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Resumo:

A Metodologia Seis Sgma para melhoria de qualidade apdia-se fundamentalmente em métodos estatisticos e objetiva
auxiliar as organizacdes no esforco de reduzir defeitos ou ineficiéncias de produtos ou servicos, elevando, assim, a
sua produtividade e competitividade. Busca-se responder aos questionamentos; Como a utilizacdo da Metodologia
Seis Sgma pode contribuir para elevar o grau de competitividade da empresa? Quais os fatores importantes para o
sucesso da implantacéo da Metodologia Seis Sigma? Trata-se de uma pesquisa exploratéria em que se realizaram
pesquisa bibliogréfica e estudo de caso da implantacdo da Metodologia Seis Sgma para a melhoria do processo de
atendimento a clientes em empresa do setor hoteleiro. A Metodologia Seis Sgma reduziu o atendimento a clientes
fora das especificacdes de 90% para 39,01%. Constatou-se, através da literatura e do estudo de caso, que, para
alcancar o padrao desejado de eficiéncia na producéo de bens ou na prestacdo de servi¢os com a metodologia em
estudo, além do uso das ferramentas estatisticas, é necessario o envolvimento dos agentes humanos que fazem parte
do processo de gestao de qualidade.
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A Metodologia Seis Sigma para melhoria de qualidade apodia-se fundamentalmente
em metodos estatisticos e objetiva auxiliar as organizacdes no esforco de reduzir
defeitos ou ineficiéncias de produtos ou servicos, elevando, assim, a sua
produtividade e competitividade. Busca-se responder aos questionamentos: Como a
utiizacdo da Metodologia Seis Sigma pode contribuir para elevar o grau de
competitividade da empresa? Quais os fatores importantes para o sucesso da
implantacdo da Metodologia Seis Sigma? Trata-se de uma pesquisa exploratéria em
que se realizaram pesquisa bibliografica e estudo de caso da implantacdo da
Metodologia Seis Sigma para a melhoria do processo de atendimento a clientes em
empresa do setor hoteleiro. A Metodologia Seis Sigma reduziu o atendimento a
clientes fora das especificacbes de 90% para 39,01%. Constatou-se, através da
literatura e do estudo de caso, que, para alcancar o padrdo desejado de eficiéncia
na producdo de bens ou na prestacdo de servicos com a metodologia em estudo,
além do uso das ferramentas estatisticas, € necessario o envolvimento dos agentes
humanos que fazem parte do processo de gestdo de qualidade.
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A UTILIZACAO DA METODOLOGIA SEIS SIGMA EM EMPRESA DO SETOR
HOTELEIRO - UM ESTUDO DE CASO

1. Introducéao

Qualquer organizacdo define a qualidade dos produtos e dos servicos
ofertados, visando que o resultado final possua caracteristicas que incorporem niveis
de desempenho, confiabilidade, inovacéo tecnolégica e preco competitivo desejados
pelos clientes.

As empresas vivem hoje num ambiente de tal forma competitivo, que ndo ha
espaco para erros. Elas tém que deleitar seus clientes e procurar novas formas de
exceder suas expectativas. Da busca de um instrumento que auxiliasse a empresa,
nesse sentido, surgiu a Metodologia Seis Sigma, baseada em modelo estatistico que
contempla a parte descritiva (coleta de dados) e inferencial (analise e interpretacéo
de resultados).

O conceito Seis Sigma foi inicialmente desenvolvido e implantado pela
Motorola, em 1986, entretanto através da General Electric (GE), que a Metodologia
Seis Sigma se tornou conhecida internacionalmente. Entre 1996 e 1997, a GE
investiu US$ 450 milhGes para sua implementagdo e obteve, em 1999, ganhos de
produtividade na ordem de US$ 1,5 bilhdo. Esses resultados financeiros foram
atribuidos ao aumento de market-share da empresa, a medida que os consumidores
passaram a sentir 0os beneficios do programa (LUCAS, 2002).

Desde entdo, essa metodologia foi adaptada e melhorada por outras grandes
empresas internacionais, como a General Electric, a Texas Instruments, a Allied
Signal Inc., a HP-Hewlett-Packard, a Polaroid, o Citibank, dentre outras. Com a
implementacdo da metodologia Seis Sigma, a Motorola, ao longo de dez anos,
triplicou a produtividade e reduziu os custos em US$ 11 milhGes. No Brasil,
empresas como a AmBev, o Grupo Gerdau, a Kodak, a ABB, a Belgo-Mineira, a
Multibras, a Petrobras, dentre outras, estdo adotando a Metodologia Seis Sigma,
com bons resultados (CICCO, 2000).

Este trabalho trata da Metodologia Seis Sigma, que contribui para a melhoria
de qualidade, se apdia fundamentalmente em métodos estatisticos e objetiva auxiliar
as organizacbes no esforco de reduzir defeitos ou ineficiéncias de produtos ou
servi¢os, elevando, assim, a sua produtividade e competitividade.

A importancia de se alcancar o padrao desejado de eficiéncia na producéo de
bens ou na prestacdo de servicos, num ambiente globalizado, em que empresas
nacionais e estrangeiras competem no mesmo mercado, justifica a realizacdo deste
estudo em que busca-se responder aos seguintes questionamentos: Como a
utiizacdo da Metodologia Seis Sigma pode contribuir para elevar o grau de
competitividade da empresa? Quais os fatores importantes para o sucesso da
implantagdo da Metodologia Seis Sigma?

O objetivo do estudo € evidenciar a importancia da utilizacdo da Metodologia
Seis Sigma para elevar o grau de competitividade de empresa de servigos. Trata-se
de uma pesquisa exploratéria em que se realizaram pesquisa bibliografica e estudo
de caso da implantacdo da Metodologia Seis Sigma em empresa do setor hoteleiro.
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2. Metodologia para aimplantacdo do sistema seis sigma

A Metodologia Seis Sigma contribui para a melhoria da qualidade de forma
disciplinada (LUCAS, 2002) e esta dividida em cinco etapas basicas: definicao,
medicao, analise, melhoria e controle. Cada uma destas tem uma finalidade bem
especifica, catalogada pela maioria dos autores, como sintetizado no Quadro 1.

Etapa Finalidade

Definicao Definir os projetos que serao desenwohidos pela empresa, com 0 objetivo
primeiro de satisfazer as expectativas dos clientes em termos de qualidade,
prego e prazo de entrega.

Medicgéo Medir os fatores de desempenho dos projetos e quantificar a variabilidade. As
varidweis de entrada e de saida de processos potenciais chave sao
identificadas. As ferramentas bésicas para andlise, tais como medi¢des Seis
Sigma, analise de efeitos, modo de falha e o desdobramento da fung&o
qualidade, devem ser implementadas.

Analise Determinar as principais fontes de variagdo do processo (mé&o-de-obra,
materiais, métodos, maquinas), mediante o uso de técnicas estatisticas, para
analisar dados do processo. Também devem ser discutidos testes de
inferéncia, componentes da varidncia, analise de correlacdo e andlise de
variancia (ANOVA).

Melhoria Eliminar ou reduzir as principais fontes de variagdo, de modo a obter um
processo com menor variabilidade, mais produtivo e simples que o anterior,
visando otimizar processos e oportunidades de mudanca.

Controle Monitorar o desempenho do processo, de forma a assegurar que os ganhos
de qualidade e produtividade obtidos se perpetuem ao longo do tempo.

Fonte: Elaborado pelos autores

Quadro 1 — Etapas bésicas para a implementacdo da metodologia do seis sigma

Estas fases constituem o “Modelo para a Melhoria da Performance”, chamado
em inglés de DMAIC, que sdo as primeiras letras das etapas: Define (definir),
Measure (medir), Analise (analisar), Improve (melhorar) e Control (controlar).

3. Gerenciando o processo

Congquanto o uso de modelos estatisticos e matematicos seja de grande
importancia para o aprimoramento do processo produtivo, usados isoladamente, eles
ndo sao suficientes, para garantir o sucesso operacional desejado. Faz-se
necessaria a criagdo de uma infra-estrutura humana capaz de ser conscientizada
coletivamente para o alcance das metas programadas. A Metodologia Seis Sigma
deve ser vista como uma filosofia de gestdo associada a cultura do trabalho
formulado em equipe, para que sejam atingidos os mais altos indices de
produtividade (WATSON, 1994).

A Metodologia Seis Sigma requer periodo de gestacdo de dois a quatro
meses, dependendo da magnitude do projeto, desde a caracterizacdo do processo
até a conclusdo da analise do problema (QSP-CENTRO DA QUALIDADE,
SEGURANCA e PRODUTIVIDADE PARA O BRASIL E AMERICA LATINA, 2003).
Um projeto Seis Sigma deve ter complexidade suficiente, para que seja significativo
para a empresa, nas ndo deve ser tdo complexo que ndo possa ser concluido num
periodo de dois a quatro meses.

A metodologia Seis Sigma é aplicavel em processos técnicos e nao-técnicos.
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Um processo de fabricacdo € visto como técnico. Nesse processo, o fluxo do produto
€ visivel e tangivel. Existem muitas oportunidades para coleta de dados e medicbes
e, em muitas instancias, dados variaveis. Por outro lado, o processo nao-técnico é
mais dificil de ser visualizado.

Processos ndo-técnicos sdo processos administrativos, de servico ou de
transagcfes. Tanto as entradas como as saidas de dados podem nado ser tangiveis,
mas podem ser tratadas como sistema, permitindo a determinacdo de suas
caracteristicas com vista a otimiza-los e, assim, eliminar a possibilidade de falha e
de defeitos. Construir um orcamento € um processo administrativo; oferecer ou
vender um produto por telemarketing € um processo de servico; assim como fazer
um financiamento bancario é um processo de transacdo (PEREZ-WILSON, 1999).

A metodologia Seis Sigma pode ser aplicada em todos os tipos de
processos: manufatura, financas, recursos humanos, vendas, contabilidade. Todos
medem o desempenho de seus processos, Uutilizando as mesmas meétricas
(FUNDACAO VANZOLINI, 2003).

4. Estudo de caso da implantagcdo da metodologia seis sigma em empresa do
setor de servi¢cos

Este estudo de caso se refere a implantagdo da metodologia Seis Sigma em
uma empresa do setor hoteleiro. A escolha desse setor se deveu ao fato de ele dar
suporte a uma das atividades de maior desenvolvimento no Estado do Ceara: o
turismo.

Na Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas, da Fundacédo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (2003), os estabelecimentos hoteleiros séo
classificados em servi¢cos de alojamento e alimentac&o.

O produto hoteleiro pode ser definido como um conjunto de bens e servicos
que objetivam satisfazer o cliente. Os bens sdo constituidos pelos produtos
concretos, como bebidas, refeicdes, apartamentos e saldes de convencdes. Os
servicos sdo constituidos pelo conjunto de acdes que fazem com que os clientes
possam usufruir dos bens (CASTELLI, 1991).

O produto hoteleiro, portanto, reune simultaneamente elementos tangiveis e
intangiveis, e, apdés o consumo, o cliente fica apenas com uma boa ou ma
impressédo, pois, no momento da reserva ou mesmo da compra, o cliente adquire
tdo-somente o direito de uso e ndo sua posse.

Um hotel € um sistema que pode ser composto de varias partes ou
subsistemas, como hospedagem, alimentos, bebidas e administracdo. Cada
subsistema pode ser composto de varias areas, em que sdo realizadas atividades
especfficas.

O apartamento e as areas ou as unidades basicas que compbdem o
subsistema hospedagem, mais comumente encontradas nos hotéis da mesma
categoria e do mesmo porte do hotel em estudo, como recepc¢do, governangca e
telefonia, sdo os principais produtos vendidos pelo hotel, havendo pouca variagédo na
terminologia, nas areas ou nas atividades desempenhadas, de hotel para hotel. No
subsistema bebidas e alimentos, encontram-se as é&reas restaurante, cozinha e
almoxarifado e, no subsistema administracdo, encontram-se as areas compras,
controles e contabilidade (DIAS, 1990; CASTELLI,1991).
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A governanca, também conhecida como housekeeping, dirige, controla e
supervisiona as atividades do pessoal nos andares e na lavanderia. Ela é
responsavel pelo perfeito funcionamento, arrumacgdo, conservacdo e limpeza dos
apartamentos. A essa area, o hospede deve recorrer, sempre que necessario, por
exemplo, quando houver necessidade de cabides, toalhas, lencdis, cobertores, papel
de carta ou caneta, cinzeiros, também no caso de chuveiro quebrado, lampada que
ndo acende, bem como no caso de desaparecimento de bagagem e de outros bens
(DIAS, 1990; CASTELLI,1994).

Usualmente, a governanca se subordina, também, a lavanderia, que pode
atender tanto a servicos do hotel, como a dos hospedes, como lavagem de roupas,
simples ou a seco, e também as expressas repassagem e costura. Além dos
cuidados com apartamentos de hdspedes, normalmente também se subordina a
governanca a limpeza das areas publicas e sociais do hotel, como corredores,
escadas, banheiros, halls e lobby.

Em resumo, pode-se dizer que tudo o que se referir a casa (house),
especificamente, serd de responsabilidade da governanca, chamada também de
setor de andares.

Ricci (2002) diz que o tempo de espera pelo atendimento as solicitacdes
feitas a governanca € considerado uma das maiores reclamacgbes feitas pelos
clientes de hotéis e que todas as outras reclamacdes dizem respeito também ao
tempo gasto para a prestacdo de outros servicos solicitados, como os da area de

bebidas e alimentos e recepc¢éo, nessa ordem.
A empresa em estudo

A empresa em estudo, cujo nome serd omitido por razao ética, faz parte de
uma rede internacional de hotelaria que possui varios hotéis espalhados pelo Brasil.
A unidade em questdo se situa em Fortaleza, capital do Ceara, no Nordeste do
Brasil, que é um dos destinos mais procurados pelo turista, tanto doméstico quanto
estrangeiro.

A empresa foi inaugurada no inicio da década de 90, Possui 133
apartamentos, sendo 42 com cama de casal e 91 com 2 camas de solteiro, incluindo
apartamento para deficientes fisicos e ndo-fumantes, estacionamento com 62 vagas,
business center, 3 saldes para convencdes e eventos. Embora a diaria ndo inclua
nenhuma refeicdo, € oferecido café da manha (em trés horarios diferenciados),
almoco e jantar.

A empresa em estudo é classificada como hotel duas estrelas. De uma
maneira simplista, pelas caracteristicas mencionadas, a unidade pode ainda ser
classificada, no Brasil, como hotel de médio porte ou ainda como hotel de lazer.

As redes nacionais e as redes internacionais de hotelaria ttm buscado novas
estratégias, para manter a clientela e conquistar novos mercados. O surgimento de
grande quantidade de hotéis, no Brasil, despertou, na empresa estudada, a
preocupacdo com a melhoria da qualidade dos servigos prestados, visando com isto
aumentar a fidelidade de clientes e obter resultados econémico-financeiros a longo
prazo.

Buscou-se, com este estudo, mostrar como a metodologia Seis Sigma pode
contribuir para a melhoria da area de hospedagem do setor hoteleiro. Para isso, a
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seguir, apresentam-se as cinco etapas da metodologia Seis Sigma, DMAIC,
realizadas no hotel em estudo.

Define — Definicéo

Tendo em vista a importancia da governanca para um hotel e a falha
reportada quanto ao tempo utilizado no processo de atendimento as solicitagcdes de
clientes, o requisito critico para a qualidade (Critical To Quality-CTQ) do projeto foi 0
tempo de espera pelo atendimento as solicitacdes feitas a governanca.

O hotel margeia a praia, ocupando uma ampla extensédo, tratando-se de uma
construcdo horizontal de apenas trés andares, dividida em dois blocos. Trabalham
uma governanta e uma assistente de governanta. Nos trés andares de cada bloco,
ha duas camareiras e uma ajudante de camareira, num total de dezoito profissionais.

A responsabilidade da governanta se refere a direcdo, ao controle e a
supervisdo das atividades do pessoal nos andares e nas areas publicas e sociais.
Como mencionado, o ponto critico para a qualidade diz respeito ao tempo de
atendimento as solicitacfes de clientes referentes aos apartamentos. A seguir se
apresenta o fluxograma inicial da area em questao.

Camareira 1

Cliente G . . Cli
Solicitante overnanta Camareira 2 |ent§
atendido
Ajudante de
Camareira

Fonte: Elaborada pelos autores

Figura 1 — Fluxograma inicial de atendimento a solicitacdes dos hospedes

Depois de definidos o CTQ e o escopo do projeto Seis Sigma, procurou-se
estabelecer o Limite Inferior de Especificacdo (LIE) e o Limite Superior de
Especificacédo (LSE) do tempo de espera ao atendimento das solicitacdes.

Para definicdo desses limites, foram colhidos dados sobre o tempo de espera
pelo atendimento as solicitacfes feitas a governanca do hotel em estudo junto aos
clientes hospedados em julho de 2003. Ao todo, foram contatados 150 héspedes
(um héspede por apartamento e, quando se tratava de familia ocupando mais de um
apartamento, uma pessoa por familia). Os clientes ao, se hospedarem, ainda no
check-in, foram questionados sobre o tempo maximo que aceitariam esperar para
serem atendidos e sobre a sua idade. As respostas obtidas foram divididas em trés
grupos, segundo a faixa etaria do cliente entrevistado (entre 21 e 30, entre 31 e 40 e
acima de 40 anos).

Foi utiizado o método ANOVA (Analise de Variancia), para se definir se
existem diferencas na expectativa do tempo de espera pelo atendimento nas faixas
etérias analisadas, sendo o P-value encontrado igual a 0,927. Como o P-value
encontrado, através do software Minitab, foi maior que 0,05, ndo existe diferenca
entre a média do tempo de espera pelo atendimento dos grupos de faixas etarias
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diferentes. Dessa forma, o LSE ficou em 10 minutos e o LIE, igual a O, pois, para
este, quanto menor melhor.

O projeto Seis Sigma, em andlise, apresenta dois beneficios: para o cliente,
tem-se 0 aumento da sua satisfacdo e, para a empresa, o beneficio serd a melhoria
da imagem do hotel/unidade, com aumento da fatia de mercado.

Measure - Medicdo

Nesta fase efetuou-se a coleta dos tempos de espera de atendimento dos
hospedes aos servicos solicitados a governanca no hotel em estudo. A andlise de
normalidade Anderson-Darling foi realizada no software de estatistica Minitab e
demonstrou que a distribuicdo dos dados ndo era normal, pois o P-Value<0,05.

Para o calculo do nivel sigma e do DPMO (Defeito Por Milhdo de
Oportunidades) do processo, como ndo é normal, considerou-se que cada tempo de
espera pelo atendimento acima do limite maximo especificado pelos hospedes
(acima de 10 minutos) € um defeito. Ainda consideraram-se 0s seguintes parametros
necessarios ao calculo do nivel sigma: Unidade: Chegada do héspede no hotel, no
caso tem-se 360 hospedes acompanhados; Oportunidade: Uma por hdéspede no
hotel; Defeitos: Espera do hdspede por mais de 10 minutos a cada solicitacéo,
obteve-se 212 defeitos.

Definidos estes parametros, através do Minitab, calcula-se um nivel de sigma
de 0,17, ou seja, DPMO igual a 900000 (90% de defeito).

Analyse — Analise

Um diagrama de espinha de peixe foi utilizado para agrupar as informacdes
das potenciais causas do problema. As causas foram discutidas com o pessoal
envolvido no processo e colocadas no diagrama representado na Figura 2.

Matéria- Equipamentos Informacéo

Prima
Tempo de
Espera pelo
Atendimento

Condi¢des Procedimentos Pessoas

Ambientais

Fonte: Elaborada pelos autores

Figura 2 — Diagrama de espinha de peixe das potenciais causas

O diagrama apresenta um pontuacao, de 1 a 4, para as potenciais causas do
tempo de espera pelo atendimento fora das especificagbes. Para uma determinada
causa de pequeno impacto ao cliente e grande esfor¢o para sua implantacdo, o peso
atribuido é 4. De acordo com o diagrama da Figura 2, desenvolvido pelo grupo, a
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potencial causa de maior impacto para a espera ao atendimento solicitado pelo
hospede é o pequeno nimero de camareiras.

Improve — Melhoria

Para a fase de melhoria, foi utilizado o software de simulagdo computacional
Promodel. A Promodel € empresa lider mundial no setor de modelagem/simulacéo
e otimizacdo de processos empresariais, dispondo de solugcdes baseadas em
produtos especialmente desenvolvidos para diferentes setores: como industria
(manufatura ou processos continuos); logistica; servicos (bancos, transportes, etc);
saude (hospitais, laboratorios).

As empresas que implantaram a Metodologia Seis Sigma, citadas na
introducdo, utilizaram os softwares da Promodel. Além daquelas empresas, varias
instituicbes de ensino
adquiriram e utilizam estes produtos em suas disciplinas regulares.

Foi efetuada a simulacdo e analisada a possibilidade, de acordo com os
recursos disponibilizados pelo hotel, de colocar uma ajudante de camareira a mais
por andar em cada bloco.

Camareira 1

Camareira 2

| Cliente

Sottante S oo
Ajudante de

Camareira 1

Ajudante de
Camareira 2

Fonte: Elaborada pelos autores

Figura 3 — Fluxograma final de atendimento a solicitagfes dos hdspedes
Os dados gerados pela simulacdo do fluxograma, proposto pela Figura 3,
foram analisados. Com os dados da simulacdo, obteve-se um nivel sigma de 1,56 e
um DMPO de 351999 (39,01% de defeitos).

Control — Controle

Uma vez adotado o fluxograma proposto, uma nova tomada de dados deve
ser feita, para garantir que os tempos nao saiam dos limites. A verificacdo dos limites
de especificacdo dos héspedes deve ocorrer com freqiiéncia.

5. Conclusdes
A Metodologia Seis Sigma possibilita que as decisfes visando aumento de

qualidade, produtividade e competitividade sejam tomadas de maneira cientifica,
com menor dose de subjetividade e erro, utilizando-se de softwares especificamente
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voltados para esse fim, além de métodos estatisticos. No caso estudado, a analise
de variancia (ANOVA) e a andlise de normalidade de Anderson-Darling foram
utilizadas e softwares como o Minitab e o Promodel.

A implantacdo da Metodologia Seis Sigma, para a melhoria de processo nao-
técnico em hotel pertencente a Rede Internacional de Hotelaria, situado em
Fortaleza, capital do Ceara, reduziu o tempo de atendimento a clientes fora das
especificacfes de 90% para 39,01%. Isso significa que 60,99% dos hospedes, com
relacdo ao servico analisado, passaram a ser atendidos em tempo dentro dos limites
de especificacdo, ou seja, entre 0 a 10 minutos.

Embora esse fato incremente a satisfacdo dos clientes, hA uma certa
dificuldade em se traduzir os beneficios da reducdo de defeitos, na area de servigos,
em termos financeiros. Esses beneficios podem ser traduzidos na forma de aumento
da satisfacdo de clientes e conseqlente manutencdo ou aumento da fatia de
mercado.

Em virtude do crescimento do turismo em Fortaleza, Ceara, também é
crescente 0 numero de hotéis duas estrelas e de lazer, mesmas categorias da
empresa estudada. Portanto, € inevitavel que as empresas procurem utilizar
metodologias que Ihes proporcionem um diferencial competitivo.

Constatou-se, através da literatura e do estudo de caso, que, para alcancar o
padrdo desejado de eficiéncia na producdo de bens ou na prestacdo de servicos
com a Metodologia Seis Sigma, além do uso das ferramentas estatisticas, €
necessario o envolvimento dos agentes humanos que fazem parte do processo de
gestéo de qualidade.
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