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Resumo:

Este artigo mostra a redugdo de custos e as melhorias da eficiéncia operacional em uma
empresa do setor de tecnologia em Uberlandia-MG, pela adog¢do do Lean Seis Sigma na
Diretoria de Operacoes de Infraestrutura, visando identificar atividades improdutivas, sem
valor agregado, para melhorar o desempenho da unidade em estudo. Os resultados
encontrados indicam que a aplicacdo da metodologia citada contribuiu para promover a
mudanca, reduzir os custos e obter melhoria continua da empresa. Foi realizado um estudo de
caso com dados documentais, entrevistas e pesquisa de campo, identificando os processos que
agregam valor e aqueles que ndo agregam, sob uma otica de mercado, descobrindo
oportunidades de reducdo de custos e de melhoria na prestacdo dos servicos,sendo que esta
andlise teve como diretriz bdsica o atendimento as necessidades do cliente, objetivo principal
da empresa em estudo. Por meio do programa Lean Seis Sigma, obteve-se um sistema
operacional mais enxuto ao eliminar os desperdicios e as causas dos defeitos, ao organizar a
execucdo das atividades em prazos determinados, bem como pela otimiza¢do e padronizagdo
de seus processos. Além disso, com as melhorias identificadas e sugeridas, foi possivel
garantir a execug¢do automdtica de processos, o registro dos dados e a realizacdo das
interfaces entre as dreas.

Palavras-chave: Lean. Seis Sigma. Melhoria em custos.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Aplicacdo do Lean Seis Sigma em uma empresa de servicos de
tecnologia: elevando o nivel de servigos com reducéo de custos

Resumo

Este artigo mostra a reducdo de custos e as melhorias da eficiéncia operacional em uma
empresa do setor de tecnologia em Uberlandia—MG, pela adog¢do do Lean Seis Sigma na
Diretoria de Operacfes de Infraestrutura, visando identificar atividades improdutivas, sem
valor agregado, para melhorar o desempenho da unidade em estudo. Os resultados
encontrados indicam que a aplicacdo da metodologia citada contribuiu para promover a
mudanga, reduzir os custos e obter melhoria continua da empresa. Foi realizado um estudo de
caso com dados documentais, entrevistas e pesquisa de campo, identificando os processos que
agregam valor e aqueles que ndo agregam, sob uma O&tica de mercado, descobrindo
oportunidades de reducdo de custos e de melhoria na prestacdo dos servicos,sendo que esta
analise teve como diretriz basica o atendimento as necessidades do cliente, objetivo principal
da empresa em estudo. Por meio do programa Lean Seis Sigma, obteve-se um sistema
operacional mais enxuto ao eliminar os desperdicios e as causas dos defeitos, ao organizar a
execucdo das atividades em prazos determinados, bem como pela otimizacdo e padronizagédo
de seus processos. Além disso, com as melhorias identificadas e sugeridas, foi possivel
garantir a execucdo automatica de processos, o registro dos dados e a realizacdo das interfaces
entre as areas.

Palavras-chaves: Lean. Seis Sigma. Melhoria em custos.

Area Tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1. Introducdo

O aumento da competicdo global e a busca da exceléncia operacional é um dos
requisitos importantes para qualquer organizacdo no mundo atual dos negocios, as quais
precisam sobreviver num mercado altamente competitivo.Nesse sentido, as organizacfes
globais estdo buscando uma nova maneira de se fazer neg6cios. Varias préaticas, ferrramentas e
métodos tém sido adotados na busca incessante pela melhoria da qualidade, minimizacéo de
custos, satisfacdo do consumidor e 0 maximo retorno sobre o ativo.Entre eles, a integracdo da
filosofia Lean com a metodologia Seis Sigma tem sido reconhecida como um dos mais
efetivos métodos, a medida que foca na reducdo da variacdo de qualquer processo, produto
ou servico, identificando e eliminando defeitos,erros e despedicios, procurando maximizar a
quantidade no custo minimo.

Segundo Kotter (1997), os principais esforcos de mudanca ajudaram algumas
organizagdes a se adaptarem de forma significativa as condi¢bes de transformacéo,
aprimoraram a posicdo competitiva de outras e prepararam algumas para um futuro
melhor. Também, Anthony (2004) afirma que o Seis Sigma é uma ferramenta importante para
melhorar o desempenho das organizacdes pela utilizacdo efetiva de métodos estatisticos para
a reducéo da variabilidade dos processos e pelo foco centrado nos clientes e nos aspectos que
consideram criticos.

Nessa perspectiva, nasce entdo o programa Lean na empresa objeto de estudo, o qual
surgiu a partir da necessidade de garantir a competitividade da mesma no mercado global,
eliminar perdas e garantir a qualidade de seus processos.Para isso, dentre 0s varios métodos
existentes foi escolhida a metodologia Lean Seis Sigma para o nivel de diretoria da empresa,
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com o proposito de apoiar as estratégias de crescimento; reducdo de custos; aprimorar 0
servigo prestado ao cliente e aumentar a eficiéncia.Vale ressaltar, que a organizacdo ora
estudada, desenvolveu uma ferramenta especifica para auxiliar o processo de gerenciamento
da demanda de projetos e a respectiva selecdo, como uma forma de otimizar as decisdes e a
implantacdo do programa.

O Lean Seis Sigma é uma excelente alternativa para a tratativa de gaps, levantando a
causa-raiz de problemas, identificando e dimensionando as maiores oportunidades para a
reducdo de custos, perdas ou maximizacdo de receitas. A revisdo dos processos da empresa
requer investimentos elevados, porém em virtude de um planejamento muito bem estruturado
para o desenvolvimento do programa, a aplicacdo da metodologia para a organizacao fez toda
a diferenca para alcangar os objetivos propostos.

O desafio deste estudo ¢ analisar como a metodologia Lean Seis Sigma pode ser
utilizada em uma empresa de servicos de tecnologia, de forma que se possa identificar as
oportunidades de melhorias de processos, eliminar os desperdicios e gerar beneficios para
toda a cadeia de neg6cios, visando oferecer o valor adequado ao cliente e 0 maximo retorno
sobre o ativo mediante uma gestdo inovadora e efetiva.O resultado pretendido é um servigo
ou produto de alta qualidade e baixo custo, entregue com presteza e que satisfaca o cliente.

Assim, este trabalho apresenta os resultados obtidos com a implantacdo da
metodologia Lean Seis Sigma na Diretoria de Operagdes de Infraestrutura e analisa,
especificamente, alguns aspectos promovidos pela mudanga como: evidenciar 0S processos
essenciais passiveis de melhoria; eliminar as atividades que ndo agregam valor ao negdcio;
selecionar 0s processos que serdo transferidos para outras torres de negocios e demonstrar o
resultado obtido em relagcdo a economia de custos com a implantacdo dessa metodologia.

2. Revisdo da Literatura

Uma revisao bibliogréafica selecionada permite as organiza¢Ges maior facilidade para
internalizar e incorporar conceitos e praticas para uma gestdo mais efetiva de seus programas
e projetos e, particularmente neste estudo, auxilia nas compreens@es tedricas que apbiam a
aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma.

Pretende-se ressaltar, como as metodologias Lean e Seis Sigma, trabalhadas de forma
integrada, sdo capazes de promover a reducdo da variacdo dos processos e eliminar
desperdicios. A implantacdo desta filosofia esta atrelada a um processo amplo de mudancas e,
para tanto, sera abordado de maneira relevante, a influéncia da Cultura Organizacional e a
implantacdo da mudanca como aspectos fundamentais para o sucesso do programa Lean
aplicado na empresa em estudo.Assim, neste topico sdo fornecidos conhecimentos basicos
sobre o cendrio atual vivenciados pelas empresas contemporaneas e seus desafios, aspectos da
cultura e mudanca organizacional, as metodologias Lean e Seis Sigma e a integracdo das
mesmas.

2.1. Cenario e Desafios para as Empresas Contemporaneas
Segundo Barreto (2010), as organizacGes realizam melhorias de qualidade e
produtividade embasadas em redugdo de custos. Reforcando esta afirmagdo, Lovelock e
Wirtz (2006) afirmam, também, que a produtividade e a qualidade sdo pontos importantes

para a promocao de melhorias tendo em vista a redugéo de custos.

Esta pratica torna-se evidente, especialmente no setor de servigcos, no qual o
desempenho é medido constantemente e é fator determinador para elevar o nivel de servigo,
convergindo todos os esforcos para a obtencdo da satisfacdo do cliente. A partir dessa
premissa, as empresas adotam ferramentas como o Lean Thinking e Seis Sigma que, quando



XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014

combinadas, podem resultar em melhorias de processo, aumento da produtividade e reducgédo
de custos e a consequente satisfacdo (BARRETO,2010).

Para De Sordi (2005), “os processos e arquitetura de negdcios nas empresas sofreram
alteracdes, sendo fortemente direcionados para a prestacdo de servicos a clientes.” As
organizacdes de grande porte passaram a denominacdo orientadas a processos e as
tradicionais baseadas em fungoes.

Essa dindmica apresenta a complexidade das organizagdes contemporaneas, que na
visdo de Agostinho (2003), essas empresas sdo consideradas como “sistemas complexos
adaptativos”, justamente devido a esse movimento tdo complexo. Essa dindmica, estimula e
influencia as mudangas nos sistemas organizacionais , a partir do momento que novas
decisbes advindas dos varios individuos que interagem no sistema sdo tomadas, visando um
processo continuo de construcdo e reconstrucdo do significado da organizacdo. Para
complementar, Prado Filho (2007) afirma que a realidade empresarial em mutacdo somente
pode ser analisada a luz da contribuicdo das pessoas nos sistemas, especialmente, no tocante
aos processos de negocios.

Ainda segundo este autor, no mundo atual os mercados, os produtos, as tecnologias, a
concorréncia e as organizacdes estdo sujeitas a frequentes mudancas e ha exigéncias cada vez
maiores por servicos sofisticados e personalizados. A inovagdo e a gestdo convergem em
fontes essenciais para vantagens competitivas e sustentadas, ou seja, a base para o
crescimento econdmico e 0 aumento da produtividade. O desafio consiste em estimular a
producdo do conhecimento novo e sua gestdo, o desenvolvimento da capacidade, a inovacao,
as capacidades tecnoldgicas da organizacdo e 0s servicos prestados aos clientes — nédo
desprezando os recursos fisicos. Esta é a chave do sucesso para grande parte das empresas,
industrias e paises (PRADO FILHO,2007).

2.2. Cultura Organizacional e a Implantagdo da Mudanca

Ao considerar que cada organizacdo possui um conjunto préprio de regras, valores e
comportamentos, pode-se dizer que a cultura organizacional é a base da administracdo. A
cultura determina que tipo de organizacdo ingressara no mercado, sua imagem e sua funcéo.
Estudar a cultura, permite ao administrador identificar fatores que influenciam as decisdes
politicas, estabelecendo lagos com seus consumidores a partir da comunicacgdo originada dos
respectivos gestores (BARRETO, 2010).

De acordo com a teoria de Frenzel (1993), qualquer que seja o direcionamento, é
impossivel que a organizacdo passe por um processo de mudancgas sem a sua transformacéo
cultural. Considerando que a cultura organizacional influencia as relagbes de poder e as
praticas dentro das organizacgdes, quando se trata a respeito de prestacdo de servicos, entende-
se a importancia da cultura e sua analise na gestdo de mudancas.

Assim, para melhor compreender esse contexto, Schein (2001) define Cultura
Organizacional como o conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptagéo
externa e de integracdo interna, e que funcionou bem o bastante para serem considerados
validos e ensinados aos novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas.

Dessa maneira, a cultura organizacional tem se apresentado como um meio para
encontrar novos caminhos inovadores e consistentes para o processo de mudanga promovido
pela filosofia Lean Seis Sigma na empresa objeto de estudo.
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A mudanca organizacional ¢ um fenbmeno complexo, uma vez que requer novos
comportamentos dos seus funcionarios. A concepcao e a implantacdo do processo de mudanca
organizacional exigem a consciéncia de que se trata de um processo continuo de construcéo e
reconstrucdo do significado da organizagdo, pelo qual sdo aperfeicoados sistemas, processos,
politicas e préaticas.Ela precisa ser orientada por modelos tedricos que expliquem o
funcionamento da mudanca organizacional (BARRETO,2010).

O modelo de Burke e Litwin (1992), analisa o desempenho individual e
organizacional e lida com condi¢cOes organizacionais resultantes a partir de dindmicas
transformacionais e transacionais inerentes aos esforgos de mudanga, estabelecendo niveis
diferenciados em que a mudanga pode ocorrer.

Os fatores transformacionais permitem analisar areas que requerem nOVOS
comportamentos dos empregados a partir de pressdes ambientais internas e externas. Tais
fatores incluem lideranca, cultura, missdo e estratégia. Ja os transacionais lidam com fatores
psicologicos e organizacionais, que controlam os efeitos motivacionais que refletem no
desempenho grupal. Essas varidveis incluem praticas gerenciais, estrutura, sistemas, politicas
e procedimentos, alem de habilidades e conhecimentos individuais. Também, entende-se a
necessidade de adocdo de metodologias de apoio a mudanga que sustentem a cultura
organizacional.

Segundo Schultz (2008), a resisténcia a mudanca € resultado da davida efetiva sobre
as causas e as consequéncias das melhorias propostas, preocupacdo com a perda de beneficios
existentes e percepcdo de que a melhoria proposta é falha. E compreensivel que estas reacdes
acontecam e a empresa deve trabalhar com estes aspectos para implementar qualquer tipo de
mudanca.

Kotter (1997), prop6s que o processo de mudanca seja seguido de oito etapas,
considerando essenciais para o processo de mudanca: estabelecimento de um senso de
urgéncia;criagdo de uma coalizdo administrativa;desenvolvimento de uma visdo
estratégica;comunicacgdo da visdo da mudanga;investir de empowerment os colaboradores para
acOes abrangentes;realizacdo de conquistas em curto prazo;consolidacdo de ganhos e
producdo de mais mudancas;estabelecimento de novos métodos na cultura.

Embora os autores entendam que a busca da melhoria continua é envolvida pelo
desenvolvimento, teste e implantacdo de mudancas, ndo explicitam como isto deve ser feito,
deixando a cargo da empresa realizar um projeto de melhoria a partir de diversos métodos e
técnicas.Dentre o0s varios existentes, a metodologia Lean Seis Sigma foi adotada na empresa
em estudo, como uma estratégia que impulsiona o processo de transformacéo organizacional
necessario ao aprimoramento de sua posi¢do competitiva no mercado.

A seguir, serdo tratados com maior profundidade, os temas relacionados a integracéo
das metodologias Lean e Seis Sigma.

2.3. A Filosofia Lean

A producdo ou manufatura enxuta teve origem a partir do Sistema Toyota de
Producdo, na época do pos guerra, em meados da década de 40 e inicio da década de 50.Essa
filosofia é encontrada na literatura com diversas terminologias: Lean Production, Lean
Manufacturing, Produgdo Enxuta,Manufatura Enxuta ou mesmo Sistema Toyota de Producéo,
a qual segundo Queiroz (2007) foi aplicada primeiramente apenas na producdo e,
posteriormente, foi adequada as dimens@es de negdcios das organizagbes , resultando no
pensamento enxuto, que ¢ a filosofia operac ional ou um sistema de negocios que tem por
finalidade oferecer aos clientes o que eles querem no tempo certo.

Womack e Jones (2004 ) salientam que essa filosofia € uma forma de alinhar na
melhor sequencia as acdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupcédo toda vez
gue alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz.Também, definem a
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producdo enxuta como um processo de cinco passos: definir o valor do cliente, definir o fluxo
de valor, fazé-lo fluir, puxar a partir do cliente e lutar pela exceléncia
(WOMACK;JONES,1998)

Para esses autores uma das consequéncias principais do pensamento enxuto,
pressuposto basico da filosofia Lean, ¢é a reducdo de perdas pela eliminagdo de atividades que
ndo agregam valor ao servico final. Esses autores defendem que a eliminacdo do desperdicio
tem como foco atingir um custo-alvo baseado na percepc¢éo de valor do cliente e de todos os
envolvidos na cadeia de valor, que devem estar dispostos a negociar um conjunto de
principios, no contexto da iniciativa enxuta, que oriente 0 comportamento entre empresas e,
paralelamente, desenvolva mecanismos para verificagdo muatua, de modo a ndo desviarem
desses principios.( WOMACK;JONES,1996).

Liker (2005), enumera as caracteristicas basicas para que o0 sucesso seja atingido em
longo prazo: a eliminacdo do desperdicio de tempo e recursos, qualidade nos sistemas dos
locais de trabalho, alternativas de baixo custo para tecnologias novas e dispendiosas,
aperfeicoamento dos processos administrativos e construcdo de uma cultura de aprendizagem
para a melhoria continua.

Para complementar, George ( 2004) afirma que as caracteristicas do conceito Lean
sdo: maximizacao de velocidade de processo;oferecer ferramentas para analise de fluxo de
processo e tempos de atrasos em cada atividade do processo e compreender a diferenca entre
agregar e ndo agregar valor. Em sua esséncia o Lean éum conjunto de principios que
aceleram a velocidade de todos os processos. Mas, 0 mesmo autor adverte que, a metodologia
Lean possui uma limitagdo tratando-se do controle, uma vez que ndo € possivel estabelecer
um controle estatistico, o que poderia resultar comprometimento na continuidade da melhoria,
0u Seja, 0 processo voltar a ser como era antes da mudanca.

Na filosofia Lean, a parceria nos negdcios precisa estar concentrada na otimizacao da
crescente rede de cooperacdo que se transfere da parceria interna para a externa, focando a
rede total como oportunidade de aperfeicoamento continuo. Nesse nivel de relacionamento, o
modo vigente de negociacdo € a solucdo conjunta de problemas que ocorrem de forma
cooperativa entre empresa e cliente, os quais exploram o futuro em conjunto, com foco nas
melhorias que possam assegurar a satisfacdo do cliente e resultar em vantagens competitivas
sustentaveis para ele e para a organizacdo que presta o servi¢co, com beneficios matuos no
longo prazo (BARRETO,2010).

Existem duas premissas opostas que sdo discutidas a respeito da implantagéo do Lean
para uma empresa do setor de servi¢os, considerando que estas tém a participacdo do cliente
em seus processos. A primeira, advogada por Chase (1978), considera que 0 servigo serd mais
eficaz se o cliente estiver pouco envolvido na execucdo. A segunda, defendida por
Fitzsimmons (1985), prevé que ha ganhos de produtividade na participacdo do cliente na
operacdo de servicos, na qual a empresa atribui a ele algumas atividades do processo.

Ao mais alto nivel, existem dois tipos de exigéncias que entram no sistema: demandas
dos clientes por valor ou por falhas. Entregar o valor requerido pelo cliente € a razdo de existir
daquelas empresas que colocam o cliente no sistema e buscam compreender o ponto de vista
dele, uma vez que mediante sua percepcdo dos processos,dos problemas e dificuldades
enfrentadas,é possivel avaliar os processos,representando um significativo meio para melhorar
a prestacéo de servicos e reduzir custos ( SEDDON et. al.,2011).

Nesse nivel de relacionamento, a melhor maneira para a resolugéo de problemas para
empresa em estudo, foi optar pela atuagdo em conjunto com os seus clientes internos e
externos para explorarem juntos as oportunidades, assegurando vantagens competitivas
sustentaveis para ambos os envolvidos no sistema.

2.4. A Metodologia Seis Sigma
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Quando entrevistado, Mikel Harry, considerado um dos principais arquitetos do Seis

Sigma afirma que, a jornada para melhorar a qualidade na Motorola teve inicio na década de
80, substituindo o programa TQM. A metodologia surgiu da necessidade do setor de
producdo, por uma mais limpa e rapida operacdo, com o objetivo de competir com 0s
produtos estrangeiros.Elevar a qualidade Motorola para o nivel Seis Sigma significava 3,4
defeitos por milhdo de oportunidades, a fim de aumentar a satisfagdo dos clientes e, ao
mesmo tempo, baixar os custos (ALONSO,2003).
Posteriormente, passou a ser utilizada na gestdo de projetos como uma ferramenta auxiliar nas
estratégias para aumento de valor de mercado do produto. Na década de 90, a metodologia
passou a ser adotada por outras empresas em busca da melhoria continua na producéo e na
gestédo de projetos ( ALONSO,2003).

Varios autores discutem sobre o principal objetivo da metodologia, devido a sua vasta
aplicabilidade. Para Pestorious (2007), seu principal objetivo € a melhoria continua de
processos pela adocdo de metodologia de solugdo de problemas, padronizada,documentada e
passivel de repeticdo. Também, Rodrigues (2006), considera que o Seis Sigma tem como
produto principal a criagdo e/ou modificagdo de um processo com base na maior rentabilidade
do negdcio e do atendimento eficaz das necessidades e expectativas do cliente.

A utilizacdo da metodologia estd embasada na maximizagdo do sucesso empresarial,
impulsionado pela compreensdo das necessidades dos clientes, por meio do uso disciplinado
de fatos, dados e anélise estatistica, além do comprometimento da alta gestdo da empresa,
assim como prevé o Lean, focada na melhoria e reinvencdo dos processos de negocios
(PANDE et. al.,2001).

George (2004) evidencia algumas principais caracteristicas do Seis Sigma: permite o
reconhecimento de oportunidades de eliminar defeitos definidos pelos préprios clientes;
reconhece o0 impacto da variacdo na capacidade de entrega de alta qualidade de servicos;
requer decisdes baseadas em dados e ferramentas de qualidade para solugdo de problemas;
oferece uma infraestrutura para obtencdo de resultados sustentaveis.

Segundo Campos (2002), o principio fundamental do Seis Sigma é o conhecimento
que se obtém a partir do desenvolvimento do pensamento estatistico. A metodologia nada
mais é que um conjunto de ferramentas estatisticas aplicadas de maneira l6gica e estruturada,
com o objetivo de reduzir as variagdes e 0s defeitos nos processos.

Na abordagem Seis Sigma, 0s projetos estratégicos, com metas e prazos bem
definidos, devem ser conduzidos por equipes especializadas na metodologia, chamados de
Green Belts,Black Belts,Master Black Belts,dentre outros. Nessa metodologia , 0 Projeto Seis
Sigma € dividido em cinco fases: definir, medir, analisar, melhorar e controlar (DMAIC),
explicadas no quadro I,

FASES | | DMAIC

Iniciagaon D | Definir os processos criticos e os objetivos diante do negdcio e das
expectativas ¢ necessidades dos clientes.

Planejamento | 3 | Medir o desempenho do processo e identificar os problemas e
intensidades dos mesmos

Execugio A | Analisar o desempenho e as causas dos problemas

Finalizagdo I Melhorar o processo eliminando os problemas, reduzindo os custos e
agremando valores para o cliente.

Controle | C | Controlar o desempenho do processo.

Fonte: Rodrigues (2006)
Quadro 1 — Metodologia DMAIC

O método DMAIC apoia -se em outras metodologias da qualidade, utilizando o
Diagrama de Pareto, que dispde as informagdes de modo a tornar evidente e visual a
priorizacdo dos problemas no processo, a partir da divisdo das causas dos problemas em
ordem decrescente, de acordo com a sua importancia para os processos. Esta analise trabalha
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a partir da Estratificacdo, que consiste dividir o problema em estratos ou camadas de
problemas de origens diferentes, com a vantagem de enfatizar, de forma clara e visivel, quais
0s problemas que impedem o alcance de objetivos no processo (MARTINS; LAUGENI,
2000). Pela adogdo de metodologias da qualidade, o Programa Seis Sigma constitui uma
ferramenta de andlise de processos adequada e eficaz para o setor de servigcos por verificar
cada etapa do processo e o desempenho da organizagéo.

2.5. Integracéo do Lean com Seis Sigma

Para Werkema (2008), “o Lean Seis Sigma é uma estratégia relacionada a melhoria de
processos e produtos que permite melhorar o desempenho organizacional a partir da adocéao
de um sistema de gestdo do negocio”. Segundo a autora o Lean e o Seis Sigma séo
ferramentas para promover melhorias, inovagdo e, consequentemente, o gerenciamento da
rotina que fazem parte do sistema de gestdo de negécios.

Segundo Barreto (2010), “ndo existe modelo padrédo para a implantacdo do Lean Seis
Sigma e cada empresa deve adotar o procedimento mais adequado a sua cultura, desde que
sejam respeitados os requisitos basicos do Lean e do Seis Sigma, necessarios ao seu éxito”.
Conforme o autor, a maior premissa € a necessidade de acompanhamento por meio da cultura
organizacional, pois caso contrario, as metodologias irdo gerar resisténcias pelos integrantes
da organizagéo envolvidos nesse processo de mudanca, resultando em fracasso.

Algumas metodologias tém como objetivo implantar novos modelos para a solucéo de
problemas, tais como, por exemplo, o programa Lean Seis Sigma, o qual acaba por gerar
dados consistentes, trazendo a tona fatos desconhecidos. Portanto, sdo esperados desconfortos
em todos os niveis de lideranca, pois as crengas e as verdades organizacionais, parte da
cultura, podem se mostrar frageis ( Scheibe,2008).

Villela (2008) diz que o desafio da gestdo de negdcios é mudar de forma rapida e que a
gestdo das mudancas deve integrar velocidade, continuidade, processos, sendo a qualidade
essencial para a melhoria continua, envolvendo profissionais internos da organizacéo,
fornecedores e clientes, com o papel de redesenhar, reorientar e proceder a mudanca.

Werkema (2008), apresenta os fatores criticos para o sucesso do Lean Seis Sigma, que
sdo discutidos na teoria de gestdo da mudanca:engajamento da lideranca;alinhamento dos
objetivos do Lean Seis Sigma as prioridades estratégicas do negdécio, geralmente com forte
foco nos resultados financeiros;gerenciamento estratégico do processo de mudanca associado
a implementacdo da metodologia;ampla comunicacdo sobre o programa, em todos 0s niveis
da empresa;criacdo de uma sdélida infraestrutura para apoiar a implementacdo;formacao dos
grandes talentos da empresa como especialistas da nova abordagem;modificacdo gradual dos
sistemas e estruturas da empresa para refletir e incentivar a cultura Lean Seis
Sigma;dedicacao adequada dos especialistas a execucdo dos projetos;atualizacdo periddica do
pipeline de projetos Lean Seis Sigma;primeiros resultados dos projetos concretizados no curto
prazo;integracdo da filosofia a realidade da empresa, especialmente, a outros programas da
qualidade vigentes.

Quanto a integracdo , Werkema (2008) evidencia que, o Lean identifica problemas no
fluxo dos processos, etapas que ndo agregam valor e fornece ferramentas para a sua
eliminacdo e o Seis Sigma melhora a capacidade das etapas que agregam valor. A partir da
aplicacdo dos métodos, o Lean possibilita, a partir da melhoria da capacidade, a eliminagdo de
etapas adicionais e reducao do tempo.

De acordo com a visdo de Ferguson (2007), o Lean e o Seis Sigma sdo programas
distintos, porém com um objetivo Unico.Ele enxerga o Lean como uma ferramenta para
promover a mudanca, enquanto que o Seis Sigma uma ferramenta para a gestdo da mudanca.
O Seis Sigma tem inicio, meio e fim, mediante a ado¢do da metodologia DMAIC, ja o Lean
esta presente no dia a dia dos profissionais de uma empresa.
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Queiroz (2007), acredita que para haver esta integracdo é necessario o envolvimento
da lideranca e o estabelecimento de objetivos estratégicos, elaboracdo de um programa
comandado por equipe treinada e mudanca de cultura para que os envolvidos possam
conhecer as ferramentas e sinaliza os pontos fortes das duas metodologias:

Pontos fortes Seis Sigma:emprego de métodos estruturados para o alcance de metas
DMAIC;utilizacdo de ferramentas estatisticas, para anélise de dados, que auxiliem a solugdo
de problemas complexos; busca de reducéo de variabilidade; énfase na reducao de custos e de
defeitos definidos pelo clientes;selecdo de projetos associados as metas estratégicas da
empresa; foco na melhoria de produtos e nao apenas na melhoria de processos; mensuragdo
direta do retorno financeiro gerado pelo programa;infraestrutura de patrocinadores e
especialistas;envolvimento de todas as pessoas da empresa;processos de contratacéo,
treinamento,promocao,reconhecimento e recompensa refletindo e incentivando a consolidagao
da cultura Seis Sigma.

Pontos fortes do Lean:tendéncia para agdo imediata no caso da solucdo de problemas
de escopo restritos e de baixa complexidade, por meio dos eventos Kaizen;utilizacdo de
técnicas simples para anélise de dados durante os eventos Kaizen;busca de reducdo do lead
time e do trabalho em processo;énfase na maximizacdo da velocidade dos processos;selecdo
de projetos estratégicos identificados pelo mapeamento do fluxo de valor e, também, de
projetos de interesse exclusivo para alguma area da empresa.

Anthony (2010) destaca que o Lean Production foca na reducdo de desperdicios,
aumento da produtividade e agilidade do fluxo, elimina as atividades que ndo agregam valor a
fim de diminuir custos e, por outro lado, o Seis Sigma foca na reducéo da variabilidade e no
combate sistematico a producéo de itens de baixa qualidade para reduzir o custo.

Assim, o Lean Seis Sigma ¢ definido por Salah et. al.(2010), como uma metodologia
que foca a eliminacdo de desperdicio e variacdo de processos, seguindo a estrutura DMAIC , a
fim de atingir a satisfacdo dos clientes, com qualidade e baixo custo.

Portanto, diante da literatura estudada, permite-se inferir que o Lean Seis Sigma, é
uma ferramenta chave para realizar mudangas na empresa, uma vez que representa passos e
programas estruturados para analisar e revisar cada setor, estrutura ou processos,
representando um diferencial para ampliar a qualidade, além de aplicar conceitos de melhoria
continua como uma maneira de mudar constantemente aspectos na empresa que garantam a
efetividade organizacional.

3. Metodologia

Segundo Silva e Menezes (2000), quanto a forma de abordagem do problema, a
pesquisa pode ser quantitativa ou qualitativa. Neste trabalho, foi adotada a pesquisa
qualitativa, uma vez que se pretende levantar por meio de entrevistas com os funcionarios da
organizacgéo, informacdes que possam ser relevantes na compreensdo e solugdo do objetivo
apresentado.

Quanto aos fins, a pesquisa € descritiva. Segundo Vergara (2000), a pesquisa descritiva
exp0e as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, estabelece correlagdes entre
variaveis e define sua natureza. Conforme a autora, a pesquisa descritiva ndotem o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve , embora sirva de base para explicacao .
A pesquisa do presente estudo , portanto, ¢ descritiva por apresentar os processos levantados
de maneira detalhada, assim como seu impacto em relagdo ao desempenho da empresa,
mediante entrevistas e questionarios, na fase da pesquisa de campo.

Os métodos utilizados para o presente trabalho foram pesquisa bibliografica e estudo
de caso. Segundo Noronha e Ferreira (2000), a pesquisa € bibliografica, quando consiste de
um conjunto de fontes sem um aprofundamento em termos de analise critica sobre essas
fontes, oferecendo uma seleg¢ao de trabalhos de maior interesse no tema em estudo. Portanto,
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pode-se dizer que houve a pesquisa bibliografica em virtude da utilizacdo de teses
dissertagdes, artigos, livros, jornais e sites na internet para desenvolver e suportar os objetivos
propostos nesse estudo . Segundo Berto e Nakano (2000), o estudo de caso € um estudo de
natureza empirica que investiga um determinado fendmeno, dentro de um contexto real de
vida. Trata-se de uma analise profunda do(s) caso(s), para que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento . Segundo Yin (2001), a principal tendéncia em todos os tipos de
estudo de caso, assim como neste, ¢ a tentativa de esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo
ou um conjunto de decisdes foram tomadas, como foram implementadas e com quais
resultados alcancados.

3. AUnidade Organizacional Analisada

A Diretoria de Operacdes de Infraestrutura, DOP Infra aqui denominada, é responsavel
pela criacdo, alteracdo e prestacdo de suporte para as areas de servicos da organizagdo, assim
como pelo atendimento, operacdo e administracdo dos ambientes de TI de clientes hospedados
nos seus data centers. Tem o proposito de identificar oportunidades de melhoria para atingir
alguns objetivos estratégicos: garantir a inovacdo, saude financeira da empresa, melhorar o
relacionamento com o cliente, melhorar a eficiéncia operacional, reduzir os custos e atender
as necessidades de bem estar social, e para tanto, tem utilizado como recurso a metodologia
Lean Seis Sigma.

4. Desenvolvimento e Analise dos resultados

O objetivo do artigo € apresentar os resultados da aplicacdo da metodologia Lean Seis
Sigma na Diretoria de Operacdes de Infraestrutura de uma empresa de servigos que atua no
ramo de tecnologia, visando a identificacdo das perdas ocultas, melhorias, otimizacfes e
automatizacGes dos processos para manter a saude financeira da empresa e permanecer
alinhada ao Business Plan do negdcio.

6.1. Coleta de dados

Além das entrevistas com todos os associados que compdem a diretoria, utilizou-se
templates para identificar as atividades executadas pelos funcionarios e seus respectivos
impactos em toda cadeia de processos. Uma das variaveis essenciais para os resultados
esperados é o tempo determinado para cada atividade desempenhada pelo funcionario, que
qguando somado, totaliza o tempo mensal da jornada de trabalho do mesmo, o que possibilita
analisar se as mesmas tinham potencial de otimizacdo de tempo, eliminacdo, ou até mesmo
desenvolvimento de melhorias.

Dessa forma, foram entrevistados 80 funcionérios, enquanto ativos, da Diretoria de
OperacBes de Infraestrutura, enquanto que havia uma pessoa em periodo de férias, outro
afastado e outro remanejado para outra area, totalizando em 877 oportunidades apontadas.

6.2. Andlise de dados

Mediante as entrevistas realizadas, consolidou-se as informacdes referente & Diretoria
de Operacdes de Infraestrutura, dividida em trés blocos como atividades improdutivas,
eliminadas/ transferidas ou suscetiveis de melhorias futuras, além da analise de varidveis
como as atividades referentes a essas trés classificagdes, seu tempo atual total, o percentual de
tempo gasto em relacdo ao tempo total despendido pela Dop Infra, o potencial de reducdo de
tempo da Dop Infra, o potencial ajustado e o percentual de tempo total a ser reduzido
efetivamente.
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6.2.1. Atividades improdutivas ou eliminadas / transferidas

O Quadro 1 mostra as atividades improdutivas, que sdo aquelas que ndo agregam valor
ao consumidor final. Segundo dados obtidos, identificou-se que 30,51 % do tempo de todas as
atividades da DOP Infra, como em reunides, atendimento telefonico, descompresséo,
deslocamento, cursos e viagens realizados durante o horario de trabalho e leitura de email é
improdutivo e tem potencial para ser otimizado.

REUMIAD DE AREA 404;20;21 2,65%

REUNLAD ATIVIDADE 757:02:00 5,03%
TELEFONICT 1034:24:01 &, B7%
DESCOMPRESSAD E70:50:04 5,76%
TEMPO IMFRODUTIVD 30,51%
DESLOCAMENTOD 273:14:01 1 B2%
CURSD 0:40:01 000 %
VIAGEM 123:15:00 0,82%

E-MAlL 1128:32:21

ELIMIMA E TRAMSFERE TRFANSFERENC[FA B51:30:31 4,40%
ATIVIDADES ELIMINA ATIVIDADE FAE 49126 4,96%

9,36% 5,32%

ANALISE MO TO-BE | 5e.92%

CONTINUA ATIVIDADE 9020:39:29

Fonte: o autor
Quadro 2 — Analise Total de Horas

Enquanto que, as atividades eliminadas/transferidas, sdo aquelas que ndo estdo sendo
executadas pela torre de negécio responsavel, sendo proposto sua mudanca para a respectiva
torre ou sua eliminacdo quando se mostra irrelevante seu impacto no valor produzido ao se
tratar do cliente final. Observa-se, entdo, que 9,36 % dos associados compdem essa
classificacao.

Dessa forma, somando-se o percentual de tempo improdutivo da diretoria com o
percentual de tempo de atividades que podem ser eliminadas ou transferidas para outra torre
de negdcio, temos o potencial de reducdo do tempo de trabalho em 39,87%. Apds analise
criteriosa dos especialistas com formacdo Seis Sigma em conjunto com o expertise dos
gerentes de linha, obteve-se o resultado efetivo, no qual a reducdo efetiva foi de 14,28% do
tempo disponivel de trabalho da DOP Infra. Significa dizer que comparados com a jornada de
trabalho padrdo de 01 funcionario, definida em 176 horas, que h4 uma possivel reducdo de
seis associados.



XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014

O Quadro 2 , detalha como foi alcancado a reducdo dos seis associados, de acordo
com o centro de resultados (CR), e sob uma perspectiva ainda mais detalhada, na visdo por
regional. Essa analise se tornou possivel, pois os dados de CR e a respectiva regional do
associado foram coletados no momento da entrevista, podendo discrimind-los nesta
disposicao.

COORDENAGAD VISAD CR VISAD REGIOMAL POSSIVIL

CAMPINAS 7 1,08 1

INFRAESTRUTURA 1z NEN | o o | s 072

INFRA MAKUTENCAD 7 | 0,34 | UBERLANDIA | 7 0,34

IMFRA LAYOUT E PROJETOS 7 | 0,52 | UBERLANDIA | 7 0,52

COORD CONTRATOS DE TI 1 | 0,05 | UBERLANDIA | 1 0,05

COORD CONTRATOS BPO 1 | 0,27 | UBERLANDIA | 1 0,27
COORD INTELIGENCIA DE TECNOLOGLA 17 | 2,81 | UBERLANDIA | 17 | 3,81 3

Infra &0 | 13,19

COORD TECMOLDGLA DA INFORMACAD 14 | 4,B3 | UBERLANDIA | 14 1,83 1

CAMPINAS 2 0,42

[ =r ™=
COORD SISTEMAS E APLICATIVOS 7 0,68
A

COORD GESTAC CE PROJETOS 4 [QHEEE SERLANOIA |3 D

CAMPINAS 1 0,12

UBERLANDIA | 3 0,68

PROJETOS BPO 4 (B e 5 012

DIR SERVICOS DE TI E TECNOLOGLA 1 [ 014 | UBERLANDIA | 1 0,14

AMEX HELP DESK CORPORATIVO 1 | 044 | UBERLANDIA | 1 0,44
AMAZON 1TO 4 | 1,39 | CAMPINAS 3 1,39 1
g0 13,19 &

Fonte: o autor
Quadro 3 — Viséo por Centro de Resultados

A primeira coluna do quadro refere-se ao nome da diretoria, DOP Infra. A segunda
coluna informa que a DOP Infra é formado por oitenta funcionarios no total. A terceira coluna
informa que existe um potencial de reducdo de aproximadamente 13 pessoas. A quarta coluna
apresenta 0os nomes de todos os CRs da DOP Infra. A quinta coluna discrimina os oitenta
funcionarios citados na segunda coluna da DOP Infra de acordo com o respectivo CR e a
sexta coluna o potencial de reducdo dessas pessoas (nimero ndo ajustado). A sétima coluna,
apresenta uma visdo mais detalhada de cada CR, detalhando as regionais pertencentes a cada
centro de resultado. A oitava apresenta o numero de funcionarios citados na quinta coluna de
cada CR, detalhado por regional, e a nona coluna, o potencial de reducdo de pessoas de cada
regional (nimero ndo ajustado). Na ultima coluna , tem-se 0 balanceamento dessas reducoes,
pois sO é possivel reduzir, obviamente, pessoas inteiras da operacdo, resultando nos seis
associados mencionado anteriormente.

Ao considerar que 176 horas representa a jornada padrdo mensal de trabalho de 01
funcionério e aspectos como a classificagdo em improdutivel, passivel de otimizagdo ou
passivel de eliminacdo, a quantidade de horas passiveis de eliminacdo, o total de horas a
serem eliminadas de determinados CR/Regional, além da quantidade de funcionarios a serem
eliminados correspondentes ao total de horas obtido anteriormente. A reducdo do tempo na
area de Infraestrutura reduz 1,09 pessoa em Campinas; 0,72 pessoa em Uberlandia. Na area de
Coordenacdo de Sistemas e Aplicativos, a reducdo chega a 0,42 e 0,68 pessoa em Campinas e
Uberlandia, respectivamente. Enquanto que a reducdo do tempo diminui 0,12 pessoa em
Campinas, 0,55 em Uberlandia, tratando-se da area de Coordenacdo de Gestdo de Projetos.
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Ainda sob uma andlise regional, a reducdo do tempo na area de Amazon ITO reduz
1,38 pessoa em Campinas e na area de Projetos BPO, reduz-se 0,45 e 0,68 pessoa em
Campinas e Uberlandia, respectivamente. Em Infra Layout e Projetos a reducdo do tempo
diminui 0,55 pessoa em Uberlandia, e em Infra Manutencdo 0,48 pessoa em Uberlandia.
Tratando-se da Coordenacdo de Contratos de Tl reduz 0,05 pessoa em Uberlandia, visando a
reducdo do tempo na area e da Coordenacdo de contratos BPO reduz 0,27 pessoa também em
Uberlandia.

A reducdo do tempo na area de Coordenacdo Inteligéncia de Tecnologia reduz 3,83
pessoa em Uberlandia. Ao mesmo tempo que na Coordenacdo Tecnologia da Informacéo
reduz 1,87 pessoa em Uberlandia em busca da redugéo do tempo. A Diretoria de Servicos de
Tl e Tecnologia e a area de Amex Help Desk Corporativo, em Uberlandia, reduzem 0,14 e
0,44 pessoa, respectivamente.

6.2.2. Atividades passiveis de melhorias (Analise to be)

Aguelas atividades que ndo foram identificados o potencial de otimizacdo de tempo
como as anteriores sdo as passiveis de melhoria. Pode-se observar que essas atividades que
ndo passardo por alteracbes de imediato, totalizam aproximadamente 60% do tempo de
trabalho disponivel da Diretoria de Infraestrutura.

Por meio das entrevistas, identificou-se oportunidades de melhorias a serem
trabalhadas em dois momentos, conforme o nivel de dificuldade de implantacdo. Melhorias
essas, relacionadas as atividades que ndo sofreram alteracdes, identificadas e classificadas
como “fo be”. Dessa forma, devem ser trabalhados 278 GAPs consolidados, divididos em
duas agdes, em que a primeira, com 8 dimensdes, possui 193 GAPs e a segunda com 85
GAPs, conforme apresentado na Figura 1.

Analise das Oportunidades . Analise das Entrevistas

Consolidacao das oportunidades (GAPs e Gargalos dos processos)

2 ACAD (8 dimensdes)

5
solugdo

Pontos de melhorias obtidos nas entrevistas e analises de TI Aplicacdes.

Figura 1 — Andlise das Oportunidades

Os GAPs foram agrupados para facilitar a visualizacdo e a definicdo dos responsaveis
pelo seus desenvolvimentos. Define, entdo, as dimensGes como: sistema infra, visando a
criacdo de uma aplicacdo para controle da Infra;criar uma aplicacdo Unica para controle das
demandas. Possuir acompanhamento via Service Level Agreement, utilizar uma biblioteca de
instrucdes, procedimentos e politicas, visando uma busca rapida; painel de indicadores para
acompanhamento da Infra- Dashboard; unificacdo das atividades de projetos; centralizacdo de
atividades operacionais; padronizagdo dos processos em perfil x atividades/alteracdo em
estrutura; criar documentos com o0s procedimentos e exigéncias de toda a Infra -
Documentagéo.

Dessa maneira, em relacdo aos processos, sera possivel garantir a eliminacdo do
desperdicio e das causas de defeitos, a execucdo das atividades em prazos determinados, bem
como a padronizacao e a condicao de realizacdo do processo. J& em relacdo aos sistemas, sera
possivel garantir a execucdo automatica de processos, o registro dos dados, a realizacdo das
interfaces entre as areas e 0 acompanhamento de todos os procedimentos de recursos
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humanos. Consequentemente,esta dindmica a nivel econémico, gerou uma reducéo relevante
dos custos.

7. Concluséo

Este artigo apresentou um estudo de caso, realizado em uma empresa de servigos de
tecnologia situada na cidade de Uberlandia, sobre o processo de Aplicacdo do Lean Seis
Sigma para a Diretoria de OperagOes de Infraestrutura.

A Metodologia Lean Seis Sigma mostrou-se uma ferramenta adequada e eficaz para a
aplicacdo na empresa em estudo, permitindo a reestruturagdo dos processos refletindo
positivamente no atendimento aos clientes finais ao reduzir tempo, recursos, custos e a
variabilidade dos mesmos.

Ambas as praticas se mostraram complementares para atingir os objetivos propostos e
observou-se a importancia da cultura da organizacdo na implantagdo bem sucedida do
programa Lean Seis Sigma, visto que a aplicacdo de ambos os métodos, dependem
diretamente do comprometimento das pessoas na implementacdo dos novos processos € no
desejo de melhorar continuamente o desempenho da organizagao.

O Lean Seis Sigma pode agregar valor de maneira significativa para as empresas de
servicos voltadas ao setor de T1, ao melhorar os seus processos essenciais. E evidente que a
andlise pelo Lean Seis Sigma é complexa, impossibilitando em alguns momentos mostrar o
leque de detalhes que a ferramenta apresenta.

De maneira sucinta, a Figura 2 mostra 0s objetivos alcancados pela empresa, objeto de
estudo, com a aplicacdo do programa Lean Seis Sigma: eliminacdo do tempo improdutivo,
das atividades sem valor agregado, aproveitamento do tempo ocioso da operagéo,
transferéncia das atividades que sdo pertencentes a outras areas e reducéo dos custos.

Eliminac¢do do Tempo
Improdutivo

Transferéncia das
atividades que sdo

Eliminagdo das
atividades sem valor

pertinentes a outras
agregado

Aproveitamento do
tempo ocioso

Figura 2 — Ciclo de Objetivos

Recomenda-se estudos mais especificos quanto ao potencial das metodologias no
setor de servi¢cos como forma de melhoria continua e como forma de ampliar o desempenho
das organizacoes.
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