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Aplicacao do Lean Six Sigma numa empresa prestadora de
servicos de assisténcia técnica

RESUMO

A importancia da qualidade dos produtos e servicos vem de longa data, as empresas de fabricacao de
produtos e de prestacdo de servicos procuram alcancar padrdes de referéncia relacionados com a
qualidade. Tal procura pode ser evidenciada através de acdes, para a empresa se manter no mercado
gue esta cada vez mais competitivo. A gestdo da qualidade tanto de sistemas associados a produtos
fisicos como a servicos, atualmente deixou de ser um fator diferenciador e passou a ser determinante

para a competitividade das organizacdes.

O objetivo desta dissertacdo é analisar e melhorar o funcionamento do sistema de prestacdo de
servicos da empresa Colortel Comércio e Assessoria Técnica Ltda. E apresentado um estudo de caso
gue mostra como se investigam as causas e fatores que contribuem para com o aumento das
reclamacdes dos clientes e como se melhora o referido sistema para aumentar a competitividade da

empresa.

A aplicacdo da metodologia Lean Six Sigma, utilizando o DMAIC em conjunto com as ferramentas
adequadas, permitiu identificar as causas que influenciam o processo de analise de produtos
defeituosos e implementar acbes que deram celeridade ao tempo de analise, aumentando a
produtividade. O tempo médio total de atendimento aos clientes que solicitaram uma reparacao era, no
inicio do projeto, de 31 dias. Apos a conclusao do projeto de melhoria esse valor reduziu-se em cerca
de 79% passando ser a inferior a sete dias. Tal reducao devera provocar um aumento significativo na

satisfacado do cliente.

PALAVRAS-CHAVE: Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, Qualidade do Servico, Servqual.



Application of Lean Six Sigma in a service company of
technical assistance

ABSTRACT

The importance of quality in products and services is not recent. Companies manufacturing products
and providing services seek to achieve benchmarks related to quality. This path can be demonstrated
through actions performed to keep the company on the market that is increasingly competitive. Quality
management of systems associated both with physical products and services are currently no longer a

differentiator, and has become crucial for the competitiveness of organizations.

The aim of this work is to analyze and the process of technical assistance provided by the company
Colortel Trade and Technical Assistance Ltda. A case study describes how to investigate causes and
factors that contribute to the increase number of customer complaints and shows how to improve the

company's competitiveness.

The application of Lean Six Sigma methodology, using the DMAIC together with the proper tools,
allowed to identify the causes that influence the process of analyzing defective products and to
implementing actions to reduce products analysis time, increasing productivity. The average total time
of service to clients who requested a repair was, at the project start, of 31 days. Upon completion of the
improvement project this value was reduced by about 79% and is now less than seven days. This

reduction will cause a significant increase in customer satisfaction.

KEYWORDS: Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, Service Quality, Servqual.
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Mestrado em Engenharia Industrial — Projeto Lean Six Sigma

INTRODUCAO

Neste capitulo serda apresentado o contexto da investigacdo, a motivacdo e os topicos de investigacao,
0s objetivos do trabalho e como esta organizado este documento para orientar o leifor a compreender o

desenvolvimento do trabalho.

1.1 Contexto da investigacao

O setor de servicos tem apresentado um elevado crescimento no mercado e esse crescimento tem
contribuido para o desenvolvimento da economia nacional e internacional. A concorréncia entre as
empresas na disputa de uma fatia do mercado esta fazendo com que os gestores das organizacdes
direcionem uma maior atencdo para a qualidade dos servicos que sao disponibilizados aos seus

clientes.

A gestao da qualidade tanto de sistemas associados a produtos fisicos e/ou a servicos, deixou de ser

um fator diferenciador e passou a ser determinante para a competitividade das organizacoes.

0 termo qualidade de forma ampla significa qualidade de trabalho, de servico, de informacao, de
processo, de divisdo, pessoal, de sistema, de empresa, de objetivos etc. (Ishikawa,1993). A qualidade é
um termo que engloba diversas dimensdes (Garvin, 1987) e no ambito dos servicos algumas
dimensdes mais relevantes sao: Tempo de atendimento e Pontualidade; Integridade; Cortesia;
Consisténcia; Acessibilidade e Conveniéncia; Exatidao; e Rapidez de resposta. Existe um modelo de
qualidade nos servicos (SERVQUAL) proposto por Parasuraman et al. (1990) que pode servir de base a

analise dos motivos da insatisfacao dos clientes mas que ndo aborda as causas da insatisfacao.

Segundo Peinado e Graeml (2007) que citam (Deming, 2000) a variabilidade dos processos ¢ a
principal causa da ndo qualidade. Assim, um dos objetivos da organizacdo consiste na reducao desta
variabilidade, prevenindo defeitos, em vez de detecta-los, com forte aplicacdo do controle estatistico de

processos.
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1.2 Motivacao e topico de investigacao

No mercado atual onde os clientes estdo cada vez mais exigentes, as empresas tém de estar aptas a
acompanhar tais mudancas para se manter no mercado competitivo através da oferta de produtos e
servicos que atendam aos padrées de qualidade. O Lean Six Sigma é uma metodologia que pode ajudar
as empresas a aumentar a sua competitividade sobre a concorréncia. Através do Lean Six Sigma muitas
técnicas e ferramentas podem ser aplicadas em projetos de melhoria de processos e de qualidade para

alavancar resultados dentro das organizacdes (George,2004).

1.3 Objetivo do trabalho

O estudo tem como objetivo identificar quais as causas que geram as reclamacdes dos clientes e
aplicar ferramentas Lean Six Sigma, para obtencdo de melhorias na qualidade do atendimento ao
cliente numa empresa do setor dos servicos denominada Colortel Comércio e Assessoria Técnica LTDA-

EPP.
Para atender aos objetivos do projeto pretende-se:
v Analisar o funcionamento do sistema de prestacdo do servico;
v" Investigar causas e fatores que ocasionam erros e falhas no servico;
v’ Apresentar alternativas para melhoria dos processos;
v' Avaliar impacto da proposta de melhoria;

v Concluir sobre os beneficios obtidos nos resultados dos servicos.
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1.4 Organizacao do documento

Esta dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos conforme se descreve.

Este Capitulo apresenta a introducdo, o contexto da investigacdo, motivos e tépicos da investigacao,

objetivos do trabalho, e a organizacao do documento.

No segundo Capitulo é apresentada uma descricdo do método de investigacdo, definicdo do tema da

investigacao, estratégica da investigacao, fontes bibliograficas e pesquisa bibliografica.

No terceiro Capitulo apresenta-se a revisao critica da literatura relacionada com o tema do trabalho:

Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, Qualidade do Servico, SERVOUAL.

No Capitulo quarto é apresentado a empresa onde o estudo de caso se desenvolve incluindo o histérico
da empresa, setor, localizacao, os servicos disponibilizados, e os principais clientes. Faz-se também

uma recolha de dados para melhor caracterizar o problema em estudo.

No Capitulo quinto é apresentado o projeto de melhoria utilizando a metodologia DMAIC e os principios

Lean.

No sexto Capitulo é apresentada a conclusao sobre o trabalho realizado, €, por ultimo, apresentam-se

as referéncias utilizadas neste trabalho.
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2 METODO DE INVESTIGACAO

Neste capitulo serd apresentada a metodologia ulilizada para a elaboracdo do profeto, o tema, a

estratégia utilizada para a investigacdo e a descricdo da pesquisa bibliografica.

A metodologia cientifica estuda os métodos que auxiliam no desenvolvimento da capacidade de
observar, identificar e selecionar informacdes voltadas para completar os seus conhecimentos (Vergara,

2009).

0 método é um conjunto de técnicas que auxiliam no desenvolvimento de um processo para se obter
resultados numa pesquisa. Para Vergara (2009) método ¢ um caminho, uma forma logica de
pensamento. Os métodos caracterizam-se pela forma ordenada que se deve seguir um processo para

obter os resultados desejados numa pesquisa (Jolivet, 1979).

A pesquisa inicia-se quando se tem a necessidade de encontrar resposta para solucionar um problema.
A pesquisa € um processo que exige criatividade e é importante que as questbes, assim como 0s
objetivos, sejam claros no estudo desenvolvido, para permitir a utilizacdo de métodos para se chegar a

uma resposta (Saunders et al. 2007).

Segundo Silva e Menezes (2000), pesquisa define-se como acdes apresentadas para sanar um
problema ou responder a uma pergunta, e tem como fundamento fazer procedimentos légicos e

organizados.

Pesquisar é algo que pode ser feito por qualquer pessoa, “pesquisar significa identificar uma duvida
gue necessite ser esclarecida, construir e executar o processo que apresenta a solucao desta, quando
nao ha teorias que a expliguem ou quando as teorias que existem nao estdo aptas para o fazer”

(Kocher, 1997).
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2.1 Definicao do tema da investigacao

A escolha do tema é uma parte muito importante de um estudo, e nela que se estabelece uma regiao e
as questdes que se tem interesse em desenvolver o estudo. A escolha do tema deve ser algo que
desperte o interesse em buscar conhecimentos, informacdes que ira contribuir para o desenvolvimento
intelectual e a concluséo da investigacdo. O investigador devera ter cautela e determinacéo na escolha
do tema para nao ter dificuldades no desenvolvimento do estudo. Se o responsavel pela pesquisa ndo

estiver determinado a finalizacao da investigacdo nao sera concluida com sucesso (Saunders, 2007).

A escolha do tema da pesquisa foi definida pelo interesse dos gestores da empresa Colortel Comércio e
Assessoria Técnica LTDA-EPP. Estes observam que a empresa estava com um elevado indice de
reclamacdes. A investigadora desse estudo faz parte do grupo de colaboradores da empresa e recebeu

0 apoio da empresa para desenvolver o estudo dentro das instalacoes da empresa.

Com o objetivo de identificar e solucionar as causas que contribuem para o elevado indice de
reclamacdes elimina-las para se aumentar o grau de satisfacao dos clientes mantendo assim a empresa
competitiva. Com a necessidade de entender e solucionar o problema, iniciou-se uma busca de
informacdes e conhecimentos sobre os processos de atendimento para desenvolver um plano de

melhoria. O Lean Six Sigma apresenta ferramentas que irdo auxiliar no processo de melhoria continua.

2.2 Estratégia da investigacao

Para Saunders et al. (2007), sao diversas as estratégias da investigacao e estao separada em:
= Experimentacao;
= Sondagem/levantamento;
=  (Caso de Estudo;
= |nvestigacdo-acao;

=  Teoria fundamentada;
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= FEtnografia;
= |nvestigacdo documental.

Considerando o objetivo da pesquisa, o caso de estudo é a metodologia adotada como estratégia de
investigacado. O estudo de caso é uma estratégia em que se respondem as perguntas "por qué?", “o

qué?” e “como?” (Saunders et al., 2007).

Para Gil (1991) o caso de estudo é importante e tem como caracteristica poucos ou até mesmo um
objeto de pesquisa que se pretende estudar de forma aprofundada. O estudo de caso que se descreve
sera realizado numa empresa do setor de servico com a razao social de Colortel Comercio e Assessoria
Técnica LTDA-EPP., tem como objetivo a aplicacdo do Lean Six Sigma com as ferramentas da
qualidade para eliminar as possiveis falhas no processo de atendimento ao cliente visto que a empresa
tem acumulado um indice elevado de reclamacdes. Serdo investigadas as causas que contribuem para
0 aumento desse indice com informacOes extraidas através da recolha de dados com aplicacao de

questionario de satisfacao.

A recolha de dados & um procedimento que permite ao investigador buscar resposta para uma
determinada questdo através de técnicas definidas. Para Saunders et al., (2007) as técnicas de

recolhas de dados sao: questionario, observacao, analise documental e entrevista.

Neste estudo de caso, a recolha de dados consiste na observacdo direta do processo de atendimento
ao cliente pelo investigador, consulta de documentos e do programa que gere a ordens de servico, e
entrevista aos clientes que utilizaram os servicos da empresa através da aplicacdo de um questionario

de pesquisa de satisfacao.

2.3 Fontes bibliograficas

As fontes bibliograficas sdo importantes para auxiliar o individuo na busca de informacoes e
esclarecimentos que irdo enriquecer 0s seus conhecimentos sobre o tema que sera desenvolvido no

trabalho cientifico.
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Para Saunders (2007) as fontes bibliograficas disponiveis sao classificadas em trés categorias: fontes

primarias, fontes secundarias e fontes terciarias.

Fontes primarias sdo as primeiras ocorréncias das informacdes, tais como publicacées do autor,
relatorios, teses, email, atas de conferéncias, cartas, memorandos, registos, publicacdes

governamentais e documentos de planeamentos.

As fontes secundarias apresentam-se como segunda ocorréncia num trabalho, sdo exemplos, livros e

revistas cientificas, artigos de jornais e publicacdes governamentais (Saunders, 2007).

Fontes bibliograficas terciarias, também chamadas de “ferramentas de busca”, sdo projetadas tanto
para ajudar a localizar literatura primaria e secundaria, introducao de um tdpico. Eles incluem, portanto,

indices e resumos, bem como enciclopédias, dicionarios e bibliografias (Saunders et al., 2007).

A utilizacdo de tais fontes bibliograficas dependera do estudo que se desenvolve, na Figura 1 observa-

se com detalhe as fontes bibliograficas disponiveis.

Fontes bibliograficas disponiveis

Primarias Secundarias Tercidrias

= Relatdrios - Livros - Indice

- Teses = Revistas - Resumo

- Emails Cientificas - Catalogos

- Atas de - Artigos de - Enciclopedias
Conferencias Jornais - Diciondrios

- Cartas = PublicacgBes

~ - Bibliografias
Governamentais

= Memorandos
- PublicacBes
Gowernamentais

Aumento do nfivel de detalhe

———————————————————————————————————

Aumenta o termpo de publicar

Figura 1. Fontes bibliograficas disponiveis (Adaptado de Saunders et al., 2007)

2.4 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica € um processo longo no qual se faz a escolha dos livros, artigos, documentos

para leitura e analise do material de estudo que sera utilizado na investigacdo. Antes de se iniciar uma
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busca pelos assuntos que serao utilizados na investigacdo é importante fazer um planeamento para

evitar dispéndio de tempo nao previsto (Saunders et al. 2007).

O desenvolvimento do tema desta investigacdo segue o percurso que inicia com a definicdo dos
parametros da pesquisa através da sua linguagem de publicacdo que se apresenta na versao em inglés
e portugués e a area de assunto que abrange o Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, Servqual e qualidade
do servico. O setor de negdcios esta enquadrado no setor de producéo, porém com maior intensidade
no de servicos e sua area geografica inclui Brasil e Europa. Quanto ao periodo de publicacdo devem-se
dar destaque aos ultimos cinco anos. O tipo de literatura a pesquisar sdo revistas cientificas, livros e

dissertacdes.
Apds definicao dos parametros segue-se a definicao das palavras-chaves que delimitam as pesquisas.
= Lean;
= Six Sigma,
= [ean Six Sigma,
= Quality of Service;
= Servqual.

Para criar uma grande colecdo de informacdes para consulta e desenvolvimento deste estudo, usou se
como ferramentas de pesquisa os sites que oferecem informacdo de qualidade e em quantidade em

tempo util. Os motores mais utilizados foram:

=  http://sdum.uminho.pt;

= http://b-on.pt;

= http://scholar.google.pt/


http://sdum.uminho.pt/
http://b-on.pt/
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3 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo apresenta-se a revisao critica da literatura sobre 0s temas abordados nesta dissertacao

que sdo. Lean, Six Sigma, Lean Six Sigma, qualidade do servico, Servqual.

3.1 Lean

O Lean Manufacturing teve origem na Toyota, empresa do setor automdvel localizada na ilha de
Nagoya no Japdo. O Lean surgiu pos Segunda Guerra Mundial, criado pelo engenheiro da Toyota
Taiichi Ohno e seus antecessores Sakichi Toyoda, fundador do grupo Toyoda em 1902; Kiichiro
Toyoda, filho de Sakichi Toyoda que liderou as operacdes de manufatura de automoveis entre 1936 e
1950 e Eiji Toyoda. O Lean busca eliminar desperdicios, isto é excluir o que nado agrega valor para o

cliente e da velocidade ao processo de producao.

Para Werkema (2006) a filosofia Lean surgiu a partir da necessidade concreta da Toyota no periodo
pos-segunda guerra, de competir com empresas americanas, maiores e mais eficientes. A Toyota
concluiu que nao conseguiria competir com base nos mesmos conceitos, embora estivesse interessada

pelo conceito de fluxo presente em algumas fabricas da Ford.

O /ean thinking foi marcado no livro 7he Machine that Changed the world, de Womack, Jones e Roos,
publicado em 1990 nos EUA. Trata-se de um estudo abrangente sobre a industria automobilista
mundial realizada pelo MIT (Massachusetts Institute of Technolog)). Nessa obra evidenciaram-se as
vantagens do Sistema Toyota de Producado (Justin-7Time) que fazia uma grande diferenca no
desenvolvimento de produtos, na quantidade, qualidade, tempo e custo. O termo Lean Thinking,
recebeu, ao longo do tempo, varias denominacdes na literatura, como Lean System, Lean Service, ou

Lean Office.

Inicialmente o Lean aplicava-se apenas nos processos de producao, e posteriormente, empresas do
setor da industria e dos servicos adotaram as ferramentas do Zean com o objetivo de reduzir os custos

dentro da organizacao (Werkema, 2006).
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0 Lean é uma filosofia que apresenta ferramentas que podem ser usadas em todos os departamentos
dentro de uma organizacdo de fabricacdo ou de servicos, assim como no departamento financeiro
evitando erros na emissdo de cobrancas, no departamento administrativo evitando impressées
desnecessarios, na producao corrigindo os erros na linha de producao, numa empresa de prestacao de
servicos os cliente querem ser atendidos de uma forma rapida e com qualidade. “A Mentalidade
Enxuta nas Empresas” (Lean Thinking), de Womack e Jones e Roos, cita como exemplos casos de
empresas que implementaram a filosofia Lean, estas empresas sdo dos mais variados setores e ramos

de atividades tais como construtoras, bancos, seguradoras, industria naval, hospitais etc.

Para se ter sucesso na aplicacao do /ean ndo bastar ter pessoas capacitadas é necessario ter também
uma mudanca de cultura organizacional. O /ean para ter sucesso na sua implementacdo deve ser
aplicado dentro da empresa em todas as areas, de compras e vendas, de recursos humanos e financas
e na producéo, direcionando o foco para a area que apresentar maior quantidade de desperdicio
(Werkema, 2006).

3.1.1 Os cinco principios do Lean

A filosofia Lean é implantada através da compreensao dos cinco principios basicos:

e Valor;

e Fluxo de valor;

e Fluxo Continuo;

e Puxar a producao;

e Busca pela perfeicao.

O valor é o ponto de partida para a mentalidade enxuta, ao contrario dos que acham que o valor é
imposto pelas empresas, o valor na realidade ¢é decidido pelo cliente final e nao pelas empresas. Para
Werkema (2006) as empresas devem-se preocupar em identificar quais as necessidades dos clientes e
apdés a sua identificacdo as empresas devem buscar atender a essas necessidades, produzir um

produto com qualidade e atribuir um preco que o clientes final esteja disposto a pagar. Numa empresa

10
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de prestacdao de servicos de manutencdo de produtos eletroeletrénicos, os clientes buscam por
atendimento de qualidade com rapidez e garantia de que o servico foi bem feito para que nao seja

preciso retornar na empresa para fazer correcdes no servico prestado pela primeira vez.

O fluxo de valor examina as fases pelas quais passam os produtos nos processos de fabricacdo e tem
como finalidade identificar as atividades desenvolvidas durante o processo de producdo
(Womack,1998). No fluxo de valor identificam-se as atividades dos processos geram valor, aquelas que
ndo geram valor mais sdo necessarios (para a manutencdo e para manter a qualidade) e as que ndo
geram nenhum valor e que devem ser eliminadas. Segundo Hines, Holweg e Rich (2004), quando se
conseguem reduzir os custos de producao através da eliminacao de processos/atividades que nao
agregam valor ao produto final, € possivel oferecer condicdes atrativas para os clientes como forma de

vantagens competitivas de valor.

O Fluxo Continuo consiste na fluidez dos processos e atividades. Para aumentar essa fluidez é
necessario que as pessoas (trabalhadores/colaboradores da empresa) mudem os seus pensamentos.
Na empresa de prestacao de servicos os resultados podem ser sentidos de imediato através da reducéo
do tempo de reparacao dando rapidez no atendimento das chamadas reduzindo com isto o nimero de

produtos esperando pela manutencao.

Na producao puxada o consumidor & que determina a producao e com isto ocorre a reducao de stocks.
As empresas deixam de empurrar seus produtos aos clientes para reduzir seus stocks de produtos. A
producdo puxada é fundamental para a reducao dos desperdicios uma vez que se produz apenas

conforme as necessidades dos clientes.

A busca pela perfeicdo é um processo infinito pelo qual todas as pessoas envolvidas numa cadeia de

producdo buscam oferecer um produto com qualidade.

3.1.2 Os sete tipos de desperdicios

Para Taiichi Ohno (1988) o Lean manufacturing busca eliminar os desperdicios e otimizar os processos,
mas para isso os desperdicios precisam ser identificados. Aprender a identificar os desperdicios é a
base para iniciar as mudancas dentro da organizacdo. Na Tabela 1 mostram-se exemplos de

desperdicios encontrados na producao e no servico.
11
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Os Sete tipos de
desperdicios

Definicao

Exemplos na fabricacao

Exemplos no servico

Pausa ou Tempo de
espera: Tempo 0cioso

Espera por materiais, espera
por inspecao, espera por
informacéao

Espera:demora na aprova¢ao de orcamentos, demora
na aprovacdo para troca de pecas, demora no
fornecimento de materiais, sistema fora do ar, linhas
telefonicas ocupadas.

Movimento: Movimento
desnecessario de pessoas
que nao agrega valor

Deslocamento de pessoas a
procura de materiais ou em
busca de autorizacdes

Movimento  desnecessario:  Caminhadas até a
impressora, caminhada até ao bebedouro de agua,
deslocamento até ao almoxarifado, caminhada até a
central telefonica.

Defeito: Conserto de
produtos que contém falha.

Conserto de produtos ou
retrabalho de materiais e
informacoes

Erros em : emissao de faturas, pedidos, cotacoes de
materiais, emissdo de notas fiscais de servigos,
emissao de recibos, preenchimento errado de ordens
de servicos, anotacbes erradas de defeitos
reclamados nos chamados dos clientes, fornecimento
de materiais em desacordo com o solicitado.

Estoque: Estoque de
mercadorias a espera de
consumo ou processamento,
compras de lotes em
€XCesso.

Excesso de matéria prima e
produtos acabados acima da
demanda

Estoque: Material de escritorio, catalogos de venda,
fardamento de funcionarios, compra em grande
volume de componentes que ndo sao usados com
fréquencia nos reparacoes.

Transporte: Transporte
desnecessario de
mercadoria que nao agrega
valor

Movimento de materiais de um
lugar para outro.

Transporte desnecessario: Anexos de e-mails em
excesso, assinaturas multiplas  de documentos,
transporte de produtos da residéncia do clientes para
a empresa, envio de produtos para manutencao em
outros estados.

Processo: Esfoco que ndo
agrega valor

Pecas e ferramentas de dificil
manuseio

Processamento  desnecessario:  Relatérios  ndo
necessarios, envio de varios documentos para pedido
de reembolso via correios.

Excesso de Producao :
Produzir produtos ou
servicos acima da
quantidade solicitada pelo
cliente.

Produzir em grande quantidade
para evitar set ups

Excesso de producdo: Compra errada de materiais de
expediente, impressdo errada de documentos,
aquisicao antecipada de materiais.

Tabela 1. Os sete desperdicios Fonte: Adaptado de Taiichi Ohno, (1988)
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Para Werkema (2006) que cita (Womack e Jones, 1998) as empresas de prestacdo de servicos podem
reduzir os desperdicios nas areas administrativas e com isto podem obter os beneficios conforme

mostra a Figura 2.

Figura 2. Beneficios da reducéo de desperdicios (Werkema,Cristina,2006).

3.1.3 As principais ferramentas do Lean

Para Machado e Leitner (2010) o Lean utiliza um conjunto de ferramentas que busca a reducdo dos

desperdicios ao longo de um processo de producéo ou de servico.

O Llean Thinking (pensamento enxuto) consiste num conjunto de ferramentas que ajudam as
organizacdes na eliminacao de atividades que ndo geram valor, reduzindo os custos de producao,

dando as organizacdes vantagens que as tornam mais competitivas no mercado (Senff et al 2006).

As ferramentas principais para se colocar em pratica a filosofia Lean sédo: mapeamento de valor,
meétricas Lean, Kaizen, Kanban padronizacado, bS, reducao de tempos de sefup, TPM, gestao visual e

Poka-yoke.

Para Werkema (2006) utilizar as ferramentas do Lean nao é o suficiente para se afirmar que se ira
obter 0 sucesso na implementacao do Lean, pois para ter sucesso pode ser necessaria uma mudanca

cultural, o que pode ser dificil de conseguir.

13
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3.2 Six Sigma

O six sigma surgiu e desenvolveu-se na década de 80 na Motorola. E uma estratégia de gestdo
disciplinada e quantitativa que tem como objetivo melhorar a qualidade dos produtos e/ou servicos,
reduzir os custos e aumentar o lucro da empresa, é eficaz na identificacdo de problemas e permite que
trabalhe com dados ao invés de suposicoes na tomada de acOes pelos gestores e lideres de uma
organizacao no processo de melhoria da qualidade. Noone (2010), defende que six sigma ¢ baseado
em dados de gestdo da qualidade, que permite melhorar as formas de processo, reduzir o tempo de

ciclo, diminuir os custos, elimina falhas, aumenta a produtividade e alcanca a satisfacdo do cliente.

De acordo com Vetter (2009) o metodologia six sigma é baseado em filosofias, ferramentas técnicas
gue conseguem obter de forma rapida e eficiente 0 aumento da produtividade e qualidade gerando
aumento dos lucros, elevacao da satisfacdo dos clientes, maior envolvimento da equipa e diminuicao da
variacao dos processos. A meta do sistema six sigma € chegar muito proximo de zero defeito, erros ou

falhas.

Conforme Raid (2012), Six Sigma é um conceito e método que pode ser aplicado em todas as
industrias, destinando-se a melhoria da qualidade e reducao das variabilidades e erros no processo ou
servico. A metodologia Six Sigma permite melhorar a qualidade dos processos gerando para a
organizacao lucratividade, expansdo nos negocios e satisfacao dos clientes, apesar do grande numero
de estudos sobre o uso do sistema Six Sigrma, ainda existem poucas companhias que aplicam esta
metodologia de qualidade, devido a falta de estratégia organizacional. A metodologia Six Sigma utiliza
cinco fase no seu processo de melhoria que formam o chamado ciclo DMAIC, que permite encontrar a

causa raiz do problema.

3.2.1 Ciclo DMAIC

O ciclo DMAIC (ver Figura 3) é caracterizado por um conjunto de etapas a serem executadas para

melhoria do processo. A metodologia propde a utilizacdo de métodos estatisticos (Martins, 2008).

14
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Figura 3. Ciclo DMAIC (adaptado Libermann, 2011)

Uns dos métodos de desenvolvimento do Six Sigma é através do DMAIC (onde, “D” é definir; “M”

”I”

representa medir; “A” representa Analisar, significa melhorar; e por fim o “C” representa
controlar). Wilson (1999) comenta que existem diversas ferramentas e técnicas utilizadas para a

aplicacdo do Six Sigrma em cada fase do ciclo.

As etapas do DMAIC podem-se definir como (Eckes, 2001):
Definir - E a etapa de delimitar e esclarecer o objetivo do projeto contém, os requisitos técnicos
e definicoes especificas e mensuraveis do impacto sobre o negdcio. Neste momento o objetivo
é entender com clareza qual a dificuldade para sanar o problema.
Medir — E a fase de aferir e identificar as medidas principais da eficiéncia e da eficacia. A
medicao tem como um dos objetivos verificar o desempenho atual do processo em estudo.
Para assegurar que a amostragem seja representativa e aleatéria é necessario elaborar um

plano de recolha de dados.
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Analisar — O intuito desta etapa é analisar as etapas do processo que estdo em observacdo. A
analise é a etapa mais importante do ciclo do DMAIC, pois identifica o problema real e a causa
raiz do problema.

Implementar - E o conjunto das atividades relacionadas com a melhoria e implementacdo das
solucdes do projeto discutido. A melhoria esta classificada com a solucdo que bane ou
minimiza as causas do problema. Nesta etapa utilizam-se planos de acbes que auxiliam na
execucdo de acdes tomadas para as solucdes dos problemas identificados.

Controlar — Esta relacionada com a monitorizacdo dos resultados. Serve para assegurar que as
melhorias estabelecidas foram eficazes no processo. Nesta etapa sdo utilizados indicadores

para observar o desempenho.

3.3 Lean Six Sigma

No decorrer dos anos muitas metodologias e ferramentas de melhoria de processos e qualidade foram
desenvolvidas. Destas pode-se destacar o Lean Six Sigma. Através da metodologia Lean Six Sigma as
empresas podem reduzir os custos e aumentar a qualidade dos produtos e ou servicos. A busca pelo
alcance da exceléncia de padroes de qualidade vem se tornando uma obrigacao para organizacoes que
desejam continuar competitivas. A adocdo da metodologia Lean Six Sigma pode resultar na utilizacéo
eficaz de ferramentas uteis na definicao das necessidades e expectativas dos clientes ao reduzir a

utilizacdo de recursos através da eliminacao de erros, diminuicdo de desperdicios (Andrietta, 2013).

Lean Manufacturing e Six Sigma ambos contribuem para um melhor desempenho da producéo.
Originalmente aplicados a processos fabris, atualmente estes métodos estdo sendo utilizados também
pelas empresas do setor de servicos. O Lean Manufacturinf ou Lean é uma filosofia operacional que
muitas empresas adotam com o objetivo de eliminar custos desnecessarios e aumentar a velocidade do
processo. O Six Sigma nao tem por objetivo aumentar a velocidade ao processo, visto que se centraliza
na melhoria da qualidade. A juncdo do Lean e Six Sigma gera uma gama de técnicas e ferramentas que
podem ser aplicadas em projetos de melhoria da qualidade para alavancar os seus resultados dentro

das organizacoes (George, 2004).
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Pode-se concluir que o Lean Six Sigma é a unido de Lean Manufacturing da Toyota e o Six Sigma
gerado pela Motorola juntos fornecem ferramentas que contribuem para o alcance da eficacia
operacional, eliminando as nao conformidades no inicio do processo e garantindo a qualidade agindo

de forma rapida e eficiente (Atamaca e Girene, 2013).

3.4 Qualidade do servico

A preocupacdo com a qualidade dos produtos e servicos vem de longa data. As empresas de fabricacéo
de produtos e de prestacao de servicos estdo cada vez mais preocupadas em alcancar padroes

relacionados a qualidade.

Segundo Cheung (2010) que cita Babahus, Lytller e Timmerman (2003), o compromisso com a gestao
da qualidade do servico manifesta-se através de investimentos de recursos nos funcionarios, tais como
formacao, prémios e outros. Estes beneficios irdo contribuir para melhorar o desenvolvimento dos

funcionarios para tratar de problemas dentro da organizacéao.

Conforme Juran (1991) o conceito de qualidade esta relacionada o como o uso, esta definicdo pode ser
utilizada para qualquer tipo de organizacdo seja de industrializacao, servicos, com ou sem fins
lucrativos. Nos servicos a qualidade é avaliada pelo cliente conforme o atendimento na “quantidade
certa” das suas necessidades, nem a mais e nem a menos. A qualidade é alcancada através de

processos gerenciais que sao planeamento, controle e melhoria.

Para Deming (2003) “a qualidade do servico pode ser medida através de varios parametros. Aos olhos
do consumidor um produto pode ser considerado excelente com base em determinado parametro e nao

tao excelente com base noutro parametro”.

Segundo Garvin apud Slack (2002) qualidade se define-se em cinco abordagens:

a) Abordagem transcendental que significa oferecer um produto e/ou servico com perfeicdo. No
caso de ser uma prestacdo de servico tem que se fazer bem na primeira vez.

b) Abordagem baseada em manufatura — produtos ou servicos sem erros atendendo as
caracteristicas especificadas.
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c) Abordagem baseada no cliente — o produto ou servico deve estar adequado ao uso
destinado.

d) Abordagem baseada no produto - avalia a qualidade como sendo uma gama de
caracteristicas que sao exigidas para atender a satisfacdo do cliente.

e) Abordagem baseada em valor — custo e preco; especifica que a qualidade pode ser medida
conforme o valor.

A falta da qualidade nos servicos é classificada como um problema para os gestores das organizaces

gue nao estao dispostas a se adequar as exigéncias do mercado.

3.5 Servqual

0O mercado de servicos esta passando por mudancas que influenciam o comportamento das pessoas.
Frequentemente sdo oferecidos novos servicos para atender as necessidades dos clientes, tornando a
concorréncia cada vez maior entre as empresas. Estas para sobreviver no mercado usam estratégias

para entender e atender as necessidades dos clientes (Lovelock, 2006).

As empresas do setor dos servicos pretendem melhorar a qualidade dos servicos e para isso € preciso
ouvir os clientes para avaliar o nivel de satisfacao das pessoas que utilizaram 0s seus servicos. Para
medir a qualidade nos servicos & necessario usar ferramentas que possa auxiliar nesse processo. A
escala Servgual é uma ferramenta criada por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) que auxilia na

medicao do servico que foi prestado e no servico que era esperado pelos clientes (Figura 4).

Para Sampaio et al. (2004) a escala Servgual € o modelo de avaliacdo de servico mais usado pelas
organizacdes nas diversas areas de servicos seja nas redes de hospitais, bancos, hotelarias, empresas

de transporte e de servicos de telefonia.
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Expectativa do cliente
antes de receber o
servico

E:ffecéfs'a‘;a * Atendimentoideal @

Expectativas * Atendimento satisfatorio @
atendidas

Fear ity * Atendimentoinaceitavel
Expectativado T
cliente sobreo

servico recebido

Figura 4. Atendimento esperado versus atendimento recebido pelo cliente adaptado (Gianesi & Corréa, 1994)

Cabe aos gestores das empresas prestadoras de servicos identificar e traduzir as verdadeiras
necessidades dos clientes e, mediante estas informacdes, identificar possiveis falhas no processo de
prestacdo dos servicos e fazer as correcdes para melhorar a qualidade dos seus servicos e com isto
superar as expectativas dos clientes. Pode-se concluir que a qualidade dos servicos € mensurada pela

diferenca existente entre o servico desejado e o servico prestado (Parasuraman et al., 1985).

Os servicos oferecidos com qualidade podem ter duas dimensdes: técnica, que € o resultado do
processo que produz o servico (o que o cliente recebe), e a funcional que esta relacionada com o

processo de producéo do servico (como o cliente recebe e vivencia o servico) (Gronroos, 1995).

Existem trés formatos ou modelos de questionarios de mensuracao da qualidade de servicos: estrutura

de uma, duas, e trés colunas.

Inicialmente 0 modelo Servgual estava dividido em dez dimensoes- tangiveis, confiabilidade, presteza,
competéncia, cortesia, credibilidade, seguranca, acessibilidade, comunicdo e conhecimento,
posteriormente foi organizada em cinco fidedignas dimensdes prontas para serem usadas pelas
organizacdes (Parasuramam et al., 1985).
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As cinco dimensdes sdo mensuradas através de um questionario com 22 perguntas que podem ser

adaptadas conforme o setor da organizacéo e servicos ofertados no mercado. Estas dimensdes sao:

Confiabilidade: ¢ a habilidade de prestar os servicos ao cliente cumprindo tudo o que foi

prometido e dentro do prazo.

Tangibilidade: esta relacionada com a estrutura fisica da empresa, aparéncia das instalacdes,

equipamentos, pessoal e elementos de comunicacao.

Presteza: é a forma como os clientes sdo tratados, e a disposicdo que os funcionarios tém no

momento de prestar um servico.

Garantia ou seguranca: ¢ o a confianca transmitida para o cliente pelos funcionario no

momento do atendimento.

Empatia: esta relacionado a atencao que os funcionarios, dao aos clientes no momento em

que eles procuram pelos servicos da empresa.
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4. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresenta-se o historico da empresa onde se desenvolve esta dissertacdo. Serdo
fdentificados os principais servicos, clientes e fornecedores e sera efetuada uma recolha de dados

através da aplicacdo do questionadrio de pesquisa, para caracterizar o estado atual da empresa.

4.1 Historico da empresa

A empresa Colortel Comércio e Assessoria Técnica LTDA foi criada em 1981, presta servicos de
assisténcia técnica especializada e autorizada em servicos de manutencao e reparacao de aparelhos
eletroeletrdnicos incluindo televisores, leitores de video, camaras digitais, aparelhos da linha automovel,
cafeteiras, liquidificadores, aspiradores, aparelhos de som, entre outros produtos da linha doméstica. A
empresa fez parceria com grandes empresas na area de manutencao de eletroeletronicos tais como
Telefunk, Sony, Philips, Walita, Semp Toshiba, Coby, Motobras, Lenovo, Fran, Aiwa, Britania, Motorola,
Bravox, Aiwa, Philco, CCE, Panasonic, Panaatronic e empresas de garantia estendida com as seguintes
seguradoras: Garantec, Virginia Surety, Cardif do Brasil, Bradesco seguros, City lar e Fix net. No seu
quadro de colaboradores, organizados como se representa na Figura b, tem profissionais com variadas
formacdes, entre elas: técnicos de eletronica, assistentes técnicos, administradores, assistentes
administrativos, engenheiro, atendente balconista, servicos gerais, motoristas, telefonistas, estagiarios

na aarea de eletronica e escritorio juridico especializado.
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Figura 5. Organograma da Empresa Colortel Comércio e Assessoria Técnica LTDA-EPP.

4.2 Principais servicos, clientes e fornecedores

4.2.1. Principais servicos

A empresa oferece servicos de manutencao preventiva e corretiva em produtos eletroeletronicos, e
instalacdes de som para automoveis. Os seus técnicos sao capacitados nos fabricantes dos produtos
com 0s quais a empresa possui autorizacao para reparacao dos produtos que sao fabricados dentro ou
fora da Zona Franca de Manaus. A empresa presta os seus servicos obedecendo ao codigo de defesa
do consumidor e almejando sempre o alcance da satisfacdo dos seus clientes. Dentre os principais
servicos oferecidos pela empresa, destacam-se os reparacao de: televisores de LCD, aparelhos audio
do gama automovel, liquidificadores, bebedouros, maquinas fotograficas digitais, camaras de filma,

displays, computadores portateis, telemoveis e impressoras.
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Presta servicos de manutencdo corretiva e preventiva nas diversas categorias de produtos e variados
modelos das marcas com que possui credenciamento para fazer reparacdes dentro da garantia de 12
meses que é oferecida pelo fabricante conforme amparo da lei de cddigo de defesa do consumidor e

fora da garantia. Na Figura 6 mostram-se exemplos de produtos consertados nos laboratorios.

Televisor de LCD Cafeteira

Caixa acustica amplificada Processador

Som automotivo Microsystem

Figura 6. Produtos consertados nos laboratérios da empresa (arquivo interno)
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4.2.2. Principais clientes

A empresa possui uma carteira de clientes que inclui industrias, redes de distribuicdes e reparticoes
publica. Na Tabela 2 mostra-se 0 nome dos principais clientes utilizadores dos servicos de manutencao

que a empresa oferece.

Carrefour Prefeitura
Lojas Bemol Walita
Ramsons Positron

TV Lar Envision
Tribunal Regional Eleitoral Woox

Moto Honda da Amaz6nia HTS hotelaria
City Lar Tropical Hotel
Garantec Seguros Yamaha
Mafre seguros Tv Lar

Virgia Surety Seguros RICHARDSON
Semp Toshiba Armazem Paraiva
Philips do Brasil Mundo Novo

Tabela 2. Lista dos principais clientes (arquivo interno)

4.2.3. Principais Fornecedores

Todos os produtos que sao lancados no mercado Brasileiro possuem uma garantia de 12 meses. Esta
garantia é obrigatéria conforme especificacdo do codigo de defesa do consumidor. Os fabricantes
credenciam algumas empresas prestadoras de servicos para prestar os servicos de manutencéo
corretiva caso um produto de sua marca venha a apresentar defeito em campo. A empresa onde esta
dissertacao foi realizada possui contratos com alguns (ver Figura 7) fabricantes instalados no polo
industrial (Zona Franca de Manaus). Estes fabricantes exigem que os seus prestadores de servicos
fornecam aos clientes um servico que atenda aos padrées minimos de qualidade e cumprindo todos os

requisitos para atender as expectativas dos clientes e cumprindo o codigo de defesa do consumidor.
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SEMP TOSHIBA | @2POSITRON

NOSSA HISTORIA FAZ A DIFERENCA,

,Ioc WALITA

MAPFRE

Figura 7. Fabricantes com quem a empresa possui contratos de prestacao de servicos (arquivo interno)

4.3 Recolha de dados

As empresas do setor de servicos estdo cada vez mais interessadas em saber como esta a qualidade
dos servicos que estdo sendo oferecidos aos seus clientes. A empresa onde o estudo foi realizado
pretendeu medir o grau de satisfacao dos clientes que utilizaram os servicos de reparacao de produtos
eletroeletrénicos. Tal pesquisa foi com recurso a um questionario com 22 perguntas enviado a 98
pessoas. Como resultado obtiveram-se 71 questionarios respondidos, o que da uma taxa de respostas

de 72,45%.

Os clientes que aceitaram participar da pesquisa responderam ao questionario quando foram retirar
seus produtos reparados na empresa. Na Tabela 3 mostra-se que 283 atendimentos foram realizados

em janeiro de 2014, porém apenas 98 reparacdes foram concluidas e entregues aos clientes.
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Numeros de clientes que usaram os servicos de manutencdo em janeiro de 2014 por
situacao Qtd. %
Sem material, aparelho entregue. 09 3,18%
Sem material, aguardando retirada. 03 1,06%
Sem material, aguardando envio para oficina. 00 0,00%
No laboratério, aguardando orcamento. 62 21,92%
Recusado, aguardando retirada. 04 1,41%
Orcamento digitado, cliente comunicado. 13 4,60%
Recusado, aparelho entregue. 01 0,35%
Garantia do servico. Aguardando Retirada. 01 0,35%
Cortesia. Aparelho entregue. 08 2,82%
Conserto ndo compensa. Aparelho Entregue. 01 0,35%
Conserto efetuado. Aguardando Retirada. 03 1,06%
Cliente desistiu ante da conclusdo do orcamento. 02 0,70%
Canceladas. Aparelhos dentro da Garantia do Fabricante. 75 26,50%
Aprovado. Aguardando envio para oficina. 01 0,35%
Reparacao concluida. Aparelho entregue. 98 34,65%
Aguardando envio para orcamento. 01 0,35%
Aguardando retirada. Cliente desistiu antes da conclusdo do orcamento. 01 0,35%
Total 283 100,00%

Tabela 3. Atendimentos realizados em janeiro de 2014.

4.4 Resultados do questionario

O questionario elaborado com 22 perguntas tem o objetivo de avaliar o grau de satisfacdo dos clientes
que utilizaram os servicos da empresa para reparacao de produtos fora da garantia do fabricante. As 22
perguntas foram divididas em cinco dimensdes onde se pretende medir a tangibilidade, confiabilidade,
presteza, empatia e garantia. Na Tabela 4 pode-se analisar o grau de satisfacdo dos clientes nas

diferentes dimensoes.

Para cada questao foi atribuida uma pontuacao e apos tabulacéo foi possivel calcular a média para se
obter o indice da satisfacao dos clientes. As respostas foram dadas utilizando uma escala Likert com
cinco niveis e uma opcao para expressar (sem opiniao). as pontuacdes foram distribuidas conforme: 1-
muito insatisfeito, 2- insatisfeito, 3-pouco insatisfeito, 4- pouco satisfeito, b-satisfeito, 6-muito satisfeito,
0- nao opinou. Cada dimensao para ter uma situacdo confortavel teria que atingir um indice acima da
media 4 e a dimensado que ndo conseguisse atingir essa média teria que ser estudada para se

identificar e sanar gargalos usando o Lean Six Sigrma como ferramentas de auxilio.
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Apds tabulacdo do questionario com cinco dimensdes que sado tangibilidade, confiabilidade, presteza,

empatia e garantia, a dimensao confiabilidade atingiu o indice de 3,71, correspondendo ao valor

minimo comparativamente as restantes quatro dimensdes.

Média por Média por
Dimensdes Questoes abordadas no questionario de pesquisa ! ~p ) ! ':
questoes dimensodes
1-A empresa possui equipamentos modernos. 4.8
2-As instalagdes fisicas das empresa sdo agraddveis (recepcdo, banheiro, cadeiras,
iluminacéo. 5,2
Tangibilidade 3-Os colaboradores da empresa possuem boa apresentacdo (bem vestidos). 5,64 5,33
4-0s materiais utilizados nos servigos(recibos, formularios, ordens de servicos,
carimbos)possuem impressdes legiveis. 5,61
5-A empresa esta bem localizada. 5,49
6-E dado um prazo para elaboracdo do orcamento do produto com defeito. 1,64
7-0 orcamento ficou concluido no prazo prometido 3,19
8-Apos aprovacado do orcamento o produto foi reparado conforme combinado. 3,67
Confiabilidade 3,71
9-Os servicos prestados servicos prestados pela empresa possuem garantia. 5,53
10-Os funcionarios comunicam os clientes quando os produtos ficam reparados. 3,4
11-Os produtos sao testados na presenca do cliente no ato da sua retirada. 4,83
12-Os funcionarios sao corteses com os clientes. 4,73
Presteza 13-Os funcionarios atendem com rapidez. 2,64 4,64
14-Os funcionarios demonstram boa vontade para atender as solicitacoes dos clientes. 4,64
15-Os funcionarios prestam atendimento personalizados. 3,77
16-Os funcionarios s&o sempre atenciosos. 4,52
Empatia 4,22
17-0s funcionarios procuram entender as necessidades dos clientes 4,45
18-Os funcionarios procuram solucionar as reclamacoes dos clientes. 4,14
19-Os funcionarios passam informagdes corretas sobre os servicos. 4,74
20-Os funcionarios possuem capacidade técnica para atender os cliente. 4,61
Garantia 4,62
21-0Os funcionarios esclarecem as duvidas dos clientes . 4,52
22-0s funcionarios transmitem confianca nas informacées que séo solicitadas. 4,61

Tabela 4. Demonstrativo de média por questdes e dimensdes
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4.4.1 Dimensdo Tangibilidade

A Figura 8 ¢é relativa & dimensao tangibilidade e corresponde a pergunta 1 do questionario de pesquisa.
Identifica-se nesta pergunta que, dos 71 clientes entrevistados quando questionados sobre os
equipamentos da empresa, 63,40% responderam estar satisfeitos com as condicdes dos equipamentos
da empresa. Nesta pergunta do questionario a maioria dos respondentes estao satisfeitos, isso significa

gue no que se refere a equipamentos a empresa esta atualizada.
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Figura 8. Equipamentos modernos (pergunta 1 do questionario de pesquisa)

A Figura 9 é relativa & dimensao tangibilidade e corresponde a pergunta 2 do questionario de pesquisa.
Observa-se que 80,28% dos respondentes informaram estar satisfeitos com as instalacdes fisicas da

empresa (recepcao banheiro, cadeira, iluminacao).

A Figura 10 é relativa a dimensado tangibilidade e corresponde a pergunta 3 do questionario da
pesquisa. A Figura indica que a organizacdao se interessa em ter os seus colaboradores bem
apresentados para fazer o atendimento aos clientes como mostra o resultado uma vez que 100% dos

clientes disseram estar satisfeitos com a apresentacao dos funcionarios da empresa.
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Figura 9. Instalacdes fisicas (pergunta 2 do questionario de pesquisa)
70,00% 64-79%
60,00%
50,00%
40,00% 35,21%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% T T T T T T
> () <0 X0 o ) <O
A & & & & & &
R P N g P 2 P
? > > e > ?
%0 & & ) S S 9
NG & N N & 5 )
A’ \;\(’0 v \)(’0 QO\} é\&
o) S 3
N AR ™ G

Figura 10. Colaboradores bem apresentados (pergunta 3 do questionario de pesquisa)

A Figura 11 é relativa a dimensé&o tangibilidade e corresponde a pergunta 4 do questionario, quando

perguntado sobre a qualidade dos materiais utilizados pela empresa, dos 71 entrevistados, 100%
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disseram estar satisfeitos com a qualidade dos materiais utilizados nos atendimento (impressdo de

ordens de servicos, recibos, formularios, carimbos).
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Figura 11. Materiais usado no atendimento (pergunta 4 do questionario de pesquisa)
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Figura 12. Localizacdo da empresa (pergunta 5 do questionario de pesquisa)
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A Figura 12 é relativa & dimensdo tangibilidade e corresponde a pergunta 5 do questionario de
pesquisa, quando perguntado sobre a localizacdo da empresa, 100% disseram estar satisfeitos com o
local onde a empresa esta instalada. A empresa estda bem localizada e possui area para

estacionamento.

4.4.2 Dimensao Confiabilidade

A Figura 13 é relativa a dimensdo confiabilidade e corresponde a pergunta 6 do questionario de
pesquisa procurou saber se os clientes estdo satisfeitos com o prazo que é dado para elaboracdo do
orcamento, no entanto observa-se que apenas 9,05% dos clientes estdo satisfeitos e 90,95% dos cliente
que utilizaram os servicos da empresa nao estao satisfeitos no que se refere ao prazo para elaboracao
do orcamento. Através desta pergunta a empresa identifica um primeiro problema que precisa ser
sanado o mais breve possivel. O cliente quando precisa de um determinado servico e esta disposto a
pagar por esse servico, o atendimento deve ser feito com qualidade, preco baixo num espaco curto
tempo. As empresas que nao conseguem atender os clientes nesses requisitos acaba por nao consegui
fidelizar os clientes visto que o servico nao é prestado conforme as suas expectativas e acaba
contribuindo de forma negativa. A propaganda negativa pode trazer grandes perdas para as

organizacoes.

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

80,28%

4230 5,63%
10,00% I 1.41% 1,41%
0,00% T T T T T T 1

Figura 13. Prazo para elaboracao de orcamento (pergunta 6 do questionario de pesquisa)
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A Figura 14 é relativa a dimensao confiabilidade e corresponde a pergunta 7 do questionario. Quando
foi perguntado se o orcamento ficou pronto conforme prometido, 33,80% dos clientes entrevistados
disseram estar satisfeitos e 66,20% dos respondentes declararam nao estar satisfeitos. A empresa néo
esta cumprindo com o prazo de orcamento. Esta é mais uma area que precisa de uma maior atencao

por parte dos gestores da empresa.
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29,58%

19,72%

14,08%

Figura 14. Orcamento concluido no prazo (pergunta 7 do questionario de pesquisa)

A Figura 15 é relativa a dimenséao confiabilidade e corresponde a pergunta 8 do questionario. Quando
perguntado aos clientes se os seus produtos foram reparados dentro do prazo combinado, 42,25%
disseram estar satisfeitos, porém estes indices sdo baixos em comparacdo com os clientes nao
satisfeitos. A empresa precisa tomar acées de melhorias para sanar as causas que contribuem para a

nao satisfacdo e com essa acao melhorar o indice de satisfacao dos clientes.

A Figura 16 é relativa a dimensao confiabilidade e corresponde a pergunta 9 do questionario de

pesquisa. Quando é perguntado se os servicos prestados pela empresa possuem garantia, 90,14%
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disseram estar satisfeito com os servicos e com a garantia de 90 dias que é dada para os servicos

executados pela empresa.
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Figura 15. Produto reparado dentro do prazo (pergunta 8 do questionario de pesquisa)
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Figura 16. Garantia dos servicos (pergunta 9 do questionario de pesquisa)
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A Figura 17 é relativa a dimensao confiabilidade e corresponde a pergunta 10 do questionario. Quando

perguntado aos clientes se os mesmos foram avisados da conclusao da reparacdo de seus produtos,

38,03% declaram estar satisfeitos e 57,74% disseram nao ter recebido nenhuma informacado dos

funcionarios da empresa. Observa-se que neste quesito a maioria dos clientes nao estdo satisfeito.

70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

57,74%

22,53%
15,50% |

0,00% 0,00% 0,00%

Figura 17. Comunicacao ao cliente (pergunta 10 do questionario de pesquisa)

A Figura 18 é relativa a dimensao confiabilidade e corresponde a pergunta 11 do questionario. Quando

perguntado aos clientes se seus produtos foram testados no ato da retirada, 52,12% disseram estar

satisfeitos com os testes que foram feitos no seus produtos no momento do levantamento do produto.
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Figura 18. Produtos testados (pergunta 11 do questionario de pesquisa)

4.4.3 Dimensao Presteza
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Figura 19. Funcionarios sao Corteses (pergunta 12 do questionario de pesquisa)

A Figura 19 é relativa a dimensao presteza e corresponde a pergunta 12 do questionario de pesquisa.

Quando perguntado se os funcionarios sao corteses com os clientes, 69,01% responderam estar

satisfeitos com a cortesia com a qual foram tratados pelos funcionarios na empresa.
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A Figura 20 ¢é relativa a dimenséo presteza e corresponde a pergunta 13 do questionario de pesquisa.

Quando perguntado se os funcionarios atendem com rapidez, 40,85% disseram estar satisfeitos e

59,15% disseram ndo estar satisfeitos no que diz respeito a rapidez no atendimento.

A Figura 21 ¢é relativa a dimensao presteza e corresponde a pergunta 14. Quando perguntado se os

funcionarios demonstram boa vontade para atender as solicitacdes, 67,60% disseram estar satisfeitos.
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Figura 20. Atendimento com rapidez (pergunta 13 do questionario de pesquisa)
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Figura 21. Boa vontade (pergunta 14 do questionario de pesquisa)

4.4.4 Dimensao Empatia

A Figura 22 ¢ relativa a dimensdo empatia e corresponde a pergunta 15 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios prestam atendimento personalizados, 4,22% disseram estar satisfeitos e

95,78 disseram nao estar satisfeitos.
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Figura 22. Atendimento personalizado (pergunta 15 do questionario de pesquisa)
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A Figura 23 é relativa a dimensdo empatia e corresponde a pergunta 16 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios sao atenciosos, 53,52% afirmaram que os funcionarios sdo atenciosos

por este motivo disseram estar satisfeitos.
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Figura 23. Funcionarios sdo atenciosos (pergunta 16 do question

ario de pesquisa)

A Figura 24 ¢ relativa a dimensdo empatia e corresponde a pergunta 17 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios procuram atender as necessidades dos clientes, 46,48% disseram estar

satisfeitos e 53,52 % declararam nao estar satisfeitos com o atendimento recebido.
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Figura 24 — Necessidades atendidas (pergunta 17 do questionario de pesquisa)

A Figura 25 ¢é relativa a dimensdo empatia e corresponde a pergunta 18 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios procuram solucionar as reclamacdes, 46,47% responderam estar

satisfeitos.
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Figura 25. Solucdes de reclamacdes (pergunta 18 do questionario de pesquisa)
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4.4.5 Dimensao Garantia

A Figura 26 ¢ relativa a dimensdo garantia e corresponde a pergunta 19 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios passam as informacdes corretas, 77,47% disseram estar satisfeitos.

60,00%

47,89%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%
8,45% 9,86%

10,00%

0,00% T T T T T

Figura 26. Informacdes corretas (pergunta 19 do questionario de pesquisa)

A Figura 27 ¢é relativa a dimensdo garantia e corresponde a pergunta 20 do questionario. Quando

perguntado se os funcionarios possuem capacidade técnica para atender os clientes, 63,38%

responderam estar satisfeito. Neste quesito confirma-se que a empresa investe na capacitacdo dos

seus colaboradores.

40



0N
@M= 8 Mestrado em Engenharia Industrial — Projeto Lean Six Sigma

40,00% 36,62%
35,00%
30,00% 26,76%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%
! 0,00%
0,00% H =

9,86%

Figura 27. Capacidade técnica dos funcionarios (pergunta 20 do questionario de pesquisa)

A Figura 28 ¢é relativa a dimensdo garantia e corresponde a pergunta 21 do questionario. Quando
perguntado se os funcionarios esclarecem as duvidas, 54,93% disseram que suas duvidas foram

tiradas, por isso declararam estar satisfeitos.

A Figura 29 é relativa a dimensao garantia e corresponde a pergunta 22 do questionario de pesquisa.

Quando perguntado se os funcionarios transmitem confianca 61,96 % disseram estar satisfeitos.
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Figura 28. Esclarecimento de duvidas (pergunta 21 do questionario de pesquisa)
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Figura 29. Confianca nas informacdes (pergunta 22 do questionario de pesquisa)

4.5. FASE DEFINIR

A fase definir é fase inicial do ciclo DMAIC, pois nesta se identifica o problema e onde esta

acontecendo, na organizacao onde este trabalho se desenvolve, apos aplicacao de questionario de
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pesquisa com 22 perguntas que aborda 5 dimensdes: tangibilidade, confiabilidade, presteza, empatia e
garantia. 71 clientes responderam ao questionario o que permitiu mensurar o grau de satisfacao e de

nado satisfacdo dos clientes, através do somatorio de cada dimensao.

A selecdo do presente projeto foi da responsabilidade da geréncia do departamento técnico, o qual
definiu as responsabilidade e acdes para a implementacdo de melhoria, que ird contribuir para a

reducdo do tempo no processo de analise de produtos no laboratério técnico.

Apds tabulacdo dos questionarios de pesquisa, calculou se de forma simples 0s numeros para se
chegar aos valores em percentagem do resultado da pesquisa por dimensao. Dividiu-se o total de
pontuacdo conseguida / total possiveis de pontuacdo para se obter o grau de satisfacdo em
percentagem para cada dimensdo como demonstra a Figura 30. Dimensao = numeros conseguidos /
numeros possiveis, logo tangibilidade = 1895 / 2130 = 89%; confiabilidade = 1583 / 2556 = 62%;
presteza = 847 / 1278 = 66%; empatia = 1164 / 1704 = 68%, e, por ultimo, garantia = 1293 / 1704 =
76%. A dimensao confiabilidade atingiu o menor indice de satisfacdo sinalizando para a empresa que
acoes de melhorias devem ser tomadas pela equipe de projeto para melhorar esses numeros conforme

demonstra na Figura 30.

% Satisfacao

Garantia * 76%

Empatia | 68%

Presteza | 662
Confiabilidade | 62%

Tangililidace | E— 89%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 30. Demonstrativo de percentagem de respondentes satisfeitos por dimensao.

A dimensao confiabilidade esta subdividida em seis perguntas para as quais se calculou a média (ver

Tabela 4) que sao: 6- é dado um prazo para elaboracdo do orcamento do produto com defeito (média
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de 1,64); 7- o orcamento ficou concluido no prazo prometido (média 3,19), 8- apos aprovacdo do
orcamento, o produto foi reparado conforme combinado (média 3,67), 9- possui garantia os servicos
prestados pela empresa (média 5,5), 10- os funcionarios comunicam os clientes quando os produtos
ficam reparados(média 3,4), 11- os produtos sdo testados na presenca do cliente no ato da sua retirada
(média 4,8). Com os dados obtidos através da tabulacdo do questionario, consegue-se identificar que
0s principais fatores que contribuem para o aumento da nédo satisfacdo dos clientes sao: auséncia de
prazo para elaboracado do orcamento, atraso no feedback aos clientes e retardamento na finalizacao do
conserto do produto. Estes fatores contribuem para que o processo de atendimento obtenha um nivel
de sigma de 2,9. O cliente quando busca por um servico quer ser atendido com rapidez. Na Figura 31

pode-se verificar o fluxo do processo de atendimento que o cliente deseja receber.

AVISO DA
RECEBER CONSERTAR CONCLUSAO ENTREGAR

PRODUTO PRODUTO DA PRODUTO
REPARACAO

Figura 31. Fluxo do processo
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5. PROJETO DE MELHORIA

Este capitulo centrou-se na elaboracao e implementacao de acoes de melhoria que iré melhorar 0s
indicadores de desempenho do processo de analise de produtos, para reduzir o tempo de atendimento ao

cliente tendo como base o uso do DMAIC.

5.1 Fase medir

Nesta fase pretende-se medir o tempo que um produto fica na assisténcia técnica para ser reparado e
entregue ao cliente e apartir desses resultados encontrar alternativas para dar celeridade ao processo e
atingir a qualidade no atendimento ao cliente. Através do programa que a empresa possui de gestao de
ordem de servico, & possivel acompanhar o tempo do processo pelo qual cada produto passa desde o
recebimentos até a sua retirada pelo cliente, as informacoes extraidas serviram de base para a partida
para elaboracao de estratégia de melhoria no processo de atendimento. Na Tabela 5 € possivel
identificar quanto tempo (dias) demora cada processo pelo qual o produto passa até ao seu

levantamento pelo cliente.

Ne N2 0S DATA DE DATA De TRO DATA DE B TC DATA DE TAC DATA DE TR TAT
ABERTURA CONCLUSAO COMUNICACGA ORGAMENTO PRONTO
DO 0 DO APROVADO
ORGAMENTO ORGAMENTO

1 1629 | 01/01/2014 08/01/2014 8 13/01/2014 6 21/01/2014 9 25/01/2014 5 28
2 1761 | 25/01/2014 04/02/2014 11 12/02/2014 9 19/02/2014 8 20/03/2014 30 58
3 1923 | 24/02/2014 24/02/2014 1 03/03/2014 8 15/03/2014 13 21/03/2014 7 29
4 1925 | 24/02/2014 27/02/2014 4 05/03/2014 7 18/03/2014 14 25/03/2014 8 33
5 1953 | 06/03/2014 09/03/2014 4 18/03/2014 10 | 07/04/2014 21 12/04/2014 6 41
6 1954 | 06/03/2014 09/03/2014 4 15/03/2014 7 20/03/2014 6 05/04/2014 17 34
7 1958 | 06/03/2014 14/03/2014 9 22/03/2014 9 09/04/2014 19 12/04/2014 4 41
8 2033 | 22/03/2014 23/03/2014 2 31/03/2014 9 03/04/2014 4 13/04/2014 11 26
9 2058 | 27/03/2014 30/03/2014 4 08/04/2014 10 | 11/04/2014 4 15/04/2014 5 23
10 2070 | 31/03/2014 07/04/2014 8 17/04/2014 11 19/04/2014 3 22/04/2014 4 26
11 2083 | 02/04/2014 02/04/2014 1 10/04/2014 9 11/04/2014 2 25/04/2014 15 27
12 2143 | 17/04/2014 19/04/2014 3 19/04/2014 1 19/04/2014 1 19/04/2014 1 6

TOTAL 59 96 104 113 372

Tabela 5. Demonstracdo de dados obtidos através do sistema
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Apds o resultado da aplicacao do questionario identificou-se que os clientes nao estavam satisfeitos com
0s prazos dados pela empresa para elaboracdo do orcamento. A empresa ao receber do cliente um
produto para analise cobra do mesmo uma taxa para elaboracdo do orcamento. O cliente quando deixa
um produto para analise ja esta pagando por um servico que ainda nao recebeu mas que espera
receber com qualidade. O cliente esta disposto a pagar pelo servico que ¢ prestado com qualidade e
dentro do prazo. A empresa nao estava atendendo a exigéncia do cliente no que se refere ao prazo.
Através da Tabela 6, identifica-se que a empresa estava ultrapassando o prazo para conclusdo da

reparacao dos produtos inclusive nao cumprindo o prazo que esta estipulado por lei.

SIGLA DESCRICAO MEDIA/DIAS META/DIAS
TRO TEMPO PARA ELABORACAO DO ORCAMENTO 5 3
1C TEMPO PARA COMUNICACAQ AO CLIENTE 8 5
TAC TEMPOQ PARA APROVACAO DO ORCAMENTO 9 2
TRP TEMPO DE REPARACAQ DO PRODUTO 9 2
TAT TEMPO TOTAL DE ATENDIMENTO 31 11

Tabela 6. Demonstracdo de tempo de atendimento (arquivo interno).

Na Tabela 5 mostra-se que um produto antes de ser reparado passa por varias etapas, o tempo para
elaborcdo de orcamento é de 5 dias em média e se pretende reduzir para 3. O tempo para
comunicacdo ao cliente ¢ de 8 dias e pretende-se diminuir para 5. O tempo para aprovacdo do
orcamento é de 9 dias e reducédo deste tempo depende da necessidade do cliente, mas pretende-se
reduzir para 2 dias. Quanto ao tempo de reparacao pretende se reduzir para 2 sendo que atualemente
de 9 dias. Com estas reducdes espera-se reduzir o tempo total de atendimento de 31 dia para 11 dias.
Os dados apresentados foram obtidos através do sistema interno da empresa que faz toda a gestéo das

ordens de servicos dos produtos desde 0 momento da sua entrada na recepcao até a sua retirada.

5.2 Fase analisar

Nesta terceira fase do DMAIC procuram-se identificar as causas que contribuem para a nao satisfacao
dos clientes no que diz respeito ao prazo para elaboracdo dos orcamentos, o prazo para a comunicacao

ao cliente do orcamento e o prazo para conclusdo da reparacdo do produto e utilizou-se o
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Brainstorming e o diagrama causa efeito para analisar a atual situacdo e identificar a causa raiz do

problema.

5.2.1 Brainstorming

Foi realizada uma reuniao com todas as pessoas envolvidas no processo de elaboracdo do orcamento,
conclusdo de reparacdo e comunicacdo ao cliente. Os participantes contribuiram com varios
apontamentos e diante dessas informacées um diagrama de causa-efeito foi montado com as
principais possiveis causas que contribuem para o elevado tempo que o produto fica na empresa

durante o atendimento.

Apds levantamento das informacdes um diagrama de causa-efeito foi desenvolvido com quatro causas

principais para cada grupo algumas causas foram apontadas.
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DIAGRAMA DE CAUSA - EFEITO

MEIO AMBIENTE MATERIA PRIMA
Ruido na comunicacéo
entre os setores.

Local de armazenamento dos
produtos sem identificacdo

Falta de componentes
eletrdnico no mercado

N Falta de
qualidade no

N atendimento
Falta de capacitagdo dos Falta de definicdo de /
colaboradores. processo

Falta de mdo de obra
qualificada

MAO DE OBRA METODO

Figura 32. Diagrama causa-efeito
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5.3 Fase implementar

A fase implementar é a quarta fase do DMAIC, onde se porpoem desenvolver um plano de melhorias utilizando a ferramenta da qualidade denominada 5W2H,

conforme estabelecida na tabela 6. As acdes implementadas auxiliam na reducdo do tempo de analise do produto no laboratério.

5.3.1 Ferramenta 5W2H

Para Peinaldo (2007) a ferramenta 5W2H (Tabela 7) é uma ferramenta da qualidada usada para elaboracdo de um plano de melhoria numa organizacdo

para solucionar um determinado problema, a metodologia envolve sete perguntas:

1. 0 qué sera feito?

2. Quem ira fazer?

3. Onde sera feito?

4, Por qué que sera feito?
5. Quando sera feito?

6. Como sera feito?

7. Quanto custara fazer?
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What Who When Where Why How How
Much
0 que? Quem? Quando? Onde? Porque? Como? Quanto?

Contratacao de um Gerente 30 dias Na empresa Diminuicdo do tempo no Através de selecao R$ 900,00
estagiario. administrativo processo de elaboracédo do

orcamento, feedback com

clientes,
Determinar prazo de 2 Auxiliar 60 dias Na empresa, no setor Precisa reduzir o tempo para Através da emissao de relatorio diario de R$ O
dias para comunicacao Administrativo de comunicacao de comunicacdo ao cliente, que monitoramento de ordens de monitoramento
do orcamento. orcamento atualmente é 8 dias de atendimento
Determinar prazo de 2 Gerente da area 60 dias Na empresa, na area Porque precisa reduzir o tempo | Através da emissao de relatério diario de R$ O
dias para conclusao do técnica técnica onde é para a conclusdo do reparacao monitoramento de ordens de
reparacao concluido o reparacao do produto que atualmente ¢ 9 servicos(orcamento aprovado, aguardando

do produto dias conclusao do reparacéo)
Capacitar técnicos Gerente da area 60 dias Na empresa Porque os técnicos precisam Através de aulas praticas e teoricas R$ 0
técnica melhorar seus conhecimentos

Definir processo da Gerente da area 60 dias Na empresa precisa criar um processo para Criar fluxo para gerenciar as ordens de R$ 0
ordem de servico técnica diminuir o tempo de SEenicos

atendimento.
Usar comunicacdo formal | Gerente area 60 dias Na empresa Porque a empresa precisa Elaboracéo de Circular Interna R$ 0
por meio de Circular técnica eliminar ruidos
Interna
Identificar local de Auxiliar 60 dias Na empresa, no setor | Para agilizar o atendimento Identificacdo das estantes e alimentagéo do R$ 0
armazenamento de Administrativo de armazenamento de sistema
produtos produto.
Determinar prazo de 2 Gerente da area 60 dias Na empresa, no | Para reduzir o tempo para Através da emisséo de relatério didrio de R$ 0

dias para elaboracao do
orcamento

técnica

laboratério de analise
orcamento

elaboracéo do orcamento que

atualmente é de 5 dias

monitoramento de ordens de servicos
(avaliacdo aguardando orcamento)

Tabela 7. Plano de acdes de melhorias
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5.4. Fase controlar

A fase controlar é a fase final do DMAIC onde se controlam as acdes de melhorias implementadas na
fase anterior e se verifica os resultados foram alcancados de forma satisfatéria para a eliminacao das
causas que contribuem para a ndo satisfacdo dos clientes. As acdes de melhorias implementadas na
organizacado onde o estudo foi realizado, conseguiu atingir as metas estipuladas na fase inicial (ver
tabela 6). O tempo para elaboracdo do orcamento de um produtos na fase inicial era de 3 dias, foi
estipulado uma meta para reduzir para cinco dias, apés as melhorias o tempo foi reduzido para 2,4
dias. O tempo para comunicacdo ao cliente era de 8 dias, a meta estipulada era de 5 dias os
resultados alcancados foram de 1,5 dias. O tempo para aprovacado do orcamento que era de 9 dias,
ficou estipulado para 2 dias e conseguiu —se reduzir para 2,91 dias. O tempo de reparacao do produto
que inicialmente era de 9 dias, a estipulou-se a mata de 2 dias no entanto conseguia-se deixar em 0,75
dias, o tempo total de atendimento que era de 31 dias, que se pretendia se reduzir para 11 dias,
conseguiu-se reduzir para 6,58 dias. Os resultados comprovam que o uso do DMAIC contribui para

superar as metas estipuladas como demonstra a Tabela 8.

Tabela 8. Resultados alcancados com as ac¢des de melhorias

SIGLA DESCRICAO ESTI PUlvll_EA-IgAA /DIAS META ALCANCA/DIAS
TRO TEMPO PARA ELABORACAO DO ORCAMENTO 3 2,4
TC TEMPO PARA COMUNICAGAO AO CLIENTE 5 1,5
TAC TEMPO PARA APROVACAO DO ORCAMENTO 2 191
TRP TEMPO DE REPARAGCAO DO PRODUTO 2 0,75
TAT TEMPO TOTAL DE ATENDIMENTO 11 6,58
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes e contribuicoes do estudo realizado na empresa onde o

caso de estudo foi realizado.

6.1 Conclusdes e contribuicoes

Ao finalizar este estudo, os objetivos foram alcancados através da utilizacdo das ferramentas
adequadas para a solucdo do problema. Foram aplicados questionarios, baseados no modelo Servqual,
gue permitiram identificar as causas dos problemas abordados. De acordo com a analise foram
identificados os seguintes gargalos: auséncia de prazo para elaboracao do orcamento, atraso no
feedback com os clientes e retardamento na finalizacdo do conserto do produto que contribuiam para o
aumento das reclamacdes dos clientes. A ferramenta DMAIC que se usou para definir, medir, analisar,

implementar e controlar a situacao dentro da empresa mostrou ser aplicavel e eficaz.

Este estudo permitiu melhorar (ver seccdo 5.4) o processo de atendimento ao cliente da empresa onde
esta dissertacao foi realizada, onde ficou definido um prazo para elaboracao de orcamento, um prazo
para comunicacao aos clientes e um prazo para reparacdo de produtos reparados. O tempo médio
total de atendimento aos clientes que solicitavam uma reparacéo era no inicio do projeto de 31 dias.
Foi definido como meta para este projeto reduzir esse tempo para 11 dias, tendo-se conseguido reduzir
para 6,58 dias, correspondendo a uma reducdo de 79% do tempo médio de atendimento. Tal reducao

devera provocar um aumento significativo na satisfacao do cliente.

A execucao do projeto permitiu informar os gestores de forma fundamentada que para manter o nivel
de satisfacdo, os processos devem ser monitorados, caso contrario as reclamacdes voltam a surgir

com o tempo.
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