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Resumo

Resumo

Com um ambiente cada vez mais competitivo na actual conjuntura econémica,
factores como a eficiéncia, a qualidade de produtos, processos e servigos, assim como a
satisfacdo dos clientes, sdo cada vez mais determinantes para o sucesso de qualquer
Organizacdo. Atingir este objectivo exige a utilizacdo de metodologias de gestdo da
Qualidade e da sua melhoria continua, que permitem melhorar o desempenho dos
processos e 0s niveis de satisfacdo dos clientes.

Para atingir estas melhorias e vantagens competitivas, iniciativas de Qualidade
como o Lean e o Seis Sigma tém revelado ser importantes estratégias de negocio em
muitas industrias em todo o mundo. No entanto, apesar da sua aplicabilidade ser
praticamente transversal a todos os sectores da economia, estas metodologias ainda néo
despertaram, tanto quanto se sabe, o interesse do sector do Turismo em Portugal.

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

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

Esta dissertacdo permitiu analisar a pertinéncia de implementacéo do Lean Seis

Sigma na Hotelaria Portuguesa, bem como avancar com a sua aplicagcdo a um caso pratico.

Palavras-chave: Turismo, Industria hoteleira, Melhoria de processos,
Qualidade do servico, Satisfacdo dos clientes, Lean
Seis Sigma.
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Abstract

Abstract

With the increasingly competitiveness in the current economic world, factors
such as efficiency, quality of products, processes and services, as well as customer
satisfaction, are more and more crucial for the success of any organization. This goal
requires the use of methodologies of quality management and continuous improvement,
which improve the performance of processes and the customer satisfaction levels.

To achieve these improvements and competitive advantages, Quality initiatives
like Lean and Six Sigma have been shown to be important business strategies in many
industries worldwide. However, despite its applicability almost over all sectors of
economy, these methods do not focus yet, at the best of our knowledge, the interest of the
Tourism sector in Portugal.

In order to fill this gap, this study evaluates the opportunity to implement these
Quality methodologies in the Tourism sector, namely in Portuguese Hospitality.

A survey of current practices of implementing Quality systems in Portuguese
Hospitality was carried out. Additionally, the Lean Six Sigma initiative was implemented
in a National Hospitality Establishment, using the Six Sigma methodology for problem
solving - DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve and Control). The first three steps
were implemented and proposals for improvements were listed to implement the next
stage.

This thesis shows the relevance of implementing Lean Six Sigma in Portuguese

Hospitality, as well as its application to a case study.

Keywords Tourism, Hospitality industry, Process improvement,
Quality of service, Customer satisfaction, Lean Six Sigma.
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

Hoje em dia as empresas vivem em ambientes cada vez mais exigentes, em que
a satisfacdo e a lealdade dos clientes, aliada a estabilidade financeira, sdo os factores chave
para garantir a perenidade de qualquer organizagédo de Servigos.

Torna-se portanto evidente, em termos de prioridade estratégica das actuais
organizacbes de servicos, a necessidade de adopcdo de técnicas que fornecam uma
abordagem integrada de melhoria, permitindo as organizacGes reduzir custos e falhas, ao
mesmo tempo que aumentam a qualidade e a eficiéncia dos servigos prestados.

O Seis Sigma é uma metodologia estruturada e sistematica, baseada no método
cientifico e com forte cariz estatistico, utilizada para melhorar o desempenho de processos
ou produtos com impacto nos resultados finais das empresas. O Seis Sigma surgiu para
abordar problemas relevantes em ambientes tecnoldgicos e industriais mas, devido aos
beneficios da sua implementacao, rapidamente foi estendido para a area dos servi¢cos com o
objectivo de minimizar falhas, melhorar a qualidade e reduzir a variabilidade dos processos
(Linderman et al., 2003).

Devido as melhorias significativas que a implementacdo desta metodologia —
frequentemente combinada com o programa de qualidade Lean — tem trazido para os
diversos negdcios, o0 Seis Sigma tem vindo a ter cada vez mais aceitacdo e popularidade em
muitas inddstrias em todo o Mundo. No entanto, tanto quanto se sabe, o sector do Turismo

em Portugal ainda ndo entrou para a Historia do Lean Seis Sigma.

1.2. Importancia e Objectivos

O Turismo apresenta em Portugal um papel bastante significativo na Economia
do Pais. Para além do seu impacto na Balanca de Pagamentos, no Produto Interno Bruto e
nos niveis de empregabilidade do Pais, ¢ ainda uma actividade econdémica considerada
como promotora do desenvolvimento de outras actividades econémicas nacionais. Assim,

tendo em conta o peso cada vez maior que o Turismo, e o sector Hoteleiro em particular,

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 1
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tém na Economia Portuguesa, é de grande interesse e relevancia estudar a oportunidade e
viabilidade da implementacao destas metodologias de Qualidade no sector Hoteleiro.
Neste contexto, com este trabalho procura-se:
e Avaliar o estado actual de implementacéo de iniciativas de Qualidade na Hotelaria
Portuguesa,
e Identificar a oportunidade de implementacdo de metodologias Lean Seis Sigma no
Sector Hoteleiro;
e Aplicar a metodologia Lean Seis Sigma a um case study num estabelecimento

Hoteleiro nacional.

1.3. Metodologia

Numa primeira fase deste trabalho, e ap6s pesquisa e interpretacdo inicial das
metodologias de Qualidade Lean e Seis Sigma, e do estudo de alguns casos de sucesso a
nivel internacional, entendeu-se como oportuno conhecer com maior detalhe o sector do
Turismo em Portugal, no que se refere ao nivel de familiaridade, aceitacdo e
implementacdo destas iniciativas nos estabelecimentos hoteleiros. Deste modo, foi
realizado um inquérito online dirigido a uma amostra alargada de hotéis nacionais.

Por outro lado, e tendo consciéncia da mais-valia que seria recolher
informacdes in loco, foram também realizadas em paralelo entrevistas presenciais em
alguns estabelecimentos hoteleiros, com vista a adquirir uma melhor perspectiva da
implementacdo de sistemas da Qualidade neste sector e obter um entendimento mais
detalhado acerca das preocupacdes e prioridades inerentes a esta actividade.

Numa terceira fase, estas iniciativas foram aplicadas a um caso de estudo num
estabelecimento hoteleiro, recorrendo a metodologia do Seis Sigma para a resolucdo de
problemas — a metodologia DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve e Control). No
ambito desta sequéncia, foram realizadas as trés primeiras etapas, e elencadas propostas de

melhorias a implementar na fase seguinte — a fase Improve.

2 2014
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1.4. Estrutura da Dissertagcao

A presente dissertacdo encontra-se dividida em Seis capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a introducdo ao trabalho. E feito um
enquadramento geral das tematicas abordadas e referida a sua importancia bem como os
objectivos do estudo. E ainda definida a metodologia levada a cabo para a realizacdo do
trabalho.

O segundo capitulo refere os aspectos relevantes do Turismo em Portugal,
essencialmente em termos da sua importancia relativa para a Economia do Pais, e introduz
de forma breve o sector hoteleiro.

O terceiro capitulo remete para os fundamentos tedricos das abordagens Lean e
Seis Sigma, nomeadamente em termos da sua aplicacdo no sector dos servicos, atravées da
apresentacdo de diversos casos de sucesso.

No quarto capitulo é feita mencdo a uma das referéncias normativas mais
populares do mundo e a sua integracdo com o Seis Sigma. Neste capitulo sdo ainda
apresentados os resultados do inquérito e das entrevistas realizadas.

No quinto capitulo é apresentada a implementacdo pratica do projecto levado a
cabo. E feita uma breve apresentacio do hotel e depois detalhada a actividade desenvolvida
em cada uma das fases da iniciativa de resolucéo de problemas do Seis Sigma.

No sexto e ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusGes do trabalho e

recomendadas propostas para acgdes futuras.

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 3
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O TURISMO EM PORTUGAL

2. O TURISMO EM PORTUGAL

Diversos estudos realizados ao longo dos anos sobre turismo sugerem varias
definicbes e alguns autores defendem mesmo que o conceito de turismo tem vindo a
evoluir e como tal ndo pode ser considerado estatico. No entanto, segundo a Organizacao
Mundial de Turismo (OMT), o turismo é definido como “o conjunto de actividades
desenvolvidas por pessoas durante as viagens em locais situados fora do seu ambiente
habitual por um periodo consecutivo que ndo ultrapasse um ano, por motivos de lazer, de
negocios ou outros”.

Num mundo cada vez mais globalizado, e aliado também ao desenvolvimento
dos meios de transporte e a uma melhoria da qualidade de vida, principalmente dos paises
desenvolvidos, o turismo esta hoje associado as emergéncias e as novas necessidades da
sociedade moderna. No contexto da economia global, o turismo é uma das actividades que
apresenta maiores indices de crescimento.

Tendo aproximadamente 12 milhdes de turistas estrangeiros por ano, Portugal
encontra-se no ‘top 20’ do ranking mundial de paises eleitos como destinos turisticos. A
praia, o sol (Sun, Sea and Sand), as paisagens, 0 patriménio, a gastronomia, a heranca
cultural, a localizacdo e a imagem de um pais seguro fazem de Portugal um destino muito

procurado.

2.1. Importancia na Economia Portuguesa

O Turismo em Portugal é hoje a principal actividade exportadora do Pais.
Comparando as receitas turisticas com o0s outros principais sectores exportadores
nacionais, o sector do Turismo tem permanecido na vanguarda ao longo dos Gltimos anos,
tendo representado, em 2010, uma quota de 14,0% no total das Exportacbes de bens e
servigos (Tabela 2.1). E incontestavel o peso que o Turismo tem hoje na globalidade das
exportacdes nacionais, e que ascende a 44% se considerarmos unicamente as exportagdes a

nivel de servigos (Turismo de Portugal, 2011).
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Tabela 2.1. Quotas dos principais sectores exportadores nacionais. (Fonte: BP — Banco de Portugal, INE —
Instituto Nacional de Estatistica)

Quota

A10/09
Receitas Turisticas 14,0% 14,3% 13,0% -0,3 p.p. +1,0 p.p.
Maquinas e aparelhos 10,1% 10,6% 12,7% -0,5 p.p. -2,6 p.p.
Veiculos, Outros Meios Transporte 8,4% 7,7% 8,2% +0,7 p.p. +0,2 p.p.
Metais comuns 5,4% 5,2% 5,8% +0,2 p.p. -0,4 p.p.
Plasticos e borracha 4,7% 4,2% 4,1% +0,5 p.p. +0,6 p.p.
Combustiveis minerais 4,6% 3,3% 4,0% +1,3 p.p. +0,6 p.p.
Vestuario 4,1% 4,5% 4,2% -0.4 p.p. -0,1 p.p.
Pastas Celuldsicas, Papel 3,8% 3,1% 2,6% +0,5 p.p. +1,2 p.p.
outros 45,1% 47,2% 45,4% -2,1 p.p. -0,3 p.p-

De acordo com os dados do Banco de Portugal relativamente a rubrica Viagens
e Turismo da Balanca de Pagamentos de 2013, as receitas continuaram a aumentar, pelo
quarto ano consecutivo, totalizando 9 250 milhdes de euros (Figura 2.1). Pela analise da
figura, nota-se um aumento gradual nas receitas ao longo destes Gltimos anos. Apesar das
despesas também terem aumentado, principalmente em 2013, ndo registaram um aumento
tdo significativo, pelo que a diferenca entre as receitas e as despesas do turismo, isto é, 0
saldo turistico®, é sempre positivo, o que significa que Portugal é essencialmente um pais
receptor de turistas (INE, 2014).

10° Euros
10000 0250
3146 8606
2000 7601
6918
5660 6130
6000 5112 e ———
4648
4206
4000
3120
2712 2953 2974 2946
2000
0r T T T T
2009 2010 2011 2012 2013
Receitas — D espesas Saldo

Figura 2.1. Evolugdo da balanga turistica portuguesa. (Fonte: Banco de Portugal)

! Saldo turistico - corresponde ao saldo entre as receitas dos turistas estrangeiros que visitam Portugal

(incoming) e as despesas dos turistas portugueses que se deslocam ao estrangeiro (outgoing).
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De facto, as receitas turisticas constituem a principal rubrica da Balanca de
Pagamentos nacional. Apesar do inicio da recessdo econdémica nacional em 2008 também
ter deixado a sua marca nas receitas turisticas, o turismo revelou ser um sector resistente
em cenério de crise, tendo vindo a aumentar globalmente as suas receitas desde 2009. As
receitas turisticas tém representado um peso crescente para a economia do Pais ao longo da
ultima década, tendo atingido em 2012 o valor de 5,2% do Produto Interno Bruto? (PIB)
(Figura 2.2) (Costa e Palmeira, 2013).

Milhdes de Euros %

8500
8000

7500
4.8

7000

4.6
6500
6000

5500

5000 3.8
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2003 2010 2011 2012

Receitas do Turismo 5720 6125 6034 5845 6195 6199 6672 7402 7740 6508 7601 3148 8606

Peso das Receitas do Turisma ne PIB (%) 45 46 43 41 41 4 41 44 43 41 4.4 48 52

Figura 2.2. Peso das receitas do Turismo no PIB. (Fonte: Banco de Portugal)

No que se refere ao Consumo do Turismo no Territério Econémico® (CTTE),
referente ndo s6 ao consumo turistico realizado por estrangeiros mas também por
residentes nacionais, este tem vindo a ter um peso crescente ao longo do tempo. Apesar de
algumas quebras registadas, o Consumo do Turismo no Territdrio Econémico representa
actualmente mais de 9% do PIB na Economia nacional (Figura 2.3) (Turismo de Portugal,
2011).

2 Produto Interno Bruto (PIB) — representa o valor de todos os produtos e servigos produzidos num pais. E
um dos indicadores mais utilizados para avaliar a actividade econémica de um pais.

3 Consumo do Turismo no Territério Econémico (CTTE) — consumo em turismo efectuado pelos residentes e
ndo residentes em Portugal, no dmbito de uma deslocag@o para fora do seu ambiente habitual, por motivos de
lazer, negocios e/ou outros, e que ndo dé lugar a qualquer remuneragdo no destino, assim como a despesas

efectuadas por outras entidades em nome desses visitantes.
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Figura 2.3. Contributo do Consumo do Turismo no Territério Econdmico no PIB. (Fonte: INE — Instituto
Nacional de Estatistica — Conta Satélite de Turismo)

O Transporte de Passageiros, a Restauracdo e Bebidas e o Alojamento sdo as
actividades que geram maior contributo para o CTTE, com quotas acima dos 23% (Figura
2.4). A estrutura destas trés maiores parcelas do Consumo Turistico tem-se mantido estavel
em termos de quota ao longo dos anos, e no conjunto representam mais de 70% do total do
CTTE (Turismo de Portugal, 2011).

Outros
Servigos de
Turismo

Servigos Lazer
Culturais 642

189 /
Agénciasde

Viagens,
Operadores
Turisticos e

Guias

Turisticos

611

Transporte de Restauracdo

Passageiros e Bebidas
3.828 3.773

Figura 2.4. Contributo do Consumo do Turismo no Territério Econdmico por actividades caracteristicas®
(2008) — milhdes €. (Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica)

4 Actividades caracteristicas do turismo — s3o actividades produtivas cuja produgio principal foi identificada
como sendo caracteristica do Turismo. Incluem-se neste grupo as actividades de Alojamento, Restauracdo,
Transportes de passageiros, Servicos auxiliares aos transportes de passageiros, Aluguer de equipamento de
transporte de passageiros, Agéncias de viagens, Operadores turisticos e Guias turisticos, Servigos culturais e

Recreagio e lazer.
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O Alojamento é a actividade que gera maior volume do Valor Acrescentado
Gerado pelo Turismo® (VAGT), seguido do Transporte de Passageiros e da Restauragio
(Figura 2.5). Em 2008, do Valor Acrescentado Bruto® (VAB) registado pelas actividades
de Alojamento, cerca de 98,2% foi gerado pelo turismo. Esta proporcéo foi de 51,6% para
as actividades de Transporte de Passageiros e de 32,0% para o sector da Restauragdo e
Bebidas. Estas trés actividades representaram 83% do VAB gerado pelo turismo (Turismo
de Portugal, 2010).

8.000 - 131.110
6.000 +
4.247 4.044
4.000 A
2.623 2.671
2.087
2.000 1 1.359 1.605
753
180 186 306
0
Alojamento Restauragdo Transporte de Agénciasde  Servigos Culturais Outras
Passageiros Viagens, etc

VAGT 2008 VAB da Economia 2008

Figura 2.5. Valor Acrescentado Gerado pelo Turismo no VAB da Economia — milhdes €. (Fonte: INE —
Instituto Nacional de Estatistica — Conta Satélite de Turismo)

Para além do impacto do turismo na Balanca de Pagamentos e no PIB, o
turismo é ainda um dos sectores da Economia que tem desempenhado um papel importante
na criacdo de emprego. Apesar do seu caracter sazonal, e consequente contratacdo
temporéria subjacente a este sector, a quota de emprego nas actividades caracteristicas do
turismo tem vindo a aumentar relativamente ao emprego total na economia (Figura 2.6),

representando hoje em dia cerca de 8% do emprego total (Turismo de Portugal, 2011).

5 Valor Acrescentado Gerado pelo Turismo (VAGT) — corresponde a parcela do VAB que ¢ gerada na
prestagdo de servicos aos visitantes em Portugal, sejam residentes no pais ou ndo. Este valor pode ser
considerado como a contribui¢do da actividade turistica para o VAB da economia.

¢ Valor Acrescentado Bruto (VAB) — diferenca entre o valor da produgdo e o valor dos consumos em bens e

servigos necessarios para essa producao.
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Figura 2.6. Peso na Economia do emprego nas actividades caracteristicas do Turismo em relagao ao
emprego total. (Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica — Conta Satélite de Turismo)

Em resumo, o Turismo tem hoje um papel preponderante na economia do Pais.
Para além dos contributos j& mencionados, o Turismo é ainda considerado como promotor
do desenvolvimento de outras actividades econdémicas nacionais que, ndo estando

directamente relacionadas com o Turismo, beneficiam da sua actividade.

2.2. Introdugao a Hotelaria

A industria hoteleira € um dos empreendimentos comerciais mais antigos do
mundo. A relacdo entre hospede e anfitrido e o acto de ser hospitaleiro e de acolher pessoas
de forma agradavel e afectuosa, tdo caracteristica do povo portugués, tém contribuido para
a expansao desta industria. De facto, o tecido hoteleiro portugués tem registado uma
tendéncia de crescimento ao longo das ultimas décadas, como se pode comprovar pela
Figura 2.7 (Pordata, 2014).
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Figura 2.7. Dormidas nos estabelecimentos hoteleiros: total e por tipo de estabelecimento. (Fonte:
PORDATA)

Como se pode constatar, a tipologia dos empreendimentos turisticos continua a
ser dominada pelos hotéis em Portugal.

Tal como as restantes indudstrias, também a industria turistica sentiu os efeitos
da actual recess@o. Com a descida do poder de compra, as pessoas viajam menos e quando
o fazem gastam também menos. No entanto, apesar do contexto econémico e financeiro
adverso, o sector hoteleiro nacional tem mostrado alguma resiliéncia relativamente ao
nimero de aberturas de novas unidades hoteleiras. Este sector torna-se por isso
extremamente competitivo devido a oferta turistica global existente. Como tal, as
organizagOes hoteleiras tém procurado formas de manter os custos baixos e de se tornarem
mais eficientes e firmes nesta economia dificil (Lancaster, 2011).

Apesar da reducdo de custos ser sempre um assunto bastante debatido e
transversal a todas as industrias durante os periodos de desaceleracdo econOmica, este
topico apresenta uma relevancia acrescida na industria hoteleira uma vez que o factor dos

custos pode comprometer o servigo prestado. Longe vai o tempo em que os clientes apenas
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procuravam o0s hotéis para pernoitar, com uma exigéncia de qualidade relativamente
reduzida.

Assim, e tendo em conta que no mundo hoteleiro o sucesso esta hoje ligado a
satisfacdo dos clientes, as empresas hoteleiras devem ser capazes de reduzir custos e ainda
proporcionar uma qualidade superior de servi¢o. A prova desta aparente contradi¢do esta
espelhada nos notaveis resultados obtidos com a adopcéo dos principios do Lean e Seis
Sigma nas empresas dos mais diversos ramos da economia. No entanto, e apesar disso,

falta ainda capitalizar as suas mais-valias na hotelaria portuguesa.
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3. MELHORIA DE SERVICOS

3.1. Seis Sigma

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

organizacOes das mais variadas industrias em todo o Mundo.

3.1.1. Origem

O Seis Sigma é um conceito originalmente desenvolvido pela Motorola, nos
Estados Unidos da América, em 1986. Na altura a empresa estava sob forte pressao da
concorréncia japonesa na indudstria electronica e, como tal, necessitava de melhorias
drésticas nos seus niveis de qualidade. O resultado do Seis Sigma traduziu-se numa cultura
de qualidade que premiou a Motorola e a conduziu a um periodo inédito de crescimento e
vendas (Breyfogle, 2003; Linderman et al., 2003).

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

empresas a adoptarem também o Seis Sigma (Breyfogle, 2003).
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3.1.2. Designacao

O termo “Seis Sigma” ¢ da autoria de um engenheiro da Motorola chamado
Bill Smith, considerado “o Pai do Seis Sigma”. Sigma (o) ¢ uma letra do alfabeto Grego e
é um termo usado em estatistica para descrever a variabilidade de um processo. Uma das
unidades de medidas cléssicas consideradas nesta iniciativa é defeitos por unidade, sendo
que um defeito é definido como toda a ndo conformidade de um produto ou servigo com as
suas especificacdes (Bevan et al., 2006; Breyfogle, 2003).

Enguanto medida de desempenho de processos, o nivel de qualidade Sigma
oferece um indicador de quantas vezes os defeitos sdo passiveis de ocorrer: um nivel de
qualidade Sigma mais elevado indica um processo que é menos propenso a criar defeitos.
Um nivel de qualidade Seis Sigma é equivalente a producao de 3,4 defeitos por milhdo de
oportunidades (Defects per million opportunities - DPMO), tal como descrito na Tabela 3.1
(Pyzdek e Keller, 2009; Breyfogle, 2003).

Tabela 3.1. Percentagem de nao falha (Fiabilidade) e numero de defeitos associado a cada nivel Sigma.

Nivel Sigma Percentagem DPMO \
1 Sigma 30,23 % 697 700
2 Sigma 69,13 % 308 700
3 Sigma 93,32 % 66 810
4 Sigma 99,379 % 6210
5 Sigma 99,9767 % 233
6 Sigma 99,99966 % 3,4

Tradicionalmente as empresas aceitavam um nivel de desempenho de 3 ou 4
Sigma, apesar do elevado numero de defeitos por milhdo de oportunidades que esses
processos criavam. A abordagem Seis Sigma é uma resposta a crescente expectativa dos
clientes, bem como do aumento da complexidade dos produtos e processos modernos
(Pyzdek e Keller, 2009). No entanto, nem todos 0s processos devem operar a um nivel Seis
Sigma. O nivel apropriado depende da importancia estratégica do processo e do custo da
melhoria relativamente ao beneficio, uma vez que quanto maior o nivel Sigma a operar,
maior o investimento e esforco e a necessidade de utilizagdo de ferramentas sofisticadas
(Linderman et al., 2003).
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3.1.3. Intervenientes na metodologia

Enquanto metodologia organizada e sistematica, e de modo a atingir 0s seus
objectivos e garantir uma implementacdo bem-sucedida, o Seis Sigma prevé uma estrutura
organizacional de responsaveis dos projectos a executar dentro das organizacoes.

Segundo uma hierarquia descendente, os membros da administragdo superior,
também denominados de Champions, tém a fungéo de organizar e liderar a implementacéo
do Seis Sigma. Sdo eles que escolhem os projectos, bem como as estratégias e tacticas
necessarias a sua implementacdo. Os Master Black Belts (MBBs) sdo individuos
seleccionados pelos Champions para actuar como especialistas internos das empresas, no
sentido de disseminar o conhecimento e a estratégia pela organizacdo. Tém a funcéo de
treinar os Black Belts (BBs) e os Green Belts (GBs) e de comunicar o progresso geral dos
projectos. Os Black Belts sdo os individuos chave na implementacdo de projectos Seis
Sigma, os quais podem ser orientados por Master Black Belts sempre que tal é necessario
ou oportuno. Por dltimo, os chamados Green Belts tém uma preparacdo nos métodos
estatisticos inferior a dos Black Belts e participam na execucdo de projectos sob a

orientag@o daqueles (Harry e Schroeder, 2006).

3.1.4. A sequéncia: DMAIC

Geralmente um projecto Seis Sigma para melhoria de qualidade segue o
algoritmo estruturado de resolucdo de problemas do Seis Sigma — a sequéncia DMAIC.
Este acronimo provém das iniciais de Define, Measure, Analyse, Improve e Control,
correspondentes as cinco fases de implementagcdo da metodologia Seis Sigma. Em cada
fase, um conjunto de ferramentas e técnicas da Qualidade sdo usadas com o objectivo de
tornar todo o processo eficaz e objectivo. Os objectivos de cada uma das fases desta

metodologia sdo descritos na Tabela 3.2.
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Tabela 3.2. Fases da metodologia DMAIC.

Fases Objectivos

Define Selec¢do do projecto e definicdo do problema alvo de melhoria.
Medicdo do processo existente. Estabelecimento de métricas de desempenho

Measure validas e fidedignas de modo a tornar o problema quantificavel e mensuravel.

G Andlise da sityaciéo actual e identificacdo de eventuais causas do problema e
fontes de variagao.

Improve Proposta g selecgéc? de possiv~eis solugf”)es para as'causas do problema.
Desenvolvimento e implementacdo de ac¢des de melhoria.

Control Desenvolvimento e implementagdo de sistemas de prevengdo e controlo de

qualidade para garantir que as ac¢des de melhoria sdo mantidas.

3.2. Lean

Enquanto que o Seis Sigma estd mais relacionado com a reducéo de defeitos de
qualidade e da variacdo do processo, o Lean esta ligado a velocidade, eficiéncia e
eliminacdo do desperdicio. O objectivo do Lean € promover o fluxo continuo do produto
ao longo dos processos através da reducdo do desperdicio nas suas mais diversas formas,
ajustando-o a procura existente no mercado (George, 2003).

3.2.1. Origem

Lean Thinking (Pensamento Lean, ou traduzindo a letra, “pensamento magro”)
possui as suas raizes no sistema de produgdo preconizado por Henry Ford e emergiu da
indUstria automével japonesa depois da segunda Guerra Mundial, sendo a Toyota a sua
grande promotora através do Toyota Production System (TPS - Sistema Toyota de
Producéo) e Taichii Ohno e Shigeo Shingo os seus principais arquitectos. A designacao e a
proliferacdo do Lean Thinking surgiu com James Womack e Daniel Jones e a publicacdo
do seu livro “The Machine That Changed the World” (1990). Trata-se de uma filosofia de
lideranca e gestdo que tem como principais objectivos a sistemética identificacdo e
eliminacdo do desperdicio e a criacdo de valor para todas as partes interessadas do negdécio.
E reconhecido como um dos paradigmas de gestdo mais bem-sucedidos que o mundo
empresarial alguma vez conheceu (Pinto, 2014).

A filosofia Lean Thinking alcancou enorme reputacdo mundial, tendo sido
adaptada para todas as areas da actividade econémica. A validade dos principios e das

solugbes Lean € reconhecida pelo sucesso em empresas como a Toyota Motors
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Corporation e a General Motors (GM), ambas empresas de topo no ramo automovel.
Outras empresas, como a Dell ou a Zara, reportam também ganhos significativos com a

implementacao dos principios Lean.

3.2.2. Conceito

Womack e Jones referem-se ao Lean Thinking como o “antidoto para o
desperdicio”, sendo que o desperdicio se refere a qualquer actividade humana ou a
qualquer outro tipo de actividades ou recursos indevidamente usados que ndo acrescentam
valor. Assim, o Lean coloca grande énfase entre actividades que acrescentam e actividades
que ndo acrescentam valor, sendo que as actividades que acrescentam valor sdo as que
contribuem para o que o cliente deseja de um produto ou servigo e pelas quais ele estara
disposto a pagar. Tudo o resto sdo actividades que ndo acrescentam valor. Assim, 0
objectivo do Lean ¢é identificar todos os passos levados a cabo num processo de modo a
remover aqueles que ndo acrescentam valor, que sdo considerados como desperdicio
(Pinto, 2014; George, 2003).

3.2.3. Desperdicios
As sete principais categorias de desperdicio segundo Taiichi Ohno, o pai do
TPS (Toyota Production System), sdo as seguintes (Pinto, 2014):

Excesso de producdo: Produzir mais do que o necessario significa fazer o que

ndo é necessario, quando ndo é necessario, em quantidades desnecessarias;

Esperas: Referem-se aos periodos de inactividade em que pessoas ou
equipamentos estdo a espera de algo;

Transporte: Transporte é qualquer movimentacgdo ou transferéncia de materiais
de um sitio para outro;

Movimentacdo: Refere-se ao trabalho e movimento das pessoas que ndo é
realmente necessario para executar as opera¢fes. Normalmente ou é muito lento, ou muito
rapido ou excessivo;

Excesso de processamento: OperagBes e processos que ndo Sao necessarios, ou

seja, que ndo acrescentam valor ao produto;
Stocks: Stocks denunciam a existéncia de materiais retidos por um determinado

tempo;
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Defeitos: Um defeito é a falha ou a incapacidade de atender as especificacbes
de um produto ou servico. A definicdo de desperdicio inclui os defeitos ou problemas de
qualidade.

Além destas categorias, John Bicheno definiu mais tarde mais sete classes de
desperdicios que se aplicam também aos servicos. Essas novas formas de desperdicio sdo
as seguintes (Bicheno, 2008):

N&o utilizacdo do potencial humano: As organizacdes devem promover e

premiar a intervencdo e a criatividade das pessoas, uma vez que elas sdo o principal

recurso de qualquer organizacao;

Utilizacdo de sistemas inapropriados: Utilizacdo incorrecta de sistemas
informaéticos ou de tecnologias, nos quais por vezes as empresas investem muito dinheiro
sem com isso retirar os devidos beneficios;

Desperdicio de energia: Energia proveniente da electricidade, gas, o6leo,

petrdleo, etc. A necessidade de conter custos, de poupar energia proveniente de recursos
finitos e de preservar 0 meio ambiente sugerem a adopc¢do de uma postura racional perante
a energia;

Desperdicio de materiais: E necessario fazer uma abordagem ao tempo de vida

do produto/servico, para conservar 0s materiais durante a concepc¢do, o fabrico, a sua
utilizacdo e reutilizacdo no final do seu tempo de vida;

Desperdicios nos escritérios: Uso inadequado ou desperdicio, tal como comida,

excesso de fotocdpias, de outro material de escritério, bem como do potencial de pessoas;

Inspeccdes ineficientes: E sempre preferivel que as inspeccdes sejam reduzidas

ao minimo, sendo para isso necessario diminuir a probabilidade de ocorréncia de
problemas;

Desperdicio do tempo do cliente: Acontece quando o cliente é forcado a

esperar pelos produtos/servicos que pretende ou quando tem de ir de departamento em
departamento para obter o0 que necessita.

Foram apresentadas diversas classificacGes de desperdicio; no entanto, e apesar
de cada organizacdo apresentar a sua propria realidade, a maior manifestacdo de
desperdicio em qualquer organizagcdo costuma ser a ndo utilizacdo do potencial de cada
pessoa. N&o ouvir, ndo envolver e ndo comprometer € desperdicar oportunidades de

melhoria e de crescimento nas organizagoes.
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3.3. Integragao do Lean e Seis Sigma

Lean Seis Sigma € uma combinacéo dos principios de qualidade do Lean e Seis
Sigma e fornece uma abordagem de melhoria continua mais abrangente. Apesar de
inicialmente terem diferentes objectivos, estas abordagens sdo altamente complementares,
ao incorporar os melhores elementos de cada uma das metodologias. Estas abordagens sdo

analisadas resumidamente na Tabela 3.3 (Bevan et al., 2006).

Tabela 3.3. Integracdo Lean e Seis Sigma.

Lean Seis Sigma
. Melhorar a cadeira de valor @ Eliminar defeitos e reduzir a
Objectivos: . . .
e eliminar o desperdicio variagao dos processos
Aumentar a velocidade e a L.
Foco: Cea . Aumentar a Eficacia
Eficiéncia
Procura responder a | Porque é que cada processo | Como é que cada processo
pergunta: existe? pode ser melhorado?

Os projectos Lean focam-se em implementar solucdes padrdo, que
normalmente envolvem velocidade, eliminacdo do desperdicio e reducdo do tempo de ciclo
e de processamento. Os projectos Seis Sigma aplicam-se a problemas mais gerais e
complexos e envolvem o uso de métodos analiticos e estatisticos.

Assim, a integracdo Lean Seis Sigma é uma situacdo duplamente benéfica.
Fornece a estratégia e cria um ambiente de melhoria dos fluxos e de identificacdo do
desperdicio (através do Lean), e proporciona um conjunto de ferramentas para analisar 0s
problemas, tomar decisdes baseadas em factos, identificar as fontes de variagéo e encontrar
solugdes sustentaveis (através do Seis Sigma).

Com a crescente competicdo que as empresas enfrentam actualmente, a
combinacdo sinérgica destas duas abordagens do Lean Seis Sigma permite aumentar o
potencial de negdcio ao proporcionar produtos e servigos com mais qualidade, em menos
tempo, com menos custos e usando menos recursos. O conjunto de beneficios que

comprovam as vantagens de utilizag&o destas metodologias séo descritas na Figura 3.1.

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 19



Aplicacdo do Lean Seis Sigma ao Sector do Turismo

Receitas e Lucro Custos \

Aumen[to>

Produtividade Defeitos e falhas
Eficiéncia dos processos Variabilidade dos
Satisfacdo e expectativa do processos

cliente Tempo de ciclo
Envolvimento e confianga Numero de reclamagdes

dos colaboradores

Exceléncia e qualidade dos

Qodutos e servicos

<%5!nu!wg(]

Figura 3.1. Beneficios da aplicagdo do Lean Seis Sigma.

3.4. Lean Seis Sigma aplicado aos Servigos

A actividade dos servigos tem as suas proprias caracteristicas especificas, que
sdo diferentes da manufactura, e que implicam uma natural adaptacdo na implementagédo
das ferramentas Lean Seis Sigma a prestacdo de servi¢os (Laureani, 2012). Assim, as
principais caracteristicas que diferenciam os servicos dos bens industriais/produtos sao:

Intangibilidade: apesar dos servigos poderem ser percebidos e consumidos, eles

ndo podem ser facil e objectivamente medidos, como no fabrico de produtos. Uma
medicdo objectiva é um aspecto critico do Seis Sigma, que requer decisdes baseadas em
dados para eliminar defeitos e reduzir a variagao.

Perecibilidade: ao contrario dos produtos, os servicos sdo fornecidos
(simultaneamente) em resposta a sua procura e, como tal, ndo podem ser armazenados.
Como consequéncia, a busca do equilibrio entre a oferta e a procura na inddstria dos
Sservigos é bastante exigente.

Inseparabilidade: o fornecimento e o consumo do servigo é simultaneo. Isto

aumenta a complexidade dos processos de servigos, e por vezes implica interacgdo
presencial do prestador de servigos e do consumidor. Ter os clientes em espera,
presencialmente ou por telefone, exige uma certa gestdo emocional.

Variabilidade: cada servico representa um evento Unico que depende de muitas

condi¢cBes mutaveis e que, como tal, ndo podem ser exactamente reproduzidos. Como
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resultado, a variabilidade dos processos de servicos € muito superior aos processos de

manufactura, levando a experiéncias muito diferentes vividas pelos clientes.

Ora, sendo um dos objectivos da metodologia Seis Sigma a diminui¢do da
variabilidade dos processos, esta inerente o estigma da dificuldade inicial de aplicacéo
destes programas de qualidade aos Servicos (Etienne, ano indisponivel). A Tabela 3.4
compara as diferencas das caracteristicas de projectos Seis Sigma na Inddstria e nos
Servigos (Abreu et al., 2012).

Tabela 3.4. Caracteristicas de projectos Seis Sigma na IndUstria e nos Servigos.

Industria Servigos

As exigéncias dos clientes referem-se as
caracteristicas dos produtos

A recolha de dados é
automaticamente

realizada

As exigéncias dos clientes referem-se ao
préprio processo ou aos outputs do servigo
A recolha de dados é feita
predominantemente de forma manual

Os sistemas de medigdo ndo s3o muito
estdveis porque 0s processos  Sao
caracterizados pela intervencdao humana

Os sistemas de medigao sdo estaveis

Os dados relativos a indicadores de
desempenho do sistema de producdo sdo
facilmente recuperados

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

O desempenho do processo pode variar com
a intervengdo humana

As falhas ou defeitos sdo geralmente
causados pelas pessoas

Assim, a implementacdo de projectos Seis Sigma nos Servicos, quando
comparado com a Industria, tem algumas limitacdes (Abreu et al., 2012):

e A medida de satisfacdo do cliente é mais subjectiva;

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

e Maior resisténcia a mudanga, uma vez que 0s servigos tém maior componente de
intervengdo humana;

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

e Maior susceptibilidade dos servicos a um conjunto de factores incontrolaveis

(psicologicos, sociais, pessoais);

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 21



Aplicacdo do Lean Seis Sigma ao Sector do Turismo

e Maior dificuldade em mudar processos nos servicos do que na industria. Mudar os
parametros de uma méaquina é diferente de treinar pessoal ou ajustar tarefas ou

procedimentos de trabalho.

Devido a estas diferencgas inerentes, tem sido dificil para as organizacbes de
servicos, tais como empresas financeiras, prestadores de cuidados de salde e organizacgdes
hoteleiras, aplicar o Seis Sigma a sua propria realidade. No entanto, segundo George,
existem também grandes oportunidades nas organizacGes de Servicos (George, 2003;
Laureani, 2012):

= Aproximadamente 30 a 50% dos custos huma organizacdo de servigos € causado
por custos relacionados com a baixa velocidade/lentiddo dos processos ou com 0
trabalho refeito para satisfazer as necessidades dos clientes;

= Dados empiricos demonstram que o custo dos servicos sdo inflacionados por cerca
de 30 a 80% de desperdicio;

= As organizagdes de servicos tm pouco ou nenhum histérico de uso de dados para
tomar decisbes. Assim, a tomada de decisbes & muitas vezes baseada em

pressupostos e ndo em factos.

Assim, as organizacOes de servi¢os devem ser capazes de reduzir os tempos de
ciclo, melhorar o desempenho e a qualidade dos processos e aumentar a satisfacdo dos
clientes. Uma abordagem Lean Seis Sigma, se conduzida com sabedoria, pode responder
directamente a estas necessidades (Breyfogle, 2003).

De facto, apesar do Lean e Seis Sigma terem surgido para resolver problemas
em ambientes industriais, e apesar das limitacGes intrinsecas aos servigos, estes conceitos
ja ganharam popularidade e notoriedade em diversas organizacGes de servicos em todo o

Mundo, emergindo assim como notaveis casos de sucesso.
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3.5. Casos de Sucesso do Lean Seis Sigma

Inicialmente, a abordagem Lean Seis Sigma era usada para melhorar processos
na industria da manufactura, no entanto, com a evolugéo da sociedade o sector dos servi¢os
passou a destacar-se e a ganhar peso econdémico, motivo pelo qual estas abordagens
passaram a ter uma aplicacdo mais vasta para aléem da manufactura. De facto, quando
adequadamente implementado ao sector dos servicos, o Lean Seis Sigma pode produzir
beneficios em termos de uma melhor eficiéncia operacional, numa melhor relacdo custo-
eficacia, numa maior qualidade dos processos e num aumento da satisfacdo do cliente
(Laureani, 2012).

Nesta seccdo sdo ilustrados alguns exemplos de casos de sucesso com a

implementacdo do Lean Seis Sigma em organizacdes de servigos.

3.5.1. Casos de Sucesso na Saude

Tal como para as outras organizagOes, aumentar a qualidade enquanto se
reduzem custos € uma prioridade estratégica para as organizacfes de cuidados de saude.
No inicio pode soar a contradicdo, mas projectos de melhoria de qualidade aplicado a area
da Saude podem simultaneamente reduzir custos enquanto aumentam a qualidade.

Ao longo da dltima década o Seis Sigma tem vindo a ser progressivamente
aplicado a area da Saude. A titulo de exemplo de projectos aplicados a cuidados de Salde é
feita referéncia a experiéncia em dois hospitais holandeses. O primeiro hospital € o
Hospital da Cruz Vermelha (Red Cross Hospital - RCH), situado em Beverwijk, Holanda,
em 2009 com cerca de 384 camas, uma equipa de 1 250 pessoas e um orcamento anual de
95 milhdes de dolares. O segundo hospital € o Canisius Wilhemina Hospital (CWH),
situado em Nijmegen, Holanda, em 2009 com cerca de 653 camas, uma equipa de 3 200
pessoas e um or¢camento anual de 185 milhGes de délares (Does et al., 2009).

Ambos o0s hospitais introduziram o Seis Sigma em 2002 e 2005
respectivamente, e a sua implementacdo foi da responsabilidade da mesma equipa de
lideranga. No caso do RCH, a implementacdo do Seis Sigma foi levada a cabo como
complemento a introdugé@o de um sistema de gestdo da Qualidade 1SO 9001 (International
Organization for Standardization) em 2000 (Heuvel et al., 2006).

Um dos projectos Seis Sigma levado a cabo em ambos o0s hospitais tinha com

objectivo a reducdo do atraso no inicio das cirurgias. Nestes hospitais, por um conjunto
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variado de motivos, constatou-se que a média de atraso entre a hora prevista de inicio da
cirurgia e a hora oficial era de cerca de 40 minutos. No caso do CWH, pela sua maior
dimensao, este atraso representava cerca de 2 150 horas perdidas por ano, equivalendo a
custos de cerca de trés milhGes de dolares. Deste modo, foram tomadas medidas no sentido
de uma reestruturacdo dos processos a nivel operacional e administrativo. Os doentes
passaram a ter de comparecer nos hospitais mais cedo e com a medicacdo pré-cirargica
tomada. O processo de planeamento das anestesias foi melhorado e foi feita uma
reestruturacdo a nivel de pessoal dentro das salas de operagdes (Does et al., 2009; Koning
et al., 2006).

A implementacdo destes procedimentos operacionais traduziu-se numa reducao
de mais de 25% do atraso no inicio das opera¢fes no RCH e em mais de 30% no CWH.
Apo6s um ano, ambos o0s hospitais alcancaram poupancas anuais consideraveis através da
reducdo do atraso no inicio das cirurgias: mais de 350 mil ddlares no RCH e mais de
100 mil ddlares no CWH. No CWH, poupancas adicionais de mais de 400 mil dolares
foram obtidas pela reducdo de alteracbes das horas das operacdes e pelos intervalos entre
operacdes. O numero de operacdes foi ainda aumentado em 10% sem ter exigido recursos
adicionais (Does et al., 2009).

Concluindo, este projecto levou a uma reducdo significativa do atraso no inicio
das cirurgias, a um aumento da eficiéncia nas salas cirtrgicas e a um ganho substancial em
termos de reducdo de custos, provando claramente que é possivel simultaneamente reduzir

0s custos e aumentar a Qualidade.

3.5.2. Casos de Sucesso na Banca

Diversos sdo os estudos que relatam a implementacdo de projectos Seis Sigma
a instituicGes bancarias. Por exemplo, Rucker aplicou a metodologia no Citibank, um dos
bancos mais emblematicos dos Estados Unidos da America, com sede em Nova lorque,
tendo obtido como resultados principais a reducdo das chamadas de volta externas em 80%
e das chamadas internas em 85%, a redugdo do tempo de ciclo de decisdo de crédito em
67% (reducdo de 3 dias para apenas 1) e o encurtamento do ciclo de processamento dos

pedidos de 28 para 15 dias (Rucker, ano indisponivel).
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Um outro exemplo de implementacéo do Seis Sigma a institui¢des bancérias é
0 caso do Bank of America, também um dos maiores bancos americanos, com sede em
Charlotte, Carolina do Norte.

O designio da melhoria continua no Bank of America foi inicialmente levado a
cabo quando a gestdo do banco constatou que 0s processos ineficientes e passiveis de erros
estavam a incorrer em custos para a empresa devido a realizacdo de actividades que nao
acrescentavam nenhum valor. No inicio, os esforcos realizados com as actividades de
melhoria tiveram um efeito pouco significativo, devido a consideravel falta de suporte
executivo, bem como de uma implementacdo sistematica. No entanto, essa situacdo mudou
radicalmente quando Ken Lewis se tornou CEO em 2001, tomando uma postura mais séria
em questdes de melhoria da Qualidade. Em particular, ele sentiu a necessidade de uma
abordagem de melhoria de processos mais disciplinada e rigorosa. Baseado nas melhorias
obtidas em outras empresas, escolheu a abordagem Seis Sigma (Lasater, ano indisponivel).

A implementacdo do Seis Sigma no Bank of America procurou resolver
problemas, tais como:

e Controlo mais preciso sobre o pagamento a fornecedores;

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

¢ Reducdo da avaliacdo de risco de crédito considerado tendencioso;

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

Assim, foram estabelecidas métricas de satisfacdo do cliente em toda a
empresa, substituindo métricas especificas dos produtos e canais. O Bank of America
realizou um estudo externo de modo a identificar o desempenho a nivel mundial em
diversas areas. Foram ainda recolhidos dados provenientes da voz do cliente de modo a
identificar os principais processos que precisavam ser melhorados para aumentar a sua
satisfacdo, incluindo os processos de depositos e pagamentos. Equipas multifuncionais
comegaram entdo a trabalhar em projectos para melhorar estes processos criticos (Lasater,
ano indisponivel).

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

e Informagdes incompletas dos clientes foram reduzidas em 70%;
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e Defeitos nos canais electronicos (ATM’s, transac¢fes online, etc) diminuiram
88%;

e Os pedidos de hipoteca foram satisfeitos em média 15 dias mais cedo;

e Diminuicdo do numero de fraudes em 28%;

e O numero de contas aumentou mais de 1 milhdo em apenas um ano;

e A rapidez do processamento de depdsitos melhorou cerca de 35%;

e A métrica de satisfacdo do cliente aumentou 25%.

A evidéncia dos beneficios que o Seis Sigam tem gerado também nos servigcos

financeiros é a prova de que estas metodologias sdo provavelmente passiveis de aplicar

com sucesso a todo o tipo de industrias, desde a industria transformadora aos servigos.

3.5.3. Casos de Sucesso na Hotelaria

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

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

A Starwood adoptou o Seis Sigma em 2001 com o objectivo de desenvolver
solucdes inovadoras e com foco no cliente. Desde entdo, a organizacdo tem executado com
sucesso centenas de projectos Seis Sigma ao longo das suas inimeras propriedades em
todo o mundo, em praticamente todas as areas e sectores dos hotéis, desde o alojamento, as
reservas, restauracdo, marketing, etc (Ahmed, 2012).

Segundo Paul James, um Master Black Belt responséavel pelas operacfes da
Starwood na Europa do Norte, “Ha inimeros projectos Seis Sigma que temos em curso em
muitos dos nossos Hotéis em todo 0 mundo. No entanto, 0s projectos Seis Sigma ndo se
pdem em prética e depois abandonam-se; é necessario que haja um controlo continuo dos
resultados para assegurar que as melhorias feitas sdo continuas e sustentaveis”. Segundo a
vice-presidente regional de operagdo da Starwood em Inglaterra, Denise Coll, “Seis Sigma

forneceu-nos as ferramentas para eliminar a variagdo e melhorar a eficiéncia. Tem um forte
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historico em termos de produtividade na manufactura, talvez o mais visivel na General
Electric (GE). Também é extremamente adaptavel; desde a sua introducdo na Starwood,
temos vindo a refina-lo dramaticamente para reflectir o nosso foco na qualidade do servigo
e na satisfag@o do cliente” (Chuan e Chakraborty, 2009).

Assim, ndo séo poucos os exemplos do sucesso do Seis Sigma na Starwood. De
seguida sdo referenciados os resultados obtidos com a implementacao de alguns projectos
em varias unidades hoteleiras.

Um projecto levado a cabo para melhorar os processos no servi¢o de limpeza
dos quartos teve os seguintes resultados (Chuan e Chakraborty, 2009; Ahmed, 2012):

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

e Reducdo do nimero de defeitos por quarto de 42% para 3,7%, resultando em
quartos mais limpos;

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

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

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

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

Outro projecto levou a um aumento da produtividade na lavandaria em 14%
através da racionalizagdo do processo de separacdo da roupa, representando uma reducao
de 291 horas por ano em tempo de valor ndo acrescentado. Este mesmo projecto
implementado noutro hotel da cadeia resultou numa reducdo de 815 horas por ano em
tempos de valor ndo acrescentado, equivalendo a uma reducdo de US$ 11 415 (Chuan e
Chakraborty, 2009).

Deste modo, a Starwood ndo s atingiu e excedeu as expectativas dos clientes,

como registou grandes melhorias nos resultados finais (bottom-line results). Segundo
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Barry Sternlicht, fundador da Starwood Hotels and Resorts, “O lancamento do Seis Sigma
¢ uma das iniciativas estratégicas mais importantes desde a formacao da nossa empresa”
(Ahmed, 2012).

O sucesso obtido com a implementacdo de projectos Seis Sigma na Starwood
deve ser mais um exemplo para todos os dirigentes de organiza¢Ges de Servigos, como
prova da oportunidade de aplicacdo destas abordagens a qualquer organizacao de servicos.

E sempre possivel fazer mais gastando menos.
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4. QUALIDADE NO SECTOR HOTELEIRO

4.1. A Norma ISO 9000

A Norma ISO 9000 constitui uma referéncia internacional para a Certificacao
de Sistemas de Gestdo da Qualidade. Trata-se de uma série de normas que definem
requisitos e guias para Sistemas de Gestdo da Qualidade com o objectivo de assegurar a
conformidade dos seus produtos ou servigos, garantir a satisfacdo dos seus clientes e
promover a melhoria continua. As normas da série 1SO 9000 sdo adoptadas em todo o
mundo em organizacBes da industria e dos servigcos. A Organizagdo Internacional de
Normalizagdo (International Organization for Standardization - 1SO), fundada em
Genebra, Suica, emitiu estas normas pela primeira vez em 1987. Véarias foram as revisdes
desde entdo realizadas as normas da série 1ISO 9000, sendo que a revisdo de 2000 tornou a
norma ndo s6 mais simples, mas simultaneamente mais flexivel e ajustada ao sector dos
servicos (ISO, 2014).

A Certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade € dirigida a qualquer
organizacdo, publica ou privada, independentemente da sua dimensdo ou sector de
actividade. As Normas sdao genéricas, o que significa que as mesmas normas podem ser
aplicadas a qualquer organizagéo.

A reputacdo e o reconhecimento internacional do Sistema de Gestdo de
Qualidade de acordo com a ISO 9000 prestigia a imagem de qualquer Organizacdo. Esta
norma ndo s6 promove a melhoria continua dos processos, que se traduzem num melhor
desempenho geral da Organizacdo, como também um real compromisso com a Qualidade,
que pode surtir efeitos muito positivos na cultura de uma Organizagédo (SGS, 2014). Deste
modo, uma Organizagéo certificada pela Norma 1SO 9000 permite:

= Proporcionar uma maior notoriedade, visibilidade e melhoria da imagem perante o
mercado;

= Satisfazer e exceder as expectativas dos clientes, bem como assegurar a sua
fidelizacéo;

= Evidenciar a adopg¢éo das mais actuais ferramentas de gestao;
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= Aumentar a motivacdo dos colaboradores ao perceberem o impacto das suas
actividades;

= Aumentar a competitividade e rentabilidade através da reducdo de erros,
desperdicio, e outros custos de ndo qualidade;

= Oferecer uma confianca acrescida no fornecimento do produto ou servigo;

= Permitir 0 acesso a mercados e concursos cada vez mais exigentes.

As normas 1SO 9000 proporcionam abordagens aos sistemas e processos para
melhorar o desempenho organizacional e financeiro, com um foco especifico em gestdo da
qualidade, controlo de processos e técnicas de garantia de qualidade para atingir os
resultados previstos e evitar um desempenho insatisfatorio ou ndo conformidades. As
normas representam um consenso internacional em praticas de boa gestdo com o objectivo
de garantir que a organizacdo pode fornecer continuamente o produto ou servico que
cumpra os requisitos regulamentares aplicaveis e que atenda aos requisitos de qualidade e
satisfacdo dos clientes (Heuvel, 2007).

Uma vez que as normas 1SO 9000 sdo originarias da industria, existe ainda o
estigma, tal como no Lean Seis Sigma, de serem considerados como ndo aplicaveis a
Sistemas de Gestdo da Qualidade em servigos. Na hotelaria em particular, como vamos ver
mais a frente, a aplicacdo das normas ISO ndo € ainda muito comum. Apesar disso, a série
ISO 9000 € a referéncia normativa mais popular do mundo. Mais de 175 paises ja a
adoptaram e existem cerca de 1 milh&o de empresas em todo o mundo certificadas por esta
norma (IPQ, 2014).

4.2. Integragao ISO 9000 e Seis Sigma

Nos ultimos anos, o Total Quality Management (TQM) foi considerado o
conceito e a abordagem mais importante de melhoria continua para ajudar as empresas a
oferecer produtos e servicos de melhor qualidade e obter vantagens competitivas. No
entanto, ndo ha defini¢bes consensualmente aceites para 0 TQM e existe também algum
debate sobre a real eficacia do seu uso. A maioria dos casos de falha do TQM esta
relacionada com problemas na sua implementacdo e ndo propriamente com fraquezas
tedricas do modelo. O TQM ajuda a desenvolver as metas estratégicas de qualidade, mas
tornaram-se necessarias ferramentas mais praticas que permitam atingir esses objectivos
(Heuvel, 2007).
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A ISO 9000, bem como o Seis Sigma contém a maioria dos elementos,
ferramentas e conceitos do TQM, e estdo por isso relacionadas. Elas distinguem-se, no
entanto, na abrangéncia do seu ambito. As normas ISO 9000 visam a criacdo de um
sistema da Qualidade para as organizacbes. Embora se possa alegar que o Seis Sigma
também o podera fazer quando se considera toda a sua infraestrutura e filosofia, esta
iniciativa é considerada mais efectiva como motor da melhoria da Qualidade das
organizagOes, que € um dos pilares fundamentais de um sistema de Gestdo da Qualidade,
nomeadamente aquele preconizado pelas normas ISO 9000. Neste sentido, o Seis Sigma
encaixa naturalmente na implementacdo destas normas, no seguimento do referido pilar de
Melhoria.

Assim, o Seis Sigma e a ISO sdo altamente complementares. Ambos se focam
em processos, exigéncias dos clientes, melhoria continua, envolvimento dos funcionérios,
decisbes baseadas em factos e numa abordagem de sistemas de gestdo. Esta integracdo
proporciona ndo sé os beneficios dos conceitos do TQM sem as suas falhas relacionadas
com a implementacdo, como demostra ainda beneficios adicionais com evidéncias
significativas em todos os indicadores relevantes de desempenho. Pode dizer-se que o
TQM ajudou a desenvolver ideias para uma gestdo de qualidade numa perspectiva top
down e que a ISO combinada com o Seis Sigma permite implementar essas ideias a nivel
operacional para atingir os resultados da gestdo (perspectiva bottom up). Como tal,
considera-se que hoje o TQM foi substituido por novas abordagens de Qualidade como a
integracdo do Seis Sigma nas normas ISO 9000 (Heuvel, 2007).

4.3. Inquérito a Hotéis Nacionais

Apdbs a pesquisa e interpretacdo inicial destas metodologias de Qualidade e do
estudo de alguns casos de sucesso nas mais diversas areas, constatou-se uma certa escassez
de aplicacdo destes programas de gestdo de Qualidade no Turismo em Portugal, mais
concretamente na hotelaria portuguesa.

Assim, durante a realizacdo deste trabalho entendeu-se como oportuno
conhecer com maior detalhe o sector do Turismo em Portugal, no que se refere ao nivel de
familiaridade, aceitacdo e implementacdo destas iniciativas nos estabelecimentos
Hoteleiros. Deste modo, foi realizado um inquérito de modo a identificar o estado actual de

iniciativas da Qualidade nos hotéis em Portugal (o inquérito encontra-se no Anexo A).
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4.3.1. Objectivos do inquérito

Este inquérito teve como objectivos obter informacdes sobre:

1. Grau de implementacéo de programas de Qualidade;

2. Nivel de familiaridade e conhecimento do Lean Seis Sigma;

3. Percepgéo da importancia das metodologias da Qualidade na actividade

hoteleira.

4.3.2. Publico-alvo do inquérito

Este inquérito destinou-se a uma amostra de hotéis localizados em todo o
territorio nacional. Como tal, foi definido um tamanho da amostra de 400 hotéis e
procedeu-se a uma seleccdo aleatoria, percentualmente distribuida/estratificada a nivel
nacional de acordo com a oferta hoteleira total, por Categoria de hotéis (Numero de
Estrelas) e por Regido (de acordo com o segundo nivel da Nomenclatura das Unidades
Territoriais para Fins Estatisticos - NUTS Il - em que se divide o territorio portugués).

Os contactos foram recolhidos através das Associacdes e Delegacdes de
Turismo Regionais e foi solicitada colaboracdo para o inquérito via online, através de e-
mail, onde se pedia que o questionario fosse respondido pelo colaborador responsavel pelo
sector de Qualidade do hotel.

Foram obtidas 64 respostas ao inquérito, o que equivale a uma taxa de

retorno/participacédo de 16%.

4.3.3. Resultados do inquérito

Na primeira parte do questionario procurou-se caracterizar os hotéis inquiridos,
em termos da localizacdo a nivel nacional, de acordo com a NUTS II, da categoria (nimero
de estrelas), e da dimensdo do hotel, em termos da capacidade de alojamento (nimero de
quartos) e do nimero de funcionarios, com o intuito de distinguir o perfil dos diferentes
hoteis. A distribuicdo dos hotéis inquiridos a nivel nacional, bem como a categoria a que

pertencem, encontra-se na Figura 4.1.
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Localizagdo (NUTS 1) Ndmero de Estrelas
R.A.Madeira

R.A.Agores
3 [Ty 1 e 2 Estrelas m’@las
o Norte 13 10

23%
9
14%
Alentejo Centro 3 Estrelas 4 Estrelas

10 15 18 23
16% Lisboa 23% 28% 36%

11%

i

Figura 4.1. Localizagdo geografica e numero de estrelas dos hotéis participantes no inquérito.

Como se pode constatar pelo grafico acima, a maioria das participacdes sdo
provenientes de hotéis do Norte (23%), Centro (23%) e Alentejo (16%), perfazendo mais
de metade das participaces (62%), seguido do Algarve (14%) e Lisboa (11%). Pode
considerar-se que a taxa de respostas estd equilibrada com a distribuicdo efectuada por
oferta hoteleira a nivel de localizacdo geografica, ndo revelando qualquer discrepancia ou
acentuada auséncia de respostas de nenhuma regido especifica.

Em relacdo a categoria dos hotéis, pode constatar-se que a maioria das
participacdes sdo provenientes de hotéis de 4 (36%) e de 3 (28%) estrelas, igualmente por
representarem as categorias de hotéis com maior oferta hoteleira a nivel nacional.

As respostas relativamente a capacidade de alojamento do hotel e a dimensao

dos recursos humanos surgem na Figura 4.2.
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Ndamero de Quartos Numero de Funcionarios

. Mais de 60
Mais de 100 12

o~ Menos de 5 — 19%
31% 59
Vi Entre 30 e 60 Menos de 30
= 42
0,
Entre 50 e 100 - 66%
15 \

24%

Figura 4.2. NUumero de quartos e numero de funcionarios dos hotéis participantes no inquérito.

Como se pode constatar pelo grafico acima, quase metade das participacdes sdo
provenientes de hotéis com menos de 50 quartos (45%) e quase um quarto dos
participantes sdo de hotéis com um intervalo de 50 a 100 quartos (24%).

Relativamente ao numero de funcionarios, mais de metade das participactes
foram de hotéis com menos de 30 funcionarios (66%), sendo que os restantes 34% foram
de hotéis com mais de 30 funcionarios — 15% entre 30 e 60 funcionarios e 19% com mais
de 60 funcionarios.

Apdbs este primeiro conjunto de perguntas, e considerando a dispersao das
respostas, pode constatar-se que os inquiridos ndo apresentam um perfil uniforme.

As questBes seguintes do inquérito prendem-se com a pertenca ou nao do hotel
a algum grupo hoteleiro, bem como acerca da existéncia de programas de certificagéo de

Qualidade no hotel. As respostas estdo indicadas na Tabela 4.1.

Tabela 4.1. Pertenca a grupos hoteleiros e existéncia de programas de Qualidade.

Sim Nado
Questdo Opcao de Numero de o Numero de o
resposta respostas ? respostas °
O hotel pertence a
algum grupo 23 36% 41 64%

hoteleiro?

O hotel tem algum
programa de
certificacdo de

Qualidade? Outros 6

Norma ISO 9001 11
16 25% 48 75%
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Como se pode constatar pela tabela acima, a maioria dos inquiridos sdo hotéis
independentes, isto €, hotéis que ndo pertencem a nenhum grupo hoteleiro (64%). Dos
hotéis pertencentes a grupos hoteleiros, 48% pertencem a grupos nacionais e 52%
pertencem a grupos ou cadeias internacionais.

Relativamente a existéncia de algum programa de certificacdo de Qualidade,
cerca de trés quartos dos inquiridos ndo tém qualquer tipo de normas ou certificacdes de
Qualidade (75%) nos seus hotéis. Dos hotéis que possuem certificacdo, a esmagadora
maioria possui @ Norma ISO 9000 (cerca de 69%). As restantes certificagdes de Qualidade
citadas sdo referentes a normas internas dos proprios grupos ou cadeias a que pertencem.
Alguns hotéis referiram que se encontram em fase de certificacdo da Norma 1SO 9000 e
outros ainda referiram que possuem normas de Gestdo Ambiental, como por exemplo a
ISO 14000.

Dos hotéis pertencentes a grupos hoteleiros, cerca de 44% sdo certificados.
Relativamente aos hotéis independentes, a percentagem de hotéis certificados é menor
(apenas 17%). As questdes seguintes do inquérito dizem respeito ao nivel de conhecimento

e aplicacdo da metodologia Lean. Os resultados encontram-se na Tabela 4.2.

Tabela 4.2. Conhecimento e aplicagao de Lean no hotel.

, . ...ja utili
Jd ouviu falar em Lean? Que ferramentas Lean... ...conhece? ja~u Hizouem
acg¢des no hotel?
Obcio de resposta Numero de % Obcdes de resnosta Numero de vezes | Nimero de vezes
ps P respostas ’ pe P escolhida escolhida
Nunca ouvi falar 53 83% 5S 7 5
Tenho umas nogoes 5 7% SMED (Single Minute 0 0
gerais ? Exchange of Die)
Conhego bem, mas
nao tive VSM (Value Stream
. 3 59 . 0 0
oportunidade de % Mapping)
aplicar
Tenho aplicado
MRP (Material
algumas das suas 2 3% . (Materia . 2 0
técnicas Requirement Planning)
Ja participei em TPM (Total Productive 1 0
projectos de 1 2% Maintenance)
implementagao de ’
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Como se pode constatar pela tabela acima, a grande maioria dos hotéis
inquiridos nunca ouviu falar do Lean (83%). Pequenas minorias tém umas noc¢des gerais
(7%) ou conhecem bem mas sem terem tido ainda oportunidade de aplicar (5%). Apenas
5% dos inquiridos ja implementaram de forma mais ou menos expressiva o programa de
qualidade Lean no hotel.

De entre os inquiridos ja familiarizados com o Lean, estes foram questionados
acerca do conhecimento e da utilizacdo de algumas ferramentas Lean no hotel. Estas
perguntas davam a liberdade de escolher mais do que uma op¢do em simultaneo. Podemos
constatar que a ferramenta mais conhecida e aplicada é o 5S. As ferramentas MRP e TPM
foram pouco referidas. De salientar ainda o total desconhecimento por parte das
ferramentas SMED e VSM.

Numa ultima parte do questionario, os hotéis foram inquiridos acerca do
conhecimento do Seis Sigma, e em caso afirmativo, da aplicacdo e interesse da

metodologia no hotel. Os resultados estdo descritos na Tabela 4.3.

Tabela 4.3. Conhecimento e aplicagdo de Seis Sigma no hotel.

p i impl L.
Jd ouviu falar em Seis Sigma? Jd implementou no hotel? retende vir a /mg srr:;r;tar nos proximos
Opgao de | Numero de % Opgdo de | Numero de % Opgao de Numero de %
resposta | respostas 0 resposta | respostas | relativa resposta respostas | relativa
Sim 2 12% (ver Tabela 4.4)
. Sim 2 14%
Sim 16 25% : .
. Muito provavel 8 57%
Nao 14 88% "
Pouco provavel 3 22%
Nao 1 7%
Nao 48 75%
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Como se pode constatar, a esmagadora maioria dos hotéis nunca ouviu falar de
Seis Sigma (75%). Ainda assim, € maior o nimero de hotéis que ja ouviu falar de Seis
Sigma do que de Lean. Dos inquiridos que ja ouviram falar em Seis Sigma, a maioria ainda
ndo implementou no hotel (88%). Foi-lhes ainda questionado se pretendiam vir a
implementar esta metodologia no hotel nos proximos 3 anos, sendo que a maioria
respondeu que seria ‘muito provavel’ (57%).

Aos hotéis que ja implementaram Seis Sigma (apenas 2 hotéis se encontram
nesta situacdo) foram ainda colocadas mais um conjunto de perguntas, descritas a seguir.
Estes hoteis iniciaram o processo de implementacdo de Seis Sigma no hotel, hd 8 e ha 3
anos. As respostas estdo apresentadas na Tabela 4.4.

Considerando as respostas apresentadas na Tabela 4.4, a reducdo de custos, a
reducdo do desperdicio e a maior qualidade do servico foram os beneficios obtidos com
ambos os hotéis. Os hotéis demonstraram-se ‘satisfeitos’ e ‘plenamente satisfeitos’ com a
implementacdo do Seis Sigma e a dificuldade de implementacdo foi considerada como
‘acessivel’ para um e ‘dificil’ para outro. A resisténcia a implementagao referenciada por
ambos foi a existéncia de outros projectos a serem implementados na mesma altura. De
salientar a relevancia relativa dos resultados desta tabela, uma vez que esta parte do
inquérito foi apenas respondida por dois estabelecimentos hoteleiros.

Este inquérito veio entdo sustentar a premissa inicial de que estas metodologias
de Qualidade estdo ainda pouco enraizadas e s@o ainda pouco conhecidas no ramo
hoteleiro portugués. Apesar da obtencdo de apenas 64 respostas, as taxas elevadas de falta
de conhecimento do Lean (83%) e do Seis Sigma (75%) levam a inferir, sem grandes
margens de erro, que 0 Lean e o Seis Sigma tém ainda actualmente pouca visibilidade no

sector hoteleiro.

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 37



Aplicagdo do Lean Seis Sigma ao Sector do Turismo

Tabela 4.4. Questdes inerentes ao processo de implementagdo de Seis Sigma no hotel.

Questao

Opcoes de resposta

Numero de vezes
escolhida

Que beneficios e resultados ja
foram obtidos com a
implementagdo das filosofias
Lean Seis Sigma?

Reducdo de custos

2

Aumento da produtividade da mao-de-obra

1

Redugdo dos tempos de espera (espera quartos,
check in, check out, restauragao, etc)

Reducdo do desperdicio

Aumento dos lucros

Aumento da satisfacdo do cliente

Maior qualidade do servico

N (= [N

Aumento da satisfagdo dos funcionarios e equipa
de trabalho

=

Redugdo do nivel de stocks

Outros. Quais?

Qual o nivel de satisfagdo com
a implementagéo?

Muito insatisfeito

Insatisfeito

Satisfeito

Plenamente satisfeito

Qual a dificuldade em
implementar a filosofia Lean
Seis Sigma?

Nada dificil

Acessivel

Dificil

Extremamente dificil

O ||k O|Rr | P|O|0O|O |K

Quais foram as principais
resisténcias ou dificuldades a
sua implementagdo?

Necessidade de investimento inicial / custos
elevados

Fraco comprometimento por parte dos niveis
hierarquicos superiores do hotel

Fraco comprometimento por parte dos niveis
hierarquicos inferiores do hotel

Outros projectos a serem implementados na
mesma altura

Outras. Quais?

N3o houve obstaculos

38
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4.4. Entrevistas a Estabelecimentos Hoteleiros

Tendo consciéncia da mais-valia que seria recolher informacdes in loco, foram
também realizadas em paralelo entrevistas presenciais a alguns estabelecimentos
hoteleiros, com vista a adquirir uma melhor perspectiva da implementacéo de sistemas de
Qualidade neste sector e obter um entendimento mais detalhado acerca das preocupacdes e
prioridades inerentes a esta actividade.

Foram entdo levadas a cabo 9 entrevistas no total, nas regides de Coimbra e
Lisboa, aos directores de hotéis ou aos responsaveis pelos departamentos de Qualidade dos
mesmos. Em alguns casos, e no caso de hotéis pertencentes a grupos hoteleiros, a
entrevista com os responsaveis de Qualidade abarcou todos os hotéis do grupo.

Nesta seccdo sdo entdo elencadas as motivacOes de implementacdo de sistemas
de Qualidade na industria hoteleira, o nivel de conhecimento das metodologias Lean Seis
Sigma, as mais-valias obtidas com as normas 1SO 9000, as dificuldades actualmente

sentidas neste sector, bem como eventuais oportunidades de melhoria.

4.4.1. Implementacgao de sistemas de Qualidade

No conjunto de entrevistas levadas a cabo foram encontradas diversas
situacBes. Por um lado, os hotéis que apresentam Sistemas de Gestdo da Qualidade
implementados, mais concretamente a Norma ISO 9000, os hotéis que ndo tém certificacdo
por ndo a considerarem como um factor prioritario, e ainda os hotéis que ja tiveram
sistemas de certificagdo mas que de momento ja ndo possuem.

O primeiro grupo de estabelecimentos possui certificagdo da Norma 1SO 9000
- e alguns ainda da Normas ISO 14000 (Sistemas de Gestdo Ambiental) e OHSAS 18000
(Sistemas de Gestdo da Saude e Seguranca Ocupacional) - naturalmente por considerarem
que é uma mais-valia preciosa para 0 negocio, e ainda por ser um requisito exigido por
algumas Agéncias para assinar contratos. Esta marca e garantia de qualidade
proporcionada é ndo s6 a motivacdo apresentada pelos hotéis actualmente certificados, mas
também a visdo demonstradas por aqueles que o pretendem ser no futuro.

Por outro lado, na perspectiva de outro conjunto de entrevistados, ainda que em
namero minoritario, a existéncia de certificacdo ndo € encarada como uma mais-valia nem
nunca foi visto como um factor prioritario para a viabilidade do negdcio. Este segundo

conjunto refere que as agéncias e 0s parceiros de negdcio revelam outras preocupacdes, por
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exemplo a nivel de seguranga alimentar, e ndo propriamente a nivel de certificagdes. Do
ponto de vista do cliente, acreditam que este, por demonstrar geralmente um total
desconhecimento do que representam as normas 1SO, ndo as reconhece como um padrédo
de qualidade proporcionado pelo hotel, revelando por isso interesse por outros factores,
como a relagdo qualidade-prego do servigo. No entanto, existe ainda a crenga de que, com
o perfil de cliente cada vez mais exigente que se sente actualmente, estas garantias de
qualidade apresentadas pelos hotéis venham a ter uma importancia crescente na optica do
cliente, assim que este apresente um maior conhecimento por estas certificacbes de
qualidade.

O ultimo grupo de entrevistados ja teve certificacdo durante alguns anos, mas
devido ao elevado custo das auditorias e entidades certificadoras, e perante a actual
recessao econdmica, que muito se fez sentir também na inddstria hoteleira, os hotéis
deixaram de ter estrutura para acarretar as despesas correspondentes a certificacdo. Os
elevados custos, a burocracia envolvente, considerada como exagerada, bem como a
necessidade de um colaborador responsavel pelas questées de qualidade, o que por si sO
representa um custo adicional, foram elencados como os principais obstaculos a
continuidade em garantir a certificacdo. Apesar disso, e reconhecendo os beneficios que a
implementacdo trouxe, estes hotéis mantém esforgos para continuar a praticar as boas
praticas obtidas com as normas.

Assim, e em consonancia com o que foi dito anteriormente, a existéncia de
certificacOes de Qualidade nos estabelecimentos hoteleiros ndo é reconhecida directamente
como uma mais-valia na optica do cliente, mas sim indirectamente, isto €, atraves dos
efeitos que a normalizacdo e eficacia dos processos representam a nivel de qualidade do
servico para o cliente. JA& na perspectiva do hotel, a existéncia de certificacbes é
considerada como positiva, principalmente em termos de reducdo de custos, traduzindo-se
assim numa melhor prestacdo qualidade-custo, um dos factores de escolha mais decisivos

para a esmagadora maioria de clientes.

4.4.2. Conhecimento de Lean e Seis Sigma
A maioria dos entrevistados revelou desconhecimento sobre a existéncia do
Lean. Os entrevistados que ja tinham ouvido falar desta metodologia, manifestaram ter

apenas umas nogdes gerais, adquiridas em ambiente de formacdo em gestdo hoteleira. Em
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relagio ao Seis Sigma, praticamente todos o0s entrevistados revelaram total
desconhecimento. Um dos entrevistados revelou ainda acreditar que provavelmente estas
técnicas ndo sdo tdo conhecidas, uma vez que normalmente todas as normas e
metodologias de qualidade s&o em geral extremamente caras de implementar. O Unico
entrevistado conhecedor da abordagem Seis Sigma manifestou que, apesar de ainda néo ter
tido oportunidade de a aplicar, considera que a partir do Seis Sigma é possivel obter

bastante rentabilidade para o negdcio e que este €, sem duvida, o caminho a seguir.

4.4.3. Beneficios com a implementa¢ao da norma ISO 9000
Nesta sec¢do sdo elencados os principais beneficios e mais-valias identificados
pelos entrevistados com a implementacdo das normas I1SO 9000:

= Reducdo de custos. A implementacdo da norma veio ajudar a garantir que o

negdcio se torne perene ao longo do tempo. A contribuicdo para um negdcio
rentavel e a melhoria que proporcionou a nivel de gestdo € um dos principais
beneficios apontados. Apesar do factor custos ser referenciado como um obstaculo
a implementacdo das normas, os hotéis que as implementaram acreditam que o
custo de ndo cumprimento legislativo ou o custo de ndo conseguir fidelizar o
cliente sdo superiores a eventuais custos acrescidos com a implementacdo de um
processo de qualidade. Esta perspectiva implica ndo pensar s6 em custos imediatos,
mas remete para uma visdo de qualidade a médio prazo.

= Normalizagdo do sistema. A informacdo escrita existente traduz-se num maior

controlo de todos os procedimentos e opera¢des. Enquanto metodologia que é, 0s
processos e todo o negdcio estd organizado e estruturado e torna mais facilmente
identificaveis 0s meios e recursos necessarios para a realizacdo de cada tarefa.
Evitam-se portanto as ndo conformidades, no sentido de uma actuacdo mais a
priori.

= Abertura de ocorréncias. Com o habito de abertura de ocorréncias e do registo de

cada situacdo ndo conforme que ocorra, passaram a ter indicadores mensuraveis,
concretos, e baseados em factos e ndo meramente em percepcdes de cada situacao.
As causas dos problemas passaram a ser identificadas e analisadas e as medidas
levadas a cabo passaram a ser baseadas num historico de tratamento de dados e

ocorréncias.
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= Rastreabilidade do produto ou servigo. A existéncia de um fio condutor permite

acompanhar todo o processo de cada produto ou servico.

= Envolvéncia de toda a equipa. O envolvimento de todo o grupo de trabalho

permitiu atenuar a natural resisténcia & mudanca caracteristica do ser humano e
traduziu-se numa tomada de consciéncia geral da necessidade de uma mudanca
positiva. Criar uma cultura de colaboracdo e envolvimento tornou-se chave para
uma boa gestdo e lideranca.

= Satisfacdo e fidelizacdo dos clientes. A mais-valia com a prestacdo de um servigo

com maior qualidade é a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, que se traduz em
publicidade da marca a custo zero em termos de comunicacao a outros eventuais

clientes.

4.4.4. Principais dificuldades e problematicas

Uma das principais dificuldades com que a industria hoteleira se defronta
actualmente, resultante da actual conjuntura econémica, é a escassez de recursos humanos.
Apesar de esta representar uma problematica transversal a todos os sectores da economia,
tem certamente um peso acrescido neste sector, uma vez que na hotelaria o tempo e a
atencdo dada ao cliente sdo factores determinantes para prestacdo de um servico de
qualidade.

A resisténcia a mudanca por vezes sentida, principalmente em hotéis com
gestdo familiar ou nos quais os colaboradores ja trabalham ha muitos anos, levam por
vezes a um certo desencontro da gestdo com o nivel operacional. A falta de visdo e
abertura a novos e mais eficientes métodos de realizacdo das mesmas actividades, ou o
comodismo/relutédncia em assumir novos contratos e parceiros de negécio pode levar a uma
estagnacdo ou a um aproveitamento pouco eficiente do potencial de negécio.

Uma outra dificuldade sentida pelos estabelecimentos hoteleiros,
principalmente dos que ja tém mais anos de servico, aliada a natural degradagéo do edificio
e da necessidade de remodelagdo com vista a um melhor servico prestado, é a falta de
adaptacdo das infraestruturas para cumprir determinadas especificacbes exigidas aos
estabelecimentos hoteleiros. Tais incumprimentos devem-se ao facto de, aquando da
construcdo dos hotéis, ndo existirem as regras e as especificacdes exigidas hoje em dia para

este sector.
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Outra problemaética sentida como uma ameaga ao negocio é a liberalizagdo do
alojamento local (como hostels e residéncias individuais), alojamento esse que vem tendo

cada vez mais visibilidade e que néo esta sujeito as regras do alojamento tradicional.

4.4.5. Principais desafios e oportunidades de melhoria

Um dos factores mais referenciados como oportunidade de melhoria € a
necessidade de tornar habitual e rotineira a actividade de registar ocorréncias relevantes.
Registar, tratar ocorréncias e elaborar relatorios sdo actividades consideradas como
essenciais para uma boa gestdo e que sdo frequentemente deixadas para tras devido a falta
de tempo dos recursos humanos. No entanto, e como ja foi dito, este é um dos beneficios
gue se pode obter com a implementacao de normas de Qualidade.

Outro aspecto prioritario e considerado como alvo de melhoria é a questdo da
sustentabilidade. Cada vez mais existe uma maior preocupa¢gdo com 0 meio ambiente e
com todas as medidas que vao de encontro a actividades mais sustentaveis. Serem hotéis
‘amigos do ambiente’ ¢ uma das prioridades neste momento para alguns estabelecimentos
hoteleiros, uma vez que é uma das caracteristicas que os clientes mais reparam e apreciam.

Outro factor considerado como um potencial alvo de melhoria nos hotéis diz
respeito a comunicacdo interna entre os diversos sectores. A ineficiéncia dos
procedimentos de comunicacdo exige a necessidade de processos e de canais de
comunicacdo mais normalizados e direccionados para cada sector.

O principal recurso utilizado para detectar oportunidades de melhoria e para
proporcionar um melhor servico é através de inquéritos de satisfacdo dos clientes, pratica
implementada transversalmente a todos os inquiridos. Segundo 0s mesmos, as criticas,
opiniBes, sugestbes e propostas de melhoria deixadas pelos clientes sdo uma fonte
privilegiada a disposicdo do hotel para identificar e analisar as causas dos problemas e
identificar oportunidades de melhoria com vista a prestacdo de um servico de maior
qualidade.

Vérias sdo as oportunidades encontradas neste sector que, tendo em conta a
actual perspectiva de crescimento, deve marcar pela diferenca ao investir em novas e

actuais abordagens de negocio com vista a uma melhoria da qualidade do servigo.

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 43



Aplicacdo do Lean Seis Sigma ao Sector do Turismo

44 2014



CASO DE ESTUDO

5. CASO DE ESTUDO

Implementagéo do Lean Seis Sigma a um Hotel da Hotelaria Portuguesa

Apresenta-se neste capitulo a aplicacdo da metodologia Lean Seis Sigma a um

caso de estudo num estabelecimento Hoteleiro nacional.

5.1. Apresentacao do Hotel

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

Em termos de gestdo do hotel e organizagdo das tarefas nele desenvolvidas,
este encontra-se dividido em seis grandes areas, esquematizadas na Figura 5.1. A cada um

destes sectores esta associado um chefe responsavel.

Hotel

Recepcao Comercial Cozinha Restaurante Apdares N Manutengao
Limpezas

Figura 5.1. Estrutura organizacional das actividades do hotel.

5.2. Aplicacao da metodologia Seis Sigma

A metodologia Lean Seis Sigma foi aplicada neste trabalho ao hotel em
questdo. Os processos visados foram identificados em conjunto com a Gestdo como sendo
aqueles que apresentavam maior potencial para beneficiarem de actividades de melhoria.
Nas secc¢des seguintes detalha-se a actividade desenvolvida no &mbito das varias fases da
sequéncia DMAIC.
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5.2.1. Defini¢ao do problema

A primeira fase do Seis Sigma prende-se com a definicdo do problema. O
objectivo é conhecer o servico, perceber o estado actual das operaces e identificar as areas
de melhoria do hotel. Como tal, foram realizadas diversas reunides e entrevistas com o0s
colaboradores do hotel, essencialmente com os chefes de cada uma das secgdes, para
auscultar a voz do negocio (voice of the business), no sentido de perceber quais sdo as
principais tarefas, o seu modo de funcionamento e as problematicas que lhe estdo
inerentes. Foi entdo elaborado um registo das principais problemaéticas sentidas
actualmente pelo hotel e encaradas como alvo de melhoria.

Foi apreendido que, em termos de impacto financeiro para o hotel, contribuem
essencialmente dois grandes departamentos: o Alojamento e o Servico de F&B (Food and
Beverage). Apesar do servico de Alojamento ser o departamento com maior peso
financeiro do hotel - visto ser também a razdo de existéncia de qualquer hotel - este
departamento apresenta um servico relativamente bem controlado e sem grandes
problemas identificados a priori. JA 0 servico de F&B, apesar de apresentar um peso
financeiro inferior ao do Alojamento, revelou ser um servi¢o ainda pouco estruturado e
controlado. Assim, o balango entre o seu impacto financeiro e as problematicas a ele
associadas tornaram o departamento de F&B como o servico prioritario de melhoria.

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

De referir ainda que ndo serdo analisados os grupos de clientes que recorrem ao
restaurante com marcacao prévia. Tendo em conta que o restaurante do hotel esta aberto ao
publico, foram analisados os pedidos de clientes, quer sejam hospedes do hotel ou clientes
externos sem reserva prévia.

Assim, o problema actualmente existente e encarado como alvo de melhoria

esta relacionado com o tempo de servico das refeigdes no restaurante, e consequente tempo
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de espera por parte dos clientes. Existe actualmente a percepcdo de que 0s tempos de
servigo estdo a ser pouco eficientes e que podem comprometer a imagem do hotel, bem
como a perda de clientes que, ndo estando dispostos a esperar para além do tempo por eles
considerado como aceitavel, podem deixar de recorrer ao servico do Restaurante. Este
projecto visa entdo abordar a rapidez do servico, um dos factores que mais afecta a
percepcdo de qualidade dos servicos de hotelaria por parte dos clientes (Branco et al.,
2010).

5.2.2. Medi¢ao

A fase de medicdo é dedicada ao estabelecimento do sistema de recolha de
dados que permita avaliar o desempenho actual do processo em analise em termos de
indicadores quantificaveis. Em terminologia Seis Sigma, estes indicadores quantificaveis
sdo denominados indicadores de desempenho (KPI” — Key Performance Indicator) e estdo
relacionados com factores criticos de Qualidade (CTQ® — Critical To Quality). A
ferramenta que faz a ponte entre a definicdo de um projecto e os CTQs é a CTQ flowdown
(Figura 5.2). Esta ferramenta traduz a ldgica subjacente ao projecto ao analisar
hierarquicamente como os factores CTQs se relacionam com os seus indicadores de
desempenho, os KPIs e com o foco estratégico organizacional (Strategic focal point) (Does
et al., 2006).

7 KPI (Key Performance Indicator) — sio as métricas ou indicadores de desempenho em termos de custo,
qualidade, rendimento e capacidade (Chuan e Chakraborty, 2009).

8 CTQ (Critical To Quality) — sdo as dimensdes ou os aspectos criticos para a qualidade que um projecto Seis
Sigma pretende melhorar. Sdo as caracteristicas do produto ou servigo necessarias para satisfazer as

necessidades dos clientes (Chuan e Chakraborty, 2009).
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Stakeholder Hotel Cliente
\ \
Strateg{c focal Income Satlsfagao do
point cliente
\ \
Internal critical Eficiancia Qualidade do
to quality (CTQ) servico

Key % de Tempos de servigo fora do
performance estipulado / Nivel sigma /
Indicator (KPI) Process Cycle Efficiency
I
Trabalho Tempo de Tempo de
refeito processamento espera

}r Tempos }
Lestipulados J}

Medigdo

Unidade

Procedimento

Objectivo

Tempo de servigo/

Tempo de espera
KPI

Cliente

Manual

O menor possivel

Figura 5.2. CTQ flowdown e definicBes operacionais do projecto de estudo.

Numa perspectiva ascendente, os factores CTQs permitem a equipa alinhar o
projecto com 0s objectivos estratégicos da organizagdo. Na perspectiva do cliente um
tempo de servigo reduzido traduz-se em qualidade do mesmo, factor por si considerado
como um dos pontos criticos de satisfacdo. Na perspectiva do hotel, o factor critico para o
negocio é a eficiéncia, medida em termos de tempo de servigo, que se traduz em receitas
para o hotel ao proporcionar clientes fidelizados. Numa perspectiva descendente, esta
ferramenta permite mostrar como os factores CTQs se traduzem em KPIs e estes em
procedimentos de medicdo. Neste caso, o factor que se pretende medir é o tempo que 0s
clientes esperam para ser servidos no restaurante, isto é, desde que o servico é pedido até

que é totalmente fornecido, pelo que a unidade €, por isso, o cliente. A medig&o é realizada
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in loco com recurso a instrumentos de medicdo, como o crondmetro e a especificacdo alvo
a atingir é de que esse tempo de servico seja 0 menor possivel.

De modo a analisar o tempo de espera a que o0s clientes estdo sujeitos neste
servico, foram entdo quantificados os tempos relativos as tarefas que envolvem a presenca
do cliente no servico, isto €, desde que o cliente chega até que o cliente abandona o
Restaurante. Tal € justificado pelo facto de que a satisfacdo de um cliente, na sua Optica,
apenas esta relacionada com a qualidade do servico prestado e com a eficacia dos
processos, ndo sendo para si relevante todos os processos que se desenrolam a montante e a
jusante para a prestacdo do referido servigo. Assim, numa primeira fase, apenas é medida a
situacdo actual na perspectiva do cliente, sendo que a fase de analise das causas dos
referidos tempos é remetida para uma fase posterior (Analise). Deste modo, e apos
acompanhamento in loco durante algum tempo dos processos em estudo, foram definidos
0s parametros alvo de recolha, para medir o desempenho actual do processo. Esses

parametros estdo explicitados na Tabela 5.1.

Tabela 5.1. Plano de recolha de dados/tempos.

Chegada cliente

Primeiro contacto

Primeiro contacto

Fim pedido

Fim pedido

Servido prato principal

Servido prato principal
Espera Pedido sobremesa

sobremesa |Servida sobremesa

Solicita conta

Solicita conta

Chegada conta

Chegada conta

Abandona restaurante

Espera inicial

Acolhimento, escolha e pedido

Espera prato principal

Refei¢cao

Espera conta

Pés refeigcdo e saida

Estes dados permitem obter a duracdo de cada tarefa e distinguir assim entre
tempos de espera e tempos dedicados a tarefas de valor acrescentado para o cliente. Assim,
a ‘espera inicial’ corresponde ao tempo desde que o cliente chega ao restaurante até ter um
primeiro contacto com um empregado. Foi considerado como primeiro contacto o

momento em que é estabelecido o primeiro contacto visual, por traduzir o momento a
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partir do qual o cliente foi visto e se sente acolhido. O ‘acolhimento, escolha e pedido’
envolve todos os momentos de acolhimento do cliente, encaminhamento para a mesa,
entrega da carta, escolha, eventuais esclarecimentos da ementa e pedido do cliente. A
‘espera de prato principal’ corresponde ao tempo desde que o cliente termina o pedido até
que o prato é efectivamente servido. Este periodo engloba a chegada das bebidas,
aperitivos e entradas. No entanto, considera-se como determinante para 0 processo o tempo
de chegada do prato principal, uma vez que representa o cerne da refei¢do para o cliente. O
tempo de ‘refeicdo’ decorre desde que o cliente ¢ servido até que solicite a conta. Enquanto
actividade de lazer para alguns dos clientes, acontece que estes ficam a conversar e apenas
solicitam a conta algum tempo depois de terem terminado a refeicdo. Esse tempo €
considerado como de valor acrescentado para o cliente, e como tal pertence ao momento da
refeicdo. A este periodo é subtraido o tempo de espera da sobremesa, caso o cliente a
solicite. A ‘espera conta’ designa o tempo desde que o cliente a solicita até a chegada da
mesma. Por ultimo, ‘p0ds refei¢do e saida’ marca o tempo desde que a conta chega até que o
cliente abandona o restaurante. Mais uma vez, para um cliente descontraido, este tempo
pode ser sindénimo de conversa e relaxamento, pelo que também é considerado como tempo
de valor para o cliente.

De salientar ainda que se considera como um cliente o conjunto de pessoas que
se apresentem juntas no restaurante. Assim, seja uma pessoa unica, um casal, uma familia

com filhos ou um grupo de pessoas, apenas é considerado um cliente.

5.2.3. Analise

Nesta fase sdo analisados os resultados obtidos com as medicdes e sao
identificadas as fontes de variacdo do processo. As medicdes realizadas foram obtidas em
14 turnos de refeicdes, entre almocgos e jantares, perfazendo um total de 31 medicGes.
Apesar da amostra obtida ndo englobar um nimero muito elevado de medicGes, equivale a
23% do total de turnos do més em que as medicGes foram realizadas. Pode por isso ser
considerada como uma amostra significativa que representa a situacdo actual decorrente no
estabelecimento em estudo.

No que toca ao tempo util de refeicdo do cliente, é de salientar que este tempo
depende se o cliente termina a refeicdo com uma sobremesa ou ndo. Tal pedido ndo sé se

traduz num novo tempo de espera, como influencia o tempo total dedicado a refeicdo, e
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como tal, influencia o tempo total de ciclo. Este momento foi entdo segmentado de acordo
com a solicitacdo ou ndo de sobremesa por parte do cliente.

A duracédo destes momentos pode ser visualizada na Tabela 5.2. O ‘tempo total
de ciclo’ designa o tempo desde que o cliente entra até ao momento em que abandona o

restaurante.

Tabela 5.2. Duragdo média dos momentos constituintes do processo e sua quota de contribui¢do para o
tempo total de ciclo.

Espera inicial 0,51 +/-1,18 0,84 0,70
Acolhlment?, escolha 4,70 +/-3,42 7,75 6,47
e pedido
Espera prato principal 26,91 +/-9,76 44,35 37,03
Refeica 27,59 +/- 9,59 37,96
elelgaa 23,45 +/- 9,54 / 38,65

Espera sobremesa 7,88 +/- 2,31 10,84
Espera conta 1,56 +/- 0,99 2,57 2,15

Pés refeigdo e saida 3,54 +/- 4,27 5,83 4,87
Tempo total de ciclo | 60,67 +/- 14,78 | 72,69 +/- 15,00 100 100

Como se pode constatar pela Tabela 5.2, e suportada por visualizagéo da Figura
5.3, as tarefas que mais consomem tempo neste processo sdo a espera pelo prato principal e
a refeicdo propriamente dita. Para o caso em que os clientes ndo solicitam sobremesa, 0
tempo de espera do prato chega a ser superior ao tempo Util de refeicdo, representando
mais de 44% do tempo em que o cliente se encontra no restaurante. Seguidamente, e para o
caso de existéncia de sobremesa, surge 0 momento ‘espera sobremesa’ como tarefa de
maior duracdo. Torna-se por isso evidente que uma melhoria do processo passaria por uma
optimizacgédo dos tempos de espera.
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Figura 5.3. Distribuicdo temporal de cada momento constituinte do processo.

A partir dos tempos obtidos é possivel agrupa-los em duas grandes categorias:
as tarefas de valor acrescentado (TVA), que acrescentam valor ao processo, e as tarefas de
valor ndo acrescentado (TVNA), que sdo consideradas como desperdicio e, como tal,
devem durar o minimo possivel (Tabela 5.3). A luz do Lean, esta ¢ uma importante analise
de modo a identificar as actividades que acrescentam valor ao servico final, e pelas quais o
cliente estd disposto a pagar por considerar como valiosas, das actividades que nao
acrescentam valor, e que como tal podem ser eliminadas do processo sem com isso afectar
0 produto ou servico final. Para o processo em causa, as actividades que ndo acrescentam
valor sdo os momentos referentes a tempos de espera (‘espera inicial’, ‘espera prato
principal’, ‘espera sobremesa’ e ‘espera conta’), sendo que todos os restantes momentos

séo consideradas actividades que agregam valor ao processo.

Tabela 5.3. Duracéo e distribuicdo percentual dos momentos por categoria de tarefas.

Tarefas de valor acrescentado
(TVA) 31,69 52,23 35,83 49,29
Tarefas de valor ndo
acrescentado (TVNA) 29,98 47,77 36,86 50,71
Total 60,67 100 72,69 100
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Como se pode observar pela Tabela 5.3, as Tarefas de valor acrescentado e as
Tarefas de valor ndo acrescentado tém sensivelmente o mesmo tempo de duracdo para cada
uma das situacdes. Para os clientes que pedem sobremesa, o tempo de espera (50,71%)
chega a ser superior ao tempo de valor acrescentado do processo (49,29%). Assim, 0
Process Cycle Efficiency (PCE), correspondente ao récio entre o tempo de valor
acrescentado e o tempo total é de 52,23% para o0s clientes que ndo solicitaram sobremesa e
de 49,29% para os que solicitaram.

As medic¢des obtidas remetem para a necessidade demonstrada por este servico
no sentido de diminuir a duracdo dos tempos de espera do cliente. Dado que o factor tempo
de espera esta intimamente ligado a satisfacdo dos clientes, este pode ser considerado um

factor chave para uma melhoria da qualidade do servico prestado.

Até ao momento foi feita uma andlise a nivel macroscopico dos tempos de
espera no restaurante (visiveis para o cliente). No entanto, no sentido de identificar as
possiveis causas de influéncia dos tempos de servico, e tendo em conta a diversidade de
itens envolvidos, é feita agora uma andlise mais detalhada de cada um. A Figura 5.4
apresenta a distribuicdo dos tempos gastos a servir cada um dos itens no restaurante. Note-
se que estes tempos de servigo sdo contabilizados desde gque o cliente efectua o seu pedido
até que é efectivamente servido. Na amostra considerada, todos os clientes solicitaram
prato principal e bebida. Apenas alguns clientes consumiram couvert, entrada e sobremesa.
Os dados referentes a cada distribuigéo estdo ainda referenciados na Figura 5.4.
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Histograma de tempos de servigo: bebida,
couvert, entrada, prato principal e sobremesa
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Figura 5.4. Histograma de duragdo dos tempos de servigco dos diversos itens.

Como se pode constatar pela Figura 5.4, a distribuicdo temporal dos tempos de

servico ndo apresenta propriamente uma tendéncia na sua distribuicdo. Os tempos de

servico do prato principal representam a distribuicdo que mais se pode aproximar de uma

curva normal.

Um Diagrama de Caixa foi elaborado para analisar a variagdo dos itens comuns

a todos os clientes, ou seja, do prato principal e da bebida (Figura 5.5).

54

2014



CASO DE ESTUDO
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Figura 5.5. Diagrama de caixa de duragdo dos tempos de servigo dos itens comuns da amostra.

Como se pode constatar pela Figura 5.5, o tempo de servico do prato principal
apresenta um grande nivel de dispersdo. Para o caso do servigo de bebida, os dois valores
discrepantes apresentados (denominados outliers) sdo devido a bebidas que necessitam de
ser confeccionadas no momento do pedido (como por exemplo sumos de laranja natural), e
gue exigem portanto um maior tempo de servico.

Tendo em conta que o hotel em estudo pertence a uma cadeia hoteleira que
possui tempos de servigo estipulados para cada um dos itens no servico de restauracéo (0s
denominados KPIs), procedeu-se em seguida ao calculo do nivel sigma do processo
(Tabela 5.4). Neste caso, uma falha ou ndo especificacdo do processo é considerada
quando o servigco ndo cumpre com o0s tempos estipulados para a cadeia, e que serviu como

base para a estimativa do actual desempenho do processo.

Tabela 5.4. Calculo do nivel sigma do processo.

Bebida 5* 67,7 32,3 2,0
Couvert 10 80,0 20,0 2,6
Entrada 15 55,6 44,4 1,6
Prato principal 17,5/ 30 ** 32,3 67,7 1,4
Sobremesa 15 100,0 0,0 6,0
Nivel sigma global 62,9 371 1,8

(* excepto bebidas a confeccionar no momento; ** dependente se o cliente tenha solicitado entrada)
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Como se pode constatar por analise da Tabela 5.4, o tempo de servi¢o da
sobremesa estd dentro do tempo estipulado para todas as solicitagdes, representando por
isso um nivel sigma maximo. Ja no que toca aos restantes tempos, pode constatar-se que 0
processo se encontra correntemente em estado critico, no que toca ndo so6 & percentagem de
solicitacBes que sdo entregues fora dos tempos estipulados (Tabela 5.4), mas também a
existéncia de grande variabilidade nos tempos de servico (Figura 5.4 e Tabela 5.2). O prato
principal, sendo o cerne da refeicdo do cliente, € o que apresenta um nivel sigma mais
baixo. O nivel sigma global do processo foi estimado em 1,8, o que significa que o
processo falha/é defeituoso em cerca de 37,1% dos tempos de servico.

Seguidamente, e ainda dentro da fase de Analise da metodologia Seis Sigma,
foram identificadas as possiveis causas que influenciam os tempos de servico. Para tal,
passou-se para os bastidores do Restaurante onde os pratos séo confeccionados, ou seja, a
Cozinha, de modo a analisar ndo s6 0s seus procedimentos internos, mas também a
interac¢do dos processos entre a Cozinha e a Restauragdo (os inputs ou X’s do processo).

Recorreu-se entdo a uma das principais ferramentas da Qualidade, o Diagrama
de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito para descrever as
possiveis causas que influenciam os tempos de servi¢co no Restaurante (Figura 5.6). Esta
ferramenta permite agrupar de forma gréfica e sintética os factores que contribuem ou
afectam uma determinada situacdo, isto é, avaliar as causas que originam um determinado

efeito.
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Figura 5.6. Diagrama de causa e efeito para os tempos de servico no restaurante.

Por ultimo, foi elaborado um diagrama que representa esquematicamente a
sequéncia temporal e espacial dos processos levados a cabo desde que o cliente solicita o
pedido no restaurante até que este lhe € efectivamente entregue (este diagrama encontra-se

no Anexo B).

5.2.4. Implementag¢ao de solugdes

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

Uma solucdo que podera ser implementada no sentido de reduzir os
desperdicios de tempo e de movimentagdo por parte dos colaboradores da Cozinha na
busca de temperos e condimentos dispersos e de utensilios fora do lugar seria através da

mobilizacdo e consciencializacdo da equipa para um espaco de trabalho normalizado e
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organizado. A luz do Lean, a ferramenta que traduz esta necessidade é o programa dos 5S.
Proveniente de cinco palavras japonesas, esta ferramenta tem como objectivo:

Seiri (Seleccdo): Separar 0 necessario do desnecessario, eliminando do local de
trabalho tudo o que seja inutil;

Seiton (Organizacdo): Organizar o0 espaco de trabalho de forma eficaz,
colocando cada item num local adequado e acessivel,

Seiso (Limpeza): Melhorar o nivel de limpeza, através de um cuidado acrescido
na manutencgdo do ambiente de trabalho;

Seiketsu (Normalizagdo): Criar normas e standards para manutengdo do
desempenho dos trés primeiros Ss;

Shitsuke (Disciplina): Incentivar para a melhoria continua, no sentido de
preservar o andamento dos quatro primeiros Ss.

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

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

A implementagdo de um sistema electronico permite aumentar a
disponibilidade do funcionario no restaurante, ao reduzir as viagens desnecessarias a
cozinha, ou impedir a interrupgcdo do trabalho realizado na cozinha para ir atender o

telefone. A utilizacdo deste meio de comunicagdo numa situacdo em que 0s cozinheiros
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interrompem constantemente o seu trabalho para ir atender o telefone, revela pois ser um
método pouco eficiente e muito susceptivel a falhas, devido a factores inerentes ao ser
humano, como o esquecimento. Deste modo, o sistema informatico transmitia directamente
e em tempo real o pedido para a cozinha, bem como a informagdo do momento a partir do
qual os pratos estdo disponiveis, impedindo as desloca¢des desnecessérias dos empregados
entre a cozinha e o restaurante, bem como o incomodo e a interrup¢do constante do
trabalho na cozinha.

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

Outro factor identificado como alvo de melhoria prende-se com a
uniformizacdo dos pratos confeccionados. Existe actualmente uma notoria falta de
consisténcia na confeccdo dos pratos, de acordo com a equipa de servico. Deste modo, e
tendo em conta a expectativa do cliente perante solicitacdo do mesmo servi¢o em ocasioes
diferentes, urge a necessidade de definicdo de fichas técnicas para cada prato, bem como
de normas, procedimentos e protocolos de confeccdo que devem ser seguidos por todas as
equipas ao servico, de modo a diminuir a variabilidade e a aumentar a uniformidade do
servigo prestado.

Outro aspecto identificado prende-se com a racionalizagdo das operagOes de
trabalho. Este aspecto estad em parte relacionado com a constante rotagdo de estagiarios no
hotel que, como tal, ndo tém ainda adquiridos os métodos e técnicas de trabalho. Uma
solucéo passaria pela formagdo mais frequente, no sentido de colmatar a ainda reduzida
experiéncia, para que nao se faca sentir tanto no servigo fornecido. A gestdo, superviséo e

coordenacdo da equipa de trabalho na cozinha torna-se por isso urgente para uma melhor
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eficiéncia, organizacdo do trabalho e capacidade de definicdo de prioridades em cada

momento.

5.2.5. Controlo

Apo6s implementacdo das accbes de melhoria, o Gltimo passo da sequéncia
DMAIC — a fase Control — prende-se com a medicdo do desempenho do processo, com 0
intuito de avaliar o impacto e verificar a eficacia das ac¢des implementadas. No entanto,
como neste projecto de estudo foram feitas apenas propostas de melhoria, sem a sua

implementacdo prética, esta Ultima fase da sequéncia néo foi possivel de realizar.

5.3. Discussao

Existe um conjunto significativo de casos de sucesso divulgados no ambito da
implementacao das metodologias Lean Seis Sigma transversalmente a todos os sectores da
economia. De facto, o Seis Sigma tem impulsionado a recuperagdo de organizacdes de
outras industrias e tem um histérico comprovado em termos de reducdo de custos e
aumento da eficiéncia. No entanto, existe ainda uma certa lacuna no que toca a casos da
sua aplicacdo na Hotelaria.

A literatura sugere que o Lean Seis Sigma pode ser implementado com sucesso
dentro dos diversos departamentos de um Hotel (limpeza dos quartos, F&B, lavandaria,
reservas, etc). Apesar do seu sucesso evidente, os Hotéis Starwood foram a Unica
organizacdo hoteleira a implementar integralmente o Lean e Seis Sigma em todos 0s
aspectos operacionais dos hotéis, o que leva a questionar a ainda actual falta de prevaléncia
do Lean Seis Sigma na Hotelaria.

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

Outra razdo possivel de relutancia pode ser o facto dos gerentes na industria
hoteleira ndo serem necessariamente adeptos ou ndo verem a necessidade de analisar dados
estatisticos, de modo a identificar as principais causas dos problemas (McCrossan, 2008).

Do seu ponto de vista, 0 modo como tém gerido as operagdes e servido os clientes ao longo
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dos anos é a forma que encontraram como mais eficaz para gerir o seu negocio. O Lean e
Seis Sigma podem, assim, representar uma ameaga “a sua maneira de fazer as coisas” e
representar uma moda passageira que durara pouco tempo.

Outro factor passivel de relutancia do Seis Sigma e do Lean na hotelaria é a
exigéncia de um compromisso por parte de todos os niveis da organizacdo. Para uma
implementacdo bem-sucedida é crucial a participacdo e envolvéncia de todos os niveis
internos. Por vezes, a reorganizacao dos processos pode levar a uma reducdo da mao-de-
obra necessaria, e por isso resultar em demissdes, 0 que pode tornar os colaboradores
relutantes em participar. Do mesmo modo, a capacidade de obter feedback e conselhos dos
niveis operacionais da organizacdo é um factor de prosperidade do Lean Seis Sigma. Esta
alteracdo de cultura é por vezes uma tarefa dificil, e é certamente outra razdo para estes
programas nao serem ainda mais prevalentes na hotelaria (Lancaster, 2011).

Apesar das empresas hoteleiras poderem facilmente constatar os beneficios que
estes programas de gestdo de qualidade possam apresentar para o seu negdcio, o tempo
necessario para os implementar plenamente pode ser um factor desmotivador. Podem ser
precisos muitos anos para uma empresa adoptar integralmente o Lean Seis Sigma. A
exigéncia de tempo, compromisso, capital e de outros recursos pode nédo parecer uma boa
decisdo de negocio quando o objectivo é o retorno do investimento a curto prazo.

Outro desafio inerente a metodologia Seis Sigma € a sua complexidade. No
caso de problemas aparentemente simples com solugdes 6bvias e faceis de implementar, a
adesdo rigorosa ao processo de resolucdo de problemas de acordo com a abordagem do
Seis Sigma pode ser considerado ineficiente e um exagero. Além disso, ao contrario do
Lean, o Seis Sigma ndo recorre a solucBGes padrdo para problemas comuns. Do mesmo
modo, o perigo de subavaliar um processo, ao deixar de levar em conta toda a cadeia de
valor, esta sempre presente. O Seis Sigma oferece, por isso, uma abordagem estruturada,
analitica e légica de resolucao de problemas, bem como uma forte estrutura organizacional
para a sua implementagéo (Lancaster, 2011).

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

assumir.
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Por ultimo, outra resisténcia sobejamente referenciada do Lean Seis Sigma na
hotelaria € 0 estigma ainda existente de que estes programas apenas sdo aplicaveis em
ambientes de producdo e manufactura. O Lean e o Seis Sigma séo bastante conhecidos
pelas organizagdes que os criaram — Toyota, Motorola, GM — ou seja, industrias centradas
na manufactura. Por isso os métodos e as ferramentas utilizadas nos programas podem néo
ser reconhecidos como Uteis também nos servicos.

Concluindo, a falta de implementacéo e a relutdncia em relacdo ao Lean Seis
Sigma aponta para 0S Custos e recursos necessarios, para o treino e implementacdo de uma
infraestrutura adequada e para 0 compromisso das pessoas, mas aponta sobretudo para o
estigma do fraco conhecimento ainda das potencialidades destas metodologias. Felizmente,
a sua aplicacdo ja demonstrou que os beneficios a médio prazo podem facilmente superar
0s custos associados a sua implementacdo e o0 sucesso obtido em vérias organizacdes de
servicos sdo a prova de que estes obstaculos podem ser ultrapassados (McCrossan, 2008).
O maior obstaculo passa entdo pela necessidade de uma mudanca de cultura das
organizagOes e de um reconhecimento de que as boas formas de gestdo do passado podem
ja ndo ser suficientes face as actuais necessidades do mercado, exigindo portanto uma nova

forma de pensar, agir e gerir.
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6. CONCLUSOES E PROPOSTAS PARA TRABALHO
FUTURO

O avanco tecnoldgico e a crescente internacionalizacdo econdémica acirraram a
concorréncia e influenciaram de forma radical as actuais exigéncias dos servigos. O Lean
Seis Sigma € hoje amplamente aceite como uma estratégia de negdcio para aumentar a
produtividade e a satisfacdo dos clientes, pelo que a sua utilizagdo nas organizagdes dos
servicos esta rapidamente a crescer.

O Turismo, e a hotelaria em particular, tal como as restantes industrias de
servicos, exige esforgos constantes de inovacao para tornar o produto turistico atractivo e
competitivo. O perfil de cliente cada vez mais exigente pode vir a tornar a adopgéo destas
praticas uma questdo de sobrevivéncia empresarial e permitir responder eficazmente aos
desafios que se colocam no actual contexto economico. A hotelaria em Portugal, tendo em
conta 0 peso que representa para 0 Turismo no pais, exige actualmente um alto
profissionalismo da administragdo hoteleira, havendo cada vez menos espaco para
hoteleiros amadores.

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

Deste modo, é hoje aceite que as formas de gestdo do passado ndo sao
aplicaveis ao estado actual dos servicos, pelo que se torna urgente comunicar 0 Sucesso
obtido com metodologias como o Lean e o Seis Sigma, bem como a noc¢do de que as
organizacfes que nao se adaptam e buscam melhoria continua serdo gradualmente
deixadas para tras.

Assim, este estudo permitiu analisar o estado actual de conhecimento e
implementacdo de metodologias de Qualidade, bem como avaliar a oportunidade de

implementar o Lean Seis Sigma na hotelaria nacional. Pode assim concluir-se que o sector
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de Turismo, e a Hotelaria em particular, apresenta actualmente grandes oportunidades,
existindo portanto em aberto um capitulo por escrever na Historia do Seis Sigma.

Como propostas de trabalho futuro é sugerida uma investigacdo mais profunda
aos hoteleiros conhecedores destas praticas no sentido de identificar ainda os motivos para
a sua ndo aplica¢do. Em termos do caso de estudo é ainda aconselhavel uma caracterizagédo
do estado actual dos tempos de servico com uma amostra mais significativa, com vista a
uma analise mais completa. Nao existe falta de trabalho a desenvolver neste ramo pelo que
este estudo pode servir como ponto de partida para uma difusdo e abordagem mais
integradas destas metodologias.

Assim, este trabalho pode por isso ser considerado como inovador e ter
avancado com um contributo significativo ao promover o impulso inicial para a abordagem

do Lean Seis Sigma num novo contexto: o Turismo.
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ANEXO A

Neste anexo encontra-se 0 questionario levado a cabo aos estabelecimentos

hoteleiros nacionais.

Questionario: Qualidade no Sector Hoteleiro

% Nome do Hotel:
% Localizagéo:
o Norte (distritos de Viana do Castelo, Braga, Braganga, Porto e Vila Real)
o Centro (distritos de Aveiro, Viseu, Guarda, Coimbra, Leiria e Castelo
Branco)
o Lisboa (distrito de Lisboa)
o Alentejo (distritos de Santarém, Settbal, Portalegre, Evora e Beja)
o Algarve (distrito de Faro)
o Regido Autonoma dos Acores
o Regido Auténoma da Madeira
%+ Numero de Estrelas:
o b5 Estrelas
o 4 Estrelas
o 3 Estrelas
o 1le2Estrelas
¢+ NuUmero de Funcionarios:
o Menos de 30 funcionéarios
o Entre 30 e 60 funcionarios
o Mais de 60 funcionarios
¢ NOmero de Quartos:
o Menos de 50 quartos
o Entre 50 e 100 quartos
o Mais de 100 quartos

Silvia Carvalho dos Santos Rocha 69



Aplicacdo do Lean Seis Sigma ao Sector do Turismo

L X4

X/
L X4

X/
L X4

O Hotel pertence a algum grupo hoteleiro?

©)

©)

Sim

Néao

Se respondeu afirmativamente, a que grupo(s) ou cadeia(s) hoteleira(s) pertence o

Hotel?

O Hotel tem algum programa de certificacdo de Qualidade?

O

o

Sim

Nao

Se sim, qual ou quais?

o

o

Norma 1SO 9001
Outro:

Ja alguma vez ouviu falar em Lean (abordagem Lean, producdo Lean, etc)?

o

o

o

o

o

nunca ouvi falar

tenho umas nocgdes gerais

conheco bem, mas néo tive oportunidade de aplicar

tenho aplicado algumas das suas técnicas

ja participei em projectos de implementacdo de metodologias Lean neste
Hotel

% (Em caso afirmativo)

» Indique que técnicas/ferramentas de Lean conhece:
5S
SMED (Single Minute Exchange of Die)
VSM (Value Stream Mapping)
MRP (Material Requirement Planning)
TPM (Total Productive Maintenance)

Outras. Quais?

» Indique que técnicas/ferramentas Lean utilizou em accdes

implementadas neste Hotel:
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o b5S

o SMED (Single Minute Exchange of Die)
o VSM (Value Stream Mapping)
o MRP (Material Requirement Planning)

o TPM (Total Productive Maintenance)

o Outras. Quais?

++ Jaouviu falar em Seis Sigma?

o Sim

o Naéo

Se Sim:

%+ Jaimplementou ou esta a implementar Seis Sigma ou Lean Seis Sigma no Hotel?

o Sim

o Naéo

+ Se Sim:

% Ha quanto tempo iniciaram o processo de implementacdo?

% Que beneficios e resultados ja foram obtidos com a implementacdo das

filosofias Lean Seis Sigma?

o

o

o

Reducéo de custos

Aumento da produtividade da méao-de-obra

Reducdo dos tempos de espera (espera quartos, check in, check out,
restauracdo, etc)

Reducéo do desperdicio

Aumento dos lucros

Aumento da satisfacdo do cliente

Maior qualidade do servico

Aumento da satisfagdo dos funcionarios e equipa de trabalho

Reducéo do nivel de stocks

Outros. Quais?
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¢+ Qual o nivel de satisfagdo com a implementacao?

©)

O

1 - Muito insatisfeito
2 - Insatisfeito
3 - Satisfeito

4 - Plenamente satisfeito

% Qual a dificuldade em implementar a filosofia Lean Seis Sigma

o

o

1 - Nada dificil

2 - Acessivel

3 - Dificil

4 - Extremamente dificil

¢+ Quais foram as principais resisténcias ou dificuldades a sua implementagdo?

o

o

+ Se Nao:

Necessidade de investimento inicial / custos elevados

Fraco comprometimento por parte dos niveis hierarquicos superiores do
hotel

Fraco comprometimento por parte dos niveis hierarquicos inferiores do
hotel

Outros projectos a serem implementados na mesma altura

Outras. Quais?

Né&o houve obstaculos

% Pretende vir a implementar estas metodologias no Hotel nos préximos 3 anos?

o

o

1- Néo
2 - Pouco provavel
3 - Muito provavel
4 - Sim
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ANEXO B

Neste anexo encontra-se 0 mapeamento do fluxo dos processos referente aos

pedidos servidos no restaurante.
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Mapeamento dos processos

Movimentagdes
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