos nas unidades e linbggatiucdo de baixa lucratividade, caso

seja necessario para garantir a geracao de vakmopacionistas e 0s precos das acoes.

3.4 Os profissionais do Seis Sigma

A abordagem do Seis Sigma investe na criacao deaguipe de especialistas, ou
seja, um grupo de pessoas mais aptas para deseme e promocdo no aumento do
desempenho organizacional, valendo-se dos ressltatZo implementacdo de projetos
direcionados estrategicamente.

Treinar pessoas com perfil apropriado, que sesfimamardo em patrocinadores e

especialistas nos métodos e nas ferramentas d&Ggeim € fundamental para o sucesso do
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Seis Sigma nas organizagfes (PANIBE al, 2002; HARRY e SCHROEDER, 2000;
WERKEMA, 2009).

A capacitacdo dessas pessoas tem por objetivo d¢canufpor que” e “como”
implementar o Seis Sigma e contribuir para umarugsacdo da organizacao, afim de
promover uma mudanca cultural e fazer com que s Sigma faca parte do dia-a-dia dos
funcionarios (ANTONY e BANUELAS, 2002).

Dentre os profissionais e especialistas, que sfipatios para implementar o Seis

Sigma e garantir o seu funcionamento tem-se (Weak@009):

* Sponsor responsaveis por definir e promover as diretrizas a implantacao do
Seis Sigma;

* Champions: lideres responsaveis por remover as possiveiitzrpara o
desenvolvimento dos projetos Seis Sigma lideraddesBlack Beltse Green
Beltse serem incentivadores do uso da metodologia a@-dia dos projetos de
suas areas;

» Master Black Beltsassessora dSponsore osChampionsno gerenciamento das
atividades do Seis Sigma e atua como mentoBthuk Beltse Green Belts;

* Black Belts: profissionais que lideram equipes na conducao dgetps
multifuncionais ou funcionais;

» Green Beltsprofissionais que participam das equipes lidergddssBlack Belts
ou lideram equipes na conducéao de projetos funigpna

* Yellow Belts:isdo treinados nos fundamentos do Seis Sigma, parpassam dar
suporte ao8lack Beltse Green Belts;

* White Belts:séo treinados nos fundamentos do Seis Sigma, perapgssam

garantir a qualidade das informacgdes que dao ®Ipo# projetos.

A Figura 9 apresenta duas opcdes para a disposigdestrutura hierarquica das
pessoas que compdem o sistdd@dt. No entanto, é importante ressaltar que, nem tadas
empresas que implementam o Seis Sigma se estrutoantodos esse papéis. Isso varia
segundo o tipo de negdcio e o tamanho da orgamizaca
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Analisare

Implementara

Melhoria

Equipe de Melhoria Equipe de Melhoria

Fonte: Pandet al. (2002, p. 125).
Figura 9 — Estrutura hierarquica do Seis Sigma.
Vale ressaltar, que o treinamento, a formacaesttaitura hierarquica do Seis Sigma,
a retencéo do conhecimento proveniente da capacitspecializacao da equipe e a mudanga
cultural sdo considerados fatores criticos de socem implementacdo do Seis Sigma
(ANTONY e BANUELAS, 2002).

3.5 Métodos de Melhoria

O método DMAIC é uma forma estruturada de desenmeinto de projetos Seis
Sigma. A sigla significaDefine (Definir), Measure(Medir), Analyse(Analisar), Improve
(Melhorar) eControl (Controlar). De acordo com Panede al (2002), o método teve sua
origem na GE Capital e foi, mais tarde, adotadoteda a GE. O modelo original, ainda
usado em algumas empresas, incluia apenas quapasetMedir, Analisar, Melhorar e
Controlar.

As etapas do DMAIC mencionadas anteriormente posienmelhor compreendidas
observando a descri¢éo de cada uma das etapasmerdegue (ECKES, 2001):

» Define (definir): € a definicdo clara e objetiva do escopo projeto

compreendendo as caracteristicas criticas parédgdale os requisitos técnicos.
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A definicdo deve ser especifica, mensuravel, descie impacto sobre o negocio
ou a atividade da empresa e nao concluir premaamtmas causas e solugoes.

* Mensure nedir): a medicdo é a identificacdo das medidasecta eficiéncia e da
eficdcia para o conceito do Sigma. A medicdo impdedeterminacdo de uma
medida basica da eficiéncia do processo e deventeplano de coleta de dados
gue possa assegurar que a amostragem seja reptesemialeatoria.

* Analyse(analisar): é a determinacdo das causas dos prablgme precisam de
melhoria. A andlise é considerada a etapa maisriante do ciclo DMAIC, pois
determina e valida a raiz do problema original, §uealvo da busca de melhoria;

* Improve(melhorar): € a soma das atividades relacionadasacgeracéo, selecdo e
implementacgdo de solugdes. A melhoria é conseguidasolu¢des que eliminem,
atenuem ou minimizem as causas-raiz do problema.

» Control (controlar): € a acdo de assegurar que os gantio®®Iina etapa anterior
sejam perpetuados na organizacdo. O controle éntghrapelo o uso de
ferramentas estatisticas que alertam quando aewvntenudancas ou surgem

defeitos no processo.

A Figura 10 representa o ciclo do DMAIC e suas &tafale destacar, que depois de
uma determinada etapa ter sido iniciada, ha a lpbdade, se necessario, de um retorno a
uma etapa anterior, para que novas analises sejts, fnovos dados coletados e, ou mesmo,

0 escopo seja redefinido.
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Fonte: EckespudMergulh&o (2007, p.35).
Figura 10 — Método DMAIC.
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Além do método DMAIC, o Seis Sigma utiliza o métoDesign for Six Sigma
(DFSS), que é empregado no desenvolvimento de npradutos (bens ou servigos) e
processos, sendo estruturado da seguinte fddeiine (Definir), Measure(Medir), Analyse

(Analisar),Design(planejar) eVerify (Verificar); constituindo o ciclo DMADV.

3.6 Contabilizagéo dos ganhos financeiros

Observa-se na literatura estudos sobre as formasiahtificar os ganhos financeiros
obtidos com a implementacédo do Seis Sigma. SegBmiyaard e Freieslenben (2004), os
estudos dos ganhos financeiros podem ocorrer ngjetpiSeis Sigma em dois momentos: na
fase de definicdo e apos o término do projeto.

A analise dos custos da ndo-qualidade, que censisios custos de prevencao,
avaliacado, falhas internas e falhas externas, pa@iedtiar na analise dos ganhos financeiros,
por possibilitar a conversdo do aumento da quadi@gwal termos financeiros.

Vale ressaltar, que diferentemente das demaisdagens que advogavam sobre os
custos da qualidade e n@de-offentre prevencao e avaliacdo, a abordagem do SgisaSi
fala de ganhos da qualidade, que séo traduzidogaehos financeiros na maioria das vezes,
calculados com base nos resultados dos projetesS8gna. Segundo Bisgaard e Freiesleben
(2004), a analise dos custos da ndo-qualidaddiZzada como critério-chave para a selegéo e
avaliacdo da eficacia dos projetos Seis Sigma.

A estrutura de custos totais da organizacdo tamdérce um papel importante na
avaliacdo dos ganhos. Isso pode ser feito por mhkeiestrutura da contabilidade gerencial
apropriada identificada para o contexto de melhatem qualidade (BISGAARD e
FREIESLEBEN, 2004).

Dessa forma, € importante uma forte atuacdo d&atadoria das empresas, para
validar os ganhos resultantes dos projetos e aneteobre o investimento, estabelecer
critérios claros para quantificar os ganhos (moait@ento de resultados do Seis Sigma),
identificar oportunidades para potenciais projetoslocar profissionais para auxilio dos
especialistas nos calculos financeiros (WERKEMA)90

Assim, 0s projetos Seis Sigma precisam apresemstageqas resultados em termos
financeiros e ndo em termos técnicos, visando pegpar uma realimentacdo sobre atingir
ou ndo os objetivos e metas tracadas pela altan&lragdo da organizagcdo. Para isso,
Bisgaard e Freieslenben (2001; 2004) apresentama®rme relacionar os indicadores de

desempenho Seis Sigma aos resultados financeiros:
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» Custos variaveis associados as falhas internase aonsiderar um mesmo volume
de vendas, a diminuicdo da taxa de defeitos (refiegeetrabalhos) dos processos
de producdo resultara na diminuicdo do ponto déilbdo econémico lfreak-even
point), pois custos variaveis menores para um precapfi@moverdo uma margem
de contribuicdo maior, reduzindo assim o ponto qigli®rio. I1sso resultara em
uma maior protecdo para a organizagdo nos pereloscessao, uma vez que o
ponto de equilibrio diminuiu.

» Soft savingsassociados as falhas internas: € uma consequérteidog pois 0s
processos tornam-se mais eficientes, ou sejagexistenos defeitos. Isso conduz
a um aumento da capacidade produtiva real, 0 @s®, @bsorvido pelo mercado,
pode ser considerado como um investimento em egeipms que foi
economizado, ou seja, eeft savings.

» Custos variaveis associados as falhas externgmrse dos produtos com defeito
sairem da empresa, iSSO ocasionara custos deesrrdat assisténcia técnica e
reclamacdes dos clientes. Esses produtos promovenaauéscimo aos Ccustos
variaveis, ao se considerar que esse tipo de falpsoporcional a quantidade
vendida.

* Despesas associadas as falhas externas: os prapigosaem da empresa com
problemas podem, além de causar aumento nos cuati@veis ao voltarem,
exigem que a empresa tome medidas para evitar r@ai@pho de sua imagem
perante o publico, o que pode gerar gastos adisiona

* Preco prémio: uma organizagdo que entrega prodwiws qualidade superior a
oferecida pelos concorrentes pode cobrar mais gsar, ipois os clientes podem
estar dispostos a pagar mais por ela, o que reda&ieéamente no lucro da

empresa, devido ao aumento na margem de contrdouica

Vale notar, que a contabilizacdo dos ganhos fineseedos projetos Seis Sigma € uma
forma também de medir o desempenho dos espeabstancionarios envolvidos nesses
projetos, a partir de plano de reconhecimento emgensa atrelados ao alcance de resultados

financeiros.
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3.7 Lean Seis Sigma

Outro aspecto importante a ser abordado sobresoSgina é a difusdo recente dos
termos Lean Seis Sigma e/ou Lean Sigma, que confilbmimentos da Manufatura Enxuta
(traducao consagrada tlean Manufacturiny conhecido Sistema Toyota de Producdo, com
o Seis Sigma.

A adocao de apenas o Seis Sigma ou a Manufaturat&axarreta muitos beneficios
para a organizacdo. Porém, quando utilizados judaforma harmonica, os dois sistemas se
tornam mais eficazes, ja que os pontos fortes deprganchem as possiveis lacunas ou
deficiéncias do outro. Essa unido potencializaréogzms, excercendo enorme influéncia no
desempenho geral dos processos da organizacao RQZER007).

O foco da Manufatura Enxuta é a eliminacdo dos desperdicios, amplamente
difundidos por Womack e Jones (1996): a superpi@alug espera, 0 transporte excessivo, 0s
processos inadequados, o inventario desnecessérinpvimentacdo desnecessaria e 0s
produtos defeituosos. E, além de ter quebradastigeparadigmas do sistema de producao
em massa, foi importante para a evolucao da gest@ualidade em decorréncia de diversos
fatores, tais como: favorecer a detec¢do mais aégas defeitos, na medida em que se esta
trabalhando com estoques menores, motivar a régags erros para que os problemas nao
sejam recorrentes, favoreceempowermenpor trazer o conceito de que todos da empresa
sao responsaveis pela qualidade, principalmenteabalhadores que geram os produtos e/ou
servigos, buscar a perfeicdo pela melhoria contifogar na agregacao de valor do ponto de
vista do cliente, promover a gestdo por procesquartar da andalise do fluxo de valor, entre
outros.

Segundo Fernandes e Maccarthy (1999), a Manuf&tuxata engloba os objetivos da
qualidade (relacionado diretamente ao controle dalidpde) e produtividade/custo
(relacionado diretamente ao controle de produgdojtanto, pode-se dizer que estudar as
relacdes entre o controle de producédo e controlquadidade é contribuir para alcancar a
multiplicidade de objetivos no ambito da Manufatirauta, além de estimular a integracao
entre os processos, em prol do aumento da convpdidie entre as empresas.

A Figura 11 demonstra de que forma a Manufaturautnyrocura eliminar os
desperdicios existentes no fluxo de valor, visamd&imizar a agregagéo de valor ao produto
Ou servico sobre a perspectiva do cliente, e 0Sgima procura reduzir a variagao das etapas

que agregam valor.
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Lean Seis Sigma
Identifica problemas no fluxo. Melhora a capacidade das etapas

\ que agregam valor.

= ;': \ ==

Lean A melhoria da capacidade permite a
Identifica etapas que nao agregam valor e eliminacio de etapas adicionais e
fornece ferramentas para sua eliminagio. a redugdo de tempo.

Fonte: Werkema (2009, p.36).
Figura 11 — Como o Seis Sigma e a Manufatura Ercartribuem para a melhoria dos
processos.

Assim, a combinag&o do Seis Sigma com a Manuf&nxata, na forma do Lean Seis
Sigma, visa incorporar as caracteristicas de chdedagem, apresentadas no Quadro 6, na

busca pela melhoria dos processos.

Quadro 6 — Caracteristicas do Seis Sigma e da MamafEnxuta.

Seis Sigma Manufatura Enxuta
- Emprego de método estruturado para-dendéncia para a acédo imediata no caso
alcance das metas: DMAIC. de solucédo de problemas de escopo

- Utilizacdo para a analise de dados, destrito e de baixa complexidade, por
ferramentas estatisticas, que auxiliem nzeio dos eventokaizen.

solucéo de problemas complexos. - Utilizacdo de técnicas simples para

- Busca da reducéo da variabilidade. analise de dados durante os eventos
- Enfase na reducéo de custos e de defei@szen.

definidos pelos clientes. - Busca de reducdo dead timee do

- Selecédo de projetos associados as metabalho em processo.

estratégicas da empresa. - Enfase na maximizacédo da velocidade
- Foco na melhoria de produtos e nams processos.

apenas na melhoria de processos. - Selecdo de projetos estratégicos
- Mensuracédo direta do retorno financeiidentificados pelo Mapeamento do Fluxo

gerado pelo programa. de Valor e também de projetos de

- Infraestrutura de patrocinadores iateresse exclusivo para alguma area da
especialistas Jponsors, Championse empresa.

Belts.

- Elevada dedicagéo dos especialistas.

- Envolvimento de todas as pessoas da

empresa, nos diferentes niveis de

aprofundamento do programa.

- Processos de treinamento, promocéao,

reconhecimento e recompensa incentivando

a consolidagéo do Seis Sigma.

Fonte: Werkema (2009).
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O Quadro 6 demonstra as caracteristicas de caddaaeon e de que forma elas se
complementam. A Manufatura Enxuta foca no fluxo wddor e busca a reducédo dos
desperdicios e dtead timeutilizando, como ferramenta, Kaizen enquanto que o Seis
Sigma é focado nas etapas que agregam valor e auschucdo da variabilidade, a partir da
aplicacdo do método DMAIC nos projetos de melhapige contam com a atuagcdo de
especialistas e a mensuragéao direta do retornod@n® gerado pelo programa.

A Manufatura Enxuta e o Seis Sigma interagem eefeecam um ao outro. Segundo
Georgeet al. (2003), os ganhos sdo mais rapidos se as duadagleos forem executadas
juntas. Dessa forma, o conceito Lean Seis Sigmpercebido ndo somente como uma
ferramenta de reducdo de desperdicios e custosconas um método de maximizacao de
investimentos de capitais de longo prazo, com agiies qualitativas e velozes em cada
projeto empresarial.

A proposta do Lean Seis Sigma baseia-se na afticde um método amplo e que
pode combinar vérias ferramentas, conforme a nigegEs e 0 nivel empresarial em que se
encontrar a organizacao, e tem como “chave” deatitégacido o apoio especializado por cada
projeto de melhoria (GEORGE, 2002; GEOR&HL, 2003).

3.8 Considerag0es finais sobre o Seis Sigma

Ao longo dessa secao foram apresentados os plis@paceitos envolvidos no Seis
Sigma. No entanto, na busca por uma visao sistéddsaa abordagem, sera apresentada, a
partir do Modelo de Referéncia, de Santos (2006)rraa pela qual o Seis Sigma integra os
objetivos estratégicos aos objetivos e metas ojpei@s. Em seguida, serdo apresentados 0s
diferenciais do Seis Sigma em relacdo as outraslabens da gestdo da qualidade.

A Figura 12 apresenta o modelo de referéncia a¢oS42006), cujos componentes
sdo a orientacdo estratégica e o alinhamento éggitat 0 uso de medi¢do de desempenho, o
pensamento estatistico, a aplicacdo do metddoSgmsa e a formacdo e capacitacdo das
pessoas, que serdao detalhados a seguir.

Vale ressaltar, que essa figura ilustra a esaudarmodelo, de modo que o Seis Sigma
seja considerado um programa amplo, que expressaodop e o0 plano tracado pela
organizacao para atingir seus objetivos estratégamperacionais de melhoria da qualidade e
de aumento de potencial competitivo, por meio deonmsatisfacdo dos clientes (SANTOS,
2006).
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Figura 12 — Modelo de Referéncia para estrutufrograma de Qualidade Seis Sigma

(PQSS).

Os componentes que constituem o modelo de referé@ectantos (2006) surgiram de

algumas suposicdes identificadas pela autora, @pte s

A orientagdo estratégica e o alinhamento estraiégfi® componentes que tém
papel primordial no direcionamento e na priorizadéofoco na implementacao
dos projetos e do PQSS como um todo.

O uso da medicdo de desempenho € imprescindival ganpreender que o
gerenciamento do PQSS é parte do gerenciamentoesemgenho, e que os
indicadores de desempenho podem ser usados pdral@aoa implementacdo da
estratégia de negdcio, mas também podem ser upad@slirecionar os projetos
Seis Sigma.

O pensamento estatistico consiste num elementado&sifundamental para
alicercar as acdes no contexto do Seis Sigma ens wslniveis de atividades.

A aplicacdo do método sistematizado Seis Sigmarmeafo valor do método
cientifico, em especial, do método estatistico céonma eficiente de eliminar a
causa raiz dos problemas para garantir a obtereg&sdltados concretos;

A formacéo e capacitacdo das pessoas é um increnaentapital intelectual,
particularmente, capital humano da organizacaoplgavo comprometimento das

pessoas como impulsionadores da aprendizagem &degsara a implementagéo
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do PQSS aconteca de forma satisfatoria, e para Quganizacao consiga atingir a
elevacéo do desempenho almejado.

 Os projetos Seis Sigma sao considerados como aosigais catalisadores do
sistema representado no Modelo de Referéncia.répessentam o desdobramento
da estratégia, indicando que eles estdo alinhas®®lgetivos estratégicos e que
sao originados nos processos criticos da orgamiz&gus resultados significam
0s ganhos mensuraveis, tangiveis, sobre algumasnddms ou categorias de

desempenho estabelecidas na composicao do siseemedicdo de desempenho.

Em busca da realizacdo de um comparativo entrésoSggma e as outras abordagens
da gestdo da qualidade, Antony (2004) destaca slgspectos presentes na abordagem do
Seis Sigma que nao foram acentuados em abordageyestiio da qualidade anteriores:

» Claro foco estratégico em alcancar resultados ¢eiams que possam ser
mensurados pelos projetos de melhoria.

* Forte destaque sobre a importancia do papel daafida em dar o suporte
adequado ao desdobramento do programa.

e Utilizacdo do método DMAIC como direcionador nalizéicio das técnicas e
meétodos estatisticos e da qualidade durante o d@senento de projetos de
melhoria, apesar de apresentar semelhanca adPEda.

» Criacao de uma infraestrutura formada @bampionsMaster Black BeltsBlack
Beltse Green Beltgara conduzir, desdobrar e implementar o programa.

+ Enfase em decisbes baseadas em fatos.

» Utilizacdo do conceito do pensamento estatistiada eaplicacdo de técnicas e

métodos estatisticos para a reducéo da variabdidad processos.

3.9 A ldgica financeira no Seis Sigma

A partir da revisdo bibliografica efetuada nestpitcdo, foram identificados alguns
elementos presentes nas abordagens econdmicassd® g qualidade, relacionados as
necessidades das organizacdes em atenderem a8epress mercados financeiros e gerar

valor aos acionistas, tais como o foco na obteugaesultado financeiro no curto prazo, as
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estratégias delownsizinge a mudanca r4pida de um investimento para owsop €SSO
signifigue maiores ganhos em termos financeirose enutros.

Especificamente em relacdo ao Seis Sigma, a plartievisdo bibliografica realizada
para esta pesquisa, parece que ha elementos desdagem contemporanea de gestao da
qualidade que apresentam relacdo com a lOgica civan e com o0 processo de
financeirizacdo da produgéo, dentre os quais-séar

» O foco estratégico para alcancar resultados finabgcque possam ser mensurados
pelos projetos de melhoria.

e A gestao do portfélio de projeto busca oportunidadie curto prazo que atendam
aos resultados financeirogessibilidade de mudanca de um investimento a outro
caso isso resulte em maiores ganhos financeiros.

* Andlise de viabilidade (econdmica e financeira) dagetos Seis Sigma na etapa
de selecéo dos projetos, com objetivo de maxinoziatorno financeiro no curto
prazo.

A contabilizacdo dos ganhos financeiros com vafidagelas areas de
controladoria das empresas, que favorecem ao atenth do segundo pilar da
governancga corporativa, referente a transparérasaddmonstrativos contabeis e
financeiros.

* Planos de reconhecimento e recompensa aos profssido Seis Sigma, atrelados
ao fato de se atingir as metas financeiras eleyadas

» Aplicacédo do Lean Seis Sigma a partir de estrasétpdownsizing.

Nesse contexto, investigar a influéncia da logicarfceira na evolugdo do Seis Sigma
e procurar destacar as caracteristicas da légiaadeira presentes na evolugédo do Seis Sigma
e os seus difusores, torna-se relevante, na medidaue se observou a existéncia de poucas
pesquisas empiricas, que analisam como a gestaqudikdade esta incorporando o
movimento de financas, e pouca bibliografia queretaciona o0 movimento de financas,

muitas vezes restritos a Economia, ao movimentpudéidade.
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4 PESQUISA DOCUMENTAL

O presente capitulo tem por objetivo discutir afguaspectos metodoldgicos
necessarios ao desenvolvimento da pesquisa para ojjetivo da mesma seja atingido. Por
fim, a pesquisa documental realizada sera apratenta

4.1 Método de Pesquisa

A pesquisa em questao tem como temas a financgiozga producéo e o Seis Sigma.
De um lado tem-se a financeirizacédo da producadrilueencia as organizacdes, a partir dos
conceitos envolvidos no capitalismo dos acionigis,como a geracao de valor ao acionista
e a governanga corporativa. Por outro lado, hafesd@b da perspectiva estatistica e de
negocios da abordagem contemporanea da gestaalidade, denominada Seis Sigma, nas
organizacoes.

A Figura 13 demonstra de que forma esses dois fendsn influenciam as
organizacfes. Observa-se a entrada da légica #@irancas organizacdes, a partir da énfase
na necessidade de geracao de valor aos acionistasaéender aos principios da governanca
corporativa. Em paralelo, observa-se a difusdo amgrBma Seis Sigma e do Lean Seis
Sigma, considerando o desdobramento da estratégimntfolio de projetos Seis Sigma e a
sua operacionalizacdo pelos métodos de melhor@adastecnologia da informacédo e sua
sustentacdo considerando aspectos culturais e skogse tais como a formacédo de uma
estrutura hierarquica do Seis Sigma.

Assim, diante do capitalismo dos acionistas obssevagentes internos e externos as
organizacdes, que propalam a légica financeira €ie Sigma, como forma de atender as

exigéncias dos mercados financeiros, conforme detreoa Figura 13.
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AGENTES MERCADO FINANCEIRO
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PROGRAMA LEAN SEIS
SEIS SIGMA SIGMA

PROJETOS

SEIS SIGMA
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 13 — Visao geral dos fen6menos financeiéiaala producao e o Seis Sigma nas
organizacoes.

Dentro dessa perspectiva, a questdo de pesquissequecura responder é: “Como a
abordagem contemporéanea da gestao da qualidadss &i§ma, sofreu influéncia da logica
financeira nas organizacbes™? Dessa forma, o objeferal dessa dissertacéo é investigar a
influéncia da logica financeira no Seis Sigma comt@ncao de destacar as caracteristicas da
|6gica financeira presente na evolugcao do Seis &igm

Para atingir esse objetivo, foi utilizado como miétam Programa de Pesquisa de
Lakatos e a abordagem quantitativa. Para issaogfdizado um estudo de exploratério, com
base em dados secundarios, oriundos de pesquisa€otal.

A Figura 14 apresenta, de maneira sucinta e esdicengaabordagem, o método, as

técnicas de pesquisa e de andlise de dados quanfoanestrutura dessa pesquisa.

METODO DE TECNICAS DE .
PROGRAMA DE ABORDAGEM PESQUISA PESQUISA TECNICAS DE
PESQUISA DE _ QUANTITATIVA ANALISE DE DADOS
LAKATOS -EXLORATORIO - PESQUISA DOCUMENTA

Figura 14 — Estrutura do método de pesquisa.
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A seguir sera apresentado o processo de como gelcleessa estrutura, dentre as
possibilidades de abordagens, métodos e técnicgeshpiisa e de andlise de dados, que

podem ser selecionados para se adequar ao probéepesquisa estudado.

4.1.1 Escolha da Abordagem e do Método de Pesquisa

Segundo Chalmers (1995) os métodos deguma para geracdo de conhecimento

podem ser classificados da seguinte maneira:

* Indutivismo, ou seja, a formalizacdo de observag@désrentes ao carater da
ciéncia, a explicacdo e previsdo, a objetividade enfiabilidade superior em
relacdo as outras formas de conhecimento.

» Dedutivismo, ou seja, um raciocinio de estudo @aivacdes de leis e teorias para
fazer previsbes e explicagOes da ciéncia.

» Falsificacionismo que se fundamenta na l6gica deajgumas teorias podem se
manifestar falsas por um apelo a resultados da\ais®E e do experimento.

 Teorias como estruturas que consideram que 0s nomusecimentos somente

podem ser definidos a partir de teorias ja conadhd.

Considerando o objetivo deste traballoadlen6meno a ser estudado, a classificacao de
teorias como estruturas é a mais adequada. DesdB® dnétodo de pesquisa, este trabalho se
enquadra na abordagem do Programa de Pesquis&ated,ana medida em que as teorias de
financeirizacdo da producado e do Seis Sigma sfadra como estruturas organizadas, tanto
negativa quanto positiva numa perspectiva de maddagaradigma.

Quanto as abordagens de pesquisa, eldanpser categorizadas em qualitativas e
quantitativas. Segundo Berto e Nakano (1999),\esn orientar o processo de investigacao
por serem formas ou maneiras de focalizacdo dolggmabou fendbmeno que se pretende
estudar.

O Quadro 7 apresenta algumas caratitegsle cada abordagem.
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Quadro 7 — Caracteristicas das abordagens quivatsi@ qualitativas.

Abordagem Qualitativa Abordagem Quantitativa

- Andlise da perspectiva dos individyosAnalise das variaveis para investigacao
estudados

- Enfase no processo - Enfase na andlise estatica do
relacionamento entre as variaveis
exploradas

- Proximidade do fendmeno de interesse- Distancia entre o pesquisador e
fenbmeno estudado

- Flexibilidade na estrutura de coleta |deRigorosa estruturacdo de coleta de dados
dados
- Maior complexidade na analise de dados

Fonte: Adaptado de Amaratungigal (2002, p. 20).

Conforme Bryman (1989), a abordagem quantitatizarais difundida e apresenta
como caracteristica a formulacdo de hipoteses ta garteoria e a transformacéo delas em
variaveis a serem manipuladas e medidas para efeitguantificacdo e realizacdo de
correlacdes e inferéncias estatisticas para arowmagfaio ou refutacdo das hipoteses.

Considerando o fato de esta pesquisa ter enfoquacentecimentos contemporaneos
e buscar esclarecer como se deu o processo dpanag#o da logica financeira a gestao da
qualidade, pela identificacdo das caracteristicasSeis Sigma que sofreram influéncia da
l6gica financeira, utilizou-se a abordagem quatitiia O método de pesquisa foi de carater
exploratorio na medida em que visou identificaccosceitos iniciais envolvidos no processo

de financeirizagdo da abordagem contemporaneasti@ogea qualidade.

4.1.2 Coleta de Dados e Analise dos Resultados

A coleta de dados ocorreu por meio de pesquisanteaal, com o intuito de
investigar detalhadamente de que forma o Seis Signabordado nos eventos promovidos
pelo International Quality & Productivity Center(IQPC), empresa internacional de
informagao empresarial.

A IQPC foi fundada em 1973 e com matriz em Novajuer a empresa possui
escritorios em Berlim, Cingapura, Dubai, Estocolhondres, Madri, Sdo Paulo e Sidnei.
Para atender as diversas necessidades dos exscut@da escritério possui divisdes
especializadas nos principais setores industriais.

A empresa promove eventos nas seguintes areasuiagdat Alimentos e Bebidas,
Energia &Utilities, Farmacos & Cosméticos, Financas, JurididanagementMarketing &

Vendas, Meio Ambiente, Recursos Humanos, Saudes Sigima & QualidadeShared
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Services Supply Chain Tecnologia, TelecomContact Centers& Relacionamento com
Clientes.

Considerando a tematica em estudo, a pesquisa eotainse restringiu aos eventos
voltados para a area de atuacdo denominada “SgisaSt Qualidade”. Buscou-se focar
principalmente no Seis Sigma Summit, evento queegiincipalmente profissionais de Seis
Sigma dos mais diferentes segmentos e visa apaeseninelhores praticas do mercado.

Apesar do Seis Sigma Summit ser promovido anuaknent diversos paises pela
IQPC, a pesquisa documental delimitou-se a andliseeventos ocorridos no Brasil e nos
Estados Unidos. Este ultimo por se tratar do peadceéspaco de constru¢do de abordagens,
ferramentas organizacionais e modelos institucibadbs de gestéo.

No Brasil, foram analisadas as cinco edicbes doteyeealizadas anualmente desde
2006. Nos Estados Unidos, foram analisadas a mplrtiquarta edicdo do evento que ocorreu
em 2003 até a mais recente promovida no iniciddd®.2vale ressaltar, que em 2010 o nome
do evento no Brasil foi alterado de Seis Sigma Siirpara Lean Seis Sigma Summit e nos
Estados Unidos a alteracdo ocorreu, previamente2@8, cujo nome foi mudado de Six
Sigma Summit para Lean Six Sigma & Process ImpreverSummit, porém sem alteracao
da sequéncia das edicoes.

A Tabela 1 apresenta os eventos nos quais foraetadols dados para a pesquisa
documental. Esses eventos totalizaram 524 palestra®8 palestrantes, cujos conteudos
foram analisados neste trabalho.

Tabela 1 — Eventos analisados na pesquisa documenta

Local Ano | Evento Edicao
2003( Six Sigma Summit \Y
2004 Six Sigma Summit \%
2005| Six Sigma Summit VI
2006| Six Sigma Summit Vil

Estados Unido —. :
2007 Six Sigma Summit Wil

2008( Lean Six Sigma & Process Improvement SummitX
2009| Lean Six Sigma & Process Improvement SummitxX
2010[ Lean Six Sigma & Process Improvement SummikI
2006| Seis Sigma Summit Brasil I
2007| Seis Sigma Summit Brasil Il

Brasil 2008| Seis Sigma Summit Brasil 11
2009| Seis Sigma Summit Brasil v
2010| Lean Seis Sigma Summit \%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Utilizou-se como fonte de coleta de dados os folhelos eventos, que continham a
descricéo das palestras,vasrkshopsos cargos dos palestrantes e as empresas repoEsen
patrocinadores e valores de inscricdo. A obtengapdia internet ou contato por e-mail com
os organizadores dos eventos. Vale ressaltar, ggsertipo de fonte de coleta de dados, néao
houve possibilidade em quantificar o nUmero dei@pantes por evento, apenas o nimero de

palestras e de palestrantes.

A Figura 15 exemplifica o folheto de um evento aiescricdo das palestras.

Folheto do Evento

EE A

i
i

Ll

i

1 — Perfil das Empresas
2 — Perfil dos Palestrantes

3 - Assuntos Abordados

Fonte: International Quality & Productivity Center.
Figura 15 - Folheto do evento Seis Sigma SummisiBda 2010.

Para atender ao objetivo geral de investigar auénitia da légica financeira na
evolucdo do Seis Sigma, a andlise dos dados emvalveseguintes etapas: analise do perfil
das empresas palestrantes e de seus profissianaise dos assuntos abordados nas palestras

e detalhamento das palestras relacionadas a |figaaceira, das quais serdo descritas a
sequir.
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Etapa 1: Analise do perfil das empresas palesgant® seus profissionais

A primeira etapa da pesquisa documental consistianalise do perfil das empresas
palestrantes e de seus profissionais, cujo objeti@adentificar os agentes que disseminaram
e contribuiram para a evolugédo do Seis Sigma norterados anos.

Dessa forma, a andlise do perfil das empresastraless exigiu 0 agrupamento das
variaveis, de acordo com os setores de atuacasultorias, manufatura, tecnologia da
informacéo, setor financeiro e outros servicos.uantp, a analise do perfil dos profissionais
palestrantes dessas empresas, exigiu 0 agrupadent@riaveis, de acordo com o cargo e/ou
funcao: consultores, presidentes e vice-presidedietoresMaster Black BeltsBlack Belts
Championsgerentes, CEO, CFO e outros.

Etapa 2: Analise dos assuntos abordados nas palestr

Essa etapa concentrou-se na analise dos assumaia@dds nas palestras, visando
avaliar a evolucdo do Seis Sigma e principalmeateparar o percentual de distribuicdo de
palestras relacionadas a logica financeira comeosadé assuntos abordados.

Os conteudos das palestras foram analisados e, fap@® categorizados, conforme
apresentado na Tabela 2. Vale destacar, que @dligim categorias foi para facilitar a analise
da evolucéao histérica da abordagem do Seis Sigdmmocesso de incorporacdo da logica
financeira, que ndo podem ser analisadas estatitamea medida em que alguns assuntos
podem ser classificados em mais de uma categaaagresentar relagdo direta com outra
categoria.

Tabela 2 — Categorias associadas aos assuntosdbsnihs palestras nos eventos.

Categoria Assuntos Abordados

U

Cultura e Pessoas - Mudanca cultural necesséariampéementacao ¢
sustentacao do Seis Sigma;

- Papel dos especialistas e da lideranca;

- Capacitacao da estrutura hierarquica no sistesita
- Obstéaculos culturais.

Programa Seis Sigma - Histoérico de implementaca@rdgrama Seis Sigma
nas organizagoes;
- Integracdo do programa Seis Sigma com as dgmais
abordagens de gestédo da qualidade nas organizacogs;

- Programa corporativo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Tabela 2 — Categorias associadas aos assuntosadbsrdhas palestras nos eventos

(continuacao).

Categoria Assuntos Abordados

Estratégia - Alinhamento estratégico do Seis Sigma;
- Medi¢cédo de desempenho.

Método de Melhoria - Aplicacdo dos métodos DMAIDFESS;
- Aplicacdo do conceito de mapeamento | de
processos.

Tecnologia da Informacao - Aplicacéo de softwarasa@nalises estatisticps

e gestdo dos projetos Seis Sigma;
- Utilizacdo de ensino a distancia na capacitacéo
dos profissionais envolvidos.

Lean Seis Sigma - Integracdo das abordagens dafdarauEnxutg
e do Seis Sigma.
Finangas - Desdobramento da estratégia;

- Selecao dos projetos;

- Contabilizacéo dos ganhos;
- Governancga corporativa e geracao de valor|aos
acionistas;

- Mercado financeiro;

- Estratégias ddownsizing

Fonte: Elaborado pela autora.

Etapa 3: Detalhamento das palestras relacionaldagca financeira

ApoOs a andlise dos difusores do Seis Sigma e dewlacao, buscou-se na terceira
etapa o detalhamento das palestras relacionadéagica Ifinanceira, visando investigar a
influéncia desta na evolucdo do Seis Sigma.

Foram analisadas as empresas palestrantes e sHissi@nais, considerando o0s
mesmos agrupamentos de variaveis utilizados naepanetapa, no entanto, analisaram-se
apenas as palestras da categoria Financas, a filded#ficar “quem” propala a logica
financeira na abordagem contemporanea da gesiguatidade.

Em seguida, foi analisada cada palestra da catednancas para identificar os
conceitos da logica financeira presentes. Essasargdigiu o agrupamento das variaveis, de
acordo com os conceitos abordados em Desdobrardanistratégia, Selecdo dos Projetos,
Contabilizacdo dos Ganhos Financeiros, Governarmggpoativa e Geragdo de Valor aos

Acionistas, Mercado Financeiro e EstratégiaBde/nsizing
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4.2.1 Descricao do perfil das empresas e de seuteptrantes

Os principais eventos do IQPC, que abordam a temdt Seis Sigma, sdo em sua
maioria estruturados comsummitse sdo apresentados em palestiastkshops mesas
redondas conduzidas por representantes de empgyesadilizam o Seis Sigma ou prestam
consultorias sobre o assunto.

As empresas palestrantes, em sua maioria, sdmauitinais de grande porte como:
Accenture, Braskem, General Eletric, Johnson & dohn3M, Ambev, Alcoa, Caterpillar,
Delphi, Ford, Xerox, Grupo Votorantim, JP MorganBM AMRO, Citigoup, Bank of
America, entre outros.

Nos eventos nos Estados Unidos, conforme apresentaéfigura 16, as empresas de
consultoria representaram 29% do total de empieslastrantes no periodo de 2003-2010, e
se mostraram como a maioria por evento, com exceggdmo de 2006. Em segundo lugar,
encontram-se as empresas de manufatura, com 23étatlodle empresas palestrantes, e com
excecao para 2006 (40%), que representou mais el@agjempresas de consultoria (30%), e
em 2007, que constituiu a minoria (12%) de emprpakestrantes neste evento.

Além disso, a quantidade de empresas palestraolésdas ao setor financeiro e
outros servigos, que aplicam o Seis Sigma, foicer@$o ao longo dos anos, passando de 14%
do total de empresas em 2003 para 30% em 2010nprova que a aplicagdo do Seis Sigma

nao esta restrita a manufatura.
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Perfil das empresas palestrantes nos eventos nogdtos Unidos (2003-2010

Quantidade

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

\ El Consultorias E Manufatura Bl Tecnologia da Informacdd= Setor Financeiro 0 Outros Servicos B Nao Informado no Folder do Evedto

Fonte: Anexo |I.
Figura 16 — Perfil das empresas palestrantes red@yvnos Estados Unidos.

Nos eventos brasileiros, conforme apresentado mardil7, as empresas de
manufatura representaram 54% do total de palesgramb periodo de 2006-2010. Vale
ressaltar, que diferentemente dos eventos ocornmss Estados Unidos, no Brasil, as
empresas de manufatura representaram a maior da@@tde palestrantes no decorrer dos
anos, sendo mais representativo do que as conasl{@i.%).

Outro aspecto interessante (Figura 17) é o fat@ule a quantidade de empresas
voltadas ao setor financeiro e outros servicosesgmtaram 23% do total de palestrantes no
periodo de 2006-2010, e com isso mostram-se emr rgaantidade do que as consultorias
nos anos de 2006, 2009 e 2010.
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Perfil das empresas palestrantes nos eventos no Bilg2006-2010)
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Fonte: Anexo Il.
Figura 17 — Perfil das empresas palestrantes resg@yno Brasil.

Em relacdo ao perfil dos profissionais que represe essas empresas, ha consultores,
presidentes, vice-presidentes, diretores, gere@es)s, CFOschampions Master Black
Belts Black Belts entre outros. A Figura 18 apresenta uma visdal ggo perfil dos
profissionais nos eventos nos Estados Unidos guad119 nos eventos no Brasil.

Nos eventos nos Estados Unidos, os consultorés)(3fresidentes e vice-presidentes
(16%) e diretores (12%) constituiram a maioria gasfissionais palestrantes do total de
palestrantes do periodo de 2003-2010, conforme udsinaoa Figura 18. Além disso, vale
destacar, a presenca de CFOs como palestrantesimositsde 2006 e 2010, demonstrando
que os profissionais oriundos da &rea financeassgram a propalar o Seis Sigma.

Outro aspecto interessante é a baixa represedtater deBlack Beltse Master Black
Beltscomo palestrantes, sendo apenas 7% do total dstiealies no periodo de 2003-2010
(Figura 18), demonstrando que os especialistas ei®m Sigma nao foram os principais

propaladores nos eventos nos Estados Unidos.
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Perfil dos profissionais das empresas palestrante®s eventos nc
Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Anexo I.
Figura 18 — Perfil dos profissionais das empreséesprantes nos eventos nos Estados
Unidos.

No Brasil, conforme apresentado na Figura 19, osnges (33%) e consultores (24%)
representam a maioria dos profissionais das engprdastrantes nos eventos ocorridos no
periodo de 2006-2010. No entanto, diferentemente @entos realizados nos Estados
Unidos, a quantidade ddack Beltse Master Black Beltg representativa, sendo 23% do total

dos profissionais das empresas palestrantes radpede 2006-2010.
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Perfil dos profissionais das empresas palestrante®s eventos ni
Brasil (2006-2010)
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Fonte: Anexo Il.
Figura 19 — Perfil dos profissionais das empreséssfrantes nos eventos no Brasil.

4.2.2 Categorias abordadas nos eventos

As Figuras 20 e 21 apresentam uma visao geral stabdicdo das palestras nas
categorias Cultura e Pessoas, Financas, Progransa Stgma, Método de Melhoria,
Estratégia, Tecnologia da Informacgéo e Lean Sgs&i nos Estados Unidos e no Brasil no
decorrer dos anos.

Observa-se na Figura 20 que de forma geral, astmerelacionadas as categorias
Financas (18%), Programa Seis Sigma (18%) e CuluRessoas (17%) foram as mais
abordadas no total de palestras analisadas nososveos Estados Unidos no periodo de
2003-2010.
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Distribuicdo das palestras nos Estados Unidos emtegorias (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 20 — Distribuicdo das palestras nos Esththodos em categorias.

No entanto, ao analisar os eventos no Brasil (Ridll), verifica-se que palestras
relacionadas as categorias Método de Melhoria (28¥@9grama Seis Sigma (23%) e Lean
Seis Sigma (17%) foram as mais abordadas no tetglatestras analisadas no periodo de
2006-2010.

No Brasil, a quantidade de palestras voltadas parategoria Método de Melhoria,
predominou em 2007, 2008 e 2009, o que demostrarni@o em palestras voltadas a
operacionalizacdo do Seis Sigma e na perspectiatistica nesses anos, ao contrario dos
eventos nos Estados Unidos, cujas palestras veltadaientacdo estratégica, perspectiva de

negocios e sustentacdo do programa Seis Sigmanpiregiam.
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 21 — Distribuicdo das palestras no Brasicategorias.

Para uma melhor andlise da evolucdo de cada cetegatos principais assuntos
abordados nas palestras, a seguir sera detalhddacategoria e em especial, a categoria

Financas, por se tratar da tematica em estudo.

4.2.2.1 Cultura e Pessoas

O treinamento, a formacdo da estrutura hierarqdeSeis Sigma, a retencdo do
conhecimento proveniente da capacitacao/espe@abzda equipe e a mudancga cultural sdo
considerados fatores criticos de sucesso na implag@ do Seis Sigma (ANTONY e
BANUELAS, 2002).

Dentre os assuntos apresentados em grande partevdo®s relacionados a essa
questdo, tém-se a sele¢do dos especialistas, atagpa da estrutura hierarquica do sistema
Belt, o papel dos especialistas e da liderangca comateggale mudanca, os obstaculos
culturais e os sinais de mudanca cultural.

Na fase inicial de implementacédo do programa,ec8e dos especialistas, tais como
Black Beltse Master Black Beltsé considerada como um dos aspectos-chave. Alémo d
embasamento tedrico, esses profissionais tém qubatdlidade em conduzir projetos e

possuir boas relacdes interpessoais. Esse terahdailado nas palestras: Selecdo de Agentes
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de Mudangas em Seis Sigma (Seis Sigma Summit B2&¥)I7); Creating the Infraestruture
and Foundations for Early Six Sigma Succ€S Sigma Summit, 2007)Jnderstanding
People To Maximize The Power of Lean Six Sirean Six Sigma & Process Improvement
Summit, 2008); entre outras.

A capacitacdo desses especialistas e dos denvaisidps na estrutura hierarquica do
sistemaBelt envolve diferentes niveis de treinamento. Dentrdensas abordados nesses
treinamentos, tém-se 0s métodos estatisticos etarasre avancados, a medicdo, o controle
de processo e a melhoria de processo, entre outros.

Em diversas palestras, foi observada a importésaiastrutura de treinamento, que
deve envolver conteudo teorico e pratico. Alemaji$si enfatizada a importancia em focar
em pessoas ao invés de métodos. Dessa forma, fefampados os argumentos de Antony e
Bafuelas (2002), de que a capacitacdo tem poriabjebmunicar “por que” e “como”
implementar o Seis Sigma e contribuir para umaruestcdo da organizacao, afim de
promover uma mudancga cultural e fazer com que & Sgma faga para do dia a dia dos
funcionarios.

Em decorréncia do alto investimento em capacitalgdca preocupacao na retencéo
dos profissionais de alto desempenho no Seis Sigorasso, a gestao de carreira e os planos
de reconhecimento e de recompensa dos especia@iasonsiderados como boas praticas.
Vale destacar, que esses planos, em grande paotgtrelados a necessidade de se atingir
metas financeiras elevadas.

Com relacado a lideranca, ha a preocupacdo em sevadger formas de garantir o
envolvimento no programa e de formar agentes deangad Nos eventos nos Estados
Unidos, houve pelo menos uma palestra por eveni,atpordou o papel da lideranca. No
entanto, nos eventos no Brasil, apenas em 200&btwdada essa questao.

Dentre outros assuntos abordados nessa categdrsgrvou-se a questdo dos
obstaculos culturais, comuns em um processo de mgad&ultural, em que foram
apresentadas diversas formas de envolvimento evawainais para 0s niveis operacionais,
taticos e estratégicos das empresas no processo.

Além disso, foram apresentados alguns sinais deangadcultural nas organizacgdes,
decorrentes da criacdo de uma cultura permanenteetferia continua em todos os niveis.
Palestras que abordaram esses assuntos caraeteriaacategoria Cultura e Pessoas, cuja
distribuicdo percentual nos eventos nos Estadodddné no Brasil estdo apresentadas nas

Figuras 22 e 23, respectivamente.
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Distribuicdo percentual da categoria Cultura e Pessas
nos eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 22 — Distribuigdo percentual da categorifiuCa e Pessoas nos eventos nos Estados
Unidos.

Distribuicdo percentual da categoria Cultura e Pessas
nos eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 23 — Distribuicdo percentual da categoritiuCa e Pessoas nos eventos no Brasil.

Vale notar, que palestras relacionadas a essgota@stiveram presentes nas edi¢coes
de todos os eventos analisados, e apresentaramergenfual representativo do total de
palestras analisadas, tanto nos eventos nos Estaddes (17%), quanto nos eventos no
Brasil (12%).
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4.2.2.2 Programa Seis Sigma

Diversas organizacfes relataram o histérico delem@ntacdo do programa Seis
Sigma e de que forma integraram esse programa soderaais abordagens de gestdo da
qualidade existentes em suas organizag0es, at@@sdn com programas corporativos. Esses
assuntos abordados constituiram a categoria Pragsams Sigma.

Foi apresentado, pelos niveis estratégicos esate historico de implementacéo dos
programas Seis Sigma em suas organizacdes e nas<al® suprimentos. Segue alguns

exemplos de palestras, que abordaram essa questéao:

* Seis Sigma na SCHOTT Brasil - Estrutura Prépria Besultou em Projetos de
Sucesso, Modelo dentro do Grupo SCHOTT (Seis Stgumamit Brasil, 2006).

» Conheca o Sistema de Gestdo do Seis Sigma na Wartes - Treinamento de
clientes em Seis Sigma (Seis Sigma Summit Bra@i7 p

» Estratégia Seis Sigma da Suzano e sua Relagcdo cbtudelo de Gestdo da
Organizacéao (Seis Sigma Summit Brasil, 2009).

» Key Learnings from Deploying Six Sigma Globally3M (Six Sigma Summit
EUA, 2004).

 DuPont Six Sigma Journey and (Most Importantly) Vghalext (Six Sigma
Summit EUA, 2006).

Além disso, foi discutido de que forma o Seis Sigmde ser integrado com as demais
abordagens de gestdo da qualidade existentes nagsai®m e as vantagens em se ter um
programa corporativo, na medida em que ha uma padigio da forma de aplicacdo nas
diversas unidades de negocios.

Dentre as empresas palestrantes, tiveram: ABN @MRGCO, IBM, Delphi,
Johnson & Johnson, Braskem, Ambev, Votorantim, 3Bterpillar, Basf, Coca-Cola,
Honeywell, Whirlpool, Bank of America, American Eegs, Capital One Financial, entre
outras.

As Figuras 24 e 25 apresentam o percentual dstpsde que abordaram o Programa
Seis Sigma, nos eventos nos Estados Unidos e sd.Bra

Nos Estados Unidos (Figura 24), o percentual despas relacionadas com a

categoria Programa Seis Sigma é representativo,ncain de 20% do total de palestras nos
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eventos de 2005 (28%), de 2006 (24%) e de 2008 )(26%8% do total de palestras no
periodo de 2003-2010.

Empresas de diversos setores, tais como: Honeymalthufatura), Bank of America
(setor financeiro), Air Canada (servi¢os), US Arfmylitar), apresentaram 0s seus programas

Seis Sigma.

Distribuicdo percentual da categoria Programa Sei
Sigma nos eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 24 — Distribuicdo percentual da categor@Rrma Seis Sigma nos eventos nos
Estados Unidos.

No Brasil (Figura 25), observa-se que a primeingdddo Seis Sigma Summit teve
quase 40% de suas palestras voltadas ao tema,preseatacdo do programa Seis Sigma de
empresas de grande porte, como, Ambev, Coca-cMa,Bsaskem, Johnson & Johnson,
AGCO, Grupo Votorantim, entre outras.

Nos demais anos, houve uma reducdo em relacdo& @002007 (17%), em 2008
(8%), em 2009 (21%) e em 2010 (30%). No entantostraese representativa (23%) em
relacdo ao total de palestras nos eventos no Bragieriodo de 2006-2010.
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Distribuicdo percentual da categoria Programa Sei
Sigma nos eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 25 — Distribuicdo percentual da categomagfama Seis Sigma nos eventos no Brasil.

4.2.2.3 Estratégia

A categoria Programa Seis Sigma abordou as forneasmghlementacdo desses
programas nas empresas, limitando-se a apreserdagéstudos de caso. No entanto, em se
tratando da perspectiva de negdécio do Seis Sighmap@tante levar em consideracéo outros
aspectos como 0s que constituiram a categoria deadapor estratégia.

A questédo do alinhamento do portfatie projetos ao planejamento estratégico e metas
de negécio foi abordada por diversos palestraptas;ipalmente nos niveis estratégicos para
diretores, presidentes, vice-presidentes e CEOs.

* A Terceira Onda da Evolug&o do Seis Sigma na MAPFREAlinhamento com o
Planejamento Estratégico sob ©ffice Strategy Managemén{(Seis Sigma
Summit Brasil, 2008).

* Transforming Your Organization Through Strategix Sigma(Six Sigma Summit
EUA, 2003).

Vale ressaltar, que essa abordagem de gestdo tidageapor projetos, com forte
alinhamento no portfélio de projetos, as estratégia negocio sao consideradas um dos
aspectos distintivos do Seis Sigma por diversosrasit(CARVALHO, 2002; CARVALHO;
ROTONDARO, 2006; SEHWAIL e DE YONG, 2003).
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A selecao dos projetos € considerada a etapa deteri® na busca pelo alinhamento
dos projetos com o planejamento estratégico e cornzado cliente (do inglésjoice of
customer VYOC), na medida em que deve assegurar a alocdedbdos recursos em projetos
prioritarios, alinhado a estratégia da empresa measssidades e oportunidades de mercado,
com impacto ndo apenas na eficiéncia, mas tambérafioacia da empresa. Dentre as

palestras que abordaram esse tema, pode-se citar:

* Using Corporate Scorecards to Link Business Praees® Strategy - Ensuring
High Impact Six Sigma Project Selecti@ix Sigma Summit EUA, 2005).

» Completing The Circle: Aligning People To Projed®sojects To Process, Process
To Strategy And Strategy To Pay-(Bix Sigma Summit EUA, 2008).

Além de uma adequada selecdo dos projetos, a medkkicdesempenho é considerada
outro aspecto-chave, utilizada para controlar alédmpntacdo da estratégia de negocio e
direcionar os projetos Seis Sigma (SANTOS, 2006YEAS e MARTINS, 2008).

A aplicacdo ddBalanced Scorecardnodelo que contempla medidas de desempenho
financeiras com as ndao-financeiras, estruturado paspectivas financeiras, clientes,
processos internos e aprendizagem e crescimenemautras formas de desdobramento de

indicadores, fazem parte da visao estratégica doSsgma, conforme abordado nas palestras:

» Overcoming Problems in Building a Six Sigma Measeat SysteniSix Sigma
Summit EUA, 2005).

* The Motorola Six Sigma - Balanced Scorecard CommedSix Sigma Summit
EUA, 2005).

Além disso, alguns palestrantes argumentaram quedicdo de desempenho busca
traduzir a estratégia das empresas em um conjwdemte e abrangente de medidas de
desempenho, gerenciar de forma eficaz os projgiosyenir baixos retornos sobre o

investimento e proporcionar transparéncia nos tasos, conforme apresentado na palestra:

» Using Scorecards to Link Strategy with Project Esiem (Six Sigma Summit
EUA, 2006).
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Em suma, as Figuras 26 e 27 apresentam o0 pertatdupalestras da categoria
Estratégia, que abordou a visdo de negocio doSSgisa, nos eventos nos Estados Unidos e
no Brasil.

Distribuicdo percentual da categoria Estratégia no
eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 26 — Distribuicdo percentual da categorsrdfegia nos eventos nos Estados Unidos.

Distribuicdo percentual da categoria Estratégia no
eventos no Brasil (2006-2010)

12,00% -
10,00% -
8,00%+ "

6,00%+ "

4,009+~ - - o
2’00%7 / W
A A

0,00%
2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 27 — Distribuicdo percentual da categoriadiégia nos eventos no Brasil.

Vale notar, que nos eventos nos Estados Unido® al@ 2003 foi o que apresentou o
maior percentual (25%) de palestras voltadas pacategoria Estratégia. Enquanto nos

eventos no Brasil, o evento realizado em 2009 fp® apresentou o maior percentual (10%).
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4.2.2.4 Método de Melhoria

Os métodos de melhoria como o DMAIC ®esign for Six Sigmé@DFSS) utilizados
no desenvolvimento dos projetos Seis Sigma forasurdss abordados em todos os eventos,
apresentados principalmente paster Black BeltsBlack Beltse consultores.

A etapa ddefinedo método DMAIC, voltada principalmente a selec@e#nicdo do
escopo dos projetos, foi a mais apresentada etidisauas palestras. Em relacédo a selecdo
dos projetos, foram apresentados diversos métagpsiatizacdo. Enquanto, para a definicao
do escopo dos projetos, ferramentas de mapeamermdessos, como 0 SIPO8uppliers
— Inputs — Process — Outputs — Customens do portugués, Fornecedores — Entradas —
Processo - Saidas - Clientes) foram as mais akesdad

Em se tratando da aplicacdo do método DMAIC comataan, foram apresentados
nas palestras casos praticos de projetos que cbtivexito, tanto em prestadoras de servigos
quanto em empresas de manufatura. Esses casosoprdata aplicacdo do DMAIC
representaram 59% do total de palestras da caelyj@iodo de Melhoria nos eventos no
Brasil e 10% nos Estados Unidos.

Dentre os assuntos que fizeram parte dessas a@aE®en estdo o0 processo de
implementacéo desses projetos, as solugdes endasiti@s resultados alcancados, 0s retornos
financeiros, os desafios enfrentados e as prirgilbghes aprendidas. Seguem exemplos de

palestras que abordaram essa tematica:

o Utilizacdo o DMAIC para Aumentar a DisponibilidadRrodutiva da Unidade
Produtiva (Seis Sigma Summit Brasil, 2009).

» Utilizacdo do DMAIC para Reduzir o Valor Projetagara oContact Ratedo
Atendimento aos Clientes em um Segmento da Ol at#&embro de 2008 (Seis
Sigma Summit Brasil, 2009).

Além disso, foram apresentados alguns casos deagf do métodDesign for Six
Sigma (DFSS) no desenvolvimento de novos produtos (bmnsservicos) € processos,
representando 13% do total de palestras da catelyiodo de Melhoria nos eventos no
Brasil e 44% nos Estados Unidos. Seguem exemplopatkstras que abordaram essa

tematica:
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* Design For Six SigméDFSS) - Uma Extensdo do Seis Sigma para o Prdgto
Novos Produtos e Processos (Seis Sigma Summit Btaeir).

* Redesigning Your Customer Facing Processes: Usif§Pto Revolutionize Your
Sales Departments by Designing New More Efficierdc€sses that Increase
(Lean Six Sigma & Process Improvement Summit EUF9D).

Vale ressaltar, que a andlise dos assuntos abarda@mo palestras, comprovam a
afirmacédo de Santos e Martins (2008, p. 44) de"gunfoque estatistico, tdo enfatizado nas
publicacbes da década de 90, continua sendo eadatino entanto, de forma mais restrita a
aplicacao do ciclo DMAIC e pelo DFSS”.

Em suma, as Figuras 28 e 29 apresentam o percelatymdlestras, que abordaram os

métodos de melhoria, nos eventos nos Estados UaidoBrasil.

Distribuicdo percentual da categoria Método de
Melhoria nos eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 28 — Distribuicéo percentual da categoriatddo de Melhoria nos eventos nos
Estados Unidos.



79

Distribuicdo percentual da categoria Método d
Melhoria nos eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 29 — Distribuicdo percentual da categoriatddo de Melhoria nos eventos no Brasil.

O percentual de palestras voltadas para a cateli@tiedo de Melhoria representou
28% do total de palestras ocorridas nos eventd@rasil no periodo de 2006-2010, mas, que
se reduziu apds 2008. Nos eventos nos Estados $Jeglka categoria representou 16% do
total de palestras analisadas no periodo de 2003-2fmbora tenha havido uma reducéo
significativa a partir de 2008 (12%), quando compara eventos ocorridos antes de 2007
(22%).

Essa reducéo de palestras voltadas a categoriad®déw Melhoria que ocorreu nos
Estados Unidos a partir de 2007 e no Brasil a rpd&i2008, mesmo que em proporc¢des
diferentes, € advinda do menor foco em palestriadas a operacionalizacdo do Seis Sigma
e na pespectiva estatistica. Esse cenario compsoafirmacoes de Santos e Martins (2008, p.
44), de que “ao passar do tempo, os reflexos prddsino desempenho do negdcio ganham

mais destaque, do que a énfase nos métodos deria&lho

4.2.2.5 Tecnologia da Informacéo

A tecnologia da informacdo aparece como ferramepéma potencializar a
implementacgéo e a integracdo do Seis Sigma cons@sngas de informacgdo existentes nas
organizagoes.

Softwares para coleta, analise dos dados e sinwldgénte as fases de selecdo e
execucao dos projetos Seis Sigma foram os maisiathes. Além disso, formas de promover

a capacitacdo dos profissionais envolvidos no progr como ensino a distancia, e de
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integrar os principios do Lean Seis Sigma com stemsias de informagéo existentes nas
empresas, tais como 0os EREsterpise Resourse Plannindizeram parte da discussao dessa
tematica.

Dentre as palestras que caracterizaram essa datquuie-se citar:

* A Tecnologia da Informacdo como Ferramenta pararedlizar o Seis Sigma
(Seis Sigma Summit Brasil, 2009).

» Using Business Intelligence Software As a Busiigshler: Giving People the
Data They Need to Make Accurate Business Decisamas Prioritize Projects
(Lean Six Sigma & Process Improvement Summit, 2009)

* Welcoming as New Era in E-learning for Lean Six n&igto Accelerate

Deploymen(Lean Six Sigma & Process Improvement Summit, 2009

As Figuras 30 e 31 apresentam a distribuicdo ptrabda categoria Tecnologia de
Informacdo nos eventos nos Estados Unidos e ndl.Bras eventos nos Estados Unidos
(Figura 29), palestras que abordaram essa temépcasentaram 4% do total de palestras do
periodo de 2003-2010. Enquanto, nos eventos nal §ragura 30), apenas na edicdo do
evento de 2009, o tema foi abordado, porém repi@sepenas 0,7% do total de palestras

apresentadas no periodo de 2006-2010.

Distribuicdo percentual da categoria Tecnologia de
Informacé&o nos eventos nos Estados Unidos (2003-201
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 30 — Distribuicdo percentual da categorexnblogia da Informacgao nos eventos nos
Estados Unidos.
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Distribuicdo percentual da categoria Tecnologia d
Informacgao nos eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 31 — Distribuicdo percentual da categorecnblogia da Informacgédo nos eventos no
Brasil.

4.2.2.6 Lean Seis Sigma

A abordagem do Lean Seis Sigma vem ganhando uexéralia cada vez maior nos
eventos. Vale ressaltar, que o termo Lean Seis &igiém de ser utilizado em diversas
palestras passou a fazer parte dos nomes dospaim@ventos promovidos pelo IQPC, por
exemplo, nos Estados Unidos em 2008 o evento $m&iSummit passou a ser chamado
Lean Six Sigma & Process Improvement Summit e eff® 20nome do evento no Brasil foi
alterado de Seis Sigma Summit para Lean Seis Sgymanit.

Nos Estados Unidos (Figuras 32) o percentual desprak voltadas para a categoria
Lean Seis Sigma cresceu nos ultimos anos, em 2B0%)(e em 2010 (20%), sendo
superiores aos anos anteriores, que nao ultrapasss% do total de palestras por evento.
No Brasil (Figura 33) é possivel afirmar que o L&mis Sigma também é uma tendéncia,
mesmo com um percentual de 7% de palestras noce2609€, pois apenas neste ano a IQPC
realizou além do Seis Sigma Summit o evento derasoin_ean & Sigma no Brasil, que
apesar de nao ter sido analisado neste trabalhp@rtante contextualiza-lo para a melhor

andlise da evolugcdo dessa tematica.
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Distribuicdo percentual da categoria Lean Seis Siga
nos eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 32 — Distribuicdo percentual da categorearLSeis Sigma nos eventos nos Estados
Unidos.

Distribuicéo percentual da categoria Lean Seis Sigar
nos eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 33 — Distribuicdo percentual da categorearLSeis Sigma nos eventos no Brasil.

Em relagdo aos assuntos abordados, as vantagengeg@cao das abordagens da
Manufatura Enxuta e do Seis Sigma, apresentada®uueiroz (2007), Georget al. (2003) e
Werkema (2009), foram temas de diversas palestras.

Além disso, foram apresentados diversos casosngklinentacdo em empresas de

manufatura, de servigos e em cadeias de suprimentesaplicaram os conceitos envolvidos
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no Lean Seis Sigma, tais como: fluxo de valor; elagdo de desperdiciokaizen
ferramentas estatisticasre@todos deeducéo da variabilidade dos processos.

Segue alguns exemplos de palestras, que abordataan Seis Sigma:

« Lean Six Sigma for Service: Integrating Lean and Sigma in Service
Environments to Attack Speed, Quality and Compl¢Sik Sigma Summit, 2003).

* Aligning Lean, Six Sigma and Other Quality Manageimiools to Impact your
Value Chain(Six Sigma Summit, 2006).

* Lean Seis Sigma: Aplicacdo do Lean Seis Sigma rmei@ale valor (Seis Sigma
Summit Brasil, 2007).

* O Desafio de Garantir o Crescimento e a Relevadoidean Seis Sigma nas
Organizacdes Apos Anos de Implementacao (Seis Sgymanit Brasil, 2008).

* Investing for the Future: Leveraging Lean Six Sigm&ustain and Develop Your
Essential Business Capabilitiélsean Six Sigma & Process Improvement Summit,
2009).

* Breakthrough Enterprise Process Improvement: Ilraggg Constraints
Management with Lean Six Signfeean Six Sigma & Process Improvement
Summit, 2010).

Além disso, foi abordada a visao estratégica dml®eis Sigma pela apresentacao de
modelos de gestdo de negdcios, programas corpmsaformas de medicdo de desempenho e

praticas sustentaveis.

4.2.2.7 Financas

As Figuras 34 e 35 apresentam a evolucdo dessgodat@os eventos nos Estados
Unidos e no Brasil, respectivamente.

Nos Estados Unidos, palestras voltadas para essdida representaram 18% do total
de palestras dos eventos analisados no period0@82010. A Figura 34 demonstra que a
categoria Financas representou mais de 10% dastipaleem todos os eventos analisados,
tendo o seu maior percentual em 2008 (26%).

No Brasil, o percentual de palestras relacionadaat@goria Financas representou
15% do total de palestras dos eventos analisadgeerodo de 2006-2010. Observa-se na
Figura 35 que a partir de 2007 a categoria Finangaesentou mais de 10% do total de
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palestras por evento, com maior percentual em 2B8%), semelhante ao comportamento
nos eventos nos Estados Unidos.

Distribuicdo percentual da categoria Financa
nos eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 34— Distribuicdo percentual da categoriaf@as nos eventos nos Estados Unidos.

Distribuicdo percentual da categoria Finangas no
eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 35 — Distribuicdo percentual da categoriaaicas nos eventos no Brasil.
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Para uma melhor analise, essa categoria sera alddadle forma a apresentar além dos
assuntos abordados, o contexto histérico envokids difusores da légica financeira. Dentre

0s assuntos que seréo abordados tém-se:

« As empresas palestrantes e seus profissionais,idec@sdo 0S mesmos
agrupamentos de variaveis utilizadas na primei@agt no entanto apenas
analisadas as palestras da categoria Financas,defidentificar “quem” propala a
I6gica financeira na abordagem contemporanea daayda qualidade.

* As categorias desdobradas da categoria Finangcasmdeadas: Desdobramento
da Estratégia, Selecdo dos Projetos, Contabilizalg@ Ganhos Financeiros,
Governanca Corporativa e Geracdo de Valor aos Astas) Mercado Financeiro e

Estratégias dBownsizing

A Figura 36 apresenta uma visao geral do perfilestagresas palestrantes nos eventos
nos Estados Unidos e a Figura 37 nos eventos reil Beacategoria Financas.

Nos eventos nos Estados Unidos (Figura 36), asuttonias e as empresas de
manufatura, representaram a maioria das empredastrpates da categoria Financas,
representando 26% e 23%, respectivamente, dodetainpresas palestrantes dessa categoria
no periodo de 2003-2010.

Diferentemente, no Brasil (Figura 37), as empresasanufatura (50%) e em seguida
as do setor financeiro (25%) foram as que apresenta maior quantidade do total de
empresas palestrantes da categoria Financas ma@eie 2006-2010.

Vale notar, a diferenca existente nos eventos pvaos nesses dois paises, ha
medida em que nos Estados Unidos os difusoresgiealdinanceira no Seis Sigma foram
agentes externos as organizacoes, representadgscpekultorias, enquanto que no Brasil os
difusores foram agentes internos das organizagdggipalmente de manufatura e do setor

financeiro.
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Perfil das empresas palestrantes na categoria Fingas nos eventos ne
Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Anexo I.
Figura 36 — Perfil das empresas palestrantes pgaad Financas nos eventos nos Estados
Unidos.

Perfil das empresas palestrantes na categoria Fingas nos eventc
no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Anexo Il.
Figura 37 — Perfil das empresas palestrantes epga@ Financas nos eventos no Brasil.
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Em relacdo ao perfil dos profissionais palestrangesategoria Finangas, nos eventos
nos Estados Unidos, os consultores, presidentdseepkesidentes constituiram a maioria,
representando 32% e 22%, respectivamente, confdemenstra a Figura 38. No entanto,
nos eventos no Brasil, os diretores (30%) reprasgamt a maioria dos profissionais

palestrantes na categoria Financgas, conforme apaeleena Figura 39.

Perfil dos profissionais das empresas palestrantes categoria Finangas no
eventos nos Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Anexo I.
Figura 38 — Perfil dos profissionais das empreséssfrantes na categoria Financas nos
eventos nos Estados Unidos.



88

Perfil dos profissionais das empresas palestrantes categoria Finangas no
eventos no Brasil (2006-2010)
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Fonte: Anexo II.
Figura 39 — Perfil dos profissionais das empreséssfrantes na categoria Finangas nos
eventos no Brasil.

As Figuras 40 e 41 demonstram a distribuicdo desraiss abordados nos eventos nos
Estados Unidos e no Brasil, respectivamente, ceraido o desdobramento nas categorias:
Desdobramento da Estratégia, Selecdo dos Profetmsabilizacdo dos Ganhos Financeiros,
Governanga Corporativa e Geragdao de Valor aos #stasy Mercado Financeiro e
Estratégias dBownsizing

Observa-se que nos eventos nos Estados UnidosBeas houve o predominio de
palestras que abordaram a questdo do desdobrardantstratégia para projetos com
resultados financeiros no curto prazo e a quesdt@&wutabilizacdo dos ganhos financeiros dos
projetos, conforme demonstram as Figuras 40 e 41.

Assim, nos eventos nos Estados Unidos (Figura 4@% do total de palestras na
categoria Financas do periodo de 2003-2010, almrdar questdo da contabilizacdo dos
ganhos financeiros e 18% abordaram a questdo dl@snento da estratégia. Enquanto,
nos eventos no Brasil (Figura 41), 50% do totgbalestras na categoria Financas do periodo
de 2006-2010 abordaram a questdo da contabilizag&o ganhos financeiros e 25%

abordaram a questdo do desdobramento da estratégia.
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Distribuicdo dos assuntos abordados na categoriaidngas nos eventos ne
Estados Unidos (2003-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 40 — Distribuicdo dos assuntos abordad@sitggoria Finangas nos eventos nos
Estados Unidos.

Distribuicdo dos assuntos abordados na categoriarkncas nos eventos r
Brasil (2006-2010)
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Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 41 — Distribuicdo dos assuntos abordada@siteggoria Financas nos eventos no Brasil.
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Para um melhor entendimento dos assuntos abordadqsalestras que demonstraram
a influéncia da logica financeira no Seis Sigmagategorias: Desdobramento da Estratégia,
Selecdo dos Projetos, Contabilizacdo dos Ganhaané&@iros, Governanca Corporativa e
Geracdo de Valor aos Acionistas, Mercado Financeifgstratégias d®ownsizing serao

detalhadas a sequir.

Desdobramento da Estratégia

O desdobramento da estratégia do Seis Sigma, [pEgad explicita entre o
operacional, o tético e o estratégico, visa reduaiiacbes e melhorar processos com foco em
resultados financeiros e no relacionamento comliestes, como foi abordado na categoria
Estratégia.

No entanto, foi abordada na palestwodifying the Classical Tool Set and Strategy to
Achieve Profitable Growth” no Six Sigma Summit de 2006 nos Estados Unidosy pel
palestrante Edward Abramowicich, autor do l[i8ix Sigma for Growth: Driving Profitable
Top-Line Resulisde que forma empresas lideres devem mudar a fbchaasica” de
aplicacdo do Seis Sigma e do DFSS para obter nsalooeos, a partir da utilizagdo de
conceitos de finangas, vendasarketing.

Além disso, o foco no desdobramento da estratégizurto prazo para a obtencdo de

rapidos resultados financeiros nos projetos forddmo em diversas palestras, tais como:

* Na palestra Six Sigma: The First 90 Dayspresentada no Six Sigma Summit
EUA, de 2006, pela consultoriigma Breakthrough Technologies .Inque
demonstrou como a implementacdo do Seis Sigmaaalinlbom a estratégia da
empresa poderia proporcionar resultados financefmsgos;

* Na palestra “Implementacdo dean Six Sigmaa Saude, O Caso Medial”, no
Seis Sigma Summit Brasil, de 2007, que relatou ajueeta da empresa era de
dobrar a margem no curto prazo a partir do Leas Sigima;

* Na palestra “Lean Seis Sigma — Como Transformamategfia em Realidade”, no
Seis Sigma Summit Brasil, de 2008, que apresentouu® forma a empresa
Boehringer — Ingelheimpromove o desdobramento da estratégia de curto pta

a obtencao de projetos;
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* Na palestra Llong Term Success: Guarantee It For Your Orgarmzay Using
Process Excellence As Part Of The Strategic Plaprifnocess” no Lean Six
Sigma & Process Improvement Sumndg 2008, que demonstrou a Vvisdo
estratégica do Seis Sigma e de que forma contabdg ganhos de implementacéo

a partir da criacao de resultados financeiros gisiv

Essas palestras reforcam a argumentacdao de HaBgheoeder (2000) de que o
objetivo do Seis Sigma ndo é alcancar niveis sigmagualidade, mas sim melhorar a
lucratividade, embora a melhoria da qualidade ei&fcia sejam consequéncia do Seis
Sigma.

Observa-se nessas palestras o foco na busca pdurogdades de curto prazo que
atendam aos resultados financeiros, apresentado caracteristica da l6gica financeira por
Dias e Zilbovicius (2006). Além disso, observa-serasenca do esteredtipo da logica
financeira apresentado por Froetal (2000) de que o desafio para a gestédo é repréesenta

em termos estritamente financeiros.

Selecdo de Projetos

A etapa de selecdo dos projetos é importante padasdobramento adequado da
estratégia e do alcance dos objetivos estratéljiesse intuito, destacaram-se projetos que
devem prover resultados financeiros tangiveis, raaietornos sobre o investimento (ROI) e,
preferencialmente, retornos financeiros no curz@r

Para isso, foram apresentadas métricas utilizadastapa de selecdo, que visam
priorizar projetos de alto impacto financeiro, conas palestras:

» Six Sigma Governance for Sustaining Strategic Bagsinimpact(Six Sigma
Summit, 2004).

» How to Get a 10:1+ Return on Your Six Sigma Prograhrough Aligning,
Prioritizing, Tracking and Leveraging your Projelebrtfolio (Six Sigma Summit,
2004).

* Driving Top-Line Growth - Six Sigma Projects in Mating and other Revenue
Growth ProjectgSix Sigma Summit, 2004).
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* Choosing and Linking the Right Projects to BringicguMaximum ROI(Six
Sigma Summit, 2006).

A partir da analise dessas palestras, foi possivielenciar na etapa de selecdo de
projetos a presenca de conceitos da concepcaocéimanrelatados por Fligstein (1990) e
Dias e Zilbovicius (2006), tais como: a busca pelaximizacdo das taxas de retorno
financeiro no curto prazo e a possibilidade de mgdaapida de um investimento a outro,

caso isso possa significar maiores ganhos.

Contabilizacdo dos Ganhos Financeiros

Apos a execucdo dos projetos, a medicao do reforanceiro torna-se necesséria na
analise do desempenho dos projetos. Por isso, fapgasentadas formas de contabilizar os
ganhos financeiros obtidos.

Os sistemas de custeio ABC foram utilizados paraar evidentes os reais ganhos
obtidos nos projetos. Por serem formas de mediregsedpenho financeiro em nivel
operacional, pela analise de quanto os processgepdutos e os clientes custam em termos
de recursos, conforme foi apresentado nas palésisasg Activity Based Costing to Identify,
Manage and Communicate Six Sigma Savings / Bénefitdsing Activity Based Costing to
Influence Management Support os Six Sigma Prdjqoi$as empresas CES/CTC e HSBC no
Six Sigma Summjtnos Estados Unidos de 2004.

O desenvolvimento dsecorecardsé considerado uma forma de medir os ganhos
financeiros dos projetos Seis Sigma de forma iatgrem todos os niveis (estratégicos,
taticos e operacionais) e plantas da empresa. ©edr palestras que apresentam essa

tematica, pode-se citar:

* Aligning Strategic and Operational Goals in the BlypChain for Bottom Line
Profitability: Integrating the Supply Chain Orgaatzon Reference Model (SCOR)
- Enabled Supply Chain into Lean Six Sigf8& Sigma Summit, 2004).

» Creating Economic Value Through Leadership Commtni®ix Sigma Summit,
2005).

» Communicating the Financial Benefits of Six Sigmayour Organization(Six
Sigma Summit, 2005).
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* What Gets Measured, Gets Improved! Winning in Saled Marketing by
Effectively Impacting the Measure PhgdS&x Sigma Summit, 2006).

» Achieve Significant Improvement in Spend EffectisgnPortfolio Management,
Process Efficiency and Performance Accountabiligyltaplementing a Superior
Investment Review and Governance Proc@ssan Six Sigma & Process
Improvement Summit, 2008).

* Linking KPlI Management with Lean and Six Sigma thiédve Sustainable
Process Improvemefitean Six Sigma & Process Improvement Summit, 2008

* Results, Rewards, Returns: Communicating And RemgStrong Results Within
Your Organization To Create Visibility On How Ydnogram Is Supporting The
BusinesgLean Six Sigma & Process Improvement Summit, 2008

« Como a implementacdo de Métricas Simples pode Detar o Sucesso de um
Programa de Seis Sigma (Seis Sigma Summit Br&xiD)2

* Proving Hard Financial Results: Calculating FinaatiSavings in Supporting
Business Functions to Ensure Continued Investnmebhean Six Sigmé_ean Six
Sigma & Process Improvement Summit, 2009).

Além das formas de contabilizar os ganhos finaaseobtidos, foi enfatizada nas
palestras promovidas pela Motorola e Votorantimestimentos Industriais, no Seis Sigma
Summit 2008, a importancia da validacdo dessesogapblas areas de controladoria das
empresas.

A empresa Motorola demonstrou na palestra “Egjfatde Portfélio de Projetos e
Validacdo Financeira na Motorola” o processo dedagho financeira dos ganhos de cada
projeto. Esse processo faz parte do portfolio dgefos de Seis Sigma da empresa, que
integra quatro fontes de informacdo conhecidas cOwozes” Voz da Empresa; Voz
Financeira; Voz do Cliente; Voz do Processo.

A Votorantim Investimentos Industriais apresentwu palestra “Integrando o Seis
Sigma a Estratégia e Estrutura da Companhia Visamdblelhor Alinhamento Contabil” que
o principal esforco da empresa naquele ano erall@nos ganhos dos projetos ao sistema
contabil de forma automética, sem que houvesseessielade de validacdo da controladoria,
pois 0s projetos ja utilizavam o conceito contabil.

Deste modo, a contabilizacdo e validacdo dos gafihanceiros dos projetos Seis

Sigma tem relagéo e contribuem com o processmédadeiriza¢ao pois,
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* trazem para 0s niveis taticos e operacionais s€rdm medidas financeiras que
muitas vezes nos sistemas de gestdo tradiciona® esstritas aos niveis
estratégicos,

» contribuem para que o processo de tomada de dgois&ibilitem mudancas de
investimentos com um tempo de resposta mais rapadm seja necessario para se
obter melhores resultados financeiros,

* preocupam-se com a consisténcia e a divulgacédo relasorios financeiros,
contribuindo para o segundo pilar da governancgorativa, que foca na
transparéncia nos procedimentos financeiros, pahtiente em se tratando de
demonstrativos contdbeis da situacdo dos resultaidosempresa, que nao
encubram dados fundamentais para avaliagdo do ssemgpenho e de seus
dirigentes,

* buscam prover planos de reconhecimento e de recwmapdos especialistas,

atrelados ao fato de se atingir metas financelexadas.

Governanca Corporativa e Geracdo de Valor aos fstam

Os principais conceitos envolvidos no capitalisroe dcionistas, que sdo a geracéo de
valor aos acionistas (do ingléshareholder value e a governanca corporativa, foram
abordados em algumas palestras.

A palestra Applying Six Sigma to Finance and Transactiods Citibank no Six
Sigma Summit de 2003, e a palestfadahsforming an Industry with a Strategic Focus on
Variation” daPlacemark Investmentao Six Sigma Summit de 2007, demonstraram de que
forma, o Seis Sigma, nessas empresas, contribuau atendimento do segundo pilar da
governancga corporativa. Isso se deu ao fato de egsas empresas sdo orientadas por
processos, focados na adequacdo dos demonstratteotdbeis/financeiros e no
gerenciamento dos riscos e, também, por acreditaygen 0S processos precisam ser
documentados, avaliados e melhorados.

Vale contextualizar, que essas palestras de 200@l@aam a questdo da governanca
corporativa, no primeiro evento posterior aos edakis contabeis de 2002 e do
fortalecimento da legislaca®@arbanes-Oxley que visa assegurar a confiabilidade e

integridade dos reportes financeiros das organesagfemonstrando que nessas empresas, 0
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Seis Sigma foi uma forma de fazer uma conexao ctilgiea financeira e atender aos pilares
da governanca corporativa.

A palestra From Scandal to Survival to Success: The Leani§mé&Role in the Tyco
Turnaround”, no Six Sigma Summitde 2006, nos Estados Unidos, apresentada pelo vice-
presidente de exceléncia empresarial, Ken Chmiahotstrou como a Tyco atribuiu a
aplicacdo do Lean Seis Sigma em todas as areasmpi@sas. E importante ressaltar, que a
implementacédo do Lean Seis Sigfaaum meio de a empresa se recuperar, apos odsdoan
contabil sofrido em 2002.

Além do pilar da Governanca Corporativa referente transparéncia nos
demonstrativos contabeis e financeiros, verificeugae, em algumas palestras, houve uma

preocupacao com a questdo da geracao de valoroenistar, como pode ser visto a seguir:

* A palestra Six Sigma Meets Innovatignpromovida pelo vice-presidente de
inovacdo Phil Samuel, da BMG, no Six Sigma Sumdet 2007, demonstrou 0s
novos desafios vivenciados pelas empresas, na aehd que lidam com um
mercado imprevisivel, que exige o exercicio de gasdo de riscos, cujo objetivo
€ gerar valor aos acionistas.

* A palestra Think Strategic or Die - Where is Your Six SigmagPam Goin@”,
promovida pelo consultor e CEO Paul Docherty dasgliaria I-nexusno Six
Sigma Summit de 2007 e 2008, demonstrou de queafori®eis Sigma tornou-se
um veiculo para executar a estratégia, aumentaicratividade e promover a

comunicacao entre os CEOs e o0s acionistas.

Mercado Financeiro

A crise econfmica, iniciada em 2008, no mercadobili@rio dos Estados Unidos,
teve consequéncias drasticas nos mercados mureliagss organizacfes. Nesse sentido,
observou-se, nos eventos de 2009 e 2010, a abonddessa tematica e a forma pela qual o
Seis Sigma e o Lean Seis Sigma poderiam contraua a minimizagdo dos impactos dessa
crise nas organizagoes.

Foram apresentadas nas palestras realizadas no &ea Sigma & Process
Improvement Summit de 2009 e 2010, nos Estadosddnicdomo o Lean Seis Sigma e o
DFSS podem ser utilizados para reduzir custos emizes 0 retorno sobre o investimento

em tempos de recessdo economica:
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» Combating Economic Pressures and the IncreasingdNee Speed to Market
Whilst Retaining Product/Service Launch Reliabilitigh DFSS(Lean Six Sigma
& Process Improvement Summit, 2009).

* Maximizing the Lean Six Sigma Value Equation: Bailagy Costs, Service and
Operational Sustainability in a Time of Rising Gosind Economic Recession
(Lean Six Sigma & Process Improvement Summit, 2009)

» Going Beyound Financials: Becoming Adept, Decisimd Innovative(Lean Six

Sigma & Process Improvement Summit, 2009).

Além disso, na palestr&ix Sigma at Dow - The Way We WdZlomo oMetodo Six
Sigmaesta Presente em Tudo o que se Fa2ava O papel da América Latina no Contexto
Global e as Contribuicbes do Time Local para o Ssmelos Resultados”, no evento Seis
Sigma Summit Brasil de 2009 Dow Chemicabpresentou o panorama atual da aplicacéo do
Seis Sigma na empresa, o0s resultados obtidos migneento, previsdes para curto, medio e
longo prazo e de que forma o Seis Sigma é utilizzalbo alternativa para os impactos
negativos da crise financeira mundial.

Neste mesmo evento, foi apresentado, por um patéstmternacional dAccenture,
uma palestra sobre como obter exceléncia operda@om&pocas de turbuléncia e mudancas.
Dentre os assuntos abordados enfatizou-se a ndmdssile corte de custos nas épocas de
turbuléncia; cortar os custos certos e direcioaas $ecursos para areas gue realmente podem
gerar resultado para seus negocios.

Por fim, vale destacar, o evento Lean Six Sigm&r&cess Improvement Summit
2010 realizado nos Estados Unidos, realizado em um ferliféerenciado, fato reconhecido
pelos proprios organizadores. De acordo com a agtagdo dos organizadores, neste
evento, o foco nos resultados do negdécio esteve prasente em todas as discussdes, com
maiores analises e considerado como fator releysmtetodos os niveis (operacional, tatico e
estratégico) das organizacgoes.

Este evento introduziu pela primeira vez no histddossummits o debate sobre o
Lean Seis Sigmasobre a oOtica de CFOs de setores privados e pabliwo workshop
denominadd he Fiscal Factor.

Segundo os organizadores, esswkshopvisava fazer uma andlise estratégica dos
programas de gestdo da qualidade, em especial ardagiem do Lean Seis Sigma, para

verificar o impacto nos demonstrativos financeime,lucratividade e nos precos das acoes,
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na medida em que, cada vez mais, ha a necessidad®rganizacdes atrelarem o seu
desempenho aos resultados financeiros, em decar&as exigéncias dos mercados
financeiros.

A Figura 42 apresenta a descricdo despekshopdenominadolhe Fiscal Factor:
CFO Leadership Panel.

THE FISCAL FACTOR: CFO LEADERSHIP PANEL

The brand new 2010 CFO panel will represent CFO parspectives from both the public and private sectors. Considering the recent economic turmaoil
and the nead for organizations to connect performance to financial results mone than ever before, this CFO panel is designed to consider Lean Six
Sigma as an integral contributor to the bottorn and top-line. Take a strategic look at how quality and process improvement programs nead to stap
forward and work with financial departments to drive results across your organization and deliver for the business post recession. With this in mind

this unique CFO panel will set expectations from the top for Process Improvement actions, KPl and measurement and prioritization of core deliverables.

Fonte: International Quality & Productivity Center.

Figura 42: Descricao doorkshop The Fiscal Factor: CFO Leadership Panel.

Neste mesmo evento, foram abordadas nas palestoas tb Use Lean Six Sigma to
Thrive in a New Econorfiye “Going Beyond Financials: Becoming Adept, Decisind a
Innovativé realizadas pela IBMGlobal Business Seices, a forma pela qual o Lean Seis
Sigma pode ser utilizado para obtencdo de sucessagma nova economia, que demanda
flexibilidade, adaptabilidade e resultados finaraeno curto prazo.

Vale notar, que a crise econémica e as incerteaamnatcado financeiro trouxeram
diversas consequéncias para as organizacoes,tdatdenprova que apenas “eficiéncia” e
“eficacia” na gestdo dos processos ndo sdo o heagpana a obtencdo de bons resultados
financeiros, na medida em que ha fatores extewwsp 0 capitalismo dos acionistas, que
marcam de forma crescente sua influéncia nas aagies.

Dessa maneira, observa-se que essas palestraserdpdas principalmente por
consultores e CFOs, trouxeram as abordagens dtalcspo dos acionistas e do processo de
financeirizacdo da producéo para dentro das orgedés, por meio do Seis Sigma e do Lean
Seis Sigma, sob a otica do discurso de que essadagiens da qualidade poderiam ser um
meio de as organizagdes lidarem com a crise ec@adéencom as incertezas e exigéncias do

mercado financeiro.

Estratégias dBownsizing

As estratégias ddownsizingforam assuntos abordados em algumas palestras, como

pode ser observado:
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* Na palestra Ihtegrated Business Process Re-engineering and ISearSigma -
Reduced Cost & Improved Performancela empresdockeed Martin Eletronic
Systemsio Six Sigma Summit, de 2005.

* Na palestra Turnaround Performance Strategies: Applying Lear Sigma &
Process Rengineering to Consolidation and Operational Restuung”,
apresentada pelamerican Expres:jo Lean Six Sigma & Process Improvement
Summit, de 2010.

 Na palestra Building a Future Model for Performance Excellentt@ough
Business Process Re-engineeringlpresentada peMipro Consultingno Lean
Six Sigma & Process Improvement Sumrdg,2010.

* Na palestraProcess Re-engineering the Lean Wagfiresentada pellohnson &

JohnsonnoLeanSix Sigma & Process Improvement Summit, de 2010.

As empresag®smerican Exprese aWipro Consultingapresentaram de que forma o
Lean Seis Sigma pode ser utilizado para realizadesenho da organizacéo, dos processos e
dos niveis hierarquicos o que proporciona maiodibiiedade, reducéo de custos e adequacao
as novas demandas do mercado.

Além disso, alohnson & Johnsompresentou o processo sistémico de reengenharia
existente na empresa, realizado pelos projetos Seié Sigma, cujo principal foco foi a
simplificacédo dos processos.

Essas palestras demonstram que os programas esa8i@mna estimulam a adocao de
estratégias ddownsizing que estdo intimamente ligadas a légica financ@inaaior atuacao
dos investidores institucionais, expansao da algerdade geracao de valor ao acionista e dos
principios da governanca corporativa, fizeram come cas organizacdes utilizassem
estratégias voltadas para o “diminuir e distriba® inglésdownsizee distribute, conforme
abordado por (LAZONICK e O’'SULLIVAN, 2000).

Em se tratando de alocagéo de seuss@s;urs niveis estratégicos passaram a realizar
o downsizing nas organizacbes que eles controlavam, a partiredacdo dos niveis
hierarquicos, da forca de trabalho empregada eaflaomdistribuicdo de seus rendimentos, de
maneira a suportar os precos de suas acoes nodog@alLE 1995).

Assim, essa estratégia acabou tornando-se o facordanizacdes, observado também
no contetdo dessas palestras, decorrente da icfuéosstock opinionsgue as encorajava a
alinhar os seus interesses aos interesses finasaeiternos, ao invés de se alinhar com os

interesses de producao, dos quais elas exerciamolgon



99

4.2.3 Analises de dados

De forma geral palestras relacionadas as categéinancas (18%), Programa Seis
Sigma (18%) e Cultura e Pessoas (17%) foram as atmisdadas no total das palestras
analisadas nos Estados Unidos. No Brasil, as padestlacionadas as categorias Método de
Melhoria (28%), Programa Seis Sigma (23%) e Leais Sggma (17%) foram as mais
abordadas no total das palestras analisadas.

Vale notar, a representatividade de palestrasiogladas a categoria Financas (18%)
nos eventos nos Estados Unidos, fato relevantmetida em que esse pais é considerado o
principal polo de influéncia e desenvolvimento digto do setor financeiro, sede das
empresas lideres e o maior mercado mundial. Ispomkgra que em decorréncia das pressdes
do mercado financeiro e do capitalismo dos aciasjst abordagem contemporanea da gestao
da qualidade encontra formas de trazer os conceio$inanceirizacdo para dentro das
organizagoes.

Para identificar quem propalou a logica financewaSeis Sigma, foram analisadas as
empresas palestrantes e seus profissionais dadatégnancas.

Nos eventos nos Estados Unidos, as consultoriass@taram as empresas que mais
difundiram a logica financeira no Seis Sigma, poitabilizavam 25% do total de empresas
palestrantes na categoria Financas. Além dissared@s profissionais que propalaram a
|6gica financeira, os consultores foram os que mEpalaram, possuindo a marca de 32% do
total de profissionais na categoria Financas.

Nos eventos no Brasil, verificou-se o predominied®resas de manufatura, 50% do
total de empresas, dentre as que abordaram assalacsnados a categoria Finangas. Além
disso, os diretores foram o0s que mais disseminaaldgica financeira nesses eventos,
representando 30% do total de profissionais nayoeteFinancas.

Assim, em relagdo aos agentes que propalaram @alfiganceira no Seis Sigma, 0s
eventos nos Estados Unidos e no Brasil apresentammportamentos diferentes. Nos
Estados Unidos, os consultores, agentes externssed#presas, buscaram incorporar
conceitos da légica financeira, tais como gerac@ovalor aos acionistas e governanca
corporativa, ao Seis Sigma. Nesse sentido, essrgesgexternos passaram a “divulgar” e
“vender” solugbes empresariais para as incertepasnércado financeiro, dando “novas
vestimentas” a abordagem contemporanea da gestficatidade.

No entanto, nos eventos realizados no Brasil, mpootamento foi diferente, na

medida em que, internamenente, 0s niveis estraggamm maior representatividade de
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diretores, passaram a adequar 0s programas Seig Rlg suas empresas as exigéncias
externas do mercado financeiro. Assim, nas pakedirasileiras, esses agentes internos
apresentaram casos praticos de suas empresas,isgy@anv atender as exigéncias do
capitalismo dos acionistas.

Ao analisar os assuntos abordados na categoriaga@saidentificou-se a influéncia da
l6gica financeira na evolucao do Seis Sigma, coend @isto a seguir.

Na etapa de desdobramento da estratégia, em qualishados os objetivos de
negocio com o portfélio de projetos, foi verificadmela analise do conteudo das palestras,
que o desafio para a gestdo é representado emstdmamceiros que é desdobrado no
portfélio de projetos, cujo principal objetivo é dmar oportunidades de curto prazo que
atendam aos resultados financeiros.

Em relacdo a etapa de selecdo dos projetos, comstatna analise do contetudo das
palestras, que de fato, existe variacdo nos @#ariilizados pelas empresas para selecionar
0S projetos Seis Sigma. No entanto, mesmo existieskas variacbes, a questdo da
determinacao da viabilidade (econémica e finange#atordada por Carvalhet al. (2005),
fez parte dos assuntos abordados nessas pal&stsss. maneira, pode-se verificar a presenca
da ldgica financeira, uma vez que nessa etapaldeisebusca-se a priorizacdo de projetos
gue maximizem as taxas de retorno financeiro ntw q@razo.

Assim, a contabilizagdo dos ganhos financeirosprdeste da andlise dos custos da
nao-qualidade é considerada como um critério-cpava selecéo e avaliacdo da eficacia dos
projetos Seis Sigma (BISGAARD e FREIESLEBEN, 2004).

Apds a execucdo dos projetos, a contabilizacdogdobos financeiros e validacao
financeira desses ganhos pelas areas de contrialadsrempresas, sao consideradas aspectos
importantes, por proporcionarem uma realimentagiioeso atingir ou ndo os objetivos e as
metas tracadas pela alta administracédo da org@azac

Nessa perspectiva, observa-se a presenca da Ifig@aceira nessa etapa de
contabilizacdo dos ganhos e validacao financewatgr énfase em medidas financeiras em
todos os niveis hierarquicos e por isso, posdhiliha rapida mudanca de um investimento a
outro se eventualmente isso significar maiores gafinanceiros. Outro ponto importante é o
foco na transparéncia dos procedimentos financesrosonsisténcia dos demonstrativos
financeiros, a partir da validagéo financeira dashgps obtidos, o que proporciona planos de
reconhecimento e de recompensa aos especialistapres na busca de atingir as metas

financeiras elevadas.
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As demais palestras da categoria Financas que abarda légica financeira,
ocorreram, principalmente, em eventos posterioreac@ntecimentos representativos do
capitalismo dos acionistas, tais como 0 auge dargawca corporativa no ano de 2002,
decorrente dos escandalos de empresas, como CEoaso e as respectivas empresas de
consultoria, e a crise no mercado financeiro idigiam 2008.

Assim, observou-se principalmente nos eventos @3,22009 e 2010, palestras que
abordaram assuntos relacionados a logica financEmma 2003, nos eventos dos Estados
Unidos, foram apresentadas formas para se ateondegpilares da governanca corporativa e
gerar valor aos acionistas, através dos prograsiasSgma.

Além disso, nos eventos de 2009 e 2010, no BrasiiseEstados Unidos, as palestras
relataram como o Seis Sigma e o Lean Seis Sigmeripod reduzir custos e maximizar o
retorno sobre o investimento em tempos de recess@A®wmMica e promoverdabwnsizing por
meio das estratégias de reducdo da forca de tmbdl redesenho da organizacdo e
sistémica.

Enfim, as evidéncias indicam que o Seis Sigma l@antiado por diferentes fatores
relacionados a logica financeira, que sdo propalgoy agentes internos e externos das
organizac6es. Além disso, foi demonstrada maiduéntia da I6gica fincanceira nos eventos
dos Estados Unidos, fato relevante, por ser o nmaty de influéncia e desenvolvimento
histérico do mercado financeiro.
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5 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo principal investigpor meio de pesquisa
documental, a influéncia da légica financeira nardagem contemporanea da gestdo da
qualidade, denominada Seis Sigma. Com relacao lgesvos especificos, pretendeu-se: a)
identificar as abordagens da gestdo da qualidade apordam aspectos contabeis e
financeiros, e b) investigar as caracteristicasodeca financeira presentes na evolucédo do
Seis Sigma e o0s seus difusores, por se tratar dadaem mais recente da gestdo da
gualidade.

Desse modo, por meio da fundamentacdo tedricadficoerse as transformacdes
ocorridas no mercado capitalista nas Ultimas dégadiéerando a forma de acumulagéo
predominante, que recebeu diferentes denominatdisscomo: “financeirizacdo global da
riqueza” (BRAGA, 1997), “acumulacdo sob dominantiranceira” (CHESNAIS, 1998),
“financeirizacédo da economia” (FROU& al., 2000), “capitalismo dos acionistas” (DAVIS,
2009), entre outras.

Diante do fortalecimento da logica financeira, foranalisados os principais conceitos
envolvidos no capitalismo dos acionistas, que sieracdo de valor aos acionistas e a
governanga corporativa. Em seguida, foram anaksaa& principais adequacdes das
organizacbes as novas exigéncias e demandas damdwoerfinanceiros, tais como o0
desenvolvimento de modelos baseados em valor, esagdto das responsabilidades, os
resultados esperados e formas de remuneracao\dams hierarquicos e as novas estratégias
organizacionais. Para finalizaigram identificados alguns elementos presentesoged
financeira e na financeirizagéo da producédo quenaa influenciar o Seis Sigma.

Além da tematica da financeirizacdo da producdofumdamentacdo teorica,
contemplou o Seis Sigma. Inicialmente, foi analisadhistorico da evolucdo da gestdo da
gualidade, a fim de identificar as abordagens dddgeda qualidade que perpassam pelos
aspectos contabeis e financeiros e em que corgaxgau 0 Seis Sigma.

Assim, foram identificadas algumas abordagens dstdge da qualidade que
apresentaram conceitos da légica financeira, comstoS da Qualidade, Controle da
Qualidade Total, Gestédo pela Qualidade Total eogri@ma Seis Sigma, que apesar de nao
abordar o processo de financeirizagdo da produg@m docar explicitamente na necessidade
de geracdo de valor para os acionistas, comecazer tpara uma abordagem, inicialmente

focada apenas na légica da producao, alguns cosahitlogica financeira.
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Dentre essas abordagens de gestdo da qualidadspmpsentam conceitos da logica
financeira, o programa Seis Sigma € a mais recpaig,surgiu no final da década de 1980, e
se destaca como foco deste trabalho. Assim, foraalisados o0s principais conceitos
envolvidos no Seis Sigma e identificados, a padtr revisdo, alguns elementos dessa
abordagem contemporénea da gestdo da qualidadeageeia ter relagdo com a ldgica
financeira e com o processo de financeirizacaaodugao.

A partir da pesquisa documental realizada pelasendh evolucédo do Seis Sigma nos
eventos promovidos pelo IQPC, nos Estados Unidopeniodo de 2003-2010, e no Brasil no
periodo de 2006-2010, identificou-se o perfil dawpeesas palestrantes e de seus
profissionais, os assuntos abordados nas palestraketalnamento das palestras relacionadas
a légica financeira.

Observou-se que com o capitalismo dos acionistasaier atuacdo dos mercados
financeiros, as organizagdes tiveram que realitamaas adequacdes internas para poderem
atender as exigéncias dos mercados financeiroay gator aos acionistas e atender aos
pilares da governanca corporativa.

Diante desse contexto, observou-se, a partir disarda evolucdo do Seis Sigma nos
eventos nos Estados Unidos e no Brasil, qual flurea de adequacdo dessa abordagem
diante das exigéncias dos mercados financeirosn® cg&e deu a “migracdo” de alguns
conceitos e elementos da logica financeira paestiig da qualidade.

Em relacdo aos difusores da logica financeira rie Sgma, foi verificado que nos
eventos nos Estados Unidos, as consultorias enssibores foram os que mais propalaram a
l6gica financeira no Seis Sigma, enquanto que mestes no Brasil, foram as empresas de
manufatura e os diretores, 0s que mais propaladagia financeira no Seis Sigma.

Vale notar, que os Estados Unidos e o Brasil aptasecomportamentos diferentes,
na medida em que, nos Estados Unidos foram agemtsnos, representados pelos
consultores, os que mais propalaram a logica feiescenquanto que no Brasil, os agentes
internos, representados principalmente por direfdogam os que propalaram.

Os assuntos abordados nas palestras relacionadwosacidgica financeira foram
verificados no desdobramento da categoria Finamgas categorias: Desdobramento da
Estratégia, Selecdo de Projetos, Contabilizacdo @ashos Financeiros, Governanca
Corporativa e Geracdo de Valor aos Acionistas, BtwcFinanceiro e Estratégias de
Downsizing

Assim, dentre as caracteristicas da logica finaageiesentes no Seis Sigma, pode-se

citar:
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* Busca por oportunidades de ganhos financeiros mto quazo, a partir do
desdobramento da estratégia no portfolio de prejeto

» Possibilidade de mudanca rapida de um investimpata outro, em um projeto
Seis Sigma, caso, eventualmente, isso possa smnifiaiores ganhos financeiros.

* Andlise de viabilidade (econdmica e financeira) dagetos Seis Sigma na etapa
de selecéo dos projetos, com objetivo de maxinoziatorno financeiro no curto
prazo.

» Foco na transparéncia dos procedimentos financegosonsisténcia dos
demonstrativos dos financeiros, a partir da vafidaginanceira dos ganhos
financeiros obtidos nos projetos, atendendo ao rekgilar da governanca
corporativa.

* Planos de reconhecimento e de recompensa dos agtasj atrelados ao fato de
se atingir as metas financeiras elevadas dos pragr&eis Sigma.

* Implementacdo de estratégiasdievnsizingnos programas Lean Seis Sigma, por
meio de estratégias de reducdo da forca de trabediti@tégias de redesenho da

organizagao e estratégias sistémicas.

Vale destacar, que além dessas caracteristica®giea |financeira presentes na
evolucédo do Seis Sigma, foram relatados por digepstdestrantes, tais como consultores e
CFOs, a forma pela qual o Seis Sigma e o LeanSgma poderiam ajudar as organizacoes
a obterem resultados financeiros em tempos de s&esconémica, sempre com foco na
necessidade de atender aos pilares da governamgaatova e de gerar valor aos acionistas.

No entanto, essa narrativa € bem semelhante acieWlelch ao se referenciar aos
ganhos financeiros obtidos pela GE e por isso,ehgéedter cuidado com essa narrativa, pelo
simples fato de que o sucesso nao depende apenaigidiivas internas, mas, também, de
fatores externos, como as pressdes exercidas paosdos financeiros e pelos acionistas
(FROUDet al, 2006).

Enfim, as evidéncias indicam que o Seis Sigma l@antiado por diferentes fatores
relacionados a logica financeira, e propaladosagentes internos e externos as organizagoes.
Os agentes externos encontram na abordagem comamepada gestdo da qualidade formas
de trazer os fatores externos, como as pressdoemeaados financeiros e dos acionistas,

para dentro das organiza¢des. Enquanto isso, ogeagmternos buscam adequar os seus
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programas Seis Sigma como tentativa de atendersas efatores externos, conforme

demonstra a Figura 43.

CAPITALISMO DOS ACIONISTAS

AGENTES MERCADO FINANCEIRO

EXTERNCS

GOVERNANCA GERACAO DE VALOR

CORPORATIVA |—| |—| AQS ACIONISTA
1

ORGANIZA:CA:O {} {} T

ADEQUAGOES AS EXIGENCIAS DO MERCADO FINANCEIRO

EINANGAS
DESDOBRAMENTOQ DAESTRATEGIA
SELEGAODOS PROJETOS

_ ——
CONTABILIZAGAO DOS GANHOS FINANCEIROS

r____ 4
GOVERNANGACORPORATIVAE GERAGAQ DE
VALORAOS ACIONISTAS

[ 1 [ 1
MERCADO FINANCEIRO
L ]

-7
ESTRATEGIAS DE DOWNSIZING

—

AGENTES
INTERNOS

Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 43: A influéncia da logica financeira naleg@o do Seis Sigma.

5.1Recomendacdes para trabalhos futuros

O assunto discutido nesta dissertacdo ainda podexpwrado e, por ventura, pode
acarretar em direcionamentos diferentes do quefébiiado aqui. Varios pontos ndo puderam
ser examinados, seja porque nao faziam parte dppesteste trabalho ou porque ainda
demandam um esfor¢co maior de pesquisa para podereaoncretizados, e podem, portanto,
virem a fazer parte de trabalhos posteriores.

Desta forma, segue algumas recomendacdes parthosibaturos:

e Estudar empiricamente os efeitos da logica finaacaebs programas Seis
Sigma e Lean Seis Sigma das organizacoes;
* Investigar com maior profundidade quem absorve gcdd financeira nas

abordagens contemporaneas da gestdo da qualidade;
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* Investigar o comportamento dos precos das acGmsedile iniciativas internas

das organizacdes, tais como o Seis Sigma e o LearBgma.
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Six Sigma Summit 2003Th? GSK Story - Changing an Industry from the John Cooper Glaxosmithkline
Inside Out
Six Sigma Summil 20038|x Sigma in Service and Transaction: Best Pra&;tlr:Ban Lailick JPMORGAN
and Lessons Learned Chase
Six Sigma Summit 2003AChIeVIng Company-Wide-Buy-In for Six Sigma - Jeff Osbome Honeywell
the route to successful implementation
Six Sigma Summit Zoo,gAcpgleratmg_ Six Sigma Deployment through Jeff Reinke Mckesson
Efficient Project Management
Six Sigma Summif 2003 Tracking Annualized SavingsThe Bottom Line Luis Pacheco Sunbeam
Corporation
Six Sigma Summit 200’38usmllnablllty of your Six Sigma Project Outcomes é‘ryce Currie TRW Automotive
Program
Six Sigma Summif 2003 Aligning Six Sigma with theive of the Custumer | Alexis Gongalves g:ﬁgﬁzg - Latin
Johnson &

Six Sigma Summit

2003

Driving Performance by Linking Six Sigma to Your
Corporate Strategy

Ajay Dhaul

Johnson medical
Devices Latin

America

Six Sigma Summit 200’32?(\)/\’\,\/&]6})” we Use Six Sigma to Facilitate Top Line Deepak Lumba Praxair Inc

Six Sigma Summit 200.gT_rans_formlng Your Organization Through Strategl:DiCk Smith IBM bu_smess ]
Six Sigma consulting services

Six Sigma Summit 200.gLeanershlp in Six Slgmg: C_omparmg City and M_ayor graham City _of Fort Wayne
Business Leaders as Six Sigma Sponsors Richard - Indiana

Six Sigma Summit 200.glntegratlng Six Slgma with other Quality frameworKgambuddha Deb Wipro _
for Measurable Business Results Thecnologies

Six Sigma Summit 200,3Effect|\_/e Char_1ge _Managemer_wt on the road to John DiTaranto NBC
becoming a Six Sigma Organization

Six Sigma Summit 2003Overcom|ng_0bstacles to Successful Six Sigma Ron Rath Celeran}
Implementation Consulting

Six Sigma Summit 2003Re.al Leadership in Six Sigma - What the Best are Robert Blaha Human Capital
doing for Success Associates

Six Sigma Summit 2003In.tegrat|r?g:.1 DeS|gn for Six Sigma with your Six Nathan R. Soderbor JFord Motor
Sigma Initiative Company

. . Taking Six Sigma to the Extended Enterprise -

Six Sigma Summit 200‘3Customers and Suppliers- for Strategic Gains Rusty Patterson Raythron
Tapping into Supply Chain Opportunities for Savirjgs

Six Sigma Summif 2003and Competitive Advantege from Lean and Six | Robert Martichenko | Transfreight LLC

Sigma

Six Sigma Summit

200

Tfor the Application of Six Sigma - The BusinessrPI

3

Building a Framework and Developing a RoadmapNao Informado no

aFolder

Nao Informado no
Folder

Six Sigma Summit

2001

Improving the Efficiency of Project Selection,

3Tracking and Management

Bruce Hayes

Executive advisor
Group
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Evento Ano | Titulo Palestrante Empresa
. . . . . . . Celerant
Six Sigma Summit 2008 Applying Six Sigma to thed®rct Design Process Mike Atkinson Consulting

Six Sigma Summit

2001

Lean Six Sigma for Service: Integrating Lean and
BSigma in Service Environments to Attack Speed,
Quality and Complexity

Si
Kevin Simonin

George Group

Six Sigma Summit

2001

Change Acceleration Tools - The Essential for
BIncreasing Ownership and Speed to Results in Yo
Six Sigma deployment

ufoin Rick

Leap
Thechnologies

Six Sigma Summit

2001

Effective Process Managements for Six Sigma
BMaking the Most of Six Sigma, Lean, Lean Logisti
& the Supply Chain

cRobert Martichenko

Transfreight LLC

Six Sigma Summit

2001

B Applying Six Sigma to Finaace Transactions

Alexis Gongalves

Citibank - Latin
America

Six Sigma Summit

2001

B Six Sigma for IT and Softwaesvelopment

Suraj Prakash

Wipro
Thecnologies

Six Sigma Summit

2003

Implementing Six Sigma in Your Sales & Marketin
Departments

gNao Informado no
Folder

Nao Informado no
Folder

. . Building a Framework and Developing a Roadmayp, ,. . Celerant
Six Sigma Summij 2004 for the Application of Six Sigma - The BusinessrPIaM'ke Atkinson Consulting
How to Get a 10:1+ Return on Your Six Sigma
Six Sigma Summit 2004 | Program Through Aligning, Prioritising, Tracking | Paul Docherty I-Solutions

and Leveraging your Project Portifolio

Six Sigma Summit

2004

Change Acceleration Tools and Sustaining and

Ken Somers

Human capital

Revitalising Your Six Sigma Deployment associates
o . Beyond Lean Six Sigma: Conquering Complexity t :
Six Sigma Summit 2004 Break Through the Ceiling on Profits and Growth %tephen Wilson The George Group
Six Sigma Summit 2004 Moving From a Black Bglt Pro;ect toa Eroduct Tom Judd Cognmon
Development Program in Design For Six Sigma Corporation
Managing and Leading with Dashboards to Defing AON Managemen
Six Sigma Summif 2004 | the Link Between Business Processes and Strateg¥homas Bertels Consulting / Rath
and Select High Impact Six Sigma Projects & Strong
Aligning Strategic and Operational Goals in the
Supply Chain for Bottom Line Profitability:
Six Sigma Summit 2004 | Integrating the Supply Chain Organization ReferenBavid A. Cano Ait Group
Model (SCOR) - Enabled Supply Chain into Lean [Six
Sigma
Six Sigma Summit 2004 | The March to the Ultimate Six Sigma Keki Bhote Celeran_t
Consulting
Six Sigma Summif 2004 | Driving Value with Raytheon Six Sigma Don Rieinc Raytheon
Six Sigma Summif 2004 Rolling Ol_Jt Lean Six S|_gma Across the Entire Dave Rowlands Xerox
Company: Every Function, Every Country
Six Sigma Summit 2004 g&y Learnings from Deploying Six Sigma Globally 3tean M. O’ Connell 3M
Six Sigma as a Catalyst: Driving Continuous
Six Sigma Summif 2004 | Improvement as Cott Beverages and Exceeding | Rick San Martin Cott Beverages Inc

Business Goals

Six Sigma Summit

2004

The Implementation Learnings of a Successful Le

ElBeter Bartell

and Six Sigma Project

Eastman Kodak
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Why and How ABN AMRO Have Implemented Six
Six Sigma Summit 2004 | Sigma - And the Results Seen in Quality and Joe Mc Daniels ABN AMRO
Customer Satisfaction
. . . — . . Carlson
Six Sigma Summit 2004 | Overcoming Organizational Resistance Marcokida c .
ompanies

Six Sigma Summit

2004

Achieving Top Line Growth and Bottom Line
Benefits by Balancing Lean and Six Sigma

Thomas Jackson

Lockheed Martin
Naval Eletronics &
Surveillance

Six Sigma Summit

2004

Using VOC as the Key to Understanding Your
Business From a Customer Perspective

Andres Trujillo

Citigroup - Global
Consumer Group

Six Sigma Summit

2004

Using Activity Based Costing to Influence
Management Support os Six Sigma Projects

Don Wood

CES/CTC

Six Sigma Summit

2004

Engaging Your Supply Chain for a Six Sigma
Product Launch

Nick Jayanetti

Maytag

Six Sigma Summit

2004

Applying Lean Six Sigma to Financial Services

Steve Hodlin

Boston Financial
Data Services

Six Sigma Summit

2004

Six Sigma Governance for Sustaining Strategic
Business Impact

Torn McCarty

Motorola
University

Six Sigma Summit

2004

Effective Supplier Process Improvement with Lean

and Six Sigma Tools

Tin L Taylor

Rockwell Collins

Breaking Down Barries and Trackling Silos in Six

Rath & Strong /

Six Sigma Summit 2004 | . Thomas Bertels AON managemen

Sigma Rollout !
consulting

Aligning Strategic and Operational Goals for Six

Six Sigma Summif 2004 | Sigma and Lean in the Supply Chain that UltimatelfRod Recker The Ait Group
Return Bottom Line Profitability

. . Leadership Principles - Execution: The Disciplirfie p .
Six Sigma Summit 2004 Getting Done Larry Bossidy Honeywell
Six Sigma Summit 2004 Next Generation Six Sigma Theory & Elements F( 'Sandri Khalessi ABB INC

Sustaining Six Sigma

Six Sigma Summit

2004

Perpetuating Six Sigma Through Standardizing th
Six Sigma Process

eGary Hansell

American Standa

rd

Implementing Six Sigma in an Integrated Health

Nothshore Long

Six Sigma Summif 2004 Michael Israel Island Jewish

System .
Hospital

Six Sigma Summit 2004 Leadership in Six Sigma - What the Best are DomgRobert Blaha Human Capital
for Success Associates

Six Sigma Summit 2004 | Where Next for Six Sigma? Roxanne O'Brasky SIS

Six Sigma Summil 2004 T_ralnlng & Organizational Structure: Managing Six John Ardy C_:ountryW|de
Sigma From the Bottom Up financial

Six Sigma Summit 2004 Six Sigma and DFSS - How to Make DFSS a Progq &3Sh Lindner Cl and Consumer

That Compliments Everyday Business

Service

Six Sigma Summit

2004

Six Sigma for Sales & Marketing: A Real Businesg
Case

Jon Theurkauf

HSBC

Six Sigma Summit

2004

Boosting Employee Engagement Through Functio

r'f)eb Clark

Wide Operational Training

Owens Corning
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Six Sigma Summit 2004 | DFSS: The Right Tools at the Right Time NatRasoderborg E%rr(rj]pl\gcr)];or
Six Sigma Summit 2004 Using DMAIC to Imprqvg_ Human Resources with B celsis Magno Vo}t Information
Focus on Talent Acquisition Sciences
Six Sigma Summif 2004 Using DMAIC to Impr_oyg Human Resources with Jimmiee Gaulden 3M
Focus on Talent Acquisition
The Challenges of Implementing a Six Sigma
Six Sigma Summif 2004 | Program with a Mixed Cultured Workforce, Real Lifvan Martinez Ingram Micro
Examples
. - o .
Six Sigma Summit 2004 Wherg s the Cash .DF‘.C’S and Finding the Hidden Robert Martichenko | Transfreight LLC
Cash in Your Organization
Six Sigma Summil 2004 Making DFSS Acc.e55|ble in a Service and Venky Gopalaswamy Johnson &
Transactional Environment Johnson
Six Sigma Summif 2004 Establishing the_ ng_ht Combination of Performancqoete Robustelli Six Sigma Qualtec
Improvement Initiatives
Six Sigma Summit 2004 | Driving Six Sigma in Tough Times Scott L. Wise Deel, Inc
- . s . . Breakthrough
Six Sigma Summit 2004 Dnvmg.the Top Line - Six Sigma Projects In David Silverstein Management
Marketing and other Growth Revenue Projects Group
Six Sigma Summif 2004 Av_allab!e 24/7: Using eLearning Technologies to Rob Stewart The quality group
Drive Six Sigma
Six Sigma Summif 2004 Ej;(;i':'sng’ Retaining and Compensating Six Slgma'f’ete Robustelli Six Sigma Qualtec
Six Sigma Summif 2004 Chall_enges in Scaling a Six Sigma Program... and Shekar Ayyar Instantis
Solutions
Six Sigma Summif 2004 Using Activity based Costing to Identify, I_\/Ianagejarjohn Theuerkauf HSBC
Communicate Six Sigma Savings/ Benefits
Six Sigma Summif 2005 Applying Six Sigma to Evenyéaoblems l;l(z;?jérrlformado N0 | Rath & Strong
Using Corporate Scorecards to Link Business N30 Informado no
Six Sigma Summit 2005Processes & Strategy - Ensuring High Impact Six Folder Six Sigma Qualteg
Sigma Project selection
. . e . . ~ Breakthrough
. . L Driving Top-Line Growth - Six Sigma Projects in | Nao Informado no
I
Six Sigma Summil 200"Marketing and other Revenue Growth Projects Folder l(\;/l;a:)nuapgement
Six Sigma Summit 200,.Creatlng a Six Sigma Culture Across Your N&o Informado no | Global Partners
Organization Folder Inc.
o . . Enabling Strategy Execution - How to Get a 10:1 | Nao Informado no | Ndo Informado no
I
Six Sigma Summit 200 PReturn from Your Project Portfolio Folder Folder
e . . Conquering Complexity in Your Business - N&o Informado no
I
Six Sigma Summit 200 Expandmg the Value Proposition of Lean Six Sigmé&older George Group
o . L ISSSP Leadership Circle Workshop: Exclusive Serido Informado no | ISSSP & The AIT
Six Sigma Summit 2005
Executive Day Folder Group
e . L Integration of Process Improvement Programs with .
I
Six Sigma Summit 200 ’Business Process Management to Drive Productiy Pan Jorgenson The Ait Group
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Six Sigma Summif 2005 Operationalizing Six Sigm&etail Carl Libert The Home Depot
Six Sigma Summit ZOOEicreat"?g Economic Value Through Leadership Lou Giuliano ITT Industries
Commitment
Six Sigma Summif 2005 The Results of the Six SiGuevey Pete Robustelli Six Sigma Qualtec
Six Sigma Summit ZOOESSIX Sigma at Bank of America: Executing Across m]ﬁilton H. Jones Jr. Bank of America
Company
Six Sigma Summif 2005 A conversation with Jack Welc l;l(z?l?jérrlformado N0 | Rath & Strong
Six Sigma Summif 2005 Building The Winning Busin€sse for DFSS l;l(z?l?jérrlformado N0 | BT
o . L N&o Informado no | Freudenberg -
[ ! ?
Six Sigma Summif 2005 DMAIC, What's Next~ Folder NOK
Six Sigma Summit 2005The _Fgr-Frontles: Turning Lean Into a PreventativeN&o Informado no | Seagate
Medicine Folder Technology
. o ) o Sawvi Internationa
Six Sigma Summit 2005Er_lt_erprlse Class Six Sigma: BPM takes Performanbio Informado no CommerceQuest
Initiatives to the Next Level Folder Inc
Six Sigma Summit 2005Usmg Proble_m Solving Tools to Enable Lean Don Runkle Delphi Corporatio
Transformation
o . L L N&o Informado no | Cognition
Six Sigma Summif 2005 Transitioning DFSS to thegPam Level .
Folder Corporation
Six Siama Summit 200,.How to Buid a Measument System For Six Sigma| N&o Informado no | Hertzler Systems
9 YWhen You Don't Manufacture Products Folder Inc.
Six Sigma Summif 2005 Using Six Sigma to ExplodéaiR&®evenue E;cc)j(lerr]formado N0 | Circuit City
Six Sigma Summit 2005 Overhauling HR at Royal Mail E;cc)j(lerr]formado no Royal Mail
Six Sigma Summit 2005The Power of DOE to Achieve Consistent Margin gN&o Informado no Ingram Micro
Sales Folder
N&o Informado no Caterpillar
Six Sigma Summif 200% Six Sigma as an Empowermeant T Folder Financial Services
Corporation
. . L - , . Nao Informado no | Checkfree
I
Six Sigma Summit 200% Gaining Corporate Supportnialiting Six Sigma Folder Corporation
Six Sigma Summit 2005Mea}surlng Your Six Sigma Culture to Accelerate | Nao Informado no A_cu|ty Brand
Business Impact Folder Lighting
Six Sigma Summit 2005Tacklmg the Last Frontier: Engaging Your Sales | Nao Informado no Householld Financ
Force Folder Corporation
. . LPowering a Cultural Revolution: Embedding Six | Nao Informado no | Dominion
Six Sigma Summif 2005.. R
Sigma Through Synchronization Folder Resources
Six Sigma Summil 2005Dnvmg Better Results Through Improved Service | Nao Informado no Wh|rlpoo]
Quality Folder Corporation
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. . L Using DMAIC to Improve both Productivity & N&o Informado no | Freudenberg -
I
Six Sigma Summit - 200% ’Customer Satisfaction Folder NOK
Xerox Embraces Lean Six Sigma Creating Customer
Six Sigma Summif 200%Value through Successful Business Process Thomas Dolan Xerox Services
Improvement
Six Sigma Summit 200"Dupont Six Sigma Journey and (Most Importantly Don Linsenmann DuPont
"What's Next
. . LApplying Lean & Six Sigma in a Financial Services .
I
Six Sigma Summit 200"Organization, A Case Study Harvey Dershin Rath & Strong
. . L Innovative Applications of Six Sigma to Gain Whirlpool
I
Six Sigma Summit 200 ’Valuable Customer Insight JD Rapp Corporation
. . LIntegrated Business Process Re-engineering and [Idaa Informado no | Lockeed Martin
I
Six Sigma Summit 200 ’Six Sigma - Reduced Cost & Improved Performandeolder Eletronic Systems
Six Sigma Summit 200,.A Grassroots Approach to Developing a Company N&o Informado no Becton Dickinson
Six Sigma Program at Becton Dickinson Folder
Six Sigma Summit 200,.The Motorola Six Sigma - Balanced Scorecard N&o Informado no Motorola
Connection Folder
. . Panel Discussion: Six Sigma and Performance | N&ao Informado no Breakthrough
Six Sigma Summif 2005 ' Management
Excellence Folder
Group
Six Sigma Summit 200"Unlfylng Six Sigma Deployment Across a Large lan Lundberg American Expres
Multi-National Company
o . . Customer Focussed Six Sigma: Stardwood's Fourf Nao Informado no | Starwood Hotels &
Six Sigma Summif 2005
PYear Journey Folder Resorts
. . - o N IDEX Corporation
Six Sigma Summit 2005Overcomlng Problems in Building a Six Sigma N&o Informado no Hertzler Systems
Measurement System Folder Inc
Six Sigma Summit 200,.Dnvmg Revenue Gains by Improving Product N&o Informado no |ALLTEL o
Development and Roollout Folder Communications
Six Sigma Summit 2005Usmg Six Sigma to Assess & Overcome Gaps in | Nao Informado no | Pitney Bov_ves
Performance Folder PoerSteering
Six Sigma Summif 2005 Six Sigma's Impact on youm@any's Market Value l;l(z?l?jérrlformado no Kopp Investments
. . Panel Discussion: Establishing An Environment | Nao Informado no Virtua Healt
Six Sigma Summif 2005 System / Standard
Where Six Sigma is the Way You Do Business Folder .
Register Company
Six Sigma Summit 2005Dnvmg Change Through a 100 Year Old N&o Informado no | Coca-cola
Organization Folder Company
o . L Communicating the Financial Benefits of Six SigmaNao Informado no | Virtua Health
Six Sigma Summit 2005
to Your Organization Folder System
How You Can Apply Six Sigma to Make Your Sales, «
Six Sigma Summit 2005People Pay Attention, and Your Customers to Lineilao Informado no | Sales Performancg
Up! Folder Consultants Inc.
Sigma Solutions - Gain Greater Savings and N30 Informado no Sigma
Six Sigma Summif 2005Efficiences In A Service & Transactional Folder Breakthrough
Environment Technologies Inc.
. . Fast innovation: Driving Superior Differentiation, | Kimberly Watson-
Six Sigma Summij 2006 Speed to Market, and Sustained Organic Growth | Hemphill George Group
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Rath & Strong /
Six Sigma Summif 2006 | Rath & Strong's Famous Courier Simulation Balampton AON managemen
consulting
Six Sigma Summit 2006 | ISSSP Leadership Circle Joseph Grenny VitatBma
Six Sigma Summit 2006 Using Scorecards to Link Strategy with Project Phil Newell Six Sigma Qualte
Execution
. . You can do It Yourself! How to Develop and . Delphi Thermal
Six Sigma Summij 2006 Implement your Own DFSS Black Belt Program Daniel Farley and Interior
Sigma
Six Sigma Summif 2006 | Six Sigma: The first 90 days Marc Zaban Breakthrough
Technologies Inc.
Six Sigma Summit 2006 Thg Fundamentals of Strategic Six Sigma: Get BetheEir%cf Watts Instantis
Project Results Scooner from an Integrated Appraac
The "Lean Sandwich": a Nourishing Way to Integrate
Six Sigma Summit 2006 | Six Sigma, Lean and other Key Change Pete Pande Pivital Resource
Methodologies
Six Sigma Summif 2006 | Apllying Lean to Lean and Six Sigma Training ohd Nycz The quality group
Consultant & Six
Six Sigma Summit 2006 Simulation and Optimization as Effective DFSS Fred Clochetto Sigma Product
Tools Manager
Decisioneering
. . Lo
Six Sigma Summif 2006 In_creasmg the Mot|vat|onal Force! Going the Milton H. Jones Jr. Bank of America
Distance at Bank at America
Six Sigma Summit 2006 EvoI_utlon not Revolution: Impacting Your Problem Scott Sabatini Delphi Corporatiq
Solving Culture
. ) . Rath & Strong /
Six Sigma Summit 2006 Comb|r.1|ng.the Pawer: E_xpenence the Rush of Tru?—|arvey Dershin AON managemen
Lean Six Sigma Integration .
consulting
Six Sigma Summit 2006 | Black Belt Thinking at the Executive Level Rbgmplin Whirlpoo_l
Corporation
Rath & Strong /
Six Sigma Summit 2006 | The Best Leadership at the Worst of Times yRGidliani AON managemen
consulting
. - . . .
Six Sigma Summit 2006 Stuck in Rut? How to E_nsure your Six Sigma William E. Rinehart Ocwen F_|nanC|aI
Program keeeps Working Corporation
Six Sigma Summit 2006 Deploying Six Sigma across Multiple Business Lmq\ﬁike Whiting ABN AMRO
and Across the Globe
Six Sigma Summit 2006 Flnd|_ng your CTQs in Sales and Marketing and Bob Crescenzi Standard Registé
Turning them to your Advanteges
Six Sigma Summit 2006 F|nd_|ng your CTQs in Sales and Marketing and Edward Abramowichl Sun Microsystem
Turning them to your Advanteges
Six Sigma Summit 2006 Effective Deployment for Moving from Resistance tfﬂ)/liguel Sotelo Ingram Micro LA
Acceptance
Six Sigma Summitf 2006 Taking Six Sigma Out to Your Customers and Neeta V. Minocha Xerox corporatio

Suppliers

n

=

(%]



120

>

Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
A i
Six Sigma Summit 2006 On your Marks, Get Set,_ Go! |n|t|at|ng_ thg Start UPRita Toporowski Air Canada
of Quality Improvement in your Organization
Master the Performance Excellence Journey Using Canital One
Six Sigma Summif 2006 | the Malcolm Baldrige Criteria - Hear How, Straight Maneesh Aggarwal | Z. pital
Financial
From the Source
Six Sigma Summif 2006 | Utilizing Six Sigma to Improve your Funnel Pegs | Scott MacPherson Veridex LLC
. . Advanced Lean Six Sigma: The Caterpillar .
Six Sigma Summit 2006 Production System Steps Into the Limelight John L. Barkhouse Caterpillar Inc.
Six Sigma Summit 2006 Dr|V|_ng Revepue Retention and Sales Growth in Pedro E. Lopez Tyco F|re and
Services Businesses Security
Six Sigma Summit 2006 Chposmg qnd Linking the Right Projects to Bring Phil Burroughs Harris Corporatio
Quick Maximum ROI
Six Sigma Summif 2006 | Successfully Marrying Lean and Six Sigma f(l;llzcérlnformado N0 | Medtroic Inc.
What Gets Measured, Gets Improved! Winning in Mayta
Six Sigma Summit 2006 | Sales and Marketing by Effectively Impacting the | Angelica Hurtado C 9
orporation
Measure Phase
What Gets Measured, Gets Improved! Winning in Shaw Industries
Six Sigma Summit 2006 | Sales and Marketing by Effectively Impacting the | Ingrid Redmon Inc
Measure Phase '
Six Sigma Summitf 2006 Aligning Lean, Six Sigma and Other Quality . Trevor Smith Eastman Kodak
Management Tools to Impact your Value Chain
. . Fast Innovation: Building a Sustainable Engine for Kimberly Watson-
Six Sigma Summit 2006 Growth Hemphill George Group
Six Sigma Summit 2006 | Creating Value: Six Sigma and Top Line Growth | Don Linsenmann DuPont
Sigma
Six Sigma Summit 2006 | What's After Six Sigma? Steve Zinkgraf Breakthrough
Technologies Inc.
Six Sigma Summit 2006 Business F’rocess Excellence at the Coca-Cola Ellen Bovarnick The Coca-cola
Company: The Path Forward Company
Six Sigma Summit 2006 From Scandgl to Survival to Success: The Lean S')I(<en Chmiel Tyco F|re and
Sigma Role in the Tyco Turnaround Security
Six Sigma Summit 2006 | Transforming Healthcare Delivery with Six Segm | Tomas A. Gonzales Valley Baptist
Health Systems
Product Development - The DFSS Way: Giving
Six Sigma Summit 2006 | Design Engineers the Tools Needed for Problem | Beth Hendricks Delphi Corporatic
Prevention
Six Sigma Summitf 2006 | Simulation and the Bottom Line Dan'L Pierce \'\/Avl?ifgrgton
e . . . . Maytag
Six Sigma Summif 2006 | Turning Adverse Behavioral Analytics in yoaver c .
orporation
Sigma
Six Sigma Summif 2006 | Metrics and Variation and DFSS, Oh My! Joakia Breakthrough
Technologies Inc.
Six Sigma Summit 2006 Going Global: Renovationg Six Sigma to Suit New Rob Lindner Jarden Consumer

Cultures

Solutions
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. . Modifying the Classical Tool Set and Strategy to . .
Six Sigma Summit 2006 Achieve Profitable Growth Edward Abramowish Sun Microsystem
. . Customer Requirements - Are We Listening? How Freudenberg -
Six Sigma Summij 2006 Translate VOC into Product Requirements? B’rew M. Algase NOK
Six Sigma Summif 2006 Air Canada's Six Sigma Alongside Project Rita Toporowski Air Canada

Management

Six Sigma Summit

2006

Rolling Out Business Process Improvement Throd
the Organization and Measuring the Effectivenessg
Implementation

gh
obny Weeks

The Home Depot

Six Sigma Summit

2006

Implementing a Cultural Revolution when
Management Commitment is Less than Optimal

Bob Crescenzi

Standard Register
Company

Product Development in a Low Volume Highly

Lockheed Martin

Six Sigma Summif 2006 | Engineered Complex System Environment Made | Myles Burke Maritime Systems
Simple using Lean Six Sigma & Sensors
Six Sigma Summil 2006 Mamtammg Six Sigma Momentum: A Leader's Gianna C. Clark Dominion
Recipe for Success Resources
Six Sigma Summit 2007 Lean Sigma - Deploying Susces lan Wedgwood Breakthrough
Technologies
. : - Royal &
Six Sigma Summit 2007Lean Serv_|ce Think Tank - How To Revolutionize Liz Ferguson SunAlliance
Your Service Processes
Insurance Group
Six Sigma Summit 200.7B.eyond the Black Belt Experience: Advanced Six Timothy Clapp NC_ Stat_e
Sigma Tools University
Six Sigma Summit 2007 ISSSP Leadership Circle eVation George Land The Ait Group

Six Sigma Summit

200]

7Tranforming with Lean Six Sigma at the USCG
Finance Center

Larry White

Coast Guard
Finance Center

Six Sigma Summit

2007

Strategic Transformation: Deploying Lean Six Sigt
in the Federal Government

"ike George

George Group

Deliver Front Line Impact - Simple Ways to Use

Air Academy

Six Sigma Summig 200 7Advanced & Innovative Tools for Immediate Resu tg/lark Kiemele Associates

Six Sigma Summif 2007 Unparalyze Your Paradigmstéundlle Your Barrieg Bob Carter Raytheon

Six Sigma Summit 2007A9tugl Versus Expected Return: Closing the Gap DB hn Dale cLG

Six Sigma Value

Six Sigma Summif 2007 Igniting Innovation in Desfgn Six Sigma Mark Kiemele Alr Acgdemy
Associates

Six Sigma Summif 2007 Changing the Game in Six Sigmoject Execution | Jay Holstine SigmaFlow

Six Sigma Summit 2007 Six Sigma Meets Innovation il amuel BMG

Six Sigma Summit

200

_7Integrating Applied Creativity into DFSS to Create

Innovative Design Concepts

Kelley Hacker

Delphi Corporatio

Six Sigma Summit

2007

Estabilishing the Right Infraestruture to Tailor
Continuous Improvement for Your Organization

Bryan Carey

Deleeuw

Associates LLC

)
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Six Sigma Summit

200

; Think Strategic or Die - Where is Your Six Sigma

Program Going?

Paul Docgerty

i-solutions global

Implementing a Universal Employee Incentive

Six Sigma Summif 2007System to Drive Performance Improvement Mitch Lawrie Six Sigma Qualte
Throughout Your Entire Organization
AON Managemen
Six Sigma Summif 2007 Change Management SkillSfeiSigma Belts Mary Feredico Consulting / Rath
& Strong
Six Sigma Summit 200.7Using the Six Sigma Maturity Model as Your Guid B rasad Raje Instantis

on the Six Sigma Journey

Six Sigma Summit

200]

/  Fast Lean: Getting the QMitks Fast

Mike Wall

Better Enterprise
Solution Corp

Combining Six Sigma and Lean to Deliver

GE Commercial

Six Sigma Summif 2007 Daniel P. Moscone | _.
Incremental Value Finance
Six Sigma Summit 2007 Adding the Innovation Dimensio Six Sigma Don Linsenmann DuPont
Six Sigma Summit 2007 A Catalyst for Organizatiodabnge Damon R. Stoddard  Microsoft
Let's Get Innovative: Harnessing the Power of Six Global Quality

Six Sigma Summit

2007

Sigma in Innovation

Ellen Bovarnick

Nortel Networks

Six Sigma Summit 200.7Tra_nsform|ng an Industry with a Strategic Focus 9MRon Pruitt Placemark
Variation Investments
. . . i Royal &
Six Sigma Summit 200.7Stretch|ng Your Six Sigma Capability Through Leclrlhz Ferguson sunAlliance

Kaizen and TRIZ

Insurance Group

Six Sigma Summit

2007

Creating the Infraestruture and Foundations fofyEg
Six Sigma Success

1I'Steven F. Hodlin

DST Output

Six Sigma Summit

2007

A Common Sense Philosophy for Using Six Sigma
Any Sized Company

iIlar}yan Carey

Deleeuw
Associates LLC

.7Creativity Driven Commitment to Continuous

Constellation

Six Sigma Summit 200 Roger C Cockroft
Improvement Energy
o . LFurthering Organization Alignment and Driving CSX
r b . .
Six Sigma Summit 200 Bottom Line Results - The Fifth Year and Beyond John R Murphy Transportation

Six Sigma Summit

200]

/' Connecting with Your Seni@rdgement's Desires

5 Prabhat K. Teckri

B?sch Security
ystems

Six Sigma Summit

2007

Sustaining Growth Through Innovation: A Procesg
Based Approach

Phil Samuel

BMG

Six Sigma Summit

200]

[ Creating Value and BuildirrglBes Despite Silos

Ald.ljaz

Allstate Insurance
company

Six Sigma Summit

200]

7Conquering Project Selection: The Key to
Organizational Commitment

William E. Rinehart

Ocwen Financial
Corporation

Six Sigma Summit

200]

[ Bringing Six Sigma to the &dd

Angi Jennings

BayCare Health
System

Six Sigma Summit

200]

Six Sigma for a Bespoke Made to Order Product,

Off the Shelf"

nI9<t':1brizio Majorana

Ferrari Racing
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Predictum
Six Sigma Summif 2007 Visual Six Sigma: Making DAtelysis Lean Wayne J. Levin Management

Sciences Inc.

Six Sigma Summit

2007

Got Culture? The Importance of Culture in Achiev
Break-though Change

r]fgamran Jahanshahi

Truman Medical
Centers

Six Sigma Summit

200]

7Using Six Sigma to Redisign the "Microsoft At
Home"Website

Matthew Gracie

Rath & Strong

_7The Emergence of the Strategy Execution Cycle:

.
g(teve Dubrow

Six Sigma Summit 200 Sigma’s Central Role i-nexus
o . JLeading a Consistent Approach for Success Acros&ear Admiral Mark Naval Air Warfare
Six Sigma Summit 200 7the Globe: The Naval Aviation Story Skinner gievril;ieornWeapons
Lean Six Sigma 2.0: Evolving the Roadmap to Create
Six Sigma Summif 2007the Fast, Flexible Business Model for the 21st Kevin Simonin George Group

Century

Deploying Enterprise Process Excellence as a

Six Sigma Summit 200 Strategic Initiative Joseph Bortolotti IBM

Six Sigma Summit 200.7Three Sure-Fire Ways to Utterly Destroy Innovatig rl\/lary Feredico Aon/Rath &
at Your Company Strong

Six Sigma Summit 2007 Leadership: Taking Charge Qaimn éi)rg/nl'«;ath &

Six Sigma Summit 200.7Lead|n_g Six Sigma: Nothing Changes Unless Warner Williams CLG
Behavior Changes

o . Developing Innovative, Value-added Products with Sigma
Six Sigma Summif 2007 ' Randy Perry Breakthrough

Design for Six Sigma

Technologies linc

. . 1 Small-Medium Enterprises: Packaging Lean and $i Anderson
7. X
Six Sigma Summit 200 Sigma Together for Powerful Results Charles Aubrey Packaging
Six Sigma Summit 2007 Master Black Belt Focus Forum Cliff Seastrunk NC. Stat_e
University
Six Sigma Summit 200.7L|berate Yourself from Consultants: Finding thetP i}\/like wall BESTCORP

to Self Sufficiency

Six Sigma Summit

200]

[ DFSS Tolls and Techniqud®ekheed Martin

Jerry Hamilton

Lockheed Martin
Missiles and Fire
Control

Six Sigma Summit

200]

[ Sales: Pushing Six Sigma Ugnorour Sales Force

Randy Fitzhugh

Videojet
Technologies

Six Sigma Summit

200]

[ Optimizing Belt Knowledge &idll Development

Scott Sink

MDS Internation

Six Sigma Summit

200

_7The Evolution of DFSS Deployment At Quest

Diagnostics

John Merritt

Quest Diagnostics
Inc

IT & Software: IT's Cycle Time! Improve Quality

Six Sigma Summit 200 7and Time to Market David Systems Cisco Systems
o . LInnovationg Your Supply Chain - Combining Lean Russell
r . . - . .
Six Sigma Summit 200 Enterprise and Six Sigma for Faster, Better SerwceRanOIy Brown Corporation
Six Sigma Summit 200.7Dr|vmg Cross Functional "Bullet Tr_aln Teams to Vishal Badiani InV|troger_1
Empower a Culture of Cost Consciousness Corporation
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Freudenberg-NOK
Six Sigma Summif 2007 DFSS for Customer DrivenS&pma Recognition Drew Algase General
Partnership
Six Sigma Summit 200.7Le‘_':1n_: Integrat_mg Lean Manufac_turmg with an Dan Lachica F|_rst _Sumlden
Existing Six Sigma Implementation Circuits
Six Sigma Summif 2007 Changing an Engineering Cailvith DFSS Daniel Farley Delphi Corporati
Iﬁ?gge?sx Sigma & Lean Six Sigma Killers And How To Conquer Them! Lean Six Siama
2008 | Wipe Out The Top 10 Most Common Mistakes, | Scott Lasater X SIgME
Improvement . . Enterprise Institute
: myths, and Misconceptions
Summit
Iﬁ?ggeix Sigma & Combining Innovation With Your Lean Six
2008 | SigmaTraining To Maximize Your Training Results Rob Stewart The quality group
Improvement
. and ROI
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 De§|gn|ng Experiments To Accurately Capture Th Broselinde Kessels North Cayolmg
Improvement Voice of The Customer State University
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Conquering Complexity: Moving Beyond Lean Six
2008 | Sigma To Break Through The Celling On Profits Ari¢evin Simonin The George Grou
Improvement
: Growth
Summit
Lean Six Sigma &
Process Using A Product Development Process Wizard TQ . . Cognition
Improvement 2008 Enable and Facilitate The DFSS Process David Cronin Corporation
Summit
Lean Six Sigma &
Process . s i o . . . .
2008 | Changing the Game in Six Sigma Project Exeouti| Jay Holstine SigmaFlow
Improvement
Summit
;?ggeix Sigma & Compress Time, Cost & Risk: Improving Your
2008 | Training Program With Ground-Breaking Simulatigiim Kelley Moresteam.com
Improvement -
. Exercises
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Struct_u_red_ Approach _To Integrating Innovation Andl\/lichael Slocum Air Acgdemy
Improvement Creativity in The Design Process Associates
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Think Strateglc Or Die: Where Is Your Six Sigma Paul Docgerty LNexUS
Improvement Program Going?
Summit
;?ggeix Sigma & AON Managemen
2008 | Influence Skills For Six Sigma Belts Mark Fegdo Consulting / Rath
Improvement
. & Strong
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Buﬂdmg Lean Slgma Ir]tc_> The Ope_ratlpns Of Your| lan Wedgwood SBTI
Improvement Business - Institutionalizing The Initiative
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Crossing The Chasm From Early Success And Sdale
2008 | Replication To Institutionalization And Culture Prasad Raje Instantis
Improvement .
Summit Transformation
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Lean Six Sigma &
Process 2008 Creating Six Sigma Leaders: How To Move _Beyor (a’ete Pande Pivotal Resources
Improvement Process Improvement To Change Leadership
Summit
Iﬁ?ggeix Sigma & Transforming The Defense Enterprise With Lean $ix Departament of
2008 | Sigma: How Leadership Commitment To A CultureElizabeth A. Mcgrath b
Improvement fch formi h . f Def Defense
Summit Of Change Is Transforming The Business Of Defense
Lean Six Sigma &
Process 2008 Using Ad_aptlve Deployment To Keep Six Sigma Don Linsenmann DuPont
Improvement Relevant in Your Organization
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & How Do You Make Lean Six Sigma & Process Valeant
2008 | Improvement An Intrinsic Part Of Your Geoffrey Glass :
Improvement L Pharmaceuticals
. Organization's Strategy?
Summit
Lean Six Sigma & Innovation Vs. "Rigid "Methodologies: Dispel
Process Theories That Process Improvement Methodologie . .
Improvement 2008 Are The Enemy of Creativity And Learn How To US%ussell Danziger Merril Lynch
Summit Them In A Complementary Fashion
:;?ggeix Sigma & Intrinsically Secure: Assuring The Longevity Of
2008 | Process Excellence By Estabilishing It As An Greg Wells Southwest Airlines
Improvement o VS
S : Intrinsic Part Of Your Organization's Strategy
ummit
Lean Six Sigma & Sigma
Process 2008 Invest|gat|ng_ Thg Challenges And Ben_eflts Oof Joe Ficalora Breakthrough
Improvement Deploying Six Sigma On A Global Basis :
: Technologies
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Long Term Success: Guarantee It For Your CSX
2008 | Organization By Using Process Excellence As PartJohn R. Murphy :
Improvement ; . Transportation
: Of The Strategic Planning Process
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Completing The Circle: Aligning People To Projects,
2008 | Projects To Process, Process To Strategy And Rod Hill JEA
Improvement
S . Strategy To Pay-Off
ummit
Lean Six Sigma &
Process 2008 The Roadmap To Innovat|on: Explore How You Ca@stelle Clark Lioyds Register
Improvement Lead Your Team To Innovation
Summit
Lean Six Sigma & Developing An Innovation Experience Model Using
Process 2008 Six Sigma-Based Methodology To Yield A Sam Racine Unisys
Improvement Customer-Focused, Branded Experince To Address Corporation
Summit Strategic And Tactical Concerns
Lean Six Sigma &
Process . . .
2008 | Using Lean Six Sigma For Innovation And Growth Thom Keehan GE Money
Improvement
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 anmg A Cont|r1uous_ Improvement Culture in A Bruce Rideout Constellation
Improvement Non-Mandated" Environment Energy
Summit
Lean Six Sigma &
Process . . . .
2008 | Are You Six Sigma Or Just Doing It? GiannarkCla Dominion

Improvement
Summit
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Iﬁ?gge?sx Sigma & A Way Of Life: Instilling Enthusiasm And Rohm and Haas
2008 | Motivation Throughout Your Workforce To Generatganet Hammill
Improvement Company
. Acceptance And Support
Summit
Iﬁ?ggeix Sigma & The ConAgra Performance System: Driving
2008 | Sustained Performance With A Focus On Daily | David Kaissling ConAgra Foods
Improvement . o
S . Operations, Process Reliability And Safety
ummit
:;?ggeix Sigma & Using Process Excellence To Drive Speed Into Yqur
Imorovement 2008 | Value Chains And Significant Improvement In Kevin Simonin George Group
S prov Return On Invested Capital And Asset Productivity
ummit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Using Process Improvement, Modeling and
2008 | Simulation to Drive Innovation Into Your Product | Tom Lange Proctor & Gamblg
Improvement .
. Line
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Innovation, Six Sigma and Design For Six Sigma: Karen Trzcinksi Dow Chemical
Improvement Establishing How These Can Work Hand-In-Hand Company
Summit
Lean Six Sigma &
Process Case Study of The US Army Business Tranformation .
Improvement 2008 "Changing The Way We Do Business" Wik Kirby US Army
Summit
Lean Six Sigma & i
Process Linking KPI Management With Lean and Six SigmaG CIBA V|s.|on
2008 . h eorge Patterson | Corporation A
Improvement To Achieve Sustainable Process Improvement ,
. Novartis Company
Summit
Lean Six Sigma & High Priority Projects: Select According To Your
Process e BMW
2008 | Organization's Strategy To Ensure Support For Yoiark Frendley .
Improvement Manufacturing
: Program Develops
Summit
Lean Six Sigma &
Process Engaging The Value Chain To Embrace Lean Six :
Improvement 2008 Sigma to Ensure High ROI on Improvement Effort Gary G Jung Entegris
Summit
Lean Six Sigma &
Process Talking The Talk: Simply Communicating Your
Improvement 2008 Program's Benefit To Non-Quality Professionals John Douglas Hess
Summit
:;?ggeix Sigma & Integrating Multiple Methodologies To Proliferate
2008 | ROI And Measurable Productivity Across Service | Mike Fisher Best Buy
Improvement . .
. And Transaction Environment
Summit
Lean Six Sigma & .
Process Ensuring You Select Projects That Ensure Suppoit chk_heed 'V"’”F'”
2008 L Jody Parker Missiles and Fire
Improvement For Your Lean Six Sigma Improvement Program
: Control
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 | Insuring You're Hearing Your Customers Cotyect| Lori Rothenburg Higher Education
Improvement Consultant
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Perfc_)rmmg Continuous Improvement On Your John Klein The Valspar
Improvement Continuous Improvement Process Corporation

Summit




127

Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma & Getting Granular From The Top: Lead Your Team
Process And Gain Their Buy-In By Developing Winning - Environment and
Improvement 2008 Projects That Align With Organizational Goals... William C. Anderson Logistics
Summit Driving The Green Energy Agenda
Lean Six Sigma &
Process 2008 Using Key Performance Indicators And Explicit Datenneth A. Acushnet
Improvement Collection To Improve Your Supplier Relationship | Welchman Company
Summit
:;?ggeix Sigma & Creating A Bespoke, Results Driven Lean Six Sigma
2008 | Program To Generate Maximum Results In Every| Carolyn Rostetter Nielsen Compan
Improvement .
. Corner Of Your Business
Summit
Lean Six Sigma &
Process Using The Baldrige Criteria At Management Level .
Improvement 2008 To Identify The Best Lean Six Sigma Projects RobertCrowe Hollister
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Estabilishing A Collaborative Approach To Project Starbucks Coffe
2008 | Scope Development To Decrease Project Costs Amshdy Woo
Improvement - . Company
: Maximize Benefits
Summit
Lean Six Sigma & Results, Rewards, Returns: Communicationg And
Process Rewarding Strong Results Within Your Organizatip . Firtsource
Improvement 2008 To Create Visibility On How Your Program Is Ehandeep Singh Solutions Ltd.
Summit Supporting The Business
. Achieve Significant Improvement in Spend
:;?ggeix Sigma & Effectiveness, Portfolio Management, Process Wachovia
| 2008 | Efficiency and Performance Accountability by Tonja Summitt :
mprovement ; ; . Corporation
. Implementing a Superior Investment Review and
Summit
Governance Process
Lean Six Sigma &
Process Using TRIZ to Intensify Six Sigma: Learn the Tips The Dow
2008 | =>'"9 gma. P 8i'om Kling Chemical
Improvement Tricks of the Experts
. Company
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Performing Six Sigma On Your Six Sigma Roxanne O'Brasky ISSSP & The AIT
Improvement Deployment Group
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2008 Unders_tandmg People To Maximize The Power of Bob Wilson Advisa
Improvement Lean Six Sigma
Summit
Lean Six Sigma & Leading and Embedding a Sustainable and Busin PR ~
Process o ao Informado no | Nao Informado no
2009 | Led Change Programme to Revolutionize the Way
Improvement . Folder Folder
. You Do Business
Summit
Lean Six Sigma &
Process How to Complete a Six Sigma Project with ILttle of Ndo Informado no | N&o Informado no
2009
Improvement No Data Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & End-to-end Value Chain Management: How to . .
Process : N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Manage Your Value Chain through Your Supply
Improvement . Folder Folder
. Chain and to the Customer
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 Innovation: Creating a Process to Drive Innovative Nao Informado no | N&o Informado no

Improvement
Summit

Working Practices Across Your Organization

Folder

Folder
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma &
Process 2009 How to Optimize lean Six Sigma Mentoring N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Programs to Boost ROI Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 Creating a Green Business Model Through Lean | Nao Informado no | Nao Informado no
Improvement Implementation Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 Becoming Business Responsive and Delivering omN&o Informado no | Ndo Informado no
Improvement the Business Value Proposition of Lean Six Sigmd Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Implementing 5 Styles on Inflencing for Lean Six | Ndo Informado no | N&o Informado no
2009 | ..
Improvement Sigma Belts Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Building a Sustainable Customer Base: Using Lea&r‘k|~ .
Process g : 8o Informado no | Nao Informado no
2009 | Six Sigma and VOC to Enable Optimal Customer
Improvement Folder Folder
: Value
Summit
Lean Six Sigma &
Process Building Business Process Management into Your N&o Informado no | N&o Informado no
2009 0 -
Improvement Lean Six Sigma Model Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Aligning Improvement with Your Business Needs;| Nao Informado no | N&o Informado no
2009 . X
Improvement Implementing Strategic Process Management Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Welcoming as New Era in E-learning for Lean Six| N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | ..
Improvement Sigma to Accelerate Deployment Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Linking Operational Challenges with Strategic ~ ~
Process .| Nao Informado no | Nao Informado no
2009 | Frameworks for a Connected Approach to Bussmers_s
Improvement older Folder
. Excellence
Summit
Lean Six Sigma &
Process Next Generation Lean Six Sigma: Transforming froéo Informado no | Ndo Informado no
2009 ?
Improvement Process Improvement to Business Excellence Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Investing for the Future: Leveraging Lean Six Sigrnﬁ~ N
Process ; . . ao Informado no | Nao Informado no
2009 | to Sustain and Develop Your Essential Business
Improvement - Folder Folder
: Capabilities
Summit
Lean Six Sigma &
Process Driving Sustainable Change Through ExtraordinanN&o Informado no | N&o Informado no
2009 .
Improvement Leadership Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 | Breakthrough Leadership: The Critical Rol&/&Bs N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Up-skilling Your Lean Six Sigma Belts in Leadership
Process 2009 and Project Management to Encourage Optimum | Nao Informado no | Nao Informado no
Improvement Project Execution and Development Opportunitie§ Folder Folder
Summit Within Your Organization
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma & Transforming Your Organization into the Epitome Ol(l” .
Process ; . . 8o Informado no | Nao Informado no
2009 | Service Excellence by Leveraging BPM Alongside
Improvement e Folder Folder
. Lean Six Sigma
Summit
Lean Six Sigma & Organizational Rework: Breaking Out of " "
Process o ) . . N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Organizational Siloes and Internal Hierarchies by
Improvement ; . Folder Folder
S . Changing to a Horizontal BPM Framework
ummit
Lean Six Sigma & Combating Economic Pressures and the Increasir%r "
Process ) L ao Informado no | Nao Informado no
Improvement 2009 | Need for Spe_ed to Market Wh|I§F Ret_alnlng Folder Folder
S . Product/Service Launch Reliability with DFSS
ummit
Lean Six Sigma & Why Innovate? Positioning Innovation as a Core . .
Process 4 R N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Business Discipline to Support Both Your Front-er ?—'
Improvement . older Folder
: and Internal Business Processes
Summit
Lean Six Sigma &
Process Moving From Lean Six Sigma to Strategic Enterpri$é¢do Informado no | N&o Informado no
2009
Improvement Management Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Leadership by Example: Pushing the Power of Le 5 "
Process S ao Informado no | Nao Informado no
2009 | Six Sigma Down From the Top as a Catalyst for
Improvement Folder Folder
. Change
Summit
Lean Six Sigma & Driving Best Practice and Gaining Influence: " "
Process . 2 N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Leveraging the Power of Lean Six Sigma for Real
Improvement 2 L Folder Folder
: Change within a non-mandated lean six sigma culture
Summit
Lean Six Sigma & Onboarding Your Employees to Accelerate ~ ~
Process o . N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Productivity and Business Results from Your Learn
Improvement e . Folder Folder
. Six Sigma projects
Summit
Lean Six Sigma & Maximizing the Lean Six Sigma Value Equation:
Process 2009 Balancing Costs, Service and Operational N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Sustainability in a Time of Rising Costs and Folder Folder
Summit Economic Recession
Lean Six Sigma & Building End-to-end Organizational Capacity:
Process 2009 Maintaining and Increasing Your Ability to Delivey | Ndo Informado no | Ndo Informado no
Improvement the Customer with Existing Resources Across Youolder Folder
Summit Business
Lean Six Sigma & Integrating Project Management Into Lean Six
Process 2009 Sigma: Using the PMO Methodology to Optimise | Nao Informado no | Nao Informado no
Improvement Resource Management and Execution Across the| Folder Folder
Summit Business
Lean Six Sigma & Fulfilling Your Business Excellence Objectives: ~ ~
Process . ; : N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Creating a Standardised Model of Best Practice
Improvement . : Folder Folder
Summit Deployment to Replicate Across Your Business
Lean Six Sigma & The Wider Business Excellence Picture: Matching
Process 2009 Process Improvement, Outsourcing and Technologf&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Investment to Drive Maximum Change and Cost | Folder Folder
Summit Savings
Lean Six Sigma & Creating Capacity for Innovations: Leveraging Lean
Process 2009 Six Sigma Improvements and Cost-savings to Gari¢@io Informado no | Nao Informado no

Improvement
Summit

Spare Capital to Put Towards Innovation and Sec
Your Business’s Future

UFolder

Folder
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma &
Process 2009 Innovate to Succeed and Compete: Achieving N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Success in New Product Development and Innovatiaider Folder
Summit
Lean Six Sigma & Redesigning Your Customer Facing Processes: Using
Process 2009 DFSS to Revolutionize Your Sales Departments byN&o Informado no | Ndo Informado no
Improvement Designing New More Efficient Processes that Folder Folder
Summit Increase Value
Lean Six Sigma &
Process 3rd generation Lean Six Sigma: What's Next in | Nao Informado no | N&o Informado no
2009
Improvement Process Improvement? Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 Linking Lean Six Sigma with Sustainable Supplier| Ndo Informado no | N&o Informado no
Improvement Practices for End-to-end Value Generation Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Going the Whole Way: Implementating a SuccessfiNao Informado no | Nao Informado no
2009 .
Improvement Large Scale Lean Six Sigma Deployment Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Global Business Improvement: Ensuring Global | Nao Informado no | Nao Informado no
2009 . . T
Improvement Consistency in Lean Six Sigma Deployment Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Implementing Green-Lean Six Sigma to Integrate | "
Process : . . 8o Informado no | Nao Informado no
2009 | Environmental and Economic Operational Issues
Improvement o older Folder
: Your Lean Six Sigma Deployment Plan
Summit
Lean Six Sigma & Combat Rising Energy Costs to Your Business ~ ~
Process . . . N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Through Applying Lean Six Sigma Techniques to
Improvement . Folder Folder
. Energy Management Projects
Summit
Lean Six Sigma & Sustaining Your Customer Base: Increasing Custgmer
Process 2009 Satisfaction by Effectively Utilising Your VOC for | Nao Informado no | N&o Informado no
Improvement Increased Retention Strategies Within na Incre&gingolder Folder
Summit Competitive Market Place
Lean Six Sigma & Dramatically Slashing Costs in Your Operational N N
Process . . : N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Areas Increase Capacity Whilst Enabling You to
Improvement : d ) i Folder Folder
Summit Increase Resource Capacity and Business Agility
Lean Six Sigma & Join the Dots Within your Business: Deploying LeaRr N
Process e . ao Informado no | Nao Informado no
2009 | Six Sigma Through Out Your Entire End-to-end
Improvement . Folder Folder
: Value Chain
Summit
Lean Six Sigma & Establishing Lean Six Sigma as a Vehicle for ~ ~
Process o . o N&o Informado no | N&o Informado no
2009 | Organizational Transformation and Delivering
Improvement Folder Folder
: Customer Value
Summit
Lean Six Sigma & Being Business Responsive: Making Sure Your Lezﬂm .
Process S ; o : I ao Informado no | Nao Informado no
2009 | Six Sigma Projects are Hitting Business Priorites
Improvement . Folder Folder
S . Ensure Continual Program Support
ummit
:;?ggeix Sigma & Using Business Intelligence Software As a Busines'ﬁé10 Informado no | N&o Informado no
2009 | Enabler: Giving People the Data They Need to M3

Improvement
Summit

Accurate Business Decisions and Prioritize Projed

llf—eolder
ts

Folder
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma &
Process 2009 Lead with Data! Drive Lasting and Meaningful N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Change Through Fact-based Performance DashbpBadder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Proving Hard Financial Results: Calculating FinathN N
Process X : . ; : ao Informado no | Nao Informado no
2009 | Savings in Supporting Business Functions to Ensu5§
Improvement . . o older Folder
. Continued Investment in Lean Six Sigma
Summit
Lean Six Sigma & Building a Project Prioritization Matrix: Keep
Process 2009 Executive Buy-in by Working on Business PrioritiesNao Informado no | Nao Informado no
Improvement with the Right People, on the Right Projects, and | Folder Folder
Summit Gaining Results Quickly
Lean Six Sigma & Weighing Up Business Process Outsourcing (BPQ .
Process : ao Informado no | Nao Informado no
2009 | a Process Improvement Strategy and Ensure it
Improvement . : Folder Folder
Summit Delivers for Your Business at The Lowest Cost
Lean Six Sigma & Cost Cutting Versus Customer Value: Which is Mgst
Process 2009 Important in Both the Short and Long Term for the N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Survival of Your Business -3 Perspectives From | Folder Folder
Summit Different Industries
Lean Six Sigma &
Process Sustaining Organizational Change Through Nao Informado no | N&o Informado no
2009
Improvement Knowledge Management Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2009 | Business Process Management N&o Informado no | N&o Informado no
Improvement Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & . S . .
Process Creatlng_ Op. Sustalna.lblllty and Garnering Top Lmq\léo informado no | N&o Informado no
2009 | and Business Growth: Generate More Dollars
Improvement - . Folder Folder
: Through Driving New Business and Customers
Summit
Lean Six Sigma &
Process Back to Basics: Business Process Management | N&o Informado no | N&o Informado no
2009 .
Improvement Beginners Workshop Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process Integrating DFSS Into Your Process Improvement Nao Informado no | N&o Informado no
2009 .
Improvement Toolkit Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma & Competitive
Process Implementing a Sustainable World Class bett
2010 Glenn Leask Capabilities
Improvement Management Framework .
: International (CClI)
Summit
Iﬁ?gge?sx Sigma & Creating the Balance Between Customer Satisfacfi Nan Carev / Jared
2010 | and Reducing Operating Cost Through a Voice of tEﬁy y CSI DelLeeuw
Improvement illam
. Customer Process Improvement Roadmap
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Plan to Win: Cr.eatlng a Lean Six Sigma Roadmap Loaurel LaBauve Merck
Improvement Define and Deliver Optimal Performance
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Moving to the Next Level: Driving Process Asheesh Malhotra Wipro Consulting

Improvement
Summit

Excellence Initiatives Using Maturity Modelling

Services
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa

Lean Six Sigma & Breakthrough Enterprise Process Improvement:

Process . : : .| Bahadlr Inozu / Dan
2010 | Integrating Constraints Management with Lean Six Novaces

Improvement . Chauncey

. Sigma

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 | Achieving High Performance Innovation & Growth Tony Gardner / Accenture

Improvement Shubber All

Summit

Lean Six Sigma &

Process Creating a Systematic R&D Process to Increase Lockeed Martin
2010 : Jorge Plca .

Improvement Innovation and Lower Costs Eletronic Systems

Summit

Iﬁ?gge?sx Sigma & Prioritizing Problem Solving for Optimal Business Hagen & Compan
2010 | Value: How to Solve Even "Impossible Problems"|lan Morrison 9 pan)

Improvement Using tTue Opportunit Inc.

Summit 9 bp y

Lean Six Sigma &

Process . . A
2010 | Relevance-Adaptability-Convergence! Don Limsann DuPont Six Sigma

Improvement

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Strategic Proce_ss Management: Aligning Process John Rodgers SSA & Company

Improvement Improvement with Your Business Needs

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Crea.tmg.a Su.cc:(.assful Customer Outcome with Steve Towers BP Group

Improvement QOutside-in Thinking

Summit

soan Sk Sigma & Phil Mcintyre / Milliken
2010 | Driving and Sustaining Organizational Perfanoea | David Rowland / Performance

Improvement : .

: Chris Glover Solutions

Summit

Iﬁ?gge?sx Sigma & Continually Driving Cost Out and Doing More with
2010 | Less: Your Guide to Effective and Sustainable CosMark George Accenture

Improvement I .

S . Cutting in a Tightened Economy

ummit

Lean Six Sigma &

Process Extraordinary Times Call for Extraordinary IPC Media & The
2010 . Rene Carayol

Improvement Leadership Inland Revenue

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 | Bringing Six Sigma Back to the C-Suite Johudrs SSA & Company

Improvement

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Planning Implementation: Effectively Integrf;ltingSELSJOhn Pleno Florida Sterling

Improvement With Existing Baldrige Based Quality Programs Council

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Working from the Bottom-up: Creating a Framewor,gzoy Madsen Comptroller of the

Improvement for a Stealth Deployment Currency

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Obsessed About Process: Driving a Vision for Taml Hargreaves Barclaycard

Improvement
Summit

Excellence in Customer Experience
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L

Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma &
Process Building a Future Model for Performance Excellendgéo Informado no | Wipro Consulting
2010 . X : . .
Improvement Throgh business process re-engineering Folder Service Client
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Out-S|de_In: The Secret of the Leading 21st Centuréteve Towers BP Group
Improvement Companies
Summit
:;?ggeix Sigma & Tool Case Study: DFSS Applying the Right Business Seagate
2010 | Excellence (BE) Tools in Technology and Product Joseph C Liu g
Improvement Technology
S . Development
ummit
Lean Six Sigma & Balanced Scorecarding & Strategic Alignment: . .
Process o . X L2 N&o Informado no | N&o Informado no
2010 | Defining and Managing Business Priorities for Leg
Improvement s older Folder
. Six Sigma
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Sustaining 2nd/3rd Generation Improvement Susan Huthmaker SimplexGrinnell
Improvement Programs
Summit
:;?ggeix Sigma & Becoming a Performance Led Organization: Egcihoensatltler Genese
2010 | Connecting Measurement and Management with | Marck Aesch 9 .
Improvement Leadershio and Strate Transportation
Summit P 9y Authority
Lean Six Sigma &
Process 2010 Optimizing Culture, Lean Tools ar_ld Pro_cess evin Elsberry Schnelder Electri
Improvement Management Systems as Strategic Business Enablers
Summit
Lean Six Sigma &
Process . .
2010 | Changing Culture in a Global Company Gary Ta®m HJ Helnz
Improvement
Summit
Lean Six Sigma &
Process How to Use Lean Six Sigma to Thrive in a New IBM Global
2010 Dave Lubowe . .
Improvement Economy Business Services
Summit
Lean Six Sigma &
Process Managing and growing LSS talent - cost effectivelyNao Informado no .
Improvement 2010 applying LSS training and blending leraning mode|$-older The quality group
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Lean: Leveraging Lean Tools and Technology for | Nao Informado no | N&o Informado no
Improvement Complete Value Stream Optimization Folder Folder
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Leveragmg Process Redesign & Simulation to Aid Mark Barnett Bank of America
Improvement Restructuring and Transformation
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Going Beyo_nd Financials: Becoming Adept, DeC'S'Xﬁonica Painter IBM.GlobaI _
Improvement and Innovative Business Services
Summit
Ilsic?geix Sigma & Dave McSherry / é\c/)?rgn/unit Health
2010 | The Fiscal Factor: CFO Leadership Panel Ginger Riewe / Mark| Y

Improvement
Summit

Johnson

Center of Lubbock
/ Hess
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa

Lean Six Sigma &

Process 2010 Driving Organizational Value and Sustainable N&o Informado no | Wipro Consulting

Improvement Change Through Business Process Optimization | Folder Services

Summit

Lean Six Sigma &

Process : : " " ;
2010 | Leading Change, Innovation and "Good Growth" | tev&Park Kyobo Life

Improvement

Summit

Lean Six Sigma &

Process Empowering the Employee: Top Tips for Achieving .

Improvement 2010 Stakeholder Buy-in and Culture Change from Day F'Ck Joyner Eflex Group

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Managing and Planning for the Key Milestones in ”I}?ave Birkemeler Llfetouch

Improvement Lean Journey Production Inc

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Securing Leadership Buy-in: How to Engage Your LT Dennis Narlock | US Army

Improvement Leaders from Day One of Implementation

Summit

Lean Six Sigma & Turnaround Performance Strategies: Applying Lean

Process o . X .
2010 | Six Sigma & Process Re-engineering to Alan Demers American Expres

Improvement C : .

. Consolidation and Operational Restructuring

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 | By the Numbers: Greening Your Business OpmratiDave Lubowe IBM.GlobaI .

Improvement Business Services

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Improving Customer Service S_atls_factlon Steve Klls CareFusion

Improvement Performance Through Lean Six Sigma

Summit

Lean Six Sigma &

Process o . - Depuy (J&J

Improvement 2010 | Process Re-engineerring the Lean Way RhigtatR Company)

Summit

Lean Six Sigma & Defining the Critical Elements for a Winning Prose§\I~ ~

Process ; ao Informado no | Nao Informado no
2010 | Improvement Program: The Process Excellence

Improvement d dai | Di itical .| Folder Folder

Summit Awards Judging Panel Discusses Critical Strategies

Lean Six Sigma & . . i . .

Process Bgsmess Int_eIhgence. Measuring a_nd Analys_n‘_lg th Nao Informado no | Na&o Informado no
2010 | Right Organizational Data for Intelligent Decision

Improvement . Folder Folder

: Making

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Next Generation Strat_egles for Taking Process John Marushin Alcoa

Improvement Excellence to Enterprise Level

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Building Future Deployment Capabilities: Talent anﬁick Turk BridgestoneFirestc

Improvement Competency Development ne

Summit

Lean Six Sigma &

Process 2010 Building Sustainable In-house Expertise for LSS Michelle Johnson Textron

Improvement
Summit

Development
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Six Sigma & International
Process The Next Level of Excellence: Driving Sustainable . Process and

2010 Don Smith
Improvement Returns from Your Process Improvement Progran Performance
Summit Institute (IPAPI)
Lean Six Sigma &
Process 2010 Crez_mng Sustalnable Frameworks that Engage theDiane Francisco Covance
Improvement Business in L6S for the Long-term
Summit
Lean Six Sigma &
Process 2010 Building Enterprise-wide Capabilities for Process Duane Hunt AELAC
Improvement Improvement
Summit
Iﬁ?gge?sx Sioma & Taming Tigers: How to Embrace Change and the N&o Informado no | N&o Informado no
2010 | Challenges in Today's Competitive Business

Improvement
Summit

Environment

Folder

Folder
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ANEXO Il — Descricédo das palestras nos eventos no Brasil.
Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
N Impacto dos Fatores de Gestdo de Conhecimentq e Whirlpool
Seis Sigma . o ~ . . .
. . 2006 | Aprendizagem Organizacional na Implementacéo |ddarcia Morizono Corporation -
Summit Brasil Lo o X
Programa Seis Sigma nas Organizagbes Multibras

Veja como o Seis Sigma pode acelerar o crescimento

Seis S!gma . 2006 | do negdcio e aumentara sua rentabilidade - as Leopoldo Marroig GE P_Iast|cs - Latin
Summit Brasil ” ~ o America
melhores praticas de gestédo de seis sigma na GE
. Johnson & Johnso
Seis Sigma

Summit Brasil

2006

Conheca Process Excellence na Johnson &adioh

n$seraldo Amaral Jr.

medical Devices
Latin America

Seis Sigma Novo Modelo de Implementacao de Projetos Seis| Francisco José de -

. . 2006 | .. ~ . Braskem Vinilicos
Summit Brasil Sigma na Braskem e as Razfes de seu Sucesso | Barros Lima Costa
Seis Sigma 2006 Seis Sigma como principal Metodologia do Programtarco Antonio Basf S A
Summit Brasil Corporativo de Melhoria Continua - QUANTUM | Magrisse ’
Seis Sigma Seis Sigma na SCHOTT Brasil - Estrutura Prépria Felive Franca

'9 . 2006 | que Resultou em Projetos de Sucesso, Modelo de o & Schott Brasil
Summit Brasil ramacho

do Grupo SCHOTT

Seis Sigma . . .
Summit Brasil 2006 | Gestdo do Programa Seis Sigma na Ambev Cl&afigalves Ambev
Seis Sigma Gestéo do programa Seis Sigma na Coca-Cola - Coca-cola

'9 . 2006 | Importancia da Motivacdo da Equipe e do Apoio daMarcelo Cazado
Summit Brasil C ~ . Guararapes

Alta Administracdo para o Sucesso dos Projetos

Seis Sigma A Importéncia da Fase de Definicdo para o Sucessélexandre Raso .

. . 2006 : o . Siemens
Summit Brasil de Projetos Seis Sigma Navikas
Seis Sigma Setec Consulting

Summit Brasil

2006

As abordagens da Metodologia Lean Seis Sigma

arcitMAbraham

Group

Seis Sigma
Summit Brasil

2006

Fatores Criticos de Sucesso para a Manutenc¢ao (¢
Resultados Expressivos com a Metodologia Seis
Sigma

le
Diego Pellini

MWM
International
Motors

Seis Sigma
Summit Brasil

2006

Programa Seis Sigma e a Implementacé&o de Soly
Sustentaveis na Organizacéo - O Case da Dana
Albarus Mercosul

coes
Clévis Weisshelmar

Dana Albarus
Mercosul

Seis Sigma
Summit Brasil

2006

Gestéo do Programa Seis Sigma - Conheca a Jor
da Votorantim e as Praticas Adotadas na Gestao

nada

dbiego Victoriano

Programa, dos Praticantes e dos projetos Seis Sig};ma

Grupo Votorantim

Seis Sigma 2006 Consolidando a Cultura Seis Sigma na Organizag]amda Sara Xavier | ALL - América
Summit Brasil O Programa Seis Sigma na América Latina LogistiGastanheira Latina Logistica
Seis S!gma _ 2006 M_elhores Prau_cas e Principais Tendéncias do Se|sCristina Werkema Werkema
Summit Brasil Sigma no Brasil Consultores
Seis Sigma Conheca a Aplicagdo da Metodologia Seis Sigmajem Hospital Israelita

Summit Brasil

2006

Servicos de Salde e os Beneficios Advindos dess
Aplicagéo

s@na Paula Novaes

Albert Einstein

Seis Sigma
Summit Brasil

2006

Criacéo da Cultura Seis Sigma dentro da Organiz
- Implementac¢éo de um Programa com foco no

aggﬂdro Roberto
Pereira

Resultado dos Negdcios

Bank Boston
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Seis Sigma Identifique os Projetos a Serem Submetidos a Cartdes American
'9 . 2006 | Metodologia Seis Sigma (Usando a Voz do ClienteMarcio Obloncyk
Summit Brasil . : Express
O Modelo de Pesquisa da American Express
. ~ o Whirlpool
Seis S!gma _ 2006 Re_tengao de Profissionais de Alta Performance n DMarcia Morizono Corporation -
Summit Brasil Seis Sigma X
Multibras
Seis S!gma . 2006 | Novas Areas para Implantacéo de Seis Sigma Marc_ello Diegues Voto,ra.nnm Novos
Summit Brasil Zappia Negdcios
Seis Sigma ~ . : . GE Industrial -
Summit Brasil 2006 | Integracao Lean Seis Sigma Edir Kenji KurOdaPlastics
Seis S!gma . 2006 | Lean Seis Sigma como Mudanca Cultural na Xerpklarcio Lassance Xerox
Summit Brasil
Seis Sigma Design For Six Sigma (DFSS) - Uma Extensao dg Werkema
'9 . 2007 | Seis Sigma para o Projeto de Novos Produtos e | Cristina Werkema
Summit Brasil Consultores
Processos
Seis Sigma Design For Six Sigma (DFSS) - Uma Extenséo dg
'9 . 2007 | Seis Sigma para o Projeto de Novos Produtos e | Wailton de Carvalho| Novelis
Summit Brasil
Processos
Seis Sigma Making Innovation Work: How to Manage, Measu . Citigroup - Global
Summit Brasil 2007 & Profit from the Front End Investment Alexis P Gngalves Consumer Group
Como a Disciplina de Execucéo do Seis Sigma
Contribui para os Resultados de Inovacdo e comq os
Seis Sigma Principios de Inovagdo podem Ampliar as Whirlpool
'9 . 2007 | Possibilidades de Solugéo de Problemas atacadosNdércia Morizono Corporation -
Summit Brasil . T Lo L X
Projetos Seis Sigma: unindo principios das Multibras
metodologias de Michael Harry (Six Sigma
Academy) e Gary Hammel (Harvard)
Seis S!gma _ 2007 | Como Falhar com Seis Sigma Marcio Siqueira Slquel_ra Campos €
Summit Brasil Campos Associados
Seis Sigma Conheca o Novo Modelo de Implementacéo de Selder Mesquita de .
Summit Brasil 2007 Sigma na Tupy Fundi¢des Oliveira Tupy Fundigoes
Seis Sigma 2007 Conduzindo Projetos MPBok e Seis Sigma - Uma| Nelson José Telcordia
Summit Brasil Abordagem Conjunta Roamilha Technologies Ltda
Seis Sigma O Envolvimento da Area de Meio Ambiente, Saude e
'9 . 2007 | Seguranca do Trabalho em Projetos Lean Sigma ngabio Carmo GE Corporate
Summit Brasil GE
. Conheca o Sistema de Gestdo do Seis Sigma . . .
Seis S!gma . 2007 | naWhite Martins - Treinamento de clientes em Se analdo ferreira/ | White Martmg )
Summit Brasil Sigma uiz Womack Grupo Praxair
Seis S!gma . 2007 | O Desafio do Seis Sigma na Petrobras Jose Carlos Martins Petrobras
Summit Brasil Barra
. . . o ; Seta -
Seis S!gma _ 2007 Desenvqlvmento de Projetos Seis Sigma em Are 3% berto Pezeiro Desenvolvimento
Summit Brasil Transacionais e em Empresas Prestadoras de Servicos Gerencial
Seis Sigma Modelo de Qualidade para Contact Centers - Com & /iana de Paula
'9 . 2007 | Juncéo das Metodologias Seis Sigma, ISO e CO %‘l ~ Atento Brasil
Summit Brasil N y . ~ . ourao
leva a Rentabilidade e Satisfacdo dos Clientes
Seis Sigma 2007 Implantacéo do Lean Sigma em Servigos - Caso | Marcia Maria Unibanco
Summit Brasil Unibanco Obloncxyk
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Seis S!gma _ 2007 Sglegao e Gestdo dos Agentes de Mudancas em St?rllsstina Werkema Werkema
Summit Brasil Sigma Consultores
. ~ . . Seta -
Seis S!gma _ 2007 Gestéo de Carreira e P!an_os d_e Recon_hec_|mento €\ Iberto Pezeiro Desenvolvimento
Summit Brasil Recompensa para Profissionais de Seis Sigma :
Gerencial
Seis Sigma A Aplicacédo do Seis Sigma na Cadeia de Ricardo de Marsillac .
Summit Brasil 2007 Fornecedores da AGCO Pellia AGCO do Brasil
Seis S!gma _ 2007 Six §!gma na Cadeia de Fornecedores da Delphi Mauricio Leal Delphi América do
Summit Brasil América do Sul Sul
Seis S!gma _ 2007 Metodol_ogla Seis Sigma Aplicada em uma Empres@hristianne Canaveroval Mart
Summit Brasil de Varejo
Seis Sigma 2007 Lean Seis Sigma: Aplicagéo do Lean Seis Sigma "%sé Goldfreind Setec Consulting
Summit Brasil Cadeia de valor Group
Seis S!gma . 2007 | Gestéo de Lean Seis Sigma Marcio Abraham Setec Consulting
Summit Brasil Group
Seis S!gma _ 2007 Implement_agao do Lean Seis Sigma na Saude - C Thais Correla Medial Sadde
Summit Brasil Caso Medial
Seis S!gma _ 2007 O uso do DFSS e Ferramentas _Lean no Geraldo Sales Coca-cola
Summit Brasil Desenvolvimento de Novos Projetos Company
Seis S!gma _ 2007 Lean68|gma,DIMAIC_- Integrando o Seis Sigma ¢AM:s Oliveira Otlmzi\ Estratégia e
Summit Brasil 0 Lean através do Kaizen Gestao
Seis Sigma Delphi Problem Solving (DPS) e Kaizen: Bonnie W. Oliveira Delphi Pac!@rd
. . 2007 L . ~ ) E/EA - Amarica do
Summit Brasil Combinacao Perfeita entre Cultura e Acao Silva Sul
Seis Sigma . - i Adélio Pereira de :
Summit Brasil 2008 | Enterprise Vision for Top Leaders in Six Sigma Souza Jr Avery Dennison
Seis S!gma _ 2008 E_strateg_la de Portfolio de Projetos e Validagéo Jackie Cezar Motorola
Summit Brasil Financeira na Motorola
Seis Sigma O Deafio de Garantir o Crescimento e a Relevandia GPS - Global
'9 . 2008 | do Lean Seis Sigma nas Organizacdes Apos AnosSkndro Infantini Productivity
Summit Brasil ~ ;
Implementacéo Solutions
Seis Sigma GE 10 anos Depois: Novos Obstaculos e Estratégias
'9 . 2008 | em Busca da Melhoria Continua Frente a um NovReinaldo Silva GE
Summit Brasil ~ o
Modelo de Gestdo em Seis Sigma
Seis Sigma Integrando o Seis Sigma a Estratégia e Estutura da Votorantim
'9 . 2008 | Companhia Visando um Melhor Alinhamento David Canassa Investimentos
Summit Brasil L .
Contabil Industriais - VID
Seis Sigma A Utilizacéo do Seis Sigma como Estratégia para Seta -
'9 . 2008 | Gestdo de Negoécios em Expansoes, Fusdes e | Alberto Pezeiro Desenvolvimento
Summit Brasil o :
Aquisicbes Gerencial
Seis S!gma _ 2008 A |mportan9|a d_a Gestéo de Pessoas para 0 Suce BOstina Werkema Werkema
Summit Brasil do Lean Seis Sigma Consultores
Seis Sigma Como utilizar o Seis Sigma para Minimizar Paradas
'9 . 2008 | de Maquinas e Excesso de Manutengdes Corretivdsuis Ricardo Galvan| Delph Powertrain
Summit Brasil . ~
na Linha de Producgéo
Seis Sigma Reducéo do Percentual de Sobrepeso de Caixa | Mariana Vieira de
Summit Brasil 2008 Amarela de Bombons da Chocolates Garoto Lima Pitta Chocolates Garoto
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Seis Sigma Projeto Seis Sigma para Reducadsdeapem Luiz Dantas Grion | Avery Dennison dg
. . 2008 ; )
Summit Brasil Empresa de Auto-adesivos Neto Brasil
Seis Sigma Aumento da Eficiéncia Operacional na Cadeia de
'9 . 2008 | Valor no Setor de Montagem de Centros de José Augusto Busell] Romi
Summit Brasil .
Usinagem
Seis Sigma Transformando Oportunidades da Area
SummithrasiI 2008 | Administrativa em Grandes Projetos TransacionaisSaulo Farias Delphi
através da Filosofia Kaizen & DMAIC
Seis Sigma Utilizando o DMAIC na Reducao de Custo de Frete
'9 . 2008 | Expresso na Cadeia de Suprimentos do Mercado| Fabio Borges Simdes AGCO do Brasil
Summit Brasil ) .
Automotivo Agricola
. Seis Sigma no Campo - Como Utilizar o Seis Sigma__, - .
Seis S!gma . 2008 | junto aos Servigos de VOC para Garantir a Satisfaggse Estevan Valérig Bosch and_ Siemen
Summit Brasil . r Homeapplianes
do Consumidor
. . . . " Whirlpool
Seis Sigma Projeto Seis Sigma para o Fluxo de Cadastro de | Renata Guimaraes :
. . 2008 o . Corporation -
Summit Brasil Materiais Villanova .
Multibras
Seis S!gma _ 2008 DuPont Adaptando 0 Seis Sigma como uma EVOIm?ﬁgardo A Romirez | Dupont
Summit Brasil Corporativa
Seis S!gma _ 2008 DuPont Adaptando 0 Seis Sigma como uma Evolmg;lé)nie”y Martin Dupont
Summit Brasil Corporativa
Seis Sigma Lean Seis Sigma como Filosofia ou como Carlos Hugo
Summit Brasil 2008 Metodologia? Dmenech M.I Domenech
Seis Sigma Seis Sigma aplicado ao Negocio de Tecnologia da . .
Summit Brasil 2008 Informacéo e BPORusiness Process Outsorc)ng Marcello D. Zappia | Grupo Votorantim
. A Terceira Onda da Evolugdo do Seis Sigma na . .
Seis S!gma . 2008 | MAPFRE - O Alinhamento com o Planejamento Cynthia Betti R. MAPFRE Seguros
Summit Brasil o o g » | Qualharello
Estratégico sob o "Office Strategy Management
Seis S!gma _ 2008 A uuhzaciao do Tr_|z como Ferramenta de Inovaca D\Radimir Martins Cromex S/A
Summit Brasil Integracéo ao Seis Sigma
Seis Sigma Lean Seis Sigma - Como Transformar Estratégia Sergio Octavio Boehringer -
. . 2008 . orgado Pacheco .
Summit Brasil Realidade Filho Ingelheim
. . . Seta -
Seis S!gma _ 2008 A Figura do Maste_r B_Iack Belt - Quem S&o e com DA lberto Pezeiro Desenvolvimento
Summit Brasil Tornar-se um Profissional de Alta Performance .
Gerencial
Seis Sigma 2008 Seis Sigma como Ferramenta em Melhorias de | Hilton Carvalho da Carbocloro
Summit Brasil Processos que Afetam Questdes Ambientais Silva
Seis Sigma Seis Sigma como Ferramenta em Melhorias de | Teodoro Chiarantano
. . 2008 ~ : ; ~ Carbocloro
Summit Brasil Processos que Afetam Questdes Ambientais Pavao
Seis Sigma Passo a Passo para a Realizagdo de uma
'9 . 2008 | Comunicacéao Estratégica Eficaz para o Lean Seis Cristina Werkema Grupo Werkema
Summit Brasil .
Sigma
Seis Sigma Trabalhando em Equipe para Responder a Voz doLuz Esperanza Telefénica Moviles
. . 2008 | ~. . .
Summit Brasil Cliente Bautista Valero Colombia
Seis S!gma . 2009 | Enterprise Vision for Top Leaders in Six Sigma | Alberto W. Ramos Fundagap
Summit Brasil Vanzolini
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Seis Sigma O Programa de Eficiéncia Pré6 Mais como Modelo|de Gruno Santander
'9 . 2009 | Processos Orientados a Negécios e Atendimento [@abiana Zabani P
Summit Brasil . Brasil
Clientes
Seis S!gma _ 2009 A ExceJen_ma Operacional em Epocas de Mark George Accenture
Summit Brasil Turbuléncias e Mudancas
Seis Sigma Round TableA Exceléncia Operacional em EpocasCynthia Betti R.
Summit Brasil 2009 de Turbuléncias e Mudancas Qualharello MAPFRE Seguros
Seis Sigma 2009 Como a implementacao de Métricas Simples podeJosé Donizetti C. Xerox
Summit Brasil Determinar o Sucesso de um Programa de Seis Si@aaoso
Seis Sigma Tendéncias: A evolucéo do Programa Seis Sigma Seta -
'9 . 2009 | para um Programa de Exceléncia Operacional | Alberto Pezeiro Desenvolvimento
Summit Brasil o .
Englobando Toda a Organizacéo Gerencial
. Whirlpool
Seis S!gma . 2009 | Identificacéo e Selecdo de Projetos Rubens Falasque Corporation -
Summit Brasil Neto .
Multibras
Seis Sigma 2009| Change Management Leopoldo Marroi Hospital Israelita
Summit Brasil g g P 91 Albert Einstein
Seis S!gma . 2009| Lean Seis Sigma x Processos x Projetos André Taixei GE Corporate
Summit Brasil
Aplicacé@o do Conceito HPQH{gh Performance
Seis Sigma Organizatior), com o Objetivo de Harmonizacéo de
'9 . 2009 | Processos, Sistemas e Resultados com Base em| Gerson Di Vernieri | The Linde Group
Summit Brasil : .
Benchmarks e Gerenciamento de Projetos de
Produtividade
Seis Sigma Como Manter a Motivacéo dos Belts do Lean Seis Werkema
'9 . 2009 | sigma para Retencéo de Talentos e Maximizacéo|dusstina Werkema
Summit Brasil Consultores
Resultados das Empresas
Seis Sigma 2009 Estratégia Seis Sigma da Suzano e sua Relacao chmzmMarcelo Siegert| Suzano Papel e
Summit Brasil Modelo de Gestédo da Organizacéo Schuch Celulose
Seis S!gma _ 2009 Mudanca Cul}ural ea .suallmportanua na José Goldfreind Setec Consulting
Summit Brasil Implementacéo do Seis Sigma Group
Seis S!gma . 2009 legran(ia & Operagdo - O Ciclo Virtuoso de Patricia Fonseca Votorantim Metai
Summit Brasil Motivagéo
Seis Sigma Utilizando o DMAIC para Aumentar a
Summit Brasil 2009 Disponibilidade Produtiva da Unidade Produtiva Leandro Andreatta Basf S.A
Seis Sigma Reducéo dos Custos de Insumos de Manufatura
'9 . 2009 | Relacionados Diretamente a Montagem do Produt®aniel Cantarelli AGCO do Brasil
Summit Brasil Final
Seis Sigma Utilizacdo do Seis Sigma pela Cummins para a
'9 . 2009 | Reducéo das Falhas no Processo de Montagem délarcelo Salvador Cummins
Summit Brasil X
Vélvula
Utilizacdo do DMAIC para Reduzir o Valor
Seis Sigma Projetado para Gontact Rate&lo Atendimento aos AL .
Summit Brasil 2009 Clientes em um Segmento da Ol até Dezembro daCand|do Ragazzi ol

2008
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
. A Utilizagdo do DMAIC para Diminuir o indice de |, . . -
Seis S!gma . 2009 | Retorno de Motores de Tragc&o e Melhorou os Liverson Batista da ALI.‘ § Ame,rlc_a
Summit Brasil x Cruz Latina Logistica
Processos de Manutencgéo
Seis Sigma Reduzindo o Nimero de Glosas através da Aplicaca . Hospital A. C.
Summit Brasil 2009 de Metodologia Lean Seis Sigma %gner Miranda Camargo
Seis Sigma Seis Sigma em Saude: Reducao de Custos na | Daniel Marques Fleury Medicina e
. . 2009 o . ;
Summit Brasil Realizacdo de Exames Perigo Saude
Seis Sigma Utilizacdo do Seis Sigma pela Star One, Visando p
'9 . 2009 | Melhor Aproveitamento dos Satélites na Prestaca| Blanka Brauns Embratel
Summit Brasil . )
Servico de Telefonia
Seis S!gma _ 2009 Inovacdo com Eficacia: um Rotelro P_rat|f:0 para |Antbnio Carlos 3M do Brasil
Summit Brasil Inovar e Crescer com o0 Apoio do Seis Sigma Espeleta
Seis Sigma Integrando o Modelo de Gestéo Lean Seis Sigma :
Summit Brasil 2009 Toda a Cadeia de Abastecimento Ariano Melchert SKF
Seis Sigma Programa Lean Seis Sigma no Conpacel (Ripasay:
'9 . 2009 | Organizacéao, Implementacédo, Suporte aos Projetpslanoel Telhada Conpacel
Summit Brasil s
Exemplo de Aplicacédo
Six Sigma at Dow - The Way We Wdkmo a
Seis Sigma Metodologia Six Sigma esta Presente em Tudo o que
Summi'?BrasiI 2009 | se Faz na Dow. O papel da América Latina no Flavio Barros Dow Quimica
Contexto Global e as Contribui¢cdes do Time Local
para o Sucesso dos Resultados
Seis S!gma _ 2009 A Tecn_olqgm da quomagao como Ferramenta paramaria Luiza Guerra Minitab Brasil
Summit Brasil Potencializar o Seis Sigma de Toledo
Seis S!gma _ 2009 Bugca_de Melhoria Continua através das FerramerEzr;lanCiSCO Palhares vale
Summit Brasil Seis Sigma
Seis Sigma Apresentacao dos Cases Vencedores das Trés seta - .
. . 2009 : P A e Desenvolvimento
Summit Brasil Categorias no Prémio de Exceléncia em Seis Sigma :
Gerencial
;i?:nﬁtels Sigma 2010 | Enterprise Vision for Top Leaders in Six Sigma | Ricardo Chuauhy AmestedMaxion
Lean Seis Siama Como Gerar Valor para o Acionista Aplicando o
Summit 9 2010 | Lean Six Sigma como Base para a Exceléncia em Mark George Accenture
Operacdes
Implementando a Exceléncia Operacional em um
. Grupo de Empresas de Ramos de Atividades . . .
Lean S_els Sigma 2010 | Diferentes Absorvendo as Especificidades de Cag Vald'ney. Domingos | Grupo Jose Alves -
Summit o %Ollvewa Coca-Cola
Empresa e Tragando a Rota Otima para o Sucesso de
Cada Uma
Lean S_els Sigma 2010 | O Impacto da Inovagédo na Exceléncia OperaciongViarcio Abraham Setec Consulting
Summit Group
Lean Seis Sigma ABS - Alcoa Business System - Fundamental, :
Summit 2010 Principles, Dissemination an Results 1997-2010 John E. Marushin Alcoa
Lean Seis Sigma 2010 | Back Offices e Centro de Servicos Comapaddbka | Jan Freundt Accenture

Summit




142

Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
éi?ritels Sigma 2010 | Lean Six Sigma a Gestéo Efetiva do SupplyrChail Claudio Minerbo Accenture
Fundamentos da Lideranca para a Area de Excel@ncia
Lean Seis Siama Operacional - Como Desenvolver na Equipe Lean Seta -
; g 2010 | Seis Sigma as Habilidades da Lideranga Necesséridberto Pezeiro Desenvolvimento
Summit . .
para Garantir o Sucesso do Programa Perante a Alta Gerencial
Administracdo
Lean Seis Sigma Implementacédo do Lean Seis Sigma na Roche - De-. . Prqdqtos Roche
! 2010 e Fiana Homsani Quimicos e
Summit Programa Local a Iniciativa Global .
Farmacéuticos
Lean S_els Sigma 2010 Ressucitando o Lean Seis Sigma Através da Muda@gﬂos Heldwein John Deere Brasil
Summit de Cultura Montenegro
Lean Seis Sigma Mantendo os Projetos Mais Alinhados a Estratégia_, _. Akzonobel
. 2010 . o Elaine Barros X
Summit Através do Team Excelence Competition Decorativas
. Desafios para Manter uma Carteira Viva de Projetqs
Lean S_els Sigma 2010 | Lean Seis Sigma - Mapeando Oportunidades na (?_(_)rena Fernandes daSuzano Papel e
Summit . P Silva Celulose
Estratégia da Empresa e em Problemas Crénicos
Lean Seis Siama A Importancia do Comprometimento da Alta ilvia Maria Ribeiro
S . 9 2010 | Administracéo na Implementacédo e Sustentabilida AmestedMaxion
ummit . L omes
da Metodologia Lean Seis Sigma
Lean S_els Sigma 2010 Apllcando~o Lean Seis Sigma a Eficiéncia da Eduardo Marcondes Comau do Brasil
Summit Manutencéo
Lean Seis Sioma Como Fazer com que os Colaboradores Vivam o
S . 9 2010 | Processo de Mudanca na Implantacdo de Novas | Marcos Pereira Contax
ummit .
Metodologias
Lean S_els Sigma 2010 Como Marjter a Continuidade da Metodologia Apd $Byrio Veraldo Maersk Line
Summit Implantag&o
Lean Seis Sigma O Lean Seis Sigma na IndUstria Farmacéutica: Ind Eurofarma
Summit 2010 Além da Qualidade de Produtos Ana Maura Godoy Laboratérios
— - prge ,
Lean S_els Sigma 2010 M_antendo a Sustentabilidade do Programa Lean SEiSiane Veraldi Cont_mental do
Summit Sigma Brasil
éi?ritels Sigma 2010 | A Redugo de Perda Solida na Area de ManafatyrMiguel Beruto Saint Goban
Lean S_els Sigma 2010 Otlmlz_a(;ao da Aplicacdo de Herbicida na Cultura dﬁex Santos Conpacel
Summit Eucalipto
Lean Seis Sigma Projetos Lean Seis Sigma em uma IndUstria Carlos Firmo da ,
. 2010 P ; Pfizer
Summit Farmacéutica Silva Rover
. O Aumento da Disponibilidade no Envase de Tintas, .. .
Lean S_e|s Sigma 2010 | por Meio da Aplicacdo da Metodologia Lean Six "William Habib Lucas Basf
Summit ; Chahade
Sigma
Lean S_els Sigma 2010 Conciliando o DFSS com a Rotina Operacional daJ(l)ao Marcelo Votorantim Metais
Summit Empresa D'Alessandro
Lean Seis Sigma | 5510 | A Estruturagéo de Atendimentos a CentraigiEét Thales Compiani | Whirlpool
Summit Puccini Corporation
Lean S_els Sigma 2010 Otimizacédo de Servicos de Sistemas Abertos (Opeﬂlexandre Carlovich| T-Systems
Summit Systems)
Lean Seis Sigma Como a Metodologia Lean Seis Sigma Auxiliou o | Janaina Montebello .
. 2010 < Itau-Unibanco
Summit Processo de Fusdo da Empresa Jacobsen
Lean Seis Sigma Como a Metodologia Lean Seis Sigma pode Ajudar a . Hospital Albert
Summit 2010 Promover Mudancas Significativas na Area de Saﬂl’a%OpOIdo Marroig Einstein
Lean Seis Siama O Desenvolvimento dos Projetos Kaizens no
9 2010 | Ambiente de Servigos com Foco no Alinhamento | Giovanni Gelape BNP Paribas

Summit

Estratégico
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Evento Ano Titulo Palestrante Empresa
Lean Seis Sigma In_tegragao de Métodos de Inovacéo e de Lean SG'R/Iariana de Paula _
. 2010 | Sigma para Agregar Valor e Promover ~ Walmart Brasil
Summit . Mourao
Sustentabilidade
Lean S_els Sigma 2010 A_UtJI|zgga0 do Lean Seis Sigma como Abordage "Marcelo Salvador cummins Brasil
Summit Sistémica
. Um Modelo de Consolidagéo e Sustentacdo a Médjo . .
Lean Seis Sigma -1’ JOsé Ricardo Reis
. 2010 | e Longo Prazo da Cultura do Programa Lean Seig |, Embraer
Summit . Vilela
Sigma
Lean Seis Sigma A Gestdo de White Belts com Foco na Exceléncia| .. . . .
! 2010 . . s Sérgio Ferreira Novelis
Summit Operacional Através do Lean Seis Sigma
Aplicacé@o do Conceito HPO (High Performance
Lean Seis Siama Organization), com o Objetivo de Harmonizacéo de
9 2010 | Processos, Sistemas e Resultados com Base em| Gerson Di Vernieri | The Linde Group

Summit

Benchmarks e Gerenciamento de Projetos de
Produtividade




