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RESUMO

Num ambiente cada vez mais competitivo, fatores como a eficiéncia, a qualidade de produtos,
processos e servigos, assim como a satisfagdo de clientes, sdo, cada vez mais determinantes para o
sucesso de qualquer organizacdo. Para atingir estas vantagens competitivas, iniciativas de Qualidade
como o Lean e o Seis Sigma tém revelado ser importantes estratégias de negdcio em muitas industrias em
todo o mundo. No entanto, apesar da sua aplicabilidade ser praticamente transversal a todos os setores da
economia, estas metodologias ainda ndo despertaram, tanto quanto se sabe, um interesse generalizado no
setor do Turismo em Portugal.

No sentido de colmatar esta lacuna, este trabalho procura avaliar a oportunidade de implementar
estas metodologias de qualidade no setor do Turismo, mais concretamente na Hotelaria Portuguesa.

Foi feito um levantamento das praticas correntes de implementagdo de sistemas de qualidade na
Hotelaria Portuguesa. Adicionalmente, foi ainda implementada a iniciativa Lean Seis Sigma a um
estabelecimento Hoteleiro Nacional, recorrendo a metodologia do Seis Sigma para a resolugdo de
problemas — DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve e Control), tendo sido realizadas as primeiras
trés etapas e elencadas propostas de melhorias a implementar na fase seguinte.

Este trabalho permite analisar a pertinéncia da implementacdo do Lean Seis Sigma na Hotelaria
Portuguesa, bem como avangar com a sua aplicagdo a um caso pratico.
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1.1. Seis Sigma

O Seis Sigma ¢ uma iniciativa para a melhoria de processos que tem como objetivo melhorar os
resultados das empresas, através da melhor gestdo dos seus processos internos ¢ do aumento da
qualidade dos produtos e servios fornecidos aos clientes. E uma metodologia estruturada e
sistematica que faz uso de um conjunto de métodos e ferramentas estatisticas para descobrir as
causas dos problemas, eliminar defeitos e reduzir a variagdo dos processos. Esta estratégia de
qualidade permite obter ganhos significativos em termos de eficacia dos processos, reducao de
custos e aumento da satisfagdo dos clientes, motivo pelo qual tem sido cada vez mais implementada
em organizagdes das mais variadas industrias em todo o Mundo.

O Seis Sigma é um conceito originalmente desenvolvido pela Motorola, nos Estados Unidos da
América, em 1986. Na altura a empresa estava sob forte pressdo da concorréncia japonesa na
inddstria eletronica e, como tal, necessitava de melhorias drasticas nos seus niveis de qualidade. O
resultado do Seis Sigma traduziu-se numa cultura de qualidade que premiou a Motorola ¢ a conduziu
a um periodo inédito de crescimento e vendas [5, 16].

Ja mais tarde, na década de 90 do século XX, Jack Welsh, o CEO da General Electric (GE)
iniciou a implementagdo do Seis Sigma na empresa, de modo que os esfor¢cos de melhoria de
qualidade fossem ao encontro das necessidades do negocio. Esta implementagdo permitiu
desenvolver e comercializar produtos de melhor qualidade em menos tempo do que a concorréncia,
conduzindo a beneficios significativos para a empresa. Jack Welsh descreveu o Seis Sigma como “a
iniciativa mais desafiadora e potencialmente  gratificante/recompensadora que ja
enfrentamos/empreendemos na General Electric”. O sucesso obtido por estas duas grandes
organizagdes estimulou muitas outras empresas a adotarem também o Seis Sigma [5].

Sigma (o) ¢ uma letra do alfabeto Grego e ¢ um termo usado em estatistica para descrever a
variabilidade de um processo. Uma das unidades de medidas classicas consideradas nas iniciativas
Seis Sigma ¢ defeitos por unidade, sendo que um defeito ¢ definido como toda a ndo conformidade
de um produto ou servigo com as suas especificagdes [3, 5].

Enquanto medida de desempenho de processos, o nivel de qualidade Sigma oferece um
indicador de quantas vezes os defeitos sdo passiveis de ocorrer: um nivel de qualidade Sigma mais
elevado indica um processo que ¢ menos propenso a criar defeitos. Um nivel de qualidade Seis
Sigma ¢ equivalente a producdo de 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades (Defects per million
opportunities - DPMO).

Tradicionalmente as empresas aceitavam um nivel de desempenho de 3 ou 4 Sigma, apesar do
elevado ntimero de defeitos por milhdo de oportunidades que esses processos criavam. A abordagem
Seis Sigma é uma resposta a crescente expectativa dos clientes, bem como do aumento da
complexidade dos produtos e processos modernos [19]. No entanto, nem todos os processos devem
operar a um nivel Seis Sigma. O nivel apropriado depende da importancia estratégica do processo e
do custo da melhoria relativamente ao beneficio, uma vez que quanto maior o nivel Sigma a operar,
maior o investimento e esfor¢o e a necessidade de utiliza¢do de ferramentas sofisticadas [16].

Enquanto metodologia organizada e sistematica, ¢ de modo a atingir os seus objetivos e garantir
uma implementagdo bem-sucedida, o Seis Sigma prevé uma estrutura organizacional de responsaveis
dos projetos a executar dentro das organizagdes.

Segundo uma hierarquia descendente, os membros da administragdo superior, também
denominados de Champions, t€m a fun¢@o de organizar e liderar a implementagdo do Seis Sigma.
Sdo eles que escolhem os projetos, bem como as estratégias e taticas necessarias a sua
implementacdo. Os Master Black Belts (MBBs) so individuos selecionados pelos Champions para
atuar como especialistas internos das empresas, no sentido de disseminar o conhecimento e a



Aplicagdo do Lean Seis Sigma no Setor do Turismo: Um estudo de caso na Industria Hoteleird
Portuguesa

estratégia pela organizacdo. Tém a fung¢do de treinar os Black Belts (BBs) e os Green Belts (GBs) ¢
de comunicar o progresso geral dos projetos. Os Black Belts sdo os individuos chave na
implementacdo de projetos Seis Sigma, os quais podem ser orientados por Master Black Belts
sempre que tal é necessario ou oportuno. Por ultimo, os chamados Green Belts tém uma preparagao
nos métodos estatisticos inferior a dos Black Belts e participam na execuc¢do de projetos sob a
orientagdo daqueles [10].

Geralmente um projeto Seis Sigma para melhoria de qualidade segue o algoritmo estruturado de
resolu¢do de problemas— a sequéncia DMAIC. Este acrénimo provém das iniciais de Define,
Measure, Analyse, Improve e Control, correspondentes as cinco fases de implementagdo da
metodologia Seis Sigma. Em cada fase, um conjunto de ferramentas e técnicas da Qualidade sdo
usadas com o objetivo de tornar todo o processo eficaz e objetivo. Os objetivos de cada uma das
fases desta metodologia sdo descritos na Tabela 1.1.

Tabela 1.1. Fases da metodologia DMAIC.

Fases Objetivos

Define Selecdo do projeto e definicdo do problema alvo de melhoria.

Medigdo do processo existente. Estabelecimento de métricas de
Measure desempenho validas e fidedignas de modo a tornar o problema quantificavel
e mensuravel.

Analise da situacdo atual e identificagdo de eventuais causas do problema e

Analyse -
4 fontes de variagdo.

I Proposta ¢ selegdo de possiveis solugdes para as causas do problema.
mprove . . ~ ~ .

P Desenvolvimento e implementacdo de a¢cdes de melhoria.
Control Desenvolvimento e implementagdo de sistemas de prevencdo e controlo de

ontro . . - . .

qualidade para garantir que as agdes de melhoria sdo mantidas.

1.2. Lean

Enquanto o Seis Sigma esta relacionado com a reducdo de defeitos de qualidade e da variagdo do
processo, o Lean esta ligado a velocidade, eficiéncia e eliminagdo do desperdicio. O objetivo do
Lean ¢é promover o fluxo continuo do produto ao longo dos processos através da redugdo do
desperdicio nas suas mais diversas formas, ajustando-o a procura existente no mercado [9].

Lean Thinking (Pensamento Lean, ou traduzindo a letra, “pensamento magro’) possui as suas raizes
no sistema de produg@o preconizado por Henry Ford e emergiu da industria automovel japonesa
depois da segunda Guerra Mundial, sendo a Toyota a sua grande promotora através do Toyota
Production System (TPS - Sistema Toyota de Produgdo) e Taichii Ohno e Shigeo Shingo os seus
principais arquitetos. A designagdo e a proliferagdo do Lean Thinking surgiu com James Womack e
Daniel Jones e a publicag@o do seu livro “The Machine That Changed the World” (1990). Trata-se
de uma filosofia de lideranga e gestdo que tem como principais objetivos a sistematica identificagdo
e eliminagdo do desperdicio e a criagdo de valor para todas as partes interessadas do negocio. E
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reconhecido como um dos paradigmas de gestdo mais bem-sucedidos que o mundo empresarial
alguma vez conheceu [18].

A filosofia Lean Thinking alcangou enorme reputacdo mundial, tendo sido adaptada para todas
as areas da atividade econdmica. A validade dos principios e das solu¢des Lean € reconhecida pelo
sucesso em empresas como a Toyota Motors Corporation ¢ a General Motors (GM), ambas empresas
de topo no ramo automoével. Outras empresas, como a Dell ou a Zara, reportam também ganhos
significativos com a implementagéo dos principios Lean.

O Lean coloca grande énfase na distingdo entre atividades que acrescentam valor e atividades
que ndo acrescentam valor, sdo as que contribuem para o que o cliente deseja de um produto ou
servigo e pelas quais ele estara disposto a pagar. Tudo o resto s2o atividades que ndo acrescentam
valor. O objetivo do Lean ¢ identificar todos os passos levados a cabo num processo de modo a
remover aqueles que ndo acrescentam valor, que sdo considerados como desperdicio [9, 18].

1.3. Integracdo do Lean e Seis Sigma

O Lean Seis Sigma € uma combinagdo dos principios de qualidade do Lean e Seis Sigma e fornece
uma abordagem de melhoria continua mais abrangente. Apesar de inicialmente terem diferentes
objetivos, estas abordagens sdo complementares, ao incorporar os melhores elementos de cada uma
das metodologias. Estas abordagens sao analisadas resumidamente na Tabela 1.2 [3].

Tabela 1.2. Integracio Lean e Seis Sigma.

Lean Seis Sigma

Objetivos: Melhorar a cadeira de valor e Eliminar defeitos e reduzir a
eliminar o desperdicio variagdo dos processos
Foco: Aumentar a velocidade e a L.
A . Aumentar a Eficacia
Eficiéncia
Procura responder a Porque ¢ que cada processo Como ¢ que cada processo pode ser

pergunta: existe? melhorado?

Os projetos Lean focam-se em implementar solu¢des padrdo, que normalmente envolvem
velocidade, eliminag@o do desperdicio e reducdo do tempo de ciclo e de processamento. Os projetos
Seis Sigma aplicam-se a problemas mais gerais € complexos ¢ envolvem o uso de métodos analiticos
¢ estatisticos.
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Assim, a integragdo Lean Seis Sigma é uma situa¢do duplamente benéfica. Fornece a estratégia
e cria um ambiente de melhoria dos fluxos e de identificagdo do desperdicio (através do Lean), e
proporciona um conjunto de ferramentas para analisar os problemas, tomar decisdes baseadas em
factos, identificar as fontes de variacdo e encontrar solugdes sustentaveis (através do Seis Sigma).
Com a crescente competicao que as empresas enfrentam atualmente, a combinagao sinérgica destas
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duas abordagens do Lean Seis Sigma permite aumentar o potencial de negdcio ao proporcionar
produtos e servigos com mais qualidade, em menos tempo, com menos custos ¢ usando menos

recursos. O conjunto de beneficios que comprovam as vantagens de utilizagdo destas metodologias
sdo descritas na Figura 1.1.

Sinuiwig

Figura 1.1. Beneficios da aplicagdo do Lean Seis Sigma.

1.4. Lean Seis Sigma aplicado aos Servicos

A atividade dos servicos tem as suas proprias carateristicas, que sdo diferentes da manufatura, e
que implicam uma natural adaptacdo na implementagdo das ferramentas Lean Seis Sigma a
prestagdo de servigos [15]. Assim, as principais carateristicas que diferenciam os servigos dos bens
industriais/produtos sdo:

Intangibilidade: apesar dos servicos poderem ser percebidos e consumidos, eles ndo podem ser
facil e objetivamente medidos, como no fabrico de produtos. Uma medi¢ao objetiva é um aspeto
critico do Seis Sigma, que requer decisdes baseadas em dados para eliminar defeitos e reduzir a
variagao.

Perecibilidade: ao contrario dos produtos, os servigos sdo fornecidos (simultancamente) em
resposta a sua procura e, como tal, ndo podem ser armazenados. Como consequéncia, a busca do
equilibrio entre a oferta e a procura na industria dos servigos ¢ bastante exigente.

Inseparabilidade: o fornecimento ¢ o consumo do servico é simultdneo. Isto aumenta a
complexidade dos processos de servicos, e por vezes implica interagdo presencial do prestador de
servigos e do consumidor. Ter os clientes em espera, presencialmente ou por telefone, exige uma
certa gestdo emocional.

Variabilidade: cada servigo representa um evento Unico que depende de muitas condigdes
mutaveis e que, como tal, ndo podem ser exatamente reproduzidos. Como resultado, a variabilidade
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dos processos de servigos ¢ muito superior aos processos de manufatura, levando a experiéncias
muito diferentes vividas pelos clientes.

Sendo um dos objetivos da metodologia Seis Sigma a diminui¢do da variabilidade dos
processos, esta inerente o estigma da dificuldade inicial de aplicagéo destes programas de qualidade
aos Servicos (Etienne, ano indisponivel). A Tabela 1.3 compara as diferencas das caracteristicas de
projetos Seis Sigma na Industria e nos Servigos [1].

Tabela 1.3. Caracteristicas de projetos Seis Sigma na Industria e nos Servicos.

Industria Servicos

As exigéncias dos clientes referem-se as
caracteristicas dos produtos

As exigéncias dos clientes referem-se ao
proprio processo ou aos outputs do servigo

A recolha de dados € realizada
automaticamente

A recolha de dados ¢ feita predominantemente
de forma manual

Os sistemas de medigdo sdo estaveis Os sistemas de medi¢do ndo sdo muito estaveis
porque os processos sdo caracterizados pela

intervengdo humana

Os dados relativos a indicadores de O desempenho do processo pode variar com a

desempenho do sistema de produgdo sdo
facilmente recuperados

intervengdo humana

Os defeitos referem-se as caracteristicas dos
produtos e podem ser facilmente quantificados

As falhas ou defeitos sdo geralmente causados
pelas pessoas

Assim, a implementacdo de projetos Seis Sigma nos Servigos, quando comparado com a
Industria, tem algumas limita¢des [1]:

e A medida de satisfacéo do cliente é mais subjetiva;

e A dificuldade de recolha de dados, uma vez que a maioria dos dados sdo recolhidos
manualmente, enquanto a industria geralmente utiliza métodos automaticos de recolha de
dados;

e Maior resisténcia a2 mudanga, uma vez que os servigos tém maior componente de
intervencdo humana;

e Muitas decisdes sdo baseadas no julgamento humano e ndo em factos, tornando a
normalizagdo de processos menos precisa;

e Maior suscetibilidade dos servigos a um conjunto de fatores incontrolaveis (psicologicos,
sociais, pessoais);

e Maior dificuldade em mudar processos nos servicos do que na industria. Mudar os
pardmetros de uma maquina ¢ diferente de treinar pessoal ou ajustar tarefas ou
procedimentos de trabalho.

Devido a estas diferencas inerentes, tem sido dificil para as organizac¢des de servigos, tais como
empresas financeiras, prestadores de cuidados de saide e organizacdes hoteleiras, aplicar o Seis
Sigma a sua propria realidade. No entanto, segundo George, existem também grandes oportunidades
nas organizagdes de Servigos [9, 15]:

e Aproximadamente 30 a 50% dos custos numa organizac¢ao de servicos ¢ causado por custos
relacionados com a baixa velocidade/lentiddo dos processos ou com o trabalho refeito para
satisfazer as necessidades dos clientes;
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e Dados empiricos demonstram que o custo dos servigos sdo inflacionados por cerca de 30 a
80% de desperdicio;

e As organizagdes de servigos t€ém pouco ou nenhum historico de uso de dados para tomar
decisdes. Assim, a tomada de decisdes ¢ muitas vezes baseada em pressupostos e ndo em
factos.

Assim, as organizagdes de servicos devem ser capazes de reduzir os tempos de ciclo, melhorar o
desempenho e a qualidade dos processos e aumentar a satisfagdo dos clientes. Uma abordagem Lean
Seis Sigma, se conduzida com sabedoria, pode responder diretamente a estas necessidades [5].

De facto, apesar do Lean e Seis Sigma terem surgido para resolver problemas em ambientes
industriais, e apesar das limitacdes intrinsecas aos servigos, estes conceitos ja ganharam
popularidade e notoriedade em diversas organizagdes de servigos em todo o Mundo, emergindo
assim como notaveis casos de sucesso.

1.5. Casos de Sucesso do Lean Seis Sigma

Inicialmente, a abordagem Lean Seis Sigma era usada para melhorar processos na industria da
manufatura, no entanto, com a evolugao da sociedade o setor dos servigos passou a destacar-se ¢ a
ganhar peso econdémico, motivo pelo qual estas abordagens passaram a ter uma aplica¢do mais vasta
para além da manufatura. De facto, quando adequadamente implementado ao setor dos servicos, o
Lean Seis Sigma pode produzir beneficios em termos de uma melhor eficiéncia operacional, numa
melhor relagdo custo-eficacia, numa maior qualidade dos processos e num aumento da satisfacdo do
cliente [15].

Nesta seccdo sdo ilustrados alguns exemplos de casos de sucesso com a implementacao do Lean
Seis Sigma em organizagdes de servigos.

Saude

Ao longo da ultima década o Seis Sigma tem vindo a ser progressivamente aplicado a area da
Satde. Neste capitulo destacam-se duas implementa¢des do Lean Seis Sigma conduzidas em
hospitais holandeses; o Red Cross Hospital (RCH) e o Canisius Wilhemina Hospital (CWH). A
implementacdo do Lean Seis Sigma em ambos os hospitais foi conduzida pela mesma equipa e
encontra-se descrita em [7].

Nestes hospitais, por um conjunto variado de motivos, constatou-se que a média de atraso entre a
hora prevista de inicio da cirurgia e a hora oficial era de cerca de 40 minutos. No caso do CWH, pela
sua maior dimensdo, este atraso representava cerca de 2 150 horas perdidas por ano, equivalendo a
custos de cerca de trés milhdes de dolares. Deste modo, foram tomadas medidas no sentido de uma
reestruturacdo dos processos a nivel operacional e administrativo. Os doentes passaram a ter de
comparecer nos hospitais mais cedo e com a medicacdo pré-cirtirgica tomada. O processo de
planeamento das anestesias foi melhorado e foi feita uma reestruturagdo em nivel de pessoal dentro
das salas de operagoes [7, 12].

A implementacdo destes procedimentos operacionais traduziu-se numa reducgdo de mais de 25%
do atraso no inicio das operagdes no RCH e em mais de 30% no CWH. Apds um ano, ambos os
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hospitais alcangaram poupangas anuais consideraveis através da reducdo do atraso no inicio das
cirurgias: mais de 350 mil dolares no RCH e mais de 100 mil dolares no CWH. No CWH, poupangas
adicionais de mais de 400 mil ddlares foram obtidas pela redugdo de alteragdes das horas das
operagdes e pelos intervalos entre operagdes. O numero de operagdes foi ainda aumentado em 10%
sem ter exigido recursos adicionais [7]

Concluindo, este projeto levou a uma redugao significativa do atraso no inicio das cirurgias, a um
aumento da eficiéncia nas salas cirtirgicas e a um ganho substancial em termos de redugdo de custos,
provando claramente que € possivel simultaneamente reduzir os custos e aumentar a Qualidade.

Banca

Diversos sdo os estudos que relatam a implementacdo de projetos Seis Sigma a instituigdes
bancarias. Por exemplo, Rucker apresenta a implementacdo da metodologia no Citibank, um dos
bancos mais emblematicos dos Estados Unidos da América, com sede em Nova lorque, tendo obtido
como resultados principais a redugdo das chamadas de volta externas em 80% e das chamadas
internas em 85%, a reducdo do tempo de ciclo de decis@o de crédito em 67% (reducdo de 3 dias para
apenas 1) e o encurtamento do ciclo de processamento dos pedidos de 28 para 15 dias [20].

Um outro exemplo de implementacdo do Seis Sigma a institui¢des bancarias ¢ o caso do Bank of
América, também um dos maiores bancos americanos, com sede em Charlotte, Carolina do Norte. O
designio da melhoria continua no Bank of América foi inicialmente levado a cabo quando a gestdo
do banco constatou que os processos ineficientes e passiveis de erros estavam a incorrer em custos
para a empresa devido a realizacdo de atividades que ndo acrescentavam valor. No inicio, os
esforgos realizados com as atividades de melhoria tiveram um efeito pouco significativo, devido a
consideravel falta de suporte executivo, bem como de uma implementagdo sistematica. No entanto,
essa situacdo mudou radicalmente quando Ken Lewis se tornou CEO em 2001, tomando uma
postura mais séria em questoes de melhoria da Qualidade. Em particular, ele sentiu a necessidade de
uma abordagem de melhoria de processos mais disciplinada e rigorosa. Baseado nas melhorias

obtidas em outras empresas, escolheu a abordagem Seis Sigma [14].
A implementagao do Seis Sigma no Bank of América procurou resolver problemas, tais como:

e Controlo mais preciso sobre o pagamento a fornecedores;

e Aumento da produtividade dos novos contratados através da formagao;
e Aumentar a satisfacdo do cliente com a resolucéo de problemas;

e Reducédo da avaliagdo de risco de crédito considerado tendencioso;

e Aumentar a capacidade de detectar e prevenir a fraude bancaria.

Assim, foram estabelecidas métricas de satisfagdo do cliente em toda a empresa, substituindo
métricas especificas dos produtos e canais. O Bank of América realizou um estudo externo de modo
a identificar o desempenho a nivel mundial em diversas areas. Foram ainda recolhidos dados
provenientes da voz do cliente de modo a identificar os principais processos que precisavam ser
melhorados para aumentar a sua satisfagdo, incluindo os processos de depdsitos e pagamentos.
Equipas multifuncionais comegaram entfo a trabalhar em projetos para melhorar estes processos
criticos [14].

De facto, os resultados que o Bank of América conseguiu atingir através do Seis Sigma foram

impressionantes:

e Informagdes incompletas dos clientes foram reduzidas em 70%;
e Defeitos nos canais eletronicos diminuiram 88%;
e Os pedidos de hipoteca foram satisfeitos em média 15 dias mais cedo;
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¢ Diminui¢do do nimero de fraudes em 28%;

e O numero de contas aumentou mais de 1 milhdo em apenas um ano;
e A rapidez do processamento de depdsitos melhorou cerca de 35%;

e A métrica de satisfacdo do cliente aumentou 25%.

A evidéncia dos beneficios que o Seis Sigam tem gerado nos servicos financeiros ¢ a prova de
que estas metodologias sdo provavelmente passiveis de aplicar com sucesso a todo o tipo de
industrias, desde a industria transformadora aos servigos.

Hotelaria

Nesta secc¢do ¢ feita referéncia ao sucesso que o Lean Seis Sigma teve na industria hoteleira. A
titulo de exemplo ¢ referenciado a Starwood Hotels and Resorts, a primeira empresa hoteleira do
Mundo a adotar o Seis Sigma.

A Starwood Hotels and Resorts Worldwide ¢ uma das maiores cadeias hoteleiras do Mundo.
Com sede em Stamford, no Estado de Connecticut, Estados Unidos da América, ¢ proprietaria de
hotéis, resorts, spas e residéncias, segundo as suas marcas mais emblematicas: St. Regis, The Luxury
Collection, Sheraton, Westin, Four Points by Sheraton, Le Méridien ¢ W Hotels.

A Starwood adotou o Seis Sigma em 2001 com o objetivo de desenvolver solugdes inovadoras e
com foco no cliente. Desde entdo, a organizagdo tem executado com sucesso centenas de projetos
Seis Sigma ao longo das suas inimeras propriedades em todo o mundo, em praticamente todas as
areas e setores dos hotéis, desde o alojamento, as reservas, restauragdo e marketing [2].

Sdo varios os exemplos reportados do sucesso da metodologia Seis Sigma na Starwood.

Um projeto levado a cabo para melhorar os processos no servigo de limpeza dos quartos teve os
seguintes resultados [2, 6]:

e Reducdo do tempo de limpeza dos quartos em 65%, equivalente a cerca de 8 minutos;

¢ Redugdo do niimero de defeitos por quarto de 42% para 3,7%, resultando em quartos mais
limpos;

e Redugdo do movimento de uma empregada dentro do quarto de hospedes em 64%,
equivalente a cerca de 62 metros;

e Aumento do numero de quartos que cada membro da equipa de limpeza conseguiu limpar
por dia (de 13 para 17 quartos), resultando numa redugao dos custos de trabalho;

e Uma reducgio anual estimada de US$ 500 000 em custos de ma qualidade.

Outro projeto Seis Sigma levou a uma melhoria dos sistemas de reserva e a uma maximizagao
do uso das salas de tratamento e massagens, aumentando as receitas relacionadas com o SPA de US$
145 para US$ 225 por reserva. Outro projeto resultou num aumento da receita por quarto em mais de
19%, a partir do aumento dos consumos incrementais por parte dos clientes em cerca de 12%.

E ainda reportado o aumento da produtividade na lavandaria em 14% através da racionalizagdo
do processo de separagdo da roupa, representando uma redugao de 291 horas por ano em tempo de
valor n2o acrescentado. Este mesmo projeto implementado noutro hotel da cadeia resultou numa
reducdo de 815 horas por ano em tempos de valor ndo acrescentado, equivalendo a uma redugao de
USS 11 415 [6].
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Deste modo, a Starwood ndo sé atingiu e excedeu as expectativas dos clientes, como registou
grandes melhorias nos resultados finais.

Ao longo desta sec¢do foram apresentados alguns exemplos do sucesso alcangado com iniciativas
Lean Seis Sigma em diversos tipos de organizacdes de servigos. Muitos outros poderdo ser
encontrados na literatura, demonstrando claramente que estas iniciativas originalmente
desenvolvidas para o setor industrial podem ser adaptadas para resolver problemas associados o
setor dos servigos.

2. ESTUDO DE CASO

Apresenta-se neste capitulo a aplicagdo da metodologia Lean Seis Sigma a um caso estudo de
caso num estabelecimento Hoteleiro nacional.

2.1. Apresentacio do Hotel

O Hotel alvo de estudo € um hotel de 4 estrelas situado na zona Centro do Pais e pertence a um
grupo hoteleiro. Tem cerca de 22 anos de servigo, emprega cerca de 30 funcionarios e apresenta uma
oferta hoteleira de cerca de 100 quartos.

2.2 Definicio do problema

A primeira fase do Seis Sigma prende-se com a defini¢do do problema. O objetivo € conhecer o
servigo, perceber o estado atual das operagdes e identificar as areas de melhoria. Como tal, foram
realizadas diversas reunides e entrevistas com os colaboradores do hotel, essencialmente com os
chefes de cada uma das seccdes, para auscultar a voz do negécio (voice of the business), no sentido
de perceber quais sdo as principais tarefas, o seu modo de funcionamento e as problematicas que lhe
estdo inerentes. Foi entdo elaborado um registo das principais problematicas sentidas atualmente
pelo hotel e encaradas como alvo de melhoria.

Foi apreendido que, em termos de impacto financeiro para o hotel, contribuem essencialmente
dois grandes departamentos: o Alojamento ¢ o Servico de F&B (Food and Beverage). Apesar do
servico de Alojamento ser o departamento com maior peso financeiro do hotel - visto ser também a
razdo de existéncia de qualquer hotel - este departamento apresenta um servico relativamente bem
controlado e sem grandes problemas identificados a priori. Ja o servigo de F&B, apesar de
apresentar um peso financeiro inferior ao do Alojamento, revelou ser um servi¢o ainda pouco
estruturado e controlado. Assim, o balango entre o seu impacto financeiro e as problematicas a ele
associadas tornaram o departamento de F&B como o servigo prioritario para implementacdo de
melhorias.

O departamento de F&B engloba os setores da Cozinha e do Restaurante do hotel e coordena
todos os processos referentes a servigos da area alimentar que ocorrem no hotel, como o restaurante,
bar, pequenos almogos, room service, banquetes, coffee breaks, entre outros. Tratando-se da primeira
iniciativa deste tipo na unidade hoteleira, ¢ recomendavel que se inicie por um projeto de menor
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dimensao e bem definido. Consequentemente, em reunido com a gestdo do hotel, foi declarada como
problematica prioritaria de oportunidade de melhoria a questdo do tempo de servico das refei¢cdes no
Restaurante do hotel.

O problema atualmente existente e encarado como alvo de melhoria esta relacionado com o tempo
de servigo das refeigdes no restaurante, € consequente com o tempo de espera por parte dos clientes.
Existe atualmente a percepcdo de que os tempos de servigo estdo a ser pouco eficientes e que podem
comprometer a imagem do hotel, bem como a perda de clientes que, ndo estando dispostos a esperar
para além do tempo por eles considerado como aceitavel, podem deixar de recorrer ao servigo do
Restaurante. Este projeto visa entdo abordar a rapidez do servigo, um dos fatores que mais afeta a
percepgao de qualidade dos servigos de hotelaria por parte dos clientes [4].

Medic¢ao

A fase de medigdo ¢ dedicada ao estabelecimento do sistema de recolha de dados que permita avaliar
o desempenho atual do processo em andlise em termos de indicadores quantificaveis. Em
terminologia Seis Sigma, estes indicadores quantificaveis sdo denominados indicadores de
desempenho (KPI — Key Performance Indicator) e estdo relacionados com fatores criticos de
Qualidade (CTQ — Critical To Quality). A ferramenta que faz a ponte entre a defini¢do de um
projeto e os CTQs ¢ a CTQ flowdown (Figura 2.2). Esta ferramenta traduz a logica subjacente ao
projeto ao analisar hierarquicamente como os fatores CTQs se relacionam com os seus indicadores
de desempenho, os KPIs e com o foco estratégico organizacional (Strategic focal point) [8].
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Figura 2.2. CTQ flowdown e definigdes operacionais do projeto desenvolvido.

Numa perspectiva ascendente, os fatores CTQs permitem a equipa alinhar o projeto com os objetivos
estratégicos da organizagdo. Na perspectiva do cliente um tempo de servi¢o reduzido traduz-se em
qualidade do mesmo, fator por si considerado como um dos pontos criticos de satisfagdo. Na
perspectiva do hotel, o fator critico para o negocio ¢ a eficiéncia, medida em termos de tempo de
servico, que se traduz em receitas para o hotel ao proporcionar clientes fidelizados. Numa
perspectiva descendente, esta ferramenta permite mostrar como os fatores CTQs se traduzem em
KPIs e estes em procedimentos de medicdo. Neste caso, o fator que se pretende medir ¢ o tempo que
os clientes esperam para ser servidos no restaurante, isto é, desde que o servigo ¢ pedido até que ¢
totalmente fornecido, pelo que a unidade ¢, por isso, o cliente. A medigdo ¢ realizada in loco com
recurso a instrumentos de medi¢éo, como o cronémetro e a especificagdo alvo a atingir é de que esse
tempo de servico seja o menor possivel.

De modo a analisar o tempo de espera a que os clientes estdo sujeitos neste servigo, foram entdo
quantificados os tempos relativos as tarefas que envolvem a presenga do cliente no servigo, isto €,
desde que o cliente chega até que o cliente abandona o Restaurante. Tal ¢ justificado pelo fato de que
a satisfacdo de um cliente, na sua 6tica, apenas esta relacionada com a qualidade do servigo prestado
e com a eficdcia dos processos, ndo sendo para si relevante todos os processos que se desenrolam a
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montante ¢ a jusante para a prestacdo do referido servico. Assim, numa primeira fase, apenas ¢
medida a situacdo atual na perspectiva do cliente, sendo que a fase de andlise das causas dos
referidos tempos ¢é remetida para uma fase posterior (Analise). Deste modo, e ap6s acompanhamento
in loco durante algum tempo dos processos em estudo, foram definidos os parametros alvo de
recolha, para medir o desempenho atual do processo. Esses parametros estdo explicitados na Tabela
2.1.

Tabela 2.1. Plano de recolha de dados/tempos.

Clientes N

Chegada cliente

Espera inicial -
Primeiro contato

Primeiro contato

Acolhimento, escolha e pedido - -
Fim pedido

Fim pedido

Espera prato principal - —
Servido prato principal

Servido prato principal
Pedido sobremesa
Servida sobremesa
Solicita conta

Refeigdo Espera de sobremesa

Solicita conta

Espera conta
P Chegada conta

Chegada conta

Pos refeigao e saida

Abandona restaurante

Estes dados permitem obter a duragdo de cada tarefa e distinguir assim entre tempos de espera e
tempos dedicados a tarefas de valor acrescentado para o cliente. Assim, a ‘espera inicial’
corresponde ao tempo desde que o cliente chega ao restaurante até ter um primeiro contato com um
empregado. Foi considerado como primeiro contato o momento em que € estabelecido o primeiro
contato visual, por traduzir o momento a partir do qual o cliente foi visto e se sente acolhido. O
‘acolhimento, escolha e pedido’ envolve todos os momentos de acolhimento do cliente,
encaminhamento para a mesa, entrega da carta, escolha, eventuais esclarecimentos da ementa e
pedido do cliente. A ‘espera de prato principal’ corresponde ao tempo desde que o cliente termina o
pedido até que o prato seja efetivamente servido. Este periodo engloba a chegada das bebidas,
aperitivos e entradas. No entanto, considera-se como determinante para o processo o tempo de
chegada do prato principal, uma vez que representa o cerne da refei¢do para o cliente. O tempo de
‘refeicdo’ decorre desde que o cliente é servido até que solicite a conta. Enquanto atividade de lazer
para alguns dos clientes, acontece que estes ficam a conversar e apenas solicitam a conta algum
tempo depois de terem terminado a refeicao. Esse tempo € considerado como de valor acrescentado
para o cliente, e como tal pertence ao momento da refei¢do. A este periodo ¢ subtraido o tempo de
espera da sobremesa, caso o cliente a solicite. A ‘espera conta’ designa o tempo desde que o cliente a
solicita até a chegada da mesma. Por ultimo, ‘p6s refeicao e saida’ marca o tempo desde que a conta
chega até que o cliente abandona o restaurante. Mais uma vez, para um cliente descontraido, este
tempo pode ser sindnimo de conversa e relaxamento, pelo que também ¢é considerado como tempo
de valor para o cliente.
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De salientar ainda que se considera como um cliente o conjunto de pessoas que se apresentem
juntas no restaurante. Assim, seja uma pessoa unica, um casal, uma familia com filhos ou um grupo
de pessoas, apenas € considerado um cliente.

Analise

Nesta fase sao analisados os resultados obtidos com as medigdes e sdo identificadas as fontes de
variagdo do processo. As medigdes realizadas foram obtidas em 14 turnos de refei¢des, entre
almocos e jantares, perfazendo um total de 31 medi¢des. Apesar da amostra obtida ndo englobar um
nimero muito elevado de medigdes, equivale a 23% do total de turnos do més em que as medi¢des
foram realizadas. Pode por isso ser considerada como uma amostra significativa que representa a
situagdo atual decorrente no estabelecimento em estudo.

No que toca ao tempo util de refeicao do cliente, ¢ de salientar que este tempo depende se o cliente
termina a refeicdo com uma sobremesa ou ndo. Tal pedido ndo s6 se traduz num novo tempo de
espera, como influencia o tempo total dedicado a refei¢do, e como tal, influencia o tempo total de
ciclo. Este momento foi entdo segmentado de acordo com a solicitagdo ou ndo de sobremesa por
parte do cliente.

A duragdo destes momentos pode ser visualizada na Tabela 2.2. O ‘tempo total de ciclo’ designa o
tempo desde que o cliente entra até ao momento em que abandona o restaurante.

Tabela 2.2. Duracdo média dos momentos constituintes do processo e sua quota de
contribuicio para o tempo total de ciclo.

Duraciao Média +/- desvio padrao Percentagem de ocupacio
(em minutos) Tempo de ciclo (%)
Momento (Sem sobremesa) (Com (Sem sobremesa) (Com
sobremesa) sobremesa)

. Espera 0,51 +/-1,18 0,84 0,70
inicial

Acolhiment
o, escolha e 4,70 +/- 3,42 7,75 6,47
pedido

Espera 26,91 +/-9,76 44,35 37,03
prato principal

— "
ERseﬁ:::O 23,45 +/- 27,59 +/- 9,59 scs 37,96
p 9,54 7,88 +/- 2,31 ’ 10,84

sobremesa

Espera 1,56 +/- 0,99 2,57 2,15
Conta

Pés refeicio 3,54 +/- 4,27 5,83 4,87
e saida

Tempo total 60,67 +/-

+/-

de ciclo 14.78 72,69 +/- 15,00 100 100
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Como se pode constatar pela Tabela 2.2, e suportada por visualizagdo da Figura 2.3, as tarefas que
mais consomem tempo neste processo sdo a espera pelo prato principal e a refeicdo propriamente
dita. Para o caso em que os clientes ndo solicitam sobremesa, o tempo de espera do prato chega a ser
superior ao tempo util de refei¢do, representando mais de 44% do tempo em que o cliente se
encontra no restaurante. Seguidamente, e para o caso de existéncia de sobremesa, surge 0 momento
‘espera sobremesa’ como tarefa de maior duragdo. Torna-se por isso evidente que uma melhoria do
processo passaria por uma otimizacao dos tempos de espera.

Sem sobremesa Com sobremesa
26,91 W Espera nicial
2345
mAcolhimentn, sscolha e
pedido

W Ecpera prato principsl

HRetziio

W Espera sobremesa

Duracdo (minutos)

5 3,54 HEspera conta

= 1,56
O — [

1,58

[ ===

0,51

W Pds refeicdo e salds

Momentos

Figura 2.3. Distribuigdo temporal de cada momento constituinte do processo.

A partir dos tempos obtidos € possivel agrupa-los em duas grandes categorias: as tarefas de
valor acrescentado (TVA), que acrescentam valor ao processo, € as tarefas de valor ndo acrescentado
(TVNA), que sdo consideradas como desperdicio e, como tal, devem durar o minimo possivel
(Tabela 5.3). Para o processo em causa, as atividades que ndo acrescentam valor s3o os momentos
referentes a tempos de espera (‘espera inicial’, ‘espera prato principal’, ‘espera sobremesa’ ¢ ‘espera
conta’), sendo que todos os restantes momentos sdo consideradas atividades que agregam valor ao
processo.

Tabela 2.3. Duraciio e distribuicio percentual dos momentos por categoria de tarefas.

Sem sobremesa Com sobremesa
Duracio Percentagem Duracio Percentagem
(min.) (%) (min.) (%)
Tarefas de
valor 31,69 52,23 35,83 49,29
acrescentado
(TVA)
Tarefas de
valor nio 29,98 47,77 36,86 50,71
acrescentado
(TVNA)
Total 60,67 100 72,69 100
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Como se pode observar pela Tabela 2.3, as Tarefas de valor acrescentado e as Tarefas de valor
ndo acrescentado tém sensivelmente o mesmo tempo de durag@o para cada uma das situagdes. Para
os clientes que pedem sobremesa, o tempo de espera (50,71%) chega a ser superior ao tempo de
valor acrescentado do processo (49,29%). Assim, o Process Cycle Efficiency (PCE), correspondente
ao racio entre o tempo de valor acrescentado e o tempo total ¢ de 52,23% para os clientes que ndo
solicitaram sobremesa e de 49,29% para os que solicitaram.

Até ao momento foi feita uma andlise a nivel macroscopico dos tempos de espera no restaurante
(visiveis para o cliente). No entanto, no sentido de identificar as possiveis causas de influéncia dos
tempos de servigo, e tendo em conta a diversidade de itens envolvidos, ¢ feita agora uma analise
mais detalhada de cada um. A Figura 2.4 apresenta a distribui¢do dos tempos gastos a servir cada um
dos itens no restaurante. Note-se que estes tempos de servigo sdo contabilizados desde que o cliente
efetua o seu pedido até que ¢ efetivamente servido. Na amostra considerada, todos os clientes
solicitaram prato principal e bebida. Apenas alguns clientes consumiram couvert, entrada e

sobremesa. Os dados referentes a cada distribuicao estdo ainda referenciados na Figura 2.4.

Histograma de tempos de servigo: bebida,
couvert, entrada, prato principal e sobremesa
Bebida Couvert
15 &
10 4
5 2
13 5 7 9 111315 17 19 11 1 3 5 7 9 11 13 15
Entrada Prato principal
.§ 5 a
oo 4
6
§ 3
T 2 1
: Eli ’
0+ e : [ =
6B 1w 14 18 22 26 10 15 20 25 30 35 40 45 S0 55
Sobremesa
: média |desv. pad. N
& bebida 5,01 4,14 31
couvert 6,77 3,73 20
4
entrada 15,74 6,03 9
? l—‘ prato princ.| 26,91 9,76 31
0 sobremesa 7,88 2,31 14
5 7 a 11 13
Minutos

Figura 2.4. Histograma de duragdo dos tempos de servi¢o dos diversos itens.

Como se pode constatar pela Figura 2.4, a distribui¢do temporal dos tempos de servigo ndo
apresenta propriamente uma tendéncia na sua distribuigdo. Os tempos de servigo do prato principal
representam a distribuicdo que mais se pode aproximar de uma curva normal.

Um Diagrama de Caixa foi elaborado para analisar a variagdo dos itens comuns a todos os clientes,
ou seja, do prato principal e da bebida (Figura 2.5).
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Figura 2.5. Diagrama de caixa de duragdo dos tempos de servigo dos itens comuns da amostra.

Como se pode constatar pela Figura 2.5, o tempo de servigo do prato principal apresenta um
grande nivel de dispersdo. Para o caso do servigo de bebida, os dois valores discrepantes
apresentados (denominados outliers) sao devido a bebidas que necessitam de ser confeccionadas no
momento do pedido (como por exemplo sumos de laranja natural), e que exigem, portanto, um maior

tempo de servigo.

Tendo em conta que o hotel em estudo pertence a uma cadeia hoteleira que possui tempos de servigo
estipulados para cada um dos itens no servi¢o de restauragao (os denominados KPIs), procedeu-se
em seguida ao calculo do nivel sigma do processo (Tabela 2.4). Neste caso, uma falha ou nao
especificagdo do processo ¢ considerada quando o servico ndo cumpre com os tempos estipulados

para a cadeia, e que serviu como base para a estimativa do atual desempenho do processo.

Tabela 2.4. Calculo do nivel sigma do processo.

Tempo Dentro do Fora do ,

. . . . Nivel

Servi¢o maximo admitido | tempo estipulado tempo sioma
(min) (%) estipulado (%) g
Bebida 5% 67,7 323 2,0
Couvert 10 80,0 20,0 2,6
Entrada 15 55,6 44 4 1,6
Prato 17,5/30%* 32,3 67,7 1,4
Principal

Sobremesa 15 100,0 0,0 6,0
Nivel sigma global 62,9 37,1 1,8

(*exceto bebidas a confeccionar no momento; **depende se o cliente solicitou entrada)

Como se pode constatar por analise da Tabela 2.4, o tempo de servico da sobremesa esta dentro
do tempo estipulado para todas as solicitagdes, representando por isso um nivel sigma maximo. Ja no
que toca aos restantes tempos, pode constatar-se que 0 processo se encontra correntemente em
estado critico, no que toca nao s6 a percentagem de solicitagdes que sdo entregues fora dos tempos
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estipulados (Tabela 2.4), mas também a existéncia de grande variabilidade nos tempos de servigo
(Figura 2.4 e Tabela 2.2). O prato principal, sendo o cerne da refei¢do do cliente, é o que apresenta
um nivel sigma mais baixo. O nivel sigma global do processo foi estimado em 1,8, o que significa
que o processo falha/é defeituoso em cerca de 37,1% dos tempos de servico.

Seguidamente, e¢ ainda dentro da fase de Analise da metodologia Seis Sigma, foram
identificadas as possiveis causas que influenciam os tempos de servigo. Para tal, passou-se para os
bastidores do Restaurante onde os pratos sdo confeccionados, ou seja, a Cozinha, de modo a analisar
ndo sO os seus procedimentos internos, mas também a interacdo dos processos entre a Cozinha ¢ a
Restauracao.

Recorreu-se entdo a uma das principais ferramentas da Qualidade, o Diagrama de Ishikawa, também
conhecido como Diagrama de Causa e Efeito para descrever as possiveis causas que influenciam os
tempos de servico no Restaurante (Figura 2.6). Esta ferramenta permite agrupar de forma grafica e
sintética os fatores que contribuem ou afetam uma determinada situagdo, isto é, avaliar as causas que
originam um determinado efeito.
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N Ne de 3 \
X

Distinci \ estagidrios Conhecimento
stancia Y \ﬂ—

cozinha-restaurante '\ Formagio e S ementa -
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Figura 2.6. Diagrama de causa e efeito para os tempos de servi¢o no restaurante.

Por tultimo, foi elaborado um diagrama que representa esquematicamente a sequéncia temporal e
espacial dos processos levados a cabo desde que o cliente solicita o pedido no restaurante até que
este lhe ¢é efetivamente entregue (figura 2.7).
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Figura 2.7. Mapeamento do fluxo dos processos referente aos pedidos servidos no restaurante.

Implementacio de solucdes

A fase Improve da metodologia DMAIC tem como objetivo analisar as causas do problema e
propor solugdes viaveis para a melhoria do processo existente. Assim, apos identificagdo das
referidas causas, foram propostas melhorias para aumentar o nivel de desempenho do processo,
sugestdes estas que deverdo ser posteriormente analisadas pela gestdo do hotel.

Uma solucdo que podera ser implementada no sentido de reduzir os desperdicios de tempo e de
movimentagdo por parte dos colaboradores da Cozinha na busca de temperos e condimentos
dispersos ¢ de utensilios fora do lugar seria através da mobilizagdo e consciencializa¢do da equipa
para um espago de trabalho normalizado e organizado. A luz do Lean, a ferramenta que traduz esta
necessidade é o programa dos 5S.

Apesar da aparente simplicidade da ferramenta 5S, € preciso cuidado para saber adaptar
adequadamente os seus principios a cada realidade. Esta ferramenta permite um melhor
aproveitamento dos materiais, aumentar a eficacia e a produtividade pela reducgdo da perda de tempo
a procura de itens, bem como aumentar a seguranca, satisfacdo e motivagdo dos colaboradores, com
consequente melhoria da competitividade organizacional.

A segunda sugestdo seria no sentido de aumentar a eficiéncia dos meios de comunicagdo
utilizados, nomeadamente através de um melhor aproveitamento dos POS (Point of Service) a
utilizar no restaurante. Num servigo em que se pretende uma redugio, tanto quanto possivel, do
tempo de espera do cliente, o ideal seria que um pedido realizado no restaurante pelo cliente saisse
em tempo real no local da sua confec¢do — a cozinha. Acontece que atualmente, desde que o cliente
termina o seu pedido até que o colaborador do restaurante passe a informagao a cozinha (por vezes
presencialmente com informagdo por escrito, por vezes via telefone), decorre em média cerca de
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1,02 minutos. Este tempo ¢ considerado como desperdicio por ndo estar a contribuir como valor
acrescentado para o processo.

A implementac@o de um sistema eletrénico permite aumentar a disponibilidade do funcionario no
restaurante, ao reduzir as viagens desnecessarias a cozinha, ou impedir a interrup¢do do trabalho
realizado na cozinha para ir atender ao telefone. A utilizacdo deste meio de comunicagdo numa
situacdo em que os cozinheiros interrompem constantemente o seu trabalho para ir atender ao
telefone, revela, pois, ser um método pouco eficiente e muito suscetivel a falhas, devido a fatores
inerentes ao ser humano, como o esquecimento. Deste modo, o sistema informatico transmitia
diretamente e em tempo real o pedido para a cozinha, bem como a informagdo do momento a partir
do qual os pratos estdo disponiveis, impedindo as desloca¢des desnecessarias dos empregados entre
a cozinha e o restaurante, bem como o incémodo ¢ a interrupgao constante do trabalho na cozinha.

Para além de aumentar a eficiéncia de comunicagdo com a cozinha, o aproveitamento da
capacidade de armazenamento do POS (Point of Service) permite igualmente um esclarecimento em
tempo real por parte dos funcionarios do restaurante em termos de stocks e existéncias, evitando
voltar a solicitar ao cliente novo pedido, bem como das composi¢des e caracteristicas nutricionais de
cada prato. Este assunto € especialmente relevante para o caso de clientes que tenham determinadas
alergias ou intolerancias alimentares e que necessitem de saber todos os ingredientes de cada prato.
Assim, este meio de comunicagdo ndo s6 permite uma maior eficiéncia ao diminuir os
deslocamentos desnecessarios e uma reducdo de telefonemas adicionais para esclarecer estes
assuntos, como melhora a imagem e o profissionalismo demonstrado.

Outro fator identificado como alvo de melhoria prende-se com a uniformiza¢do dos pratos
confeccionados. Existe atualmente uma notoria falta de consisténcia na confec¢do dos pratos, de
acordo com a equipa de servigo. Deste modo, e tendo em conta a expectativa do cliente perante
solicitagdo do mesmo servigco em ocasides diferentes, urge a necessidade de defini¢do de fichas
técnicas para cada prato, bem como de normas, procedimentos e protocolos de confecgdo que devem
ser seguidos por todas as equipas ao servigo, de modo a diminuir a variabilidade ¢ a aumentar a
uniformidade do servigo prestado.

Outro aspeto identificado prende-se com a racionalizacdo das operacdes de trabalho. Este aspeto esta
em parte relacionado com a constante rotagdo de estagiarios no hotel que, como tal, ndo tém ainda
adquiridos os métodos e técnicas de trabalho. Uma solugdo passaria pela formagdo mais frequente,
no sentido de colmatar a ainda reduzida experiéncia, para que ndo se faga sentir tanto no servigo
fornecido. A gestdo, supervisdo e coordenagdo da equipa de trabalho na cozinha torna-se por isso
urgente para uma melhor eficiéncia, organizacdo do trabalho e capacidade de definicdo de
prioridades em cada momento.

Controle

Apds implementagdo das a¢des de melhoria, o Ultimo passo da sequéncia DMAIC — a fase
Control — prende-se com a medi¢ao do desempenho do processo, com o intuito de avaliar o impacto
e verificar a eficacia das a¢des implementadas. No entanto, como neste projeto de estudo foram
feitas apenas propostas de melhoria, sem a sua implementago pratica, esta ultima fase da sequéncia
nao foi possivel de realizar.
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2.3. Discussao

Existe um conjunto significativo de casos de sucesso divulgados no d&mbito da implementagao
das metodologias Lean Seis Sigma transversalmente a todos os setores da economia. De facto, o Seis
Sigma tem impulsionado a recuperagdo de organizagdes de outras inddstrias e tem um historico
comprovado em termos de redugdo de custos e aumento da eficiéncia. No entanto, existe ainda uma
certa lacuna no que toca a casos da sua aplicag@o na Hotelaria.

A literatura sugere que o Lean Seis Sigma pode ser implementado com sucesso dentro dos
diversos departamentos de um Hotel (limpeza dos quartos, F&B, lavandaria, reservas, etc.).

Assim, existe um conjunto de fatores, mencionados de seguida, encarados como razdes de
relutdncia em termos de aplicagdo do Lean Seis Sigma na Hotelaria. A importancia de estabelecer
uma infraestrutura de lideres treinados em Seis Sigma pode ser uma justificagdo possivel. O treino
extensivo e as responsabilidades adicionais dos responsaveis podem comprometer a capacidade de
executarem o seu trabalho inicial.

Outra razdo possivel de relutancia pode ser o facto de os gerentes na industria hoteleira ndo serem
necessariamente adeptos ou ndo verem a necessidade de analisar dados estatisticos, de modo a
identificar as principais causas dos problemas [17]. Do seu ponto de vista, 0 modo como tém gerido
as operagdes e servido os clientes ao longo dos anos ¢ a forma que encontraram como mais eficaz
para gerir o seu negocio. O Lean e Seis Sigma podem, assim, representar uma ameaga “a sua
maneira de fazer as coisas” e representar uma moda passageira que durard pouco tempo.

Outro fator passivel de relutancia do Seis Sigma e do Lean na hotelaria é a exigéncia de um
compromisso por parte de todos os niveis da organizagao. Para uma implementacao bem-sucedida é
crucial a participagdo e envolvéncia de todos os niveis internos. Por vezes, a reorganizagdo dos
processos pode levar a uma reducdo da mao-de-obra necessaria, e por isso resultar em demissoes, o
que pode tornar os colaboradores relutantes em participar. Do mesmo modo, a capacidade de obter
feedback e conselhos dos niveis operacionais da organizagdo ¢ um fator de prosperidade do Lean
Seis Sigma. Esta alteracdo de cultura é por vezes uma tarefa dificil, e ¢ certamente outra razdo para
estes programas ndo serem ainda mais prevalentes na hotelaria [13].

Apesar das empresas hoteleiras poderem facilmente constatar os beneficios que estes programas
de gestdo de qualidade possam apresentar para o seu negdcio, o tempo necessario para implementa-
los plenamente pode ser um fator desmotivador. Podem ser precisos muitos anos para uma empresa
adotar integralmente o Lean Seis Sigma. A exigéncia de tempo, compromisso, capital e de outros

recursos pode ndo parecer uma boa decisdo de negdcio quando o objetivo é o retorno do
investimento a curto prazo.

Outro desafio inerente a metodologia Seis Sigma ¢é a sua complexidade. No caso de problemas
aparentemente simples com solugdes Obvias e faceis de implementar, a adesdo rigorosa ao processo
de resolugdo de problemas de acordo com a abordagem do Seis Sigma pode ser considerado
ineficiente ¢ um exagero. Além disso, ao contrario do Lean, o Seis Sigma ndo recorre a solugdes
padrdo para problemas comuns. Do mesmo modo, o perigo de subavaliar um processo, ao deixar de
levar em conta toda a cadeia de valor, estd sempre presente. O Seis Sigma oferece, por isso, uma
abordagem estruturada, analitica e logica de resolugdo de problemas, bem como uma forte estrutura
organizacional para a sua implementagéo [13].

A elevada taxa de rotatividade de colaboradores, inerente ao setor turistico e como tal caracteristica
de algumas unidades hoteleiras, pode também representar uma ameaga a implementagdo bem-
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sucedida destas metodologias. O custo de treinar constantemente novo pessoal ndo é um
investimento que uma boa lideranga queira assumir.

Por ultimo, outra resisténcia sobejamente referenciada do Lean Seis Sigma na hotelaria ¢ o
estigma ainda existente de que estes programas apenas sdo aplicaveis em ambientes de produgdo e
manufatura. O Lean e o Seis Sigma sdo bastante conhecidos pelas organizagdes que os criaram —
Toyota, Motorola, GM — ou seja, industrias centradas na manufatura. Por isso os métodos e as
ferramentas utilizadas nos programas podem nao ser reconhecidos como uteis também nos servigos.

Concluindo, a falta de implementagdo e a relutdncia em relagdo ao Lean Seis Sigma aponta para os
custos e recursos necessarios, para o treino e implementagao de uma infraestrutura adequada e para o
compromisso das pessoas, mas aponta sobretudo para o estigma do fraco conhecimento ainda das
potencialidades destas metodologias. Felizmente, a sua aplicagdo ja demonstrou que os beneficios a
médio prazo podem facilmente superar os custos associados a sua implementag@o e o sucesso obtido
em varias organizagdes de servigos sdo a prova de que estes obstaculos podem ser ultrapassados
[17]. O maior obstaculo passa entdo pela necessidade de uma mudanga de cultura das organizagdes e
de um reconhecimento de que as boas formas de gestdo do passado podem ja ndo ser suficientes face
as atuais necessidades do mercado, exigindo, portanto, uma nova forma de pensar, agir e gerir.

3. CONCLUSOES E PROPOSTAS PARA TRABALHO FUTURO

O avango tecnologico e a crescente internacionalizagdo econdmica acirraram a concorréncia e
influenciaram de forma radical as atuais exigéncias dos servicos. O Lean Seis Sigma ¢ hoje
amplamente aceite como uma estratégia de negocio para aumentar a produtividade e a satisfacao dos
clientes, pelo que a sua utilizagdo nas organizagdes dos servigos esta rapidamente a crescer.

O Turismo, e a hotelaria em particular, tal como as restantes industrias de servicos, exige
esforgos constantes de inovag@o para tornar o produto turistico atrativo e competitivo. O perfil de
cliente cada vez mais exigente pode vir a tornar a adogdo destas praticas uma questdo de
sobrevivéncia empresarial e permitir responder eficazmente aos desafios que se colocam no atual
contexto econémico. A hotelaria em Portugal, tendo em conta o peso que representa para o Turismo
no pais, exige atualmente um alto profissionalismo da administragdo hoteleira, havendo cada vez
menos espago para hoteleiros amadores.

Os estudos académicos que relatam o sucesso obtido na Starwood podem encorajar outras
organizagdes hoteleiras a implementar o Seis Sigma. De referir, no entanto, que a escassez de
informacdo e de documentos de dominio publico disponiveis que relatam os procedimentos e os
esforcos levados a cabo com os casos de estudo Seis Sigma, denotam uma falta de visibilidade e de
perspectiva e revelam até ser motivo de preocupacgio, especialmente quando uma cadeia hoteleira de
renome como a Starwood tem obtido beneficios tdo significativos.

Deste modo, ¢ hoje aceite que as formas de gestdo do passado ndo sdo aplicaveis ao estado atual
dos servigos, pelo que se torna urgente comunicar o sucesso obtido com metodologias como o Lean
e o Seis Sigma, bem como a nog¢do de que as organizagdes que ndo se adaptam e buscam melhoria
continua serdo gradualmente deixadas para tras.

Este capitulo apresenta a implementagdo da metodologia seis sigma, suportada pelo ciclo
DMAIC ao servigo de restauracdo de uma unidade hoteleira portuguesa. As propostas de melhoria
desenvolvidas ao longo do projeto encontram-se em fase de implementacdo. Nao tendo sido possivel
ainda aferir os resultados que serdo alcangados. No entanto, o projeto descrito ao longo deste
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capitulo mostram que a metodologia Lean Seis Sigma desenvolvida para o setor industrial pode ser
devidamente adaptada as necessidades do setor de servigos. A metodologia descrita poderd ser
adaptada a outras realidades do setor hoteleiro, espertando-se assim que este trabalho contribua para
a disseminacdo desta metodologia num setor tdo importante para a economia dos paises.
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