Seis Sigma: uma metodologia
inovadora ou uma nova embalagem
para a Melhoria Continua?

Prof. Dr. Marcelo Giroto Rebelato (UNESP, SP, Brasil) - mgiroto@fcav.unesp.br

« Via de acesso Prof. Paulo Donato Castellane, s/n, CEP: 14884-900, Jaboticabal-SP

Profa. Dra. Andréia Marize Rodrigues (UNESP, SP, Brasil) - andreiamarize@fcav.unesp.br
Profa. Dra. Isabel Cristina Rodrigues (FATEC, SP, Brasil) - isabelrodrigues2@yahoo.com.br

=)
=
=
n
S
=~
S
N
5
=]
=]
c;
=]
0
<
=)
S
~
=
S
=
\©
S
g
%)
=]
=
oy
-
[
)
=7

Resumo

O debate sobre a originalidade do Seis Sigma (SS), com relagdo a Melhoria Continua (MC), tem suscitado
opinides controversas entre os académicos. MC e SS sdo dois processos empresariais voltados a drea da gestdo
da qualidade, enraizados numa diretriz bdsica comum: incrementar a satisfacdo do consumidor. Este artigo
objetiva avaliar, sob um olhar sistemdtico e critico, se 0 SS é de fato uma metodologia inovadora ou se nio pas-
sa de uma nova vestimenta para a MC. A metodologia utilizada aponta elementos de contraponto entre MC e
SS, que sdo oriundos da recuperagdo das motivagoes e dos interesses, da andlise da evolugdo do contetido e da
consideragdo sobre a dindmica de transformagdo do fenémeno TQM, pano de fundo de ambos os processos.
Conclui-se que o SS representa, apesar de seus objetivos semelhantes aos da MC, um processo diferente, na
medida em que é mais bem alinhado a estratégia da empresa, prové melhor suporte as equipes, além de adotar
um mecanismo operacional na forma de equipes de elite e projetos de implantagao de melhor grau de suporte
e instrumentalizagdo, para o alcance da eficdcia dos objetivos tragados.

Palavras-chave: Melhoria Continua; Seis Sigma; Gestdo da Qualidade.

Abstract

The discussion concerning the originality of Six Sigma (SS) in relation to Continuous Improvement (CI) has
aroused controversial opinions among scholars. CI and SS are two quality management business processes
founded on a basic common directive: increase consumer satisfaction. From a systematic and critical perspec-
tive, this article aims at assessing whether SS is in fact an innovative methodology or if it is just a new name
for CL It concludes that although the objectives are similar to those of CI, SS represents a different process in so
far as it is better aligned to company strategy; it provides better support to teams, and it adopts an operational
mechanism in the form of elite teams and better equipped projects for achieving objectives.

Keywords: Continuous improvement; Six Sigma; Quality Management.
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Seis Sigma:
uma metodologia inovadora ou uma nova embalagem para a Melhoria Continua?

1. INTRODUCAOQ

Melhoria Continua (MC) e Seis Sigma (SS) sdo dois processos empresariais, voltados a area da gestao
da qualidade, enraizados numa diretriz basica comum: incrementar a satisfacido do consumidor. Ambos
baseiam-se na premissa de que satisfazer mais e melhor o cliente, gera recompensas que retribuem, de
forma amplificada, aos esfor¢os humanos e financeiros ali empenhados. Estas recompensas sio maior
eficiéncia e eficacia operacional, as quais, por seu turno, impactam positivamente na competitividade da
empresa.

Ambos, MC e SS, estiveram em enorme evidéncia nos ultimos anos, tanto entre as empresas, por
meio dos inumeros relatos de implementagdes em todo o mundo, quanto entre os académicos voltados a
pesquisa em gestdo da qualidade, dado o impressionante nimero de publicagdes que suscitaram. Os dois
processos estdo apoiados em referencial de desenvolvimento muito semelhantes, ou seja, em uma meto-
dologia pratica ou em um esquema bésico de desenvolvimento, que apresentam desenhos quase idénticos:
o ciclo PDCA para a MC, e a metodologia DMAIC, no caso do SS.

A popularidade do TQM (Total Quality Management), movimento que traz em seu cerne a MC, teve
seu apice no final dos anos 80 e inicio da década de 90, tendo sido tema central ou secundario, em cerca de
8.000 artigos internacionais, publicados entre 1988 e 2004. Por sua vez, o SS, com menor tempo de vida, foi
tema central ou secundério em aproximadamente 1.700 trabalhos no mesmo periodo (NASLUNG, 2008).

O discurso dos especialistas releva, no entanto, uma controvérsia acentuada, em torno das diferentes
interpretacdes sobre cada um destes processos. O questionamento se da sobre a verdadeira originalidade
do SS, ou seja, se ha algo de novo no SS ou se este nao passa de uma nova nomenclatura para a MC. Os
mais céticos acreditam que nio ha nada de novo no SS ou que se trata de um novo modismo, uma nova
onda, na forma de uma “roupa nova” para a MC (REED, 2000; BENDELL, 2006; NAZLUNG, 2008; Dahl-
gaard & Dahlgaard-PARK, 2006). Outros, em maior nimero, créem que o SS significa um verdadeiro
avanco na gestao da qualidade, na medida em que introduz inovagdes conceituais e/ou metodoldgicas,
impactando positivamente na sua eficacia (HARRY, 1988; ANTONY et al., 2005; HARRY & SCHROE-
DER, 2000; HAN & LEE 2002; KLEFSJO et al. 2001; ANTONY, 2004; PANDE et al., 2000; PFEIFER et al.,
2004; GEORGE, 2002; BLACK & REVERE, 2006).

Dessa forma, este artigo tem como objetivo resgatar este debate, ainda em curso, sobre SS e MC, e
avaliar, sob um olhar metddico e critico, se 0 SS é realmente uma metodologia inovadora ou se nao passa
de uma nova nomenclatura ou uma nova vestimenta para a MC.

Este trabalho ¢ justificado pela necessidade, continuamente presente, da reflexdo conceitual no cam-
po da Administragdo e da Engenharia de Producao. Aponta-se para a importancia de se conhecer e de se
refletir tanto a respeito das praticas em um determinado campo do conhecimento quanto da construgao
e génese tedrica destas praticas.
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2. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO

O desenho da estratégia metodoldgica depende da natureza do objeto de estudo e do objetivo traga-
do (CERVO & BERVIAN, 2002). Neste estudo, em especifico, dado o espago tedrico-conceitual de anilise,
as dimensoes de comparagdo entre os dois processos emergem, como cita Zilbovicius (1997), da busca
pela clareza de analise dos processos inseridos em modelos de produgdo industriais e da necessidade de se
identificar as evolugoes e as descontinuidades: o novo persegue objetivos distintos daquele que o precede,
implementa mecanismos técnicos, organizacionais, de gestao e sociais originais.

Desta forma, os critérios de analise emergem do método “substantivo” (ZILBOVICIUS, 1997), um
método de decomposigdo que resgata as condi¢des de origem e, a partir disto, recupera as motivagdes e os
interesses, analisando a evolu¢do do contetdo e enfatizando a dindmica de transformacdo do fendmeno
organizacional. Este é um método que admite a suposi¢ao de que um processo sucede historicamente o
outro, pressuposto valido no estudo em questao.

Desta forma, as analises delineadas neste trabalho derivam do resgate das condi¢oes de génese de
cada processo para que, a partir do esfor¢o do entendimento entre o comum e o diverso, extraiam-se os
critérios comparativos dos construtos tedricos, que lhes deram origem, de modo a tornar possivel sua
articula¢ao numa rede imagindria de contrapontos entre causas e efeitos (ORLANDI, 1988). Por-
tanto, é a partir da evolugdo histdrica que se abre a chave para o escrutinio metodologico. Neste caminho,
faz-se necessario trazer a tona 0 TQM, que se constitui no pano de fundo para o entendimento da génese
tanto da MC quanto do SS.

Para a selecao dos critérios de contraponto entre MC e SS, o trabalho baseou-se primariamente nas
contribui¢oes de Berk & Berk (1997), Jha et al. (1996), George (2002), Mader (2008), Andersson et al.
(2006), Brown et al. (1994), Cao et al. (2000), Nwabueze (2001), Lee-Mortimer (2006), Magnusson et al.
(2003), Banuelas & Antony (2002), Jha et al. (1996), Imai (1986), Bessant & Caffyn (1997), Bessant et al.
(1994), Collins (1994), Dahlgaard-Park & Dahlgaard (2003), Hammer (2002), Kriiger (2001), Barbosa
(1999), Henderson & Evans (2000), Smith & McKenn (1992), Hellsten e Klefsjo (2000); March & Olsen
(1976), Barki & Hartwick (2001), Conti et al. (2006) e Harry (1988).

Como elementos para o confronto entre MC e SS, tém-se: o periodo de dura¢ao dos processos; a
composi¢do, motivagdo e mecanismo de funcionamento das equipes de trabalho; a forma de estruturagao
do trabalho; o mecanismo ou metodologia de trabalho de cada processo; o grau de individualismo mani-
festado em cada processo; as caracteristicas da meritocracia; e o mecanismo do processo decisdrio.
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Seis Sigma:
uma metodologia inovadora ou uma nova embalagem para a Melhoria Continua?

3.0 TAM

Berk & Berk (1997) narram o surgimento do TQM: o conceito de controle de qualidade (CQ) como
disciplina distinta, teve origem nos Estados Unidos, na década de 1920. Na época, o CQ apenas controlava
a produgio de itens defeituosos nos processos industriais, inspecionando a saida de um processo de pro-
dugdo, para separar os produtos defeituosos dos demais. Este processo de controle mostrou-se insensato,
pois nao resolvia a ocorréncia das falhas, apenas impedia que o item defeituoso seguisse a frente.

Depois do surgimento deste conceito de CQ, inumeros refinamentos ocorreram. O trabalho pioneiro
realizado por Shewhart, Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby e outros, indicou a possibilidade de alter-
nativas melhores para aborda-lo. Uma filosofia administrativa mais eficiente poderia se concentrar em
mecanismos para impedir que um produto deficiente chegasse a ser produzido. Além disso, o conceito de
CQ se expandiu, mostrando-se igualmente aplicavel aos processos administrativos e ao setor de servigos.

Diversos estudiosos, envolvidos com a teoria administrativa, contribuiram. Shewhart aplicou a esta-
tistica aos processos industriais, durante a época da Primeira Guerra Mundial, com o objetivo de moni-
torar os processos. Acreditava que a utilizagdo de métodos estatisticos poderia fornecer um alerta anteci-
pado e permitir que os processos fossem ajustados, antes de se fabricar um produto defeituoso. Deming
e Juran dedicaram uma parcela significativa de seu trabalho ao conceito de Shewhart de usar estatistica
para controlar processos, limitar a varia¢ao e, consequentemente, melhorar a qualidade. Deming acredi-
tava que o gerenciamento da qualidade devia ser abrangente e ndo se concentrar meramente em separar
os produtos maus dos bons e que a responsabilidade pela qualidade devia ser compartilhada por todos da
empresa. Além disso, acreditava que a maioria dos problemas relacionados a qualidade eram induzidas
pelo sistema e, portanto, nao estavam associados a mao-de-obra.

A idéias de Deming receberam pouca aten¢do nos Estados Unidos. Apds a Segunda Guerra, o Ge-
neral Douglas MacArthur, designado governador militar do Japao, levou Deming para 14, a fim de atuar
como consultor administrativo dos japoneses. Os japoneses valorizaram as idéias de Deming sobre os
métodos de prevenir a fabrica¢do de produtos defeituosos e viram nisso, um meio natural para evitar
o desperdicio ou uma forma de maximizar sua produtividade e o rendimento das matérias-primas que
tinham de importar.

O que sucedeu no Japdo, nas décadas seguintes, foi profundamente estudado e é atualmente co-
nhecido por todos. Os japoneses dominaram praticamente todos os mercados em que decidiram entrar:
eletronica, cameras, automoveis, siderurgia, construgao naval, motocicletas e diversos outros. A qualidade
superior se tornou um tema comum do dominio de mercado japonés. Grande parte do sucesso japonés
ocorreu como resultado dos métodos estatisticos de fabricagdo e outras filosofias gerenciais, atualmente
conhecidas como TQM. Os japoneses fizeram contribui¢oes adicionais a filosofia TQM, mais notada-
mente nas areas de reducio da variabilidade, solu¢do de problemas, trabalho em equipe e a identifica¢do
e satisfacdo das expectativas do cliente. Em poucos anos, o TQM migrou para as organizagdes norte-ame-
ricanas e se espalhou pelo mundo.

O TQM tem seu conceito apoiado no compromisso administrativo continuo com a qualidade; na
focaliza¢ao nos requisitos e expectativas do cliente; na prevengiao, em vez de detecgdo de defeitos; no re-
conhecimento de que a responsabilidade pela qualidade é universal; na melhoria continua dos processos;
na medida corretiva, combatendo a raiz do problema; no envolvimento e delegacido de poderes ao empre-
gado; nas sinergias produzidas pelo trabalho em equipe; no raciocinio estatistico; no benchmarking; na
mensurac¢do da qualidade; na redugdo de estoque; na melhoria do valor; na sele¢ido de fornecedores e no
treinamento.
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4. ORIGENS DA MELHORIA CONTINUA E DO SEIS SIGMA

Jha et al. (1996), apesar de identificarem o primeiro trabalho moderno de MC, no ano de 1894, em
Dayton, Ohio, afirmam que a MC tem comumente sua origem relacionada ao surgimento do TQM, pois
foi a partir do emprego nas industrias japonesas que esta se difundiu pelo mundo. Para Webster (1999), a
forca real do TQM reside no fato de ter a MC em seu cerne. A MC, chamada de kaizen no Japao, baseia-se
nos métodos de andlise e solu¢ao de problemas (MASP), os quais relembram fortemente o ciclo PDCA
de Deming.

Por outro lado, enquanto a MC teve sua origem reconhecida na década de 1950, simultaneamente
ao surgimento do TQM, o SS é mais recente, surge na década de 1980, na Motorola. O SS foi um processo
desenvolvido no periodo de 1983 a 1989 (GEORGE, 2002; MADER, 2008) na forma de um processo de
negocio que permite as empresas incrementar drasticamente suas operagdes produtivas. Portanto, o SS
também, é um processo de melhoria.

Para Andersson et al. (2006), mesmo que o SS e a MC tenham a mesma origem (a evolugdo da qua-
lidade, no Japao), os conceitos evoluiram diferentemente. O processo de disseminag¢ao do TQM ¢é difuso
e ndo estd associado a uma unica empresa ou a um unico especialista e ha uma premente discussdo sobre
quem rotulou o TQM. Por outro lado, o SS tem origem identificavel em tempo e espago. Iniciou-se na
Motorola, porém, conforme Pfeifer (2004), foi tornado publico por Jack Welch, CEO (Chief Executive
Officer) da General Eletric.

Pelo exposto, compreende-se perfeitamente que a raiz motivacional para o desenvolvimento e disse-
minagdo do TQM e, por consequéncia, da MC, esta vinculada a incapacidade da técnica do processo de
inspecdo, em garantir a qualidade do produto. Até a década de 1920, o CQ resumia-se ,apenas, a inspeciao
dos produtos prontos. O TQM/MC surge, portanto, como uma alternativa de maior complexidade e so-
fisticacdo a inspe¢do em massa.

Desta forma, surge a pergunta: Qual foi a motivagio para a cria¢do do SS? Os autores céticos com o
SS créem que foi o interesse comercial. Os crédulos, na originalidade da proposta do SS, alicercam suas
convic¢des nos diversos relatos documentados de insucesso com 0 TQM (BROWN et al., 1994; CAO et al.,
2000; NWABUEZE, 2001), para afirmarem que o SS veio para preencher as lacunas deixadas pelo TQM/
MC. Estas questdes serdo investigadas adiante.

5. CONCEITOS DE MELHORIA CONTINUA E SEIS SIGMA

Conforme Jha et al. (1996), Imai (1986), Bessant & Caffyn (1997), Bessant et al. (1994), Collins
(1994), McKenna (1991), Priestman (1985), Turney & Anderson (1989) e Berk & Berk (1997):

a) A MC busca incrementar a eficiéncia organizacional, a competitividade e a satisfagao do consumi-
dor, por meio da identificagdo e solu¢ao de problemas;

b) Todos os empregados da empresa participam ativamente da MC, ou seja, ¢ um processo organizacio-
nal amplo (de largo espectro);

c) A MC contrasta austeramente, com abordagens de mudanga radicais (que envolvem mudangas me-
nos frequentes e mais impactantes), como a automagao e a reengenharia;
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A MC ¢ orientada ao processo (process-oriented), ou seja, antes que os resultados possam ser me-
lhorados, os processos devem ser melhorados. A MC néo estabelece resultados como algo de menor
importancia; entretanto, chama a aten¢do da geréncia na dire¢ao da criagdo de processos solidos.
Assume-se, desta forma, que os bons resultados surgirao automaticamente;

A MC nio deve ser buscada em grande escala, mas em passos pequenos, ampliaveis, sustentando-se
em pequenas inovagdes incrementais por longos periodos de tempo;

A MCrealga a importancia de criar uma cultura, em que a preocupagio com a qualidade é uma parte
integral da produgio e entrega do produto/servico;

As atividades de MC envolvem, primariamente, a simplificagdo dos processos de produgao, princi-
palmente através da eliminacdo do desperdicio.

Por outro lado, conforme Lee-Mortimer (2006), Magnusson et al. (2003), Banuelas & Antony (2002),

Nave (2002):

O Seis Sigma é um processo que permite as companhias melhorar drasticamente suas operagdes,
por meio da execugdo de projetos e pelo monitoramento das atividades de negdcios didrias, em
caminhos que minimizem perdas e recursos, enquanto incrementam a satisfacio do consumidor.
Poderia, também, ser descrito como um programa de melhoria para a redu¢io da varia¢do, a qual
foca tanto na melhoria continua como na melhoria de ruptura;

O SS emprega uma metodologia bem estruturada, para reduzir a variabilidade dos processos, assim
como reduzir os desperdicios, utilizando técnicas e ferramentas estatisticas;

Projetos SS trabalham sobre a estrutura de processos ja existentes na empresa, procurando incre-
menta-los. O objetivo é fazer o que a companhia ja faz, porém reduzindo a variabilidade dos proces-
$0s, ou seja, fazer melhor;

O SS é uma estratégia disciplinada e baseada em medigdes, para eliminagdo de defeitos que foca em
projetos para incremento de processos e redu¢do da variagdo, com o objetivo de se atingir um pata-
mar de qualidade que ndo ultrapasse mais do que 3,4 defeitos, por milhdo de oportunidades.

6. MELHORIA CONTINUA VERSUS SEIS SIGMA: DURAGAD,
EQUIPES, ESTRUTURA E METODOLOGIA DE TRABALHO

Como se vé, enquanto as definicoes de MC e SS diferem, os objetivos dos diferentes conceitos pare-

cem bastante similares (DAHLGAARD-PARK & DAHLGAARD, 2003). Nao ha davidas de que os fins
preconizados para a MC e o SS sdo muito similares. No entanto, pelos discursos apresentados, os meios
diferem substancialmente. Conforme visto, a MC ndo é um processo de melhoria de ruptura e nao langa

mao de mudangas radicais nos processos. O SS, ao contrario, pode ser um processo de ruptura e alterar
bruscamente os processos. Portanto, enquanto a MC baseia-se em pequenas inova¢des incrementais, o SS

permite incrementos drasticos e/ou sensiveis redugdes na variabilidade.
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A MC é um processo de duragdo indefinida, ou seja, sua execugdo nao tem data de término. O SS, por
sua vez, é executado por meio de projetos, sendo, portanto, um processo finito, com data para terminar.

A MC é um processo amplo, no qual todos os funciondrios do chio-de-fabrica devem participar. E,
portanto, um processo socializado, ou seja, disseminado por todo bottom-line organizacional. Por outro
lado, o SS é operacionalizado por uma espécie de “tropa de choque”, um grupo que ndo tem origem no
chédo-de-fabrica. Esta equipe é conhecida como a equipe dos betls, potencialmente bem equipada para
atacar os problemas, por meio de ferramentas avancadas e que se desdobram em projetos claramente
definidos.

Pelo menos quatro niveis de especializagdo, com suas distintas posi¢des hierarquicas, sio necessa-
rios para a composi¢do da equipe belt: o champion, que formula a estratégia de implementacio, fixa os
objetivos, aloca os recursos financeiros necessarios e toma as principais decisdes, com relagdo as solugoes
que serdo geradas durante o projeto; o master black belt, que atua na formulagdo da estratégia de imple-
mentagdo, no treinamento dos participantes, na sele¢ao, direcionamento e revisao de projetos, e dedica-se
integralmente aos projetos Seis Sigma; o black belt, que lidera varios projetos simultaneamente, identifica
oportunidades de melhoria e auxilia no treinamento dos demais envolvidos; os green belt, funcionarios de
nivel operacional ou de média geréncia, que trabalham em tempo parcial nos projetos e auxiliam os black
belts na coleta de dados e no desenvolvimento de experimentos (HENDERSON & EVANS, 2000; INGLE
& ROE, 2001; HOERL, 2001).

Este sistema belts based, inspirado no karaté koreano, que identifica, por meio de cores, o grau de
maestria técnica, é estruturado por uma elite organizacional. Esta elite ¢ designada pelo alto escaldo da
organizagao, por meio de critérios de selecao, baseados na meritocracia. Serao considerados candidatos
para compor esta equipe, os funcionarios que demonstraram realizagdes importantes para a empresa,
personalidade marcada pela iniciativa, atitudes positivas, conhecimentos amplos, capacidade de lideran-
¢a, entre outros.

Para Jha et al. (1996), a MC ¢é baseada na participagdo dos empregados, geralmente em diversos
niveis da organizagdo e confia mais na experiéncia e know-how dos trabalhadores participantes, do que
no suporte ofertado por especialistas assistentes. A MC cria um corpo de conhecimentos difuso entre a
organizac¢ao, personificado em seu pessoal, equipamentos, materiais e métodos. As ferramentas em uso
na MC sdo as frequentemente mencionadas na literatura do TQM, que incluem as sete ferramentas da
qualidade (SHEWHART, 1980; ISHIKAWA, 1985) e as sete ferramentas do gerenciamento (MIZUNO,
1988), e o ciclo PDCA (EVANS & LINDSAY, 1996).

Desse modo, o TQM/MC agrega um consideravel bojo de ferramentas gerenciais, sem, no entanto,
oferecer uma proposta metodoldgica definida de implanta¢ao. Deming, Juran, Feigenbaum, Ishikawa e
Crosby ofertam idéias, principios, diretrizes e elementos, sem no entanto, oferecer uma metodologia uni-
ficada e de cunho prético a implantagio do TQM (KRUGER, 2001). O expressivo niimero de artigos j4
publicados, identificando os fatores necessarios ao sucesso dos programas de TQM/MC (Scheuermann et
al., 1997) corrobora com Hellsten e Klefsjo (2000), ao argumentarem que o TQM/MC nédo contém uma
unica, porém inumeras metodologias. Ou seja, 0 TQM/MC requer um enorme esfor¢o de personalizacido
e de adaptacgao ao contexto de cada organizagao, o que naturalmente demanda vultosos investimentos em
recursos financeiros e treinamento (Huxtable, 1995). Como os retornos sdo dificeis de serem contabiliza-
dos, ha a percepgdo de alto risco por parte da alta administragio.
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Adicionalmente, Lazarus & Novicoff (2004) sugerem que o TQM/MC nem sempre é capaz de elimi-
nar as causas-raizes das falhas. Campagnaro et al. (2008) comprovam esta hipotese, por meio de teste esta-
tistico ndo paramétrico, afirmando que existem diferengas entre as etapas consideradas importantes para
métodos de analise e solu¢ao de problemas (MASP) utilizadas na MC e aquelas que de fato estdo presentes
nos modelos de MASP, utilizados (na pratica) pelas empresas. Ou seja, na pratica do chiao-de-fabrica, os
proprios usudrios da MC enxergam falhas em sua metodologia de aplicagéo.

O SS, por sua vez, afirma George (2002), parte de uma infra-estrutura metodologica preconcebida de
implantagdo, o DMAIC, que é uma metodologia estruturada rigorosamente na sistematica de: (D) definir
quais os problemas a organizagdo enfrenta e o que se pode melhorar; (M) medir e obter dados e informa-
¢Oes sobre o que melhorar; (A) analisar essas informacoes coletadas; depois, melhorar ou (I) incrementar
0 processo, através de melhorias que se materializam no processo; e, por fim, (C) controlar os processos
para que eles estejam sobre dominio da equipe de trabalho e nao se afastem do novo patamar de desem-
penho alcangado (BANUELAS e ANTONY, 2004).

E dessa forma que Eckes (2001) aponta para a importancia de se ter uma infraestrutura a priori
(DMAIC) para um programa de qualidade. As organizagdes de sucesso utilizam um modelo de imple-
mentacdo, em vez de trabalhar ad hoc, sem um modelo pré-estabelecido.

No SS, por um lado, ha forte envolvimento da geréncia. Este interesse é alicer¢ado por uma lingua-
gem que os CEOs conhecem bem: a linguagem financeira. O SS parte de uma visao clara dos resultados
financeiros que podem advir com os projetos. Além disso, sao projetos de interesse dos CEOs. E esta é
uma diferenca grande entre a MC e o SS. Na MC, os projetos partem da iniciativa dos funcionarios do;
“chao-de-fabrica”

No SS, os projetos sdo ligados com os objetivos anuais ou estratégicos da alta administragdo (GEOR-
GE, 2002). Neste sentido, afirmam Klefsjo et al. (2001), a grande contribui¢do do SS estd no seu encadea-
mento explicito entre o tatico e o estratégico. O SS é equipado com uma infra-estrutura que efetivamente
traduz a agenda da alta administragdo, em um conjunto de projetos de impacto. Assim, o SS relaciona
claramente um determinado nivel de investimento a um aumento de retorno dos lucros.

Conforme Hammer (2002), o SS contém uma proposta de metodologia crivel. E uma metodologia
baseada em projeto, ou seja, a unidade da atividade é um projeto que aplica a metodologia DMAIC, para
solucionar um problema especifico de desempenho. Os projetos desenvolvidos pelas equipes lideradas
pelos black belts duram comumente de 3 a 6 meses para se completar e podem resultar em economias
entre 150 mil a 500 mil délares para a empresa. Um black belt deve ser capaz de liderar de 4 a 6 projetos
por ano. Além disso, afirma George (2002), no SS ha tipicamente o envolvimento full-time de 1 a 3%
da populacdo da empresa. Mas, muito mais do que o nimero de participantes é a qualidade do com-
prometimento. Black-belts e champions devem estar disponiveis 100% de seu tempo. O SS requer que
black-belts e champions sejam selecionados com base em seu potencial, em serem futuros lideres em
suas organizagoes.
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7. MELHORIA CONTINUA VERSUS SEIS SIGMA:
INDIVIDUALISMO E MERITOCRACIA

Tecnicamente, ha enormes diferencas entre as bases meritocraticas do trabalho entre a MC e o SS.
Enquanto a MC tem toda a sua cultura baseada nos valores e principios do modo de produgio japonés, o
SS segue forte tendéncia ao modelo ocidental, mais especificamente o norte-americano.

Dentro da estrutura organizacional do modo de produgio japonés, identificam-se valores da cultura
japonesa, que sdo adotados em suas perspectivas de vida, trabalho e sociedade. O principal ponto dessa iden-
tidade é a vinculagao do individuo a determinado grupo, ou seja, o japonés estabelece fortes referéncias, em
termos do grupo ao qual ele pertence. Essa relagdo de pertenca estd ligada ao coletivismo e a conformidade
as normas institucionalizadas. Para os japoneses, as pessoas ndo nascem iguais e apresentam desigualdades
naturais. No entanto, créem que cabe a sociedade aplainar essas diferencas, ou seja, nivelar os comporta-
mentos individuais, para nao haver destaque de qualquer membro isoladamente (BARBOSA, 1999).

Apesar de os japoneses acreditarem na existéncia de desigualdades naturais e que os resultados al-
cangados sdo distintos, esses resultados ndo sao atribuidos primordialmente as pessoas, mas sim, ao gru-
po a que elas pertencem. O que cada individuo alcanga na organizagdo é o resultado da combinagdo do
potencial individual com a cooperagio de todo o grupo, ou seja, sem o respaldo da equipe, ndo poderia
haver éxito ou fracasso.

Por outro lado, ha também, os investimentos da empresa, ou seja, sem o apoio organizacional, ne-
nhum resultado seria alcangado. Desse modo, reconhece-se a dependéncia individual ao todo grupal e
organizacional. Assim, canalizam-se as diferencas de maneira positiva, na dire¢ao dos interesses do grupo
(BARBOSA, 1999). Apesar de o Japao ser uma nag¢do reconhecidamente forte, em quesitos de flexibili-
dade industrial, é preciso, entretanto, considerar que isso ocorre sob forte rigidez de praticas coletivas e
comportamentos sociais.

Ao contrario dos japoneses, os ocidentais atribuem consideravel importancia ao individualismo. A
cultura ocidental, principalmente a americana, acredita que o individuo deve ser auténomo e auto-dirigi-
do e deve exercer plenamente suas capacidades individuais. As empresas ocidentais apreciam reconhecer
o mérito individual pela realizagao de algo significativo. O funciondrio de organizagoes ocidentais é moti-
vado a buscar seu auto-desenvolvimento, o que significa que tanto para ele quanto para a sua instituico, é
perfeitamente legitima a busca pela realizagdo de suas proprias potencialidades (BARBOSA, 1999).

Outros dois fatores que merecem atengdo sdo o talento e a criatividade. Dentro da particular me-
ritocracia japonesa, essas duas varidveis nao fazem parte da sua logica de merecimento. Quem possui
um talento, é considerado pouco esforcado, altamente individualista, indisciplinado e arrogante. Para a
cultura japonesa, a meritocracia é composta por dois sistemas interligados: o sistema escolar que exige
muita dedicagéo e esfor¢o; e o sistema baseado na légica hierarquica que privilegia a senioridade (sistema
vitalicio). Ja para os ocidentais, a meritocracia é calcada na crenga de que sdo necessarios o talento, a cria-
tividade e a ousadia para novas solugdes e para se alcangar o sucesso (BARBOSA, 1999).
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A MC tem a sua cultura baseada nos valores e principios japoneses (ANDERSSON et al., 2006), o que
¢ perceptivel pelo empowerment, pelo trabalho em equipe e pela valorizagiao do grupo (CONTI et al., 2006).
O sucesso na implantagdo da MC, segundo Allen (1997), somente pode ser alcan¢ado por meio de profunda
énfase em elementos colaborativos grupais: comunica¢io sem barreiras; auxilio, em vez de controle; empo-
werment no lugar da avaliagao e controle do funciondrio; treinamento e orientagdo, em vez de diregao.

Ao contrario da diretriz japonesa, que na divisdo do trabalho nao se interessa pela distin¢ao entre
aquele que executa daquele que concebe, o SS é baseado na gestdo de projetos, que tem uma estrutura,
uma hierarquia bem definida (HARRY, 1988). Cada projeto é composto por funcionarios de varias areas,
onde os cargos mais altos ndo sao ocupados necessariamente por individuos que apresentam um plano
de carreira longo de dedicagio e esforco e, sim, de competéncia, inovagéo e criatividade. Ou seja, ha dife-
rengas significativas entre os participantes, sendo que os Master Black Belts e os Black Belts, como lideres
e agentes responsaveis pela mudanca cultural necessaria ao funcionamento do grupo, emergem como
participantes de maior destaque. Como afirma George (2002, p. 24):

Para tirar o melhor da equipe, os master black belts e black belts devem desenvolver habilidades de lide-
ranga, tais como a capacidade de equilibrar a cobranga e a assisténcia na perseguicao de resultados superiores
das equipes ... os black belts devem dominar os fundamentos de solu¢io de problema em equipe e as habilida-
des de facilitagdo para que eles possam ser agentes de modificagao eficazes.

A MC, no entanto, enxerga essa distingao valorativa entre os individuos da equipe, como elemento
secundario de sua logica. A logica da MC parte da importancia do funcionario ser dedicado, esfor¢ado e
leal durante toda sua estada na empresa. Para o funcionario, estes valores serdo recompensados pela em-
presa, com beneficios e ascensdo no cargo. Ao se construir uma carreira vitalicia na empresa, que é a idéia
japonesa, a estabilidade do emprego pode sufocar e abafar a criatividade. Porém, para a MC, este valor
ndo é crucial. A carreira profissional ndo esta relacionada ao brilhantismo individual das realizagdes, mas,
sim, ao esfor¢o, a diligéncia e as boas relagdes pessoais que mantém com seus superiores.

Por outro lado, as equipes de trabalho somente apresentam capacidade de decisao, de didlogo, de
comunicagio eficiente e de cooperagio se seu relacionamento mutuo for calcado na confianga (DAHL-
GAARD-PARK & DAHLGAARD, 2003). Uma lacuna na confianca entre membros de uma equipe é um
tipico elemento de fomento ao conflito interpessoal (Smith & McKeen, 1992). Do mesmo modo, a per-
cepcdo de que as recompensas podem ser escassas ou desigualmente distribuidas, tem impacto negativo
na confianca (Barki & Hartwick, 2001)

Para os japoneses, a homogeneidade de conduta é fortemente baseada na sua lealdade a organizacao.
No modo de produgéo japonés, ha uma pratica vigente de “ndo demissido”. Uma espécie de ética da empre-
sa, a obrigacdo para com os assalariados de lhes garantir o emprego (HIRATA, 1993). Aliado a lealdade, ha
o comportamento colaborativo, normalmente esperado entre os participantes da equipe. Lealdade e cola-
boragio sdo elementos que moldam as relagdes de decisdo, de manerira que o modo de produgéo japonés
estd baseado nas decisoes por consenso (FLEURY, 1993). Isto tudo significa seguranga para os participan-
tes da equipe, de que ndo havera distingdes meritorias, quando os bons resultados forem alcangados.

Porém, como visto, as equipes de trabalho estruturadas em projetos SS, nao sdao homogéneas, na me-
dida em que ha diferencas hierarquicas, diferentes atribui¢oes, responsabilidades e expectativas para cada
membro. Isto provavelmente resulta, no momento de se apurar os resultados do trabalho da equipe, em
dividendos maiores aos postos mais altos e vice-versa. Desta forma, o requisito basico da confianca entre
os membros da equipe SS fica, sob a 6tica do TQM/MC, prejudicada e comprometida.



Prof. Paulo Donato Castellane / Prof. Dr. Marcelo Giroto Rebelato
Profa. Dra. Andréia Marize Rodrigues / Profa. Dra. Isabel Cristina Rodrigues

8. MELHORIA CONTINUA VERSUS SEIS SIGMA:
PROCESSO DECISORIO

Na pratica, os processos decisorios da MC e do SS apdiam-se nos elementos classicos da agdo racio-
nal instrumental: proje¢do das consequéncias dos atos; metas de natureza técnico/econdmica; maximiza-
¢ao dos recursos; desempenho elevado e centrado na utilidade; medida do retorno econémico dos éxitos
e dos resultados esperados (SERVA, 1997), ou seja, ambos consagram a racionalidade formal de Max
Weber, a qual é unicamente determinada por uma expectativa de resultados ou “fins calculados” e regida
sob a ética do valor absoluto.

Do ponto de vista técnico, porém, o processo decisdrio, equilibrado pelo consenso, desencoraja a
iniciativa e a procura de idéias criativas (FLEURY, 1993). E o caso das equipes de MC, que trabalham sob
a premissa da homogeneidade entre os membros, o que contrasta com a heterogeneidade alimentada pela
busca de idéias originais na equipe SS.

Por outro lado, é preciso reconhecer a importancia da socializagdo no processo de decisio (REBE-
LATO, 2000). Na tomada de decisdo os participantes preenchem expectativas de papéis. E um momento,
entdo, de mostrar aos outros, a capacidade de execucdo de certos procedimentos que, uma vez efetivados
na pratica, sdo fonte de satisfagdo para quem os executa. Satisfacao pela afirmagdo da auto-estima e do
reconhecimento por parte dos outros. De outra forma, o processo de tomada de decisdo ajuda a definir
valores organizacionais para descobrir ou interpretar o que acontece ou nio com eles e para justifica-
los. No processo decisorio, exercita-se ou reafirma-se antagonismos, poder e status. E por meio dele,
pode-se descobrir o que é “interesse pessoal” e o que ¢ “interesse grupal” (MARCH & OLSEN, 1976). A
racionalidade da conquista e da manuten¢ao do poder conflita, em muitos aspectos, com a racionalidade
desenhada para a eficiéncia e a eficacia. As tramas contra a racionalidade sdo inseparaveis do contexto do
processo decisorio organizacional e trazem um forte conteudo de conflitos de poder, vale dizer, conflitos
de natureza politica (MOTTA, 1994).

Estas afirmagdes de March, Olsen e Motta parecem ser adequadas a realidade das equipes SS, dado
que nestas, hd a expectativa natural do exercicio do poder, da ocorréncia de conflitos e da evidenciagiao
do status por parte dos membros de mais alta hierarquia. Porém, ndo condizem com o ideal esperado pela
equipe da MC, calcada na habilidade de compreensido mutua, espirito de profundo respeito, sem facgdes,
interesses pessoais ou barreiras entre os participantes (SCHOLTES, 1992). Uma dedica¢do que se pode
dizer, sob o olhar da cultura ocidental, quase eclesidstica a equipe.

Conforme KWON (2004), o modelo japonés é caracterizado pelas relagdes cooperativas entre agen-
tes economicos, isto é, relagdes cooperativas entre gerentes e empregados e entre empregados e empre-
gados. O que contrasta com as relagdes de “bragos curtos” e de curta duragao presentes na economia de
mercado liberal anglo-saxdnica. Desse modo, sob o ponto de vista da meritocracia e do cooperativismo,
MC e SS apresentam diferentes estruturas de trabalho, que certamente impactam de maneia distinta nas
motivagoes de seus participantes, na criatividade e no processo decisorio.
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9. CONSIDERAGOES FINAIS

A partir das analises delineadas, pode-se concluir que a afirmagdo de que o SS é apenas uma nova

vestimenta para a MC é equivocada, pois, apesar dos objetivos comuns, quatro aspectos os diferenciam
em grande medida:

a)

b)

<)

d)

Tecnicamente, a MC ndo tem o alcance e o impacto nos resultados da empresa, nos mesmos niveis
que o SS pode apresentar. O SS é capaz de desenvolver mudangas profundas nos processos e, con-
sequentemente, alterar mais bruscamente os resultados, tanto para melhor quanto para pior, ja que
nunca ha garantias de sucesso. A implanta¢do ad hoc da MC ¢é substituida no SS por uma abordagem
pré-concebida, a qual, pelo discurso dos especialistas, parece mais robusta aos olhos da empresa, o
que encoraja os dirigentes e os participantes;

Organizacionalmente, o SS dispoe de uma infra-estrutura que prové um suporte, por parte de alta
administracdo, mais seguro e eficiente aos projetos. O alinhamento do SS aos objetivos estratégicos
da organizagdo, aproxima dirigentes e equipes, facilitando a comunica¢ao e o provimento dos recur-
sos. Diferentemente das equipes de MC, as equipes SS sdo compostas por especialistas selecionados e
“garimpados” dentro da organizagao para compor uma equipe, a qual, como sugere a simbologia da
“tropa de elite”, entra na luta equipada e motivada para a batalha;

Gerencialmente, o SS lanca mdo de uma metodologia melhor estruturada e com menos temores
de utilizar a estatistica mais profundamente. Esta metodologia se desdobra num formato gerencial,
altamente legitimo nos dias atuais: o da gestao por projetos. Desse modo, com maior nimero de en-
volvidos, participando em tempo integral aos projetos, espera-se que o comprometimento da equipe
SS seja sensivelmente superior;

Socialmente, o SS calca-se na ética da liberdade, do self-reliance e numa ideologia meritocratica, isto
é, posto que os funcionarios tém igualdade de oportunidades, os mais afirmativos conseguirao ser
os mais legitimos e eficazes lideres e, por isso, devem ser reconhecidos. O desempenho individual,
marca dos talentos e aptiddes, deve ser premiado pela empresa, o que ndo acontece com a MC. A MC
valoriza o empowerment, porque seus participantes naturalmente sao de escaldo inferior. Trabalho
com base nos principios japoneses de valoriza¢ao do grupo e comportamentos “aplainados”;

Do ponto de vista do processo decisorio, a MC alinha-se ao modo de produgio japonés, inibidor da
expressdo do talento e da criatividade individuais. O SS, na medida em que se afasta deste modelo,
assume as diferencas individuais e permite que a racionalidade, melhor instrumentalizada na dire¢do
do eficiente e do eficaz do que a MC, conviva com a racionalidade de conflitos de poder, afirmagio
de status e interesses particulares implicitos.
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