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Aplicacéo de metodologia Lean Seis Sigma para aumentar os lucros de
empresas prestados de servicos

Resumo

O mercado de empresas de servigcos esta cada vez mais competitivo e seletivo,
fazendo com que as mesmas busquem utilizar estratégias que visem proporcionar
maior satisfacéo e fidelizacdo dos clientes. Visando esse cenario, 0 objetivo principal
do trabalho foi a aplicacdo de uma metodologia que trouxesse resultados satisfatérios,
e para atingir esses objetivos, escolheu-se a metodologia “Lean” Seis “Sigma”, a qual
permite reduzir atividades que ndo agregam valor ao cliente e trazer melhorias para os
processos. O trabalho foi embasado nessa ferramenta de qualidade, que proporciona
a utilizacdo do método para resolucéo de problemas que conta com as etapas definir,
medir, analisar, implantar e controlar [DMAIC]. Primeiramente, com as referéncias
bibliogréficas foi definido o projeto. Foram realizadas as medicBes a partir do
levantamento de dados e mapeamento do “como é”. Ao analisar os resultados, foi
proposto um novo mapeamento de ‘como deveria ser’. Na etapa implantar foram
sugeridos o uso de alguns documentos e indicadores, para facilitar a realizagéo das
mudancgas. Os resultados dos estudos elaborados trouxeram melhorias de ganhos
rapidos. Com as falhas identificadas, os documentos implantados, indicadores de
acompanhamento do processo somado ao incentivo monetario oferecido em forma de
bonificagbes aos colaboradores, obteve-se: colaboradores motivados, qualidade nos
servicos prestados, satisfacdo dos clientes, e aumento no lucro da empresa.
Palavras-chave: Metodologia “Lean” Seis “Sigma”; DMAIC; Melhoria Continua.

Introducéo

O mercado de empresas de servicos esta cada vez mais seletivo e competitivo,
o que faz com que empresas busquem melhorias e inovacdes. Empresas que nao
buscam mudancgas acabam ficando ultrapassadas e perdendo mercado. Tendo este
cenario, a busca por projetos “Lean” Seis “Sigma” que “enxugam” e melhoram os
processos em uma empresa ficam mais comuns. O projeto é um empreendimento
Gnico que tem um periodo definido. Ao se tratar de projetos de Seis “Sigma” o
resultado final é a criagdo ou modificagdo de um processo que traga maiores lucros,
reducdo de falhas e aumento da satisfag@o do cliente. Esse projeto é dividido em cinco
fases, definir, medir, analisar, melhorar e controlar. Trazendo assim a ideia de uma
ferramenta de melhoria continua onde se tem um ciclo para melhorias (Rodrigues,
2014).

A metodologia Seis “Sigma” normalmente utiliza de um método para resolucéo
de problemas, o qual € chamado de DMAIC. Cada letra se refere a uma fase, as quais,
traduzidas para o portugués sao: Definir, Medir, Agir, Melhorar e Controlar. Essas
fases podem garantir o sucesso do projeto, resumidamente, a primeira fase definir é

guando a equipe identifica o problema principal, a segunda fase medir é quando o
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desempenho do processo € medido. A partir das medigcbes é possivel chegar a
terceira fase de medir, onde s&o identificadas as principais causas de néo
conformidade do projeto e determinamos qual varidvel serd melhorada. Na etapa
melhorar, os experimentos sdo formados e é feito um plano de acdo sobre como as
melhorias serdo implantadas. E por fim o controlar onde notara se realmente o projeto
esta atingindo os resultados esperados (Toledo et al., 2013).

“Lean Manufacturing” busca a eliminacdo de desperdicios e tudo o que nao
agrega valor ao cliente. Ao incluir o “Lean” em projetos Seis “Sigmas” consegue-se
agrupar os pontos fortes de ambos e tornar os projetos mais precisos e abrangentes
podendo solucionar os problemas encontrados em produtos e processos. Dessa forma
a utilizacdo do nome de projetos “Lean” Seis “Sigma” se torna muito comum em
empresas que buscam melhores resultados (Werkema, 2011).

As empreitas podem trazer lucros e prejuizos para uma empresa, ao fazer o
estudo do local, levantamento de servico e méo de obra, se estipula um determinado
periodo para 0 mesmo ser realizado. Apds aprovagéo por parte do cliente, 0 mesmo é
repassado para os colaboradores, caso essa comunicagdo seja eficaz, os materiais
entregues no prazo e a equipe qualificada, pode se ter um orgamento de sucesso, ou
seja, que termine no prazo correto com a qualidade que o cliente deseje. Caso algum
desses pontos ou outros falhem, o orgamento pode atrasar, e ou ndo ser da qualidade
requerida pelo cliente. Nessa segunda opc¢édo, a empreita traz grandes prejuizos para
uma empresa.

Embasado nessas informac¢des ndo seria competitivo permitir que as empreitas
dessem prejuizos. Com a metodologia “Lean” Seis “Sigma”, 0os processos podem ser
estudados a fim de minimizar retrabalhos e prejuizos, aumentando assim os lucros das
empresas.

O presente trabalho teve como objetivo trazer a aplicacdo dessa metodologia
dentro da empresa estudada, juntamente com alguns resultados rapidos, que antes

mesmo de o projeto ser finalizado ja puderam ser observados.

Material e Métodos

O estudo foi realizado em uma empresa da cidade do interior do Parana, do
ramo de manutencdo e montagem elétrica, fornecendo servicos como infraestrutura
industrial e montagem de painéis. A empresa trabalha com dois tipos de servicos, que

sdo horas por homem e empreitas. O primeiro é feito quando o cliente requisita o
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servico, e apl0s a sua realizacdo o cliente paga o quanto os colaboradores
trabalharam. O segundo € quando o cliente pede o que deseja, e entdo € feito um
levantamento de méo de obra juntamente com o de materiais. E o cliente paga por um
valor fechado, podendo incluir os materiais ou néo.

A empresa estudada estd no mercado ha mais de vinte anos, mas conta com o
setor administrativo h4 apenas quatro anos. Muitas mudancas ocorreram desde que o
setor administrativo foi implantado. Embora o controle de horas trabalhadas e as
cobrancas para os clientes estivessem sendo realizadas de forma mais precisa, 0s
orcamentos ainda eram realizados de forma intuitiva, pouco detalhados e o
levantamento de material ndo era conferido apds entrega para o fornecedor.

Durante um periodo de tempo essas mudancas foram suficientes para a
empresa, mas com 0 setor administrativo veio também mais oportunidades, mais
clientes e servicos maiores. Para este cenario 0os orcamentos e levantamento de
materiais ficaram precarios, e ap0s quatro empreitas importantes, ou seja, empreitas
de mais de 300 horas, viu-se tudo que poderia ser lucro, virar prejuizo. Em uma
empreita em que o projeto ndo foi lido, foi percebido um erro o que acarretou em
retrabalho, que apenas com material e pessoal ficou em mais de R$ 3.000,00. Vendo
um prejuizo tao significativo para uma pequena empresa, foi exigido que mudancas
acontecem.

O presente trabalho se baseou na metodologia pesquisa — acao, que é quando
a pesquisa tem uma acgédo para a solu¢cdo de um problema, onde além de permitir a
participacdo no projeto, € encontrado o carater educacional (Thiollent, 1986). Os

primeiros resultados que foram encontrados nesse trabalho tem carater qualitativo.

Estudo bibliogréfico

O estudo bibliogréafico foi feito através de livros e material fornecido por uma

consultoria de “Lean” Seis “Sigma”.

Levantamento de dados

Primeiramente, foi feito um “brainstorming”, ou seja, uma reunido com toda a
equipe, que incluiam a analista de planejamento, programacéo e controle dos servi¢os
[PPCS], encarregado, soécios administrativos — operacional e estagiaria. Nessa

primeira reunido, todos foram conscientizados do que estava acontecendo, e foram
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levantadas as falhas nos orcamentos, ou seja, 0 que acontecia que nao permitia que
este fosse dito como sucesso. As falhas foram enumeradas.

A partir dessas falhas, foi feita uma folha de verificagdo, na qual apresentava
todos os orcamentos de Janeiro a Agosto do ano de 2015. Por serem informacdes
sigilosas, elas nao foram liberadas pela empresa. Na folha de verificacdo continha a
gquantidade de horas de cada orcamento, e quais falhas ocorreram em cada empreita.

Com a elaboracao de um grafico de Pareto, notaram-se quais as falhas que
aconteciam com maior frequéncia e se orcamentos maiores realmente eram 0s que

entregavam maior prejuizo para a empresa.

Mapeamento

O mapeamento permitiu que se entendesse 0 processo, verificando onde essas
falhas poderiam acontecer, e como poderiam ser evitadas. Com esse prévio
mapeamento do “como é” pode ser elaborado o “como deve ser’ que serdo expostos
nos resultados e discussoes.

Em reunido foi mostrado o novo mapeamento, e ap0s ser de comum acordo

por todos, ele comecgou a ser utilizado.

Documentacéo

A documentagdo foi uma parte importante para a metodologia. A empresa
comecou a utilizar de documentos mais claros e objetivos, que trouxeram facilidade

tanto para a elaboracéo dos orcamentos como realizagdo do servico.

Implantagédo

Apos estudos, reunides, mapeamentos e elaboracdo de documentos padrbes
para a empresa foi feita a implantagéo do sistema de empreitas e os resultados seréo
apresentados no proximo capitulo.

Durante o periodo de implantacdo foi feito um quadro de gestéo visual, onde
cada fase do mapeamento estava descrita em cartolinas, e as empreitas

representadas por “post- it”.
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Resultados e Discussao

Levantamento de dados

Um dos primeiros passos para o desenvolvimento de um projeto é o
levantamento de dados, o qual permite que o pesquisador entenda quais sdo 0s
problemas e situacdes, contribuindo assim para chegar a solucdo de problema e
criacdo de melhorias (Rezende, 2005).

Dessa forma todas as falhas foram levantadas, e a partir da folha de verificacao
foi possivel saber quais falhas ocorriam com maior frequéncia conforme o grafico de

Pareto, Figura 1.
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Figura 1. Grafico de Pareto — Falhas
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Representacdo das falhas na Figura 1, Falha 1 — Fornecedor enviar os
orcamentos de materiais com algum erro, seja por quantidades ou falta de material,
Falha 2 — Erro do setor Comercial a transferir informagbes para o setor para
elaboracéo do servigo, Falha 3 — Falha dos or¢camentistas na hora da elaboracdo do
orgcamento na parte dos servigos, enquanto a Falha 4 — Seria o erro na hora do
levantamento dos materiais. Falha 5 — Fornecedor atrasar na entrega dos materiais,

Falha 6 — Mudanca no servigo requisitado por parte do cliente, mas que ndo tem
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relevancia sobre o sucesso e prazos do orcamento, enquanto a Falha 7 — Sé&o
mudangas por parte do cliente, que tem relevancia sobre os requisitos de tempo e
sucesso. E por fim a Falha 8 — O servigo ser realizado de forma errada pela equipe
técnica.

Como observado na Figura 1, as maiores falhas nas empreitas eram com
relagdo aos fornecedores enviarem o0s or¢camentos de materiais errados, e a
elaboragéo errada dos orgamentos, tanto em tempos quanto em servicos. O ponto
positivo encontrado foi que a menor falha é a da realizacdo dos servicos da parte
técnica, ou seja, nossa equipe técnica prestava servicos de qualidade e com menos
chance de erros, se outras falhas fossem minimizadas ou inexistentes.

Ao serem levantadas as maiores falhas no processo de elaboracdo e entrega
de empreitas foram analisados quais eram os tipos de empreitas que elas mais
aconteciam, dessa forma, foi realizada a folha de verificacdo dos orgamentos desde o
comeco do ano 2015 a agosto de 2015, onde se pontuava as falhas que ocorreriam
em cada um deles, e dessa forma foi elaborado a Figura 2, que traz o gréafico de

disperséo das falhas por orgamento.
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Figura 2. Grafico de Dispersdo — Falhas x servicos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A Figura 2 ilustra o total de falhas por quantidade de horas de servi¢os, nota-se
gue quanto maior € 0 orcamento, ou seja, mais horas sao utilizadas, maiores é o total
de falhas. Orcamentos com mais de quinhentas horas apresentavam cinco ou mais

falhas do que orgamentos menores.
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A empresa trabalhou até o ano de 2014, apenas com or¢gamentos menores, em
2015, comecou a trabalhar com orcamentos maiores. Foram notadas dificuldades, as
guais com o levantamento de dados ficaram visualmente faceis de encontrar o foco
dos problemas.

A partir desses dados, foi realizada a terceira parte do projeto para reducao
dessas falhas, que seria 0 mapeamento do processo para identificacdo de onde
exatamente essas falhas ocorriam.

Mapeamento do processo

Normalmente, os processos ndo sdo formalmente definidos, os quais podem
ser interpretados de diferentes formas, o que pode dificultar nas melhorias. Ao fazer o
mapeamento do antes de um processo, temos a descricdo do processo, dessa forma
podemos encontrar onde ocorrem as falhas e como podemos evita-las (Slack et al,
2013).

O mapeamento do processo foi realizado em duas etapas, 0 antes e depois.
Primeiramente, todos os participantes foram chamados para dar sugestdes referentes
ao mapeamento, visto que como descreve Slack, et al, (2013), cada um pode ter uma
visdo diferente de como tudo acontece, o qual foi elaborado conforme a Figura 3.

Orgamentista vai até o
local que o servigo sera
prestado.

Levantamento de
servico e materias.

Cliente requisita o
Servico.

Enviado para
Orgcamento de fornecedor lista de
materiais recebido. materiais a serem
orcados.

Elaboracdo do
orcamento de servigo
realizado.

Orcamento Enviado Orgcamento Realizacdo do servico
para cliente. Aceito pela equipe.

Figura 3. Mapeamento do processo — Atividades macros
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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O mapeamento evidenciou onde as falhas acima levantadas aconteciam. Na
primeira etapa, na qual o cliente requisita o servigo, foi observado que o comercial
apenas pedia para o orcamentista realizar o orgamento com poucas informacgoes, o0
qual fazia a elaboragédo sem projeto, sem medicdes exatas, assim trazendo problemas
para a terceira etapa que era o levantamento dos servicos e matérias. Sem ter todas
as informacdes necessarias o levantamento era feito intuitivamente pelo orcamentista,
o qual ndo trazia um documento formal do que seria or¢ado.

Apébs o levantamento das informacdes era enviado para o fornecedor a relacéo
dos materiais que seriam necessarios para a realizacdo da empreita, 0 mesmo nao era
revisado, era simplesmente enviado para o cliente. Ao ndo ser revisado, 0s
or¢camentos eram repassados para o cliente, ocasionando, inimeras vezes, em adi¢ao
de materiais durante a realizagdo da empreita. O orcamento de servigo era realizado
sem muitas informacdes do que realmente seria realizado, o que trazia certa
discussédo durante a realizacdo da empreita, pois o cliente afirmava ter contratado
servigcos que a empresa ndo podia entregar.

E por fim, a realizacdo da empreita, os colaboradores eram enviados para
executar o servico, sem projetos, sem desenhos, apenas com a explicacdo do
orcamentista, o que ocasionava duvidas, e dificuldades durante o processo de
execucao.

Ao notar onde aconteciam as falhas foram feitas melhorias réapidas que
trouxeram em resultados positivos. E também foram estudados alguns passos um
pouco mais complicados. E assim foi elaborado o novo mapeamento de processo, que
seria 0 como deveria ser.

A primeira melhoria imediata foi a dos fornecedores, todos os orgamentos que
eram entregues, passavam por uma revisdo. Foram notados que mais de 90% dos
orcamentos eram entregues com algum erro, 0s mesmos passaram a ser conferidos,
reenviados para os fornecedores, que faziam as alteragfes e revisados novamente.
Com isso, muitos problemas com falhas de material foram solucionados.

A segunda melhoria foi a de como reduzir as falhas no levantamento do servigo
e de materiais. Foi elaborado um documento que seria preenchido pelo comercial,
neste eram apresentados, o tipo de servi¢o, quem era o cliente, local de servico, o que
exatamente era para ser realizado, caso fosse entregue projeto, para 0os orgamentos
grandes, era anexado no mesmo. No mesmo documento, foi feito espacos para o
orcamentista desenhar caminhos, inserir medi¢cdes mais precisas, colocando assim, o

maximo de informacao tanto antes como para o levantamento de materiais.



Trabalho apresentado para obtencdo do titulo de especialista /@)
em Gestao Estratégica de Negécios — 2016 Pecege
ESALQ | USP

O documento nédo foi liberado para ser divulgado neste trabalho. Contudo, a
partir do mesmo, 0s orcamentos comecaram a ficarem mais precisos, o que facilitou
tanto para o levantamento como elaboragéao de orgamentos.

A terceira melhoria foi na elaboracdo dos orcamentos. Foi desenvolvido um
documento formal para o seu envio, nele continham mais detalhes, como o local e o
que seria realizado exatamente. Essa descricio mais apurada facilitava na
negociacdo, pois caso faltasse algum servigo, o cliente poderia inseri-lo antes do
fechamento da negociacdo. Caso acontecesse algum mal-entendido no futuro, o
orcamento detalhado garantia a empresa qual servico realmente era para ser realizado
ou néo.

Com todo o detalhamento, foi elaborada a quarta melhoria que era relacionada
diretamente com a equipe de execucdo, eles recebiam projetos, desenhos e todas as
informagbes possiveis para realizar o servico. Com essa melhoria as duavidas
diminuiam, o servigo fluia com mais facilidade, o que motivava os colaboradores.
Juntamente com a quarta melhoria, foi realizada a quinta, que foi elaborada
especialmente para o bem-estar e motivacdo do colaborador, nela, a equipe que
realizasse a empreita, sem atrasos e com qualidade receberia um valor simbdlico,
como uma bonificacdo. Assim, foi notado que os colaboradores se empenhavam mais
em Seus Servigos.

Dessa forma, o novo mapeamento serd descrito abaixo de forma simplificada

pela Figura 4.

10
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Comercial anotatodas as
informacgdes sobre o
servigo.

Cliente realiza o primeiro
contato.

Fornecedorentregao

Orgamento revisado. o
orgamento de materiais.

Elaboraggo do
orgamento de serivgos.
(formal)

Enviado para cliente.

Figura 4. Mapeamento do como deve ser
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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documento junto com
projetos.

Orgamentistafaz
levantamento dos
servigos e materialde
formadetalhada.

Orgamento
aceito

Entregade documentos
paraa equipe.

A partir da Figura 4, foi dado inicio a implantacéo do projeto e das melhorias, o

gual serd demonstrado na proxima etapa.

Implantagédo

Para a implantacdo no novo processo, foi elaborado um quadro de gestéo

visual, para ndo se esquecer de todas as etapas e também ndo se perder com 0s

servi¢os. O quadro de gestéo visual sera representado pela Figura 5.

11
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Figura 5. Gestéo Visual — Acompanhamento das propostas

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Para melhor identificagdo das etapas o quadro foi dividido em quatro cartolinas,
a primeira foi referente a orgamentos a serem realizados.

Dividiu-se em trés etapas: 12 Realizacdo do primeiro contato, 22 Elabora¢céo da
ordem de solicitagdo, documento para entregar para o0 or¢camentista, 32 Agendar
realizacdo do orcamento. A segunda parte do quadro trazia orcamentos aguardando
aprovacao, também divididos em trés etapas: 12 Validacado do escopo com o cliente, 22
Elaboracdo da proposta, 32 Acompanhamento da proposta. Na validacdo do escopo
com o cliente, seria a verificacdo do cliente referente ao servico, caso haja alguma
davida, € o momento de ser revisto o projeto e ou local.

Os quadros posteriores sdo referentes ao acompanhamento dos servigos, o
primeiro sdo os orgcamentos a programar, que foram os orcamentos ja aprovados pelo
cliente, que estdo aguardando a entrega dos materiais como a liberacdo da equipe.
Orcamentos em execugdo Sdo 0s orcamentos que estdo sendo realizados no dia.
Orcamentos em espera sdo os que foram iniciados e foram interrompidos por algum
motivo, podendo ser, aguardando outras areas finalizar o servi¢o, algum material que

seria entregue posteriormente, ou ja finalizados aguardando pagamento. Com o “post -

12
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it”, na frente de cada orcamento, tem o motivo de estar em espera. E por fim as
pendéncias, que sao informacdes que ndo podem ser esquecidas, exemplo, na
terceira semana do orgamento 320 entregar as luminarias.

Além dessas melhorias, para melhor acompanhamento da realizacdo do
servico, foi elaborado um indicador, que representava quantas horas de servigo seria
necessario para elaboragcdo do servico. Entdo, eram feitas medi¢cbes na obra,
mostrando o acompanhamento do servigo, e eram equiparadas com o total de horas,
sabendo assim se o orcamento estava adiantado, em dia ou atrasado. Exemplo, no
indiciado mostrava que fora gastado 50% do tempo do orcamento, nha medicdo do
mesmo mostrava que o servi¢o realizado era de 45%, mas que a parte faltante, ou
seja, 0s 55% necessitavam apenas de 40% do tempo, pois seria uma parte mais
simples. Com essa analise, notava-se que o orcamento ndo estava atrasado e o
mesmo tenderia ao sucesso. O acompanhamento dos orgamentos € fundamental para

Seu Sucesso.

Concluséao

O estudo permitiu conhecer um pouco mais sobre a ferramenta “Lean” Seis
“Sigma”, juntamente com sua funcionalidade. Quando a empresa se deparou com 0
objetivo de crescimento no mercado dos servicos, essa ferramenta trouxe, maior
visibilidade das falhas no processo ao realizar as empreitas.

Ao enumerar as falhas, foi possivel notar em quais etapas do processo elas
aconteciam. Com a utilizacdo de algumas melhorias, obteve-se resultados de ganho
rapido, como por exemplo, o simples fato de conferir os orcamentos enviados por
fornecedores. Com essa verificacdo, notou-se que 90 % dos mesmos eram entregues
errados, e com sua simples conferéncia, os problemas com os materias durante a
realizacdo do servigo, diminuiram.

Com a implanta¢éo de documentos, os orgcamentos ficaram mais precisos, e ao
fechar o contrato com o cliente, a empresa tinha maior seguranca na realizacdo da
obra. Ao fazer orcamentos mais precisos, o retrabalho diminui, como consequéncia foi
possivel ofecerer servicos com exceléncia e boa qualidade, o que trouxe beneficios
tanto para empresa como para os colaboradores. Que poderiam receber bonificacdes
caso entregassem suas obras no prazo e com a qualidade desejada. Essa
remuneracéo fazia com que se sentissem motivados, trazendo resultados significativos

para empresa, como elogios e fidelizacdo de clientes.
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Para um futuro trabalho seria interessante analisar os resultados da fase
controlar. Embasado nesses dados, montar indicadores que demonstrem como estao
as empreitas. Caso, ndo seja notado o sucesso almejado,podera ser utilizada a
ferramenta ciclo de planejar, fazer, checar e agir [PDCA]. A qual pode trazer melhorias
NO pProcesso.

Além do uso da ferramenta, seria importante realizar uma reunido motivacional
com todos os colaboradores, apresentando os resultados e questionando suas

opinides a respeito das mudancas.
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