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RESUMO

A pesquisa que levou ao presente artigo teve como objetivo entender o processo de
implementacdo da metodologia /lean six sigma e avaliar se ela fornece processos
aprimorados em uma organizagao, causando ganhos financeiros e reduzindo o desperdicio,
por exemplo. O método utilizado apds o estudo bibliografico foi um estudo de caso em uma
empresa de telecomunicagdes que, segundo os gerentes, teve problemas no processo de
desabilitagdo dos servigos por meio do servigo prestado via call center. A logica teodrica
descreve os conceitos-chave para a compreensao da metodologia e o estudo de caso ajuda a
validar, através da analise de dados e processos, os ganhos obtidos pela organizacdo que
implementou. Esses ganhos foram expostos, como melhoria de processo avaliada, redugao
de falhas, para evitar um custo desnecessario que permite o investimento em atividades mais
produtivas.

Palavra-chave: Qualidade, processos, Lean six sigma

ABSTRACT

The research that led to the present paper aimed to understand the process of imple-
menting lean six sigma methodology and assess whether it provides improved processes in
an organization, causing financial gains and reducing waste, for example. The method used
after the bibliographic study was a case study in a telecommunication company, which ac-
cording to the managers, had problems in the process of disabling services through its ser-
vice provided via call center. The theoretical rationale describes key concepts for under-
standing the methodology and the case study helps to validate, through the analysis of data
and processes, the gains made by the organization that implemented. These gains were ex-
posed, such as process improvement assessed, reducing failures, to avoid an unnecessary
cost allowing investment in more productive activities.

Keywords: Keywords: Quality, Processes, Lean six sigma.
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1. INTRODUCAO

A globalizagdo intensificou a concorréncia e o grau de exigéncia por parte do consu-
midor, devido a isso, as organizacdes passaram a buscar continuamente formas de aperfeico-
ar seus processos produtivos proporcionando maior qualidade com custos reduzidos com o
objetivo de fazer frente as novas caracteristicas do mercado.
Dentre as inimeras metodologias associadas a qualidade, destacou-se neste paper a lean seis
sigma que trata a qualidade de forma sistémica abrangendo todas as acdes e setores de uma
organizagdo ¢ ndo somente as ndo conformidades de processos especificos. Ela tem como
objetivo implantar praticas para melhorar sistematicamente os processos ao eliminar defei-
tos, tornando-os mais enxutos. A implementa¢ao de projetos com a utilizagdo de tal metodo-
logia prevé uma divis@o em cinco fases: definicdo, medicdo, andlise, implementagdo e con-
trole. De acordo com Bernardes e Miyake [1], um dos problemas encontrados na implemen-
tacdo dos sistemas ¢ a falta de padronizacdo para o controle de qualidade dos projetos, que
pode ser exemplificada pela existéncia de cadastros errados de codigos de identificagdo cau-
sando erros no fluxo de arquivos.

Foi abordado neste trabalho, um estudo de caso que descreveu o processo de imple-
mentacao de um projeto lean seis sigma em uma empresa de grande porte do ramo de teleco-
municagdes com sede na cidade do Rio de Janeiro e filiais em seis centros de atendimento
(CAS) distribuidos pelo Brasil. O problema em questdo estava relacionado ao seu processo
de desativacao dos produtos da linha para pequenas e médias empresas (PME), que ndo con-
cluia a solicitacdo gerando duas saidas nao desejadas: a primeira com a emissao de uma nova
fatura apds o pedido de desativagdo por parte do cliente e a segunda com pagamento de im-
postos e emissdo das faturas pela organizacao. Neste caso observou-se prejuizo qualitativo,
pelo desgaste do cliente, imagem do produto e da empresa; financeiros, pois embora a fatura
fosse cancelada posteriormente, o volume mensal apresentado era alto e os custos ndo eram
restituidos.

O projeto buscou por meio da metodologia apresentada, atuando com as ferramentas
disponiveis em cada uma de suas etapas a melhoria do processo com o objetivo de corrigi-lo,
gerando retorno positivo para organizacao.

Partindo dos pressupostos apontados em relagdo ao estudo de caso e com base nos
conceitos e ferramentas metodologicas, este trabalho buscou responder o seguinte questiona-
mento: Quais resultados pode-se esperar da implementacdo da metodologia lean seis sigma
em uma organiza¢do? O trabalho partiu da suposicdo de que a implementacdo do método
proporcionaria melhorias aos processos de uma organizacao, gerando reducao de desperdici-
os ¢ ganhos financeiros, seja com o aumento da receita ou redugao de custo.

O objetivo final desta pesquisa ¢ entender a relagdo entre a implementagdo da metodo-
logia lean seis sigma com possiveis beneficios gerados e comprovar o resultado gerado pelo
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projeto considerando um estudo de caso realizado na empresa que atua no ramo de telecomu-
nicagdes e que possui como base de gestdo a NBR ISO 9001.

2. METODO

Para a classificagdo da pesquisa realizada usa-se a metodologia apresentada por Verga-
ra [2], que a qualifica sob dois aspectos: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins,
a pesquisa foi descritiva e explicativa. Descritiva, porque visa expor caracteristicas da imple-
mentacdo da metodologia lean seis sigma numa empresa do ramo de telecomunicagdes. Ex-
plicativa, pois reforcada ao referencial tedrico, ajuda a entender como a implementagdo do
referido método gera beneficios as organizagdes que a aderem, por meio da melhoria de seus
processos, proporcionando, retorno financeiro e eliminando desperdicios. Quanto aos meios,
a pesquisa foi bibliografica e abrange um estudo de caso.

1. FUNDAMENTACAO TEORICA

O conceito de qualidade ¢ subjetivo e estéd relacionado a percepcao de cada individuo.
Sado inumeras as variaveis que influenciardo na defini¢do de um conceito mais adequado
como; cultura, tipo de produto ou servigo prestado, necessidades e expectativas envolvidas,
entre outras. Fundamenta Juran [3], que a qualidade ¢ definida pela “adequagdo a finalidade
ou uso”, ou seja, uma resposta as necessidades dos clientes.

De acordo com NBR ISO 9000, o conceito de qualidade ¢ definido como: “grau no
qual um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos” [4], ou seja, qualidade ¢ a
adequagdo ao uso, a conformidade de um produto ou servico as exigéncias do consumidor.

A qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usuéario, presentes e futuras, ou
seja, tem a sua defini¢do baseada na pessoa que avalia. Porém, a dificuldade de defini¢ao
estd na conversdo de necessidades futuras do usuario de forma mensuravel, na finalidade de
adequar o produto a proporcionar a satisfacdo do cliente por um preco que esteja disposto a
pagar [5].

Para as organizagdes ¢ fundamental que o conceito de qualidade esteja presente em seu
dia a dia na interagdo entre as areas, a fim de promover maior integracao e satisfagdo na rea-
lizacdo de suas atividades, evitando retrabalhos e desperdicios. De acordo com Back, Kova-
leski e Andrade Junior [6] um dos principais problemas diz respeito ao excesso de informa-
¢oes, que compreendem informacgdes intteis sem valor agregado e estratégico para a organi-
zagao na tomada de decisao.

O mercado tem apresentado uma nova dindmica devido a uma acirrada concorréncia,
exigindo das organizacdes mais agilidade e qualidade em suas agdes. Entrementes, Fontanil -
las, Cruz e Gongalves [7] ressaltam que o diferencial para empresas contemporaneas, deve
ser o investimento nos ativos intangiveis (bens e direitos nao palpaveis) em detrimento dos
tangiveis (palpaveis fisicos); o recurso mais importante ndo ¢ mais de carater financeiro e
sim intelectual, baseado no conhecimento, j4 que uma boa geréncia dos recursos financeiros
depende do conhecimento humano. Torna-se necessaria uma visao sistémica, o entendimento
da empresa como um conjunto de processos inter-relacionados e interdependentes, levando a
administracao a desvincular o foco que detinha no trabalho, departamento ou fungdes para o
foco no gerenciamento dos processos. Estes, sdo compreendidos por uma ag¢ao transformado-
ra que pode agregar valor a determinados insumos (entradas), proporcionando saidas caracte-
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rizadas como produtos ou servigos mostrados na figura 1, a seguir:

Processo
Anterior

Monitoramento

Préximo
Processo

Figura 1: Esquema de um processo conforme a NBR ISO 9000 [4]

De acordo com Maranhdo e Macieira [8] para efeito de organizagdes, o termo “pro-
cesso” possui varias defini¢des, todas analogas e complementares entre si e alinhadas con-
b

forme tabela 1 apresentada a seguir:

TABELA I

Defini¢des de processos

Process - IDEFO

Fonte Definicao de Processos
Bibliografica
Norma NBR ISO Conjunto de atividades
9000:2000 inter-relacionadas ou
interativas que transforma
insumos  (entradas) em
produtos (saidas).
Integration Conjunto de atividades,
Definition for | fungdes ou tarefas
Modeling of | identificadas, que ocorrem

em um periodo de tempo e
que produzem algum
resultado.

Michel Hammer
(em Reengenharia —
Revolucionando a
empresa e a
Agenda)

1. Reunido de tarefas ou
atividades isoladas;

2. Grupo organizado de
atividades relacionadas que,
juntas, criam um resultado
de valor para o cliente.

Thomas H. | 1. Um conjunto de
Davenport (em | atividades estruturadas e
Reengenharia  de | medidas destinadas a resultar
Processos) em um produto especificado

para um determinado cliente
mercado;

2. Ordenagdo especifica
das atividades de trabalho,
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no tempo e no espago, com
um comec¢o, um fim, ¢
inputs € outputs claramente

identificados.
RohitRamaswam Sao sequéncias de
my (emDesign and | atividades que sao
Management of | necessarias para realizar as
Service Processes) | transagdes e prestar o0
Servigo.
DianneGalloway Uma sequéncia de passos,
(emMapping Work | tarefas ou atividades que
Processes) convertem  entradas  de

fornecedores em uma saida.
Um processo de trabalho
adiciona valor as entradas,
transformando-as ou usando-
as para produzir alguma

coisa nova.

Geary A. Uma série de etapas
Rummier e Alan P. | criadas para produzir um
Brache (em | servico ou produto.
Melhores
Desempenhos  das
Empresas)

Fonte: Maranhao e Macieira [8]

Todo processo necessita de controle, justamente para que seus resultados sejam
acompanhados. Maranhao e Macieira [8] descrevem que um processo bem controlado apre-
senta entradas/inputs planejados; transformacdes controladas; e saidas esperadas.

Nao obstante, revela-se a necessidade de agregagdo de valor. Porter [9] descreve
como o valor que os compradores estdo dispostos a pagar pelo que ¢ oferecido por uma em-
presa. Tal valor é atribuido pelo cliente, de acordo com seu interesse. E relevante que todo
processo seja devidamente mapeado e que os proprios colaboradores contribuam com a ex-
periéncia adquirida.

O lean manufacturing, ou manufatura enxuta, ¢ uma filosofia de gestao focada na re-
dugdo de desperdicios. De acordo com Vieira e Ventura [10], o /lean se desenvolveu no Ja-
pao apods a Segunda Guerra Mundial, num cendrio de grandes dificuldades, com restri¢des de
matérias-primas e espago. Esta situacdo obrigou as empresas a se tornarem altamente efici-
entes através da mentalidade enxuta, que consiste em produzir s6 o que foi efetivamente ven-
dido, buscar incansavelmente a melhoria de qualidade e diminuir ao méximo a utilizagao de
recursos. Segundo Moreira [11], na manufatura a qualidade ¢ um componente importante em
todos os seus processos. Apresenta a necessidade de atuar em atividades que ndo agregam
valor, ou seja, eliminar desperdicios para gerar fluxo.

Os desperdicios destacados nesta filosofia sdo:
(1) superproducdo: produzir muito ou antecipadamente;
(i)  transporte: todo transporte acima do necessario é considerado desperdicio;
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(i)  estoques: qualquer estoque acima do minimo para se executar o trabalho;

(iv)  esperas: espera por pegas, pelo fim do ciclo sao exemplos;

(v)  processamento: qualquer processo extra;

(vi)  reparos: qualquer conserto;

(vil) movimentacdo: qualquer movimento que nao agregue valor;

(viil) intelectual: qualquer atividade ou falha que consuma o tempo ou talento de uma
pessoa, sem agregar valor.

Segundo Womack e Jones [12] o /ean tem como pensamento mudangas rapidas no
processo, simplificando e reduzindo o ciclo de tempo e geragdo de defeitos. Cinco etapas sao
adotadas: 1) Especificar o valor, 2) Identificagdao da cadeia de valor, 3) Fluxo de valor, 4)
Inicio da implementacgdo, 5) Busca da perfeigao.

Seis sigma pode ser definido como:

[...] uma metodologia que busca atingir o sucesso empresarial através de um sistema

integrado de gestdo com base nas diretrizes da empresa, priorizando ao mesmo tempo

0s aspectos estratégicos, estruturais, comportamentais e operacionais, monitorados
pelas andlises estatisticas, para medicdo e controle em ocorréncias disciplinadas e se-
quéncias que toda empresa, com o objetivo de otimizar o atendimento das necessida-
des e expectativas dos clientes, minimizar custos, agregar valores € maximizar os re-
sultados e a competitividade [13].

O método iniciou-se como um conjunto de praticas desenvolvidas pela empresa Mo-
torola para melhorar sistemicamente os processos ao eliminar defeitos.

Conforme Broarin Pinto ef al [14], um defeito ¢ uma nio conformidade de um produ-
to ou servico e o seis sigma pode ser definido como uma estratégia gerencial para promover
mudangas nas organizagdes, promovendo melhorias nos processos, produtos e servigos para
a satisfacdo dos clientes. Para Linderman ef a/ [15], o principio fundamental do seis sigma ¢
o de reduzir de forma continua a variagdo nos processos, eliminando defeitos ou falhas nos
produtos ou servigos.

O lean seis sigma surgiu a partir da unido de duas metodologias, a primeira, o lean
manufacturing ou mentalidade enxuta, que surgiu a partir do sistema Toyota de producao por
volta de 1980. Com uma filosofia de gestdo voltada para reducdo de desperdicios, fazendo o
uso de ferramentas como: kaisen, kanban e poka-yoke, buscava-se a melhoria da qualidade,
tempo e custo da producdo. A segunda, o seis sigma, que também surge por volta de 1980, a
partir de praticas originalmente desenvolvidas pela Motorola, com o foco na reducao de de-
feitos na manufatura, o que impactaria positivamente nos custos. Também ¢ ressaltada a uti-
lizagdo de ferramentas classicas da qualidade e métodos quantitativos e estatisticos para defi-
nicio e anélise de um determinado problema. E fortemente vinculado o retorno financeiro
para organizacgao [16].

O lean seis sigma promove um alinhamento da area de qualidade com as estratégias
de negdcio da organizacdo, tal desdobramento ¢ realizado por meio de uma estrutura hierar-
quica que alinha as estratégias e os objetivos de negocio com o portfolio de programa e pro-
jetos, os quais estdo na base da pirdmide, conforme ilustra a figura 2:
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Estratégia

N\,
\Qpnlm

Projetos lean Seis Sigma

Figura 2: Alinhamento estratégico de projetos. Fonte: adaptado de Carvalho [16]

Por volta de 1990, Jack Welch lidera a implementa¢ao da metodologia lean seis sig-
ma na General Eletric (GE) e quebra um paradigma, ndo atuando somente nas areas produti-
vas, mas em todas as areas de negocios da organizagdo. A evolucdo € percebida a partir dos
anos 2000, com a aderéncia a metodologia por parte de grandes organizagdes em diversos
segmentos: hospitais (Hospital das Clinicas/SP), empresas de telecomunicagdes (Telefonica,
Telemar), instituigdes governamentais (INPE, Forcas Armadas Norte-Americanas), bancos
(Bank of Boston, Bank of America, Citigroup), entre outras.

Os conceitos e aplicacdes das metodologias sao exemplificados na tabela 2 a seguir:

TABELA II
Conceitos e aplicagdes do lean seis sigma

Lean Seis sigmas

Escopo Simples/Curto prazo Andlises  profundas com  ferramentas

avancadas / Médio-Longo prazo

Objetivo Eliminar desperdicios Melhoria de processos com impacto
financeiro

Etapas Especificar Valor 1. Definir
Medir
Analisar

Implementar

Mapear a cadeia de valor
Estabelecer fluxo
Inicio da implementacdo

A

2
3.
4.
5

Controlar

Trabalnar para a perfeicdo

Fonte: desenvolvimento proprio

O lean seis sigma adota o uso de andlises estatisticas (o - sigma — desvio-padrio) e
estuda o comportamento do processo sob a dtica dos requisitos criticos para o cliente (CTQ)
e da realizagao do processo (CTP).

De acordo com Rodrigues [13] na década de 1980 o mundo produtivo ainda admitia
larga margem para tolerancia seus servigos e produtos. Desta forma, no setor industrial, por
exemplo, trabalhar com 3 sigma, ou seja, ter uma probabilidade de 66.810 falhas por milhdao
de itens produzidos e 2 sigma no setor de servigos, probabilidade de 308.770 falhas por mi-
lhdo de itens, eram margens aceitaveis pelo mercado. Com a maior concorréncia, principal-
mente motivada pela inovagdo dos produtos japoneses no ocidente a partir de 1980, muitas
empresas passaram a perseguir uma maior precisdo em seus processos, com menor perda e
menos trabalho. A meta passou a ser seis sigma.

A probabilidade de defeitos nesse processo ¢ de 3,4 falhas por milhao de oportunida-
des, uma probabilidade de 99,99966% de perfei¢do. De forma resumida a tabela 3 apresenta
um resumo quanto aos niveis sigma, quantidade de falhas por milhdo e perfeicao esperada:

TABELA III
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Niveis sigma de um processo

Tolerincia Falha por Milhdo de Itens Produzidos Perfei¢cio Esperada
10 691.462 30,23%
20 308.770 6912%
30 66.610 03,32%
4o 6.210 09 ,36%
50 233 89 9767%
6o 34 99,9996%

Fonte: adaptado de Rodrigues [13]

O lean seis sigma utiliza como direcionador o ciclo DMAIC, que compreende as
cinco etapas descritas a seguir:

(1) definicao (D): fase que se identifica qual o processo (Y) que podera serd me-
lhorado para atender a uma caracteristica critica para o cliente (CTQ), visando
aumentar sua satisfacdo. Nesta fase algumas ferramentas podem ser utilizadas,
dentre elas: benchmarking, analise de custo-beneficio, mapa do processo (macro),
diagrama de Pareto, além da defini¢do da carta do projeto;

(11) medi¢do (M): nesta fase deve-se fazer um levantamento geral de todas as en-
tradas do processo (X's) e como se relacionam com os CTQ’s (caracteristicas
criticas para a qualidade) do cliente. O processo deve ser mapeado. As principais
ferramentas utilizadas sdo: mapa do processo (detalhado), matriz de causa & efei-
to, andlise do sistema de medi¢do e célculo da capabilidade, assim como a esta-
tistica basica;

(111) analise (A): fase que se busca as fontes de variagdo (X's) que aumentam a va-
riabilidade do processo e que sdo responsaveis pela geragdo de defeitos. As prin-
cipais ferramentas utilizadas sdo: estatistica basica, analise grafica dos dados, tes-
te de hipdtese e analise de regressao;

(1v) melhoria (I): nesta fase toma-se a agdo sobre o processo para melhora-lo com
base nas fontes de variacdo (X's) identificadas na fase de Analise (A). No final
desta fase deve-se calcular a nova capabilidade sigma do processo para compro-
var que houve uma melhoria significativa. As principais ferramentas utilizadas
sdo: planos de acao, delineamento de experimentos e analise de regressao;

(v) controle (C): ¢ a ultima etapa. Neste ponto deve-se empregar métodos para
monitorar as fontes de variagdo (X's) identificadas para manter a nova capabili-
dade adquirida. Deve-se passar a responsabilidade pelo monitoramento do pro-
cesso para os donos do processo. Uma confirmagao dos beneficios economicos
alcancados deve ser feita. As principais ferramentas utilizadas sdo: cartas de con-
trole, dispositivos a prova de erros e planos de controle.

2. ESTUDO DE CASO

O estudo em questao aborda o processo de implementacdo da metodologia lean seis
sigma em uma empresa que foi denominada como Telecomunicagdes S.A. Uma organizacao
de capital aberto, que atua no segmento de telecomunicagdes e possui cerca de 13.330 funci-
onarios. Em 2015, obteve um faturamento total de aproximadamente 12,5 bilhdes de reais.
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Dentre seus principais servigcos oferecidos estdo: telefonia local, longa distancia nacional e
internacional, transmissdo de dados, videos, internet e solucdes via satélite.

O projeto gerou um retorno positivo para a organiza¢ao com a melhoria de processos
relacionados ao atendimento de um determinado produto da empresa cliente, que era voltado
para pequenas e médias empresas. Por meio deste projeto, que foi denominado como “redu-
cdo de ocorréncias geradas apos a desativagdo”, o gerente do projeto obteve a certificagdo
green belt, concedida aos colaboradores que evidenciam a implementacdo de um projeto
com um retorno para a organizacdo. O mesmo teve a duragdo total de seis meses, com inicio
em agosto de 2013 e término em fevereiro de 2014, proporcionando a redugdo de mais de
60% das faturas emitidas indevidamente apos o cancelamento do produto, gerando um custo
evitado de aproximadamente R$ 800.000,00 anualizados.

Na primeira etapa, Defini¢do (D), algumas ferramentas foram exploradas e uma reu-
nido com a equipe do projeto foi realizada no call center localizado em Goiania/GO que
prestava atendimento ao referido produto. A equipe foi formada a partir de pessoas chaves
para o desenvolvimento do projeto, que tinham atuagao direta no processo em questao.

As ferramentas utilizadas na 1* etapa do projeto /ean seis sigma foram:

(1) carta do projeto: definiu-se o problema para atuagio; o escopo, que compreende
a atuacao do projeto e seus limites; o impacto no negocio, apresentando sua rele-
vancia a equipe, que deveria compreender quais seriam as pessoas chaves para re-
alizacdo das etapas e o objetivo; que neste projeto visava reduzir em 15% o volu-
me de emissdes de faturas indevidas por erro do atendimento realizado no call
center;

(i1) diagrama de Pareto: o produto em questdo oferecia trés tipos de tecnologias e
era disponibilizado em quatro regionais. A partir da analise conclui-se que a maior
concentragdo dos problemas com a emissdo de faturas apos a desativagdo estava
na tecnologia “Net” com 65% das ocorréncias, todas compreendidas na regional
“SP”, compreendendo 80-20, conforme grafico 1.

Grafico 1: Diagrama de Pareto por tipo de acesso
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(iii) andlise historica (grafico 2): foi realizado um levantamento a partir de uma
aplicagdo utilizada no atendimento e identificado o histérico de reclamacdes rela-
cionadas a faturas geradas apds desativagdo dos ultimos trés meses (julho, agosto e
setembro de 2013). A partir de uma analise de correlacdo entre as faturas geradas
apos a desativagdo e os pedidos de cancelamento houve uma tendéncia positiva
em 98%, ou seja, apresentava uma forte relagao.

Grafico 2: Analise historica

1382

B Desativacdes

I Faturas Apds
Desativacdes

= ed (Base ling)

Jul Ago Set

Fonte: desenvolvimento proprio

(iv)  a ferramenta utilizada para demonstrar as entradas e saidas do processo, seus for-
necedores e clientes foi a SIPOC que ¢ a abreviagdo para S -suppliers, fornecedores; I -in-
puts, entradas; P -process, processos; O -outputs, saidas; que no caso em estudo tinha sua
causa raiz na desativagdo e nao informava ao sistema de faturamento que o cliente havia
solicitado o cancelamento de um determinado servigo. Mapeou-se o macroprocesso de
desativacdo do produto a partir do contato do cliente com o call center (figura 3) e de fa-
turas apos a desativacdo e contato para contestagdo da cobrancga indevida (figura 4):

S-1-P-O-C | Desativacdo

s B4 ' B4~ B4 o B4 c

Cliente Pedido Gerar Fornecer Cliente
Desativagio Protecolo Protocalo

Verificar

TP
Acesso

NET: Net SMS Reallzap Pesicionar
Desativagio

ITP Finalizar OS

Figura 3: SIPOC — Desativa¢do. Fonte: desenvolvimento proprio
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S-1-P-O-C | Fat. apods desativacao

B - O - B - B

Cliente Reclamacgio Gerar Fornecer
porfatura Protocolo Pratocolo
recebida

i ~ Realizar Posicionar
Ajuste de fatura

NET: Net SMS Realizar
Aten Andlise

encaminhar

ITPou BO Concluir Finalizar OS
tratamento

Cliente

Cliente

TIEBT
ou Net

Figura 4: SIPOC — Fatura ap6s desativacao. Fonte: desenvolvimento préprio

Na segunda etapa, Medicao (M), pdde-se por meio do mapeamento dos processos de

atendimento nos cendrios de desativagdo (apéndices a - d) e tratamento das reclamagdes apos
a geracdo de faturas indevidas (apéndice f), além de identificar os X’s (possiveis causas),
gargalos e impactos. Neste contexto utiliza-se um diagrama de Ishikawa, que busca
estabelecer a relacdo entre o efeito e as causas de um processo, conforme a figura5.
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Figura 5: Diagrama de causa e efeito. Fonte: desenvolvimento proprio

Na terceira etapa, Andlise (A), foi criado um FMEA (failure modeand effect

analysis), que consiste em uma ferramenta utilizada para andlise de falhas potenciais, que
sdo descritas como X’s vitais, considerando os seguintes critérios: falhas, causas e efeitos. A
partir dessa analise, foi possivel definir propostas de a¢des de melhoria com a intengdo de
minimizar os impactos. O grupo de pesquisa que atuou no projeto detém todos os detalhes do

FMEA.

A quarta etapa, Implementagao (I), descreveu o plano de acdo (SW2H) que abordou

acoes especificas para cada um dos X’s considerados vitais para solu¢ao do problema.

Para garantir a aplicabilidade das ag¢des definidas na etapa anterior, foi desenvolvido na
quinta etapa, uma carta de controle que previa as acdes cujo proposito seria de garantir a
realizagdo das atividades propostas € o acompanhamento das mesmas:
inclusdo de motivos de erro na abertura das ocorréncias para tratamento de

(1)

(i)

faturas apos desativagdo, permitindo assim o acompanhamento dos X’s (causas
vitais) que ainda apresentavam impacto, para prover agdes corretivas;

criacdo de relatério com os motivos de erros registrados nas ocorréncias,
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(iii)  realizagdo de monitorias focadas no processo de desativagdo realizado pelos re-
presentantes no atendimento do call center, visando prover acdes corretivas em
eventuais desvios.

Apos a implementagao do projeto (novembro/2013), foi realizado um acompanhamento
dos indicadores durante o periodo de trés meses (grafico 3), evidenciou-se uma evolucao
significativa em relagdo aos erros gerados no inicio da medi¢do do processo.

Grafico 3: Reducgao apresentada pelo projeto /ean seis sigma
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Fonte: desenvolvimento proprio

Em interagdo com a area financeira, pode-se avaliar o custo evitado anualizado
considerando a reducdo no volume de faturas geradas indevidamente (quadro 4). As perdas
geradas estavam relacionadas ao pagamento de impostos com a emissdo das faturas
indevidas e os custos de emissdo das correspondéncias aos clientes. Considerando o valor
médio das faturas geradas na regional SP, extraiu-se o valor cobrado com impostos e
emissdes e chegou-se a um custo evitado de R$ 815.644,14 com impostos e R$13.426,58
com emissao de faturas.

Tabela IV
Custo evitado anualizado

Més Base (jul) set out nov dez jan fev 1T .[nmr,
dez, jan)

1135 901 716 453 367 353 213 391

Redugdo 234 419 682 768 782 822 744

Reducdo % -21% -37% -60% -68% -69% -81% -69%

ARPU 5P RS 327,00 RS 312,00 RS 313,00 RS 316,00 RS 276,00 RS 288,00 RS 298,25

Impostos +

Encargos RS 94,83 RS 90,48 RS 90,77 RS 91 64 RS 80,04 RS 83,52 RS 86,49

Emissgo RS 1,42 RS 1,42 RS 1,42 RS 1,42 RS 1,42 RE 1,42 1,42

Walor da fatura

(media) RS 421,83 RS 402,48 RS 403,77 RS 407,64 RS 356,04 R% 371,52 RS 384,74

Custo evitado
més (impostos) A% 22.190,22 | R$ 37.911,12 | RS 61.905,14 | RS 70.379,52 | R$ 62.591,28 | RS 77.005,44 | RS 67.970,35
Custo evitado

més (emissSa) RS 332,05 RS 594,56 RS 967,76 R$1.089,79 | R51.10966 | R: 130832 RS 1.118,88
Projecdo 12

meses (impostos) |RS 266.282 64 |RS 454.933 44 |RS 742.861,68 |RS 844,554 24| RS 751.095,36 | RS 924.065,28 | RS 815.644,14
Projecdo 12

meses (emissio) | RS 3.984,55 | RS7.13473 | RS 1161310 | RS 13.077,50 | RS 13.315,90 | RS 15.609,82 | RS 13.426,58

Fonte: desenvolvimento proprio

Apos a revisao dos processos, a realizagdo das etapas do projeto e o
acompanhamento durante trés meses em parceria com o dono do processo para garantir a
efetividade das agdes, foi concluido o projeto com o objetivo alcangcado. Houve na empresa
uma média de 60% de redugdo com a emissdo de faturas indevidas geradas apds a
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desativagdo e pode-se ainda estender o projeto para demais empresas (participantes do
processo), num projeto “guarda-chuva”, o que permitiu uma redu¢do bem acima da meta
estipulada inicialmente.

3. CONCLUSAO

O trabalho em questdo apresenta um estudo de caso que permitiu uma melhor
contextualizacdo das etapas de implementacdo do /Jean seis sigma e resultados
proporcionados.

O estudo trata especificamente de um problema gerado no processo de desativagao de
servicos que além da cobranga de impostos e emissdo das faturas geradas para organizagao,
ndo tinha como reaver esses valores. O projeto realizado para tratamento do problema
exposto foi estruturado com base no fluxo DMAIC, e passou pelas suas cinco fases com a
identificacdo a causa raiz, definicdo de possiveis solucdes, implementacdo das agdes mais
adequadas e com maior relevancia, acompanhamento dos resultados e criagdo dos métodos
de controle que permitiram perceber a evolugdo do processo com redug¢do de mais de 60%
dos erros inicialmente identificados, gerando ainda um custo evitado anualizado de mais de
R$ 800 mil reais, durante o periodo de implementagao (entre os anos de novembro de 2013 e
fevereiro de 2014).

Pode-se perceber que a implementagdao de um projeto lean seis sigma contribuiu para
melhoria do processo apresentado, gerando um retorno financeiro com o custo evitado.
Porém, tal estudo possui limitagdes como: segmento especifico de atuagdo e procedimento
determinado, ou seja, ndo se pode definir que o retorno em outras circunstancias sera o
mesmo. Conclui-se ainda que projetos lean seis sigma tendem a contribuir para melhoria dos
processos avaliados devido a sua metodologia que estd baseada em andlises estatisticas e
ferramentas da gestdo da qualidade, podendo gerar um retorno financeiro, no entanto, avalia-
se que podem ndo alcangar o objetivo inicialmente proposto em virtude de variaveis como:
pessoas, recursos, estruturas organizacionais, tempo disponivel, cendrio do mercado, entre
outras possiveis barreiras. Espera-se que o presente estudo possa ser utilizado a fim de
proporcionar uma visdo mais clara sobre a metodologia para empresarios que desejam
implementar ag¢des de melhoria de processos em suas empresas, assim como gerar
embasamento aos profissionais que atuam com projetos lean seis sigma.
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