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O setor de servigos na atualidade tem uma grande importancia econémica na
maioria das regioes do globo. Com suas particularidades, a principal
caracteristica do servico é que o mesmo se envolve diretamente com seu
cliente final, o que se faz necessario inovagdo estratégica dentro de seus
processos, para que sua competitividade a frente do mundo globalizado nao
seja afetada. Muitas sdo as ferramentas e abordagens para que as melhorias
nestes processos ocorram. E uma em especial, denominada lean seis sigma,
vem ganhando espago dentro de grandes organizagoes da manufatura e de

alguns servigos, como os de saude e bancarios. Porém ainda fica
bastante implicito dentro da literatura como essa metodologia que
combina outras duas - lean e seis sigma - pode trazer resultados
satisfatorios para as empresas e como esta combinag¢do acontece de
fato. O objetivo deste trabalho ¢, por meio de uma revisdo sistematica
da literatura, mapear, analisar e discutir a adogdo do lean seis sigma
no ambito dos servigos, utilizando uma classificagio com diversos
pardmetros que visam identificar um panorama geral da literatura
sobre este tema. Foi adotado um método sistemdtico de revisdo onde
foram mapeados 30 artigos sobre ado¢do lean seis sigma em servigos e
a partir da leitura destes com a extragao de dados pré-definidos. A
partir desta etapa os estudos foram analisados quantitativamente e
discutidos qualitativamente para compreender o estado da arte sobre a
combinagdo lean seis sigma dentro dos mais diversos tipos de servigos.
Ao final deste trabalho encontram-se algumas consideragoes sobre a
metodologia lean seis sigma a partir dos resultados encontrados na
classificagdo, como por exemplo, quais as ferramentas mais utilizadas
dentro do roteiro DMAIC, os pontos positivos e negativos da aplica¢do
encontrados nos artigos e sugestoes para pesquisas futuras dentro dos
limites deste estudo.

Palavras-chave: Lean six sigma, Servi¢o, Revisdo sistemadtica da
literatura.
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1. Introduciao

Conceitualmente, servigo ¢ um conjunto de processos que culminam em uma experiéncia,
com consumo instantdneo, intangivel e totalmente desenvolvida para um cliente, que age
como coprodutor, ou seja, sé acontece por meio de sua participagdo (FITZSIMMONS, 2014).
Em meio a atual crise econdmica, ndo apenas o Brasil, mas em grande parte do mundo, o
setor de servigos precisa melhorar sua qualidade e aperfeicoar a maneira com o0s processos sao
gerenciados, o que consequentemente leva a redugdo dos custos e a melhoria da qualidade na
prestacao do servigo.

Seis sigma, Lean Manufacturing, TQM, sdo algumas das ferramentas adotadas para a
melhoria de processos e da propria percepcao de qualidade que € oferecida ao cliente final.
Em um cendrio onde a inovacado e a criatividade muito das vezes sdo a chave para alavancar
iniciativas e projetos de melhoria continua, misturar e sincronizar diferentes ferramentas
podem tornar o setor de servi¢os ainda mais competitivo. Um exemplo ¢ a combinacao da
filosofia lean com o método sistematico seis sigma.

Na literatura encontra-se estudos da aplicabilidade lean seis sigma (LSS) no setor de servigos.
Segundo Snee (2010), a defini¢do de lean seis sigma funciona como uma estratégia e
metodologia organizacional que aumenta a performance de processos resultando no
aperfeicoamento da satisfagdo do cliente e maximizando de fato o valor oferecido ao mesmo.
Muitos s3o os motivos para a implementagdo LSS na industria dos servicos, por exemplo:
para melhorar a eficiéncia operacional, capacidade produtiva e alcancar mercados globais
(VINODH et al., 2012); para reduzir custos e elevar a satisfacdo do cliente (CHEN; LYU,
2009). De certa forma, ainda que existam estudos sobre a aplicagdo LSS em servicos, ainda
assim nao ¢ totalmente explicito como a abordagem hibrida das duas metodologias funciona e
como as praticas se cruzam dentro de um framework que seja acessivel e pratico. Assim sendo,
como esta evidenciado na literatura a adogao do lean seis sigma em servigos?

Com isso, o objetivo ¢ mapear, revisar, classificar, analisar e discutir a literatura em diferentes

parametros da adogao do lean seis sigma nos diversos ambientes de servigos.

2 Método de pesquisa
O método da pesquisa estd baseado em etapas adaptadas de Negrao et al. (2016), que
estruturam um método para se fazer uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), a partir de

cinco passos, vide Figura 1.
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Figura 1 — Etapas da RSL

1. Revisdo sobre 2. Classificacao -
. 3. Analise da
0 assunto da literatura literatura (Segdo 4)
estudado (Seg¢do 2) (Segdo 3) ¢

A 4

5. Conclusio 4. Discussdo da
(Secdo 6) literatura (Segéo 5)

Fonte: Adaptado de Negrao et al. (2016)

Com relacao ao primeiro passo, Revisao sobre o Assunto Estado, tém-se que:

e Pesquisa das bases: Foi realizada inicialmente uma pesquisa sobre o assunto, buscando
alguns trabalhos que pudessem auxiliar na definicdo das palavras-chave a serem
utilizadas na formulacdo das strings de busca empregadas nas bases de dados. Apos
uma busca e leitura inicial, formulou-se o protocolo de pesquisa conforme consta no

Quadro 1, o qual foi utilizado no presente método de RSL;

Quadro 1 — Protocolo de busca, selecao e extragdo de dados da literatura.

Palavras-chave Lean Six Sigma, Services, LSS

Operador booleano AND e OR

Base de dados Scopus, Web of Science, Science Direct

Mostra a aplica¢do do LSS em servigos

Critérios de inclusio | Avalia a adog@o do LSS em servigos

Aborda os fatores de sucesso na adog¢do do LSS em servicos

Nao mostra a adogao do LSS em servicos

Nao avalia o LSS em servicos

Critérios de exclusdo
Aborda apenas o tema Lean

Aborda apenas o tema Six Sigma

Idioma Portugués e Inglés

Tipo de documento Artigos cientificos

Ano de publicagdo Sem filtro

Fonte: Adaptado de Negrio et al. (2016)
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Primeiro filtro: inicialmente obteve-se 350 artigos cientificos, que foram exportados
para a ferramenta de auxilio a RSL St4rt. Foi definido um primeiro filtro, que tinha
como critério a leitura do resumo, procurando identificar se o estudo estava
relacionado ao objetivo do presente artigo. Caso positivo, o artigo era classificado com
uma ordem prioritaria de leitura: very high, high, low e very low. Apds esse filtro,
restaram 90 artigos;

Segundo filtro: no segundo filtro foi considerado os critérios de inclusdo e exclusao,
em que os 90 artigos foram incluidos ou excluidos. Restando 30 artigos; e

Extra¢ao de dados: os 30 artigos selecionados anteriormente foram lidos na integra,

sendo extraidos alguns parametros, conforme consta na Classificacao da Literatura.

Sendo assim, segue-se com o segundo passo, Classificagio da Literatura (Secido 3),

sintetizando os dados extraidos dos artigos revisados. As Andlises e Discussdes acerca dos

artigos revisados, estao nas Segdes 4 e 5, respectivamente.

3 Classificacao da literatura

Na presente pesquisa buscou-se caracterizar a ado¢ao do LSS em ambientes empresariais de

servicos. Para tal, considerou-se alguns parametros conforme descritos:

Pais: dentre os paises identificados no mapeamento da literatura, tém-se, Canada
(CAN), China (CHN), Gri-Bretanha (GBR), India (IND), Irlanda (IRL), Italia (ITA),
Malasia (MAS), Holanda (NED), Tailandia (THA) e Estados Unidos (USA);

Objeto de pesquisa: de acordo com o Ministério da Economia, Industria, Comércio
Exterior e Servicos, existem 12 categorias de tipos de servigos baseando-se na
Classificacdo Central de Produtos Basicos (CPC) das Nacgdes Unidas. O presente
trabalho se baseia nessa classificagdo, para indicagdo do objeto pesquisado na
literatura;

Método de pesquisa: em conformidade com Ganga (2012) e Martins et al. (2014), os
métodos de pesquisa considerados foram, Estudo de Caso, Pesquisa-Ac¢ao, Survey,
Modelagem/Simulacdo e Revisdo da Literatura;

Motivos para adocdo das praticas LSS: a partir da identificacdo dos objetivos
primarios dos artigos revisados, que mostraram uma relacdo entre resultados

esperados e os resultados obtidos;
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e Modelo de praticas LSS: baseado na utilizacao de ferramentas lean seis sigma, roteiro
de aplicagado DMAIC ou baseados em modelos de outros autores;

e Relag¢dao com desempenho: indicacdo da utilizacao de indicadores de desempenho para
quantificar os resultados ao final dos estudos;

e Indicador de desempenho: qual tipo de indicador foi utilizado para quantificar os
resultados alcangados nos estudos. Nove indicadores foram identificados, sendo eles,
TC (Tempo de Ciclo), VAR (Variabilidade), LT (Lead Time), NC (Nao
Conformidade), SAT (Satisfagao), CST (Custos), PRC (Processamento), CAP
(Capacidade), TO (Turn Over);

e Fatores criticos de sucesso: assimilados e auto interpretados a partir da revisdo de

29 €¢

literatura de Sunder (2013), dentre os principais, “envolvimento da geréncia”, “selecao
correta de projetos”, “perspectiva além do projeto” dentro outros; e
e Resultados alcangados: descri¢ao sucinta dos principais ganhos no uso do LSS nos
artigos revisados.
Os artigos mapeados e revisados na literatura constam relacionados na Tabela 1, com os

dados supracitados extraidos.
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)
. Objeto de Método de : < Modelo de Préticas Relagdo com o Indicador de
Autor Pais Pesquisa Pesquisa Motivos para Adogao LSS LSS Desempenho  Desempenho
; Buscar melhorias e aumentar a 6 Praticas LSS, -
%%ﬁgg')‘i%é!' GBR gﬁ;{:ﬁg: EZE:O de eficiéncia no processo de Segundo Sunder e SIM Eﬁ:rcfsao dos
compartilhamento de informagdes  Antony (2015)
Bumblauskas e Fimode
S ] Servigos Estudo de Identificar a variabilidade do 55 1 Pratica LSS, Segundo Informagéo;
Kalahotal BE Publi C s d iro DMAIC Markovitz's (2015 Sl Taxa d
(2018) ublicos aso através do roteiro Markovitz's ( ) axade
Variacéo
: : Reduzir o tempo de faturamento 4 Praticas LSS,
Deithorn e Servigos de Estudo de : Rt ; Tempo de
Kovach (2018) USA Empresas 7 dos servicos prestados %Sz%%tgdo Antony et al. SIM Faturamento
i Aplicar as préaticas LSS para 3 Praticas LSS, Tempo de
3 Estudo de diminuir a superlotacdo em um Segundo os Préprios Permanéncia;
Furterer (2018) USA Saudee c oot X SIM T d
P aso ospita utores empo de
Espera
ShRaeE Melhorar o ciclo de receita 4 Praticas LSS, Numero de
Kovach e USA Saudge - Estudo de reduzindo as recusas de pedidos  Segundo Tague (2005) SIM Recusas;
Borikar (2018) Sociais Caso de seguros Numero de
Reivindicagdes
Servigos de Melhorar a qualidade através do 4 Praticas LSS, Recharge
Bola clel USA Saudee S aumento de altas Segundo os Proéprios SIM Time; Tempo
(2018) b Caso g
Sociais Autores de Internagéo
Shamsuzzaman MAS Servigos de Estudo de Melhorar o atendimento de g;rjzgzsolfpsré . SIM Lead Time de
etal. (2018) Comunicagdo Caso servicos mobile Au‘?ores P Atendimento
. ) : : L 5 Praticas LSS,
Alsubaie e Servigos de Pesquisa- Identificar desperdicios no atual P & 3
Yang (2017) b Empresas acdo modelo de gestdo da manutencdo =candn ool Rk S
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)

Fatores Criticos de Sucesso

Resultados Obtidos |

Equipe LSS qualificada; Identificagdo
de métricas e stakeholders

Equipe LSS qualificada; Identificac&o
de métricas e stakeholders

MedicOes acuradas do estado atual;
Identificacd@o de métricas e
stakeholders

Apoio da alta geréncia; Equipe LSS
qualificada; Acesso aos dados;
Monitoramento

Compreensdo aprofundada do
processo; Monitoramento

Compreensdo aprofundada do
processo

Apoio da alta geréncia; Identificac@o
de métricas e stakeholder; Relagdes
interpesscais

Os autores s6 destacam que este estudo fez parte de um projeto mais amplo de melhoria continua nos servicos
publicos, e que gerou resultados significativos na reducg&o dos custos e na melhoria de processos do
departamento de policia.

Devido as restricdes de tempo e custo, os resultados estatisticos podem n&o ser tdo confiaveis. Os autores
afirmam que a adogdo do 5S aumentara a produtividade mesmo que o estudo ndo evidencie esta sugestéo
estatisticamente.

Além da reduc&o do tempo de faturamento, o DMAIC se mostrou eficiente por oferecer ferramentas para resolver
problemas de forma mais agressiva (um projeto com metas ousadas subdivido em projetos menores).

Houve grande melhoria dos processos do servigco de emergéncia, principalmente na diminui¢do do tempo de
permanéncia do paciente, taxa de altas inadequadas e melhoria na satisfag&o deles.

Houve significativas economias na parte financeira, além da determinac&o da principal causa na recusa dos
pedidos de seguro.

A adog8o do LSS na melhoria da qualidade pode ser alcan¢ada no setor da saude, melhorando o cuidado e a
eficiéncia (incluindo pontualidade do processo de alta) levando-se em consideracdo uma variedade de
configura¢cdes complexas de atendimento de salde.

A implementag&o bem-sucedida do projeto reduziu o tempo médio de atendimento do pedide SO e VAS de 10,3 a
5,9 dias e de 1,5 a 0,5 dias, respectivamente. Esta reducéo resultou no aumento dos niveis sigma tantc da ocrdem
SO guanto VSA de 0,44 para 1,26 e de 0,73 para 2,66.

O estudo apenas denotou enfatizou a integragdo do TPM com as praticas LSS. Os autores afirmam que o modelo
& genérico e pode ser replicado para outros servicos de manutengo.
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)
. Objeto de Método de : x Modelo de Praticas Relagdocom o Indicador de
Ao R Pesquisa Pesquisa MotipSpamfidocio E8S LSS Desempenho Desempenho
Ball et al Servigos de Ealiido e Diminuir as barreiras da adog@o 2 Praticas LSS, -
Wvﬁw USA Saudee Caso de projetos LSS em programas Segundo os Proprios NAO -
Sociais de salde do governo Autores
Alinhas os objetivos estratégicos
Bazrkar et al Servigos Estudo de Rinamente com asjac fes de 4 Praticas LSS Tempo de
WWMI s Financeiros Caso FRElOn= e PBdRmIeICe i Segundo Anton: (2005) L Substituicéo
servico bancario e na satisfagéo 9 £aneny. ¢
do cliente
Identificar os desafios e a Tempo de
Bha bl Servicos de Estudo de eficiéncia da adogdo LSS no 7 Praticas LSS, Diagnéstico;
Ww IND Saudee G tratamento de pacientes com Segundo os Proprios SIM Tempo de Ciclo;
= Sociais cancer Autores Fluxo de
Informac&o
Melhorar o processo de Comunicagdo
Kovach et al. USA Servicos Pesquisa- comunicag¢éo e 4 Préticas LSS, SIM Ineficiente;
(2017) Publicos acédo compartilhamento de Segundo Snee (2005) Compartilhamento
informagdes de Informacéo
Servigos de Reduzir o risco de infeccdes 4 Praticas LSS, Numero de
Wﬁlﬂ ITA Saudee Ezt:;io ds associadas a assisténcia de Segundo os Proprios SIM Pacientes
Sociais salide Autores Infectados
Avaliar as conformidades no
Risiarif Servigos de Estudo de atendimento de pacientes, 1 Préatica LSS, g?&?ﬁlﬁﬁﬁento
nayar el a. USA Saudee coletar e descrever os dados Segundo os Préprios SIM z :
(2018) e Caso 2 Redugéo de
Sociais sobre a gestdo de Autores T PR
medicamentos Sl s
Servicos Pesquisa- Identificar o impacto da adog¢do 6 Préaticas LSS, Nisheis de
Sunder (2016) IND Ep e acgo de praticas LSS no backstage de Segundo George SIM il e
um banco (2002) e Snee (2010)
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada

(continua)

Fatores Criticos de Sucesso

Resultados Obtidos \

Adaptar as ferramentas LSS para o
contexto de aplicag&o

Adaptar as ferramentas LSS para o
contexto de aplicag&@o

Equipe LSS qualificada

Adaptar as ferramentas LSS para o
contexto de aplica¢&o

Compreenséo aprofundada do
processo

Os autores oferecem orientacdes para fornecer e avaliar recomendagdes estruturais para possiveis aplicaces
LSS nos programas de salide do governo, entretanto, eles ressaltam que se deve ter cautela na aplicagc@o em
alguns contextos.

Houve reduc&o no tempo de espera do cliente baseado no alinhamento estratégico da empresa. Os autores
destacam também que o uso do modelo de eficiéncia cruzada pode ser uma escolha adequada quando se faz
uma interface com o LSS.

Houve aumento no desempenho de atendimento de 40% a 95%. Os autores afirmam que este estudo & o Unico
que engloba a adog&o das praticas LSS no tratamento de pacientes com céancer.

A porcentagem de pacientes infectados foi reduzida de 0,36% para 0,19%
Houve melhora na pontuacéo da eficiéncia de comunicac&o de 4 para 5 pontos na escala Likert.

A partir do redesenho dos processos a qualidade no servigo prestado melhorou. As praticas usadas neste estudo
podem ser aplicadas no gerenciamento de medicamentos.

Os autores destacam que juntamente com a construgdo da mentalidade de melhoria nas operagdes, o projeto
LSS trouxe uma economia de IRN 1,6 milhdes, logo os autores recomendam a adog&o de praticas LSS nos
servigos bancarios, especialmente em servicos de transagdes offshore.
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)
. Objeto de Método de : = Modelo de Praticas Rela¢édo com o Indicador de
FIRDE Fais Pesquisa Pesquisa Motios para fdocao LSS LSS Desempenho Desempenho
Melhorar o servico de Satisfacéo do
Thawesaenaskulthai Servicos Estudo de transporte identificando e 5 Praticas LSS, Cliente; Tempo
3 Jarumane% (2016) THA Educicionais Ghas rastreando o uso dos veiculos  Segundo os Préprios SIM de Processo;
e e através agdo conjunta entre Autores Tempo de
LSS e Metodologia 5D Retorno
SEmEpsds Estudo de gﬁwsigg\;ﬂ:e[;:rm?t;ﬁg}ggﬁar a 2 Petast o eonpa o
Improta et al. (2015) ITA Saldee C : ; Segundo De Mast et SIM Espera; Taxa
Sociais RSO qualidads & reduzir cusfos o _j 5006) de Atraso
cirurgias de protese de quadril
. Melhorar a acessibilidade do 8 Préticas LSS,
Zwetsloot et al. Servigos Estudo de ; : ; Taxa FTFR;
(3015) NED S e S~ atendimento de servico ao Segundo De Mast et SIM [ mad Thne
cliente al. (2012) e
: ; = ; 4 Praticas LSS, Tempo de
Tenera e Pinto Servicosde  Modelo Melhorar a gestéo de projeto - e
(2014) FioR Comunicacdo Conceitual com base no roteiro DMAIC Seqiadeos BIepRos SIM Dur_agao do
i i Autores Projeto
Servicos de e Aplicar o LSS para anélise e 5 Praticas LSS, Tempo de
Aleem (2013 USA Saudee i melhoria no tempo de espera  Segundo os Proprios SIM Espera; Taxa
st acao
Sociais ¢ na consulta de pacientes Autores de Falta
. Aumentar a eficiéncia do 5 Praticas LSS, Tempo de
Lee etal. (2013) CHN ?rear:fognie (E:ztsu:o e processo de reembolso Segundo os Proprios SIM Processamento;
P Autores Taxa de Erros
: Diminuir o tempo de ciclo no 5 Praticas LSS,
Sarkaretal (2013) IND Ei?wr:rlwgcc;?ros EZE:O e processo de liquidagéo de Segundo George SIM Tempo de Ciclo
contas (2002) e Snee (2010)
Reduzir o nimero de
PsicacialEstsl Servicos de Esluido dé consultas recorrentes e o 5 Praticas LSS, S [
raccagneta el al ITA Saldee tempo de espera para Segundo os Proprios SIM P
(2012) A Caso s . Espera
Sociais consulta média de pacientes Autores
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)

Fatores Criticos de Sucesso

Resultados Obtidos

Colaboracéo multidisciplinar

Metodologia sistematica via DMAIC

Adaptar as ferramentas LSS para o
contexto de aplicagé@o

Selecdo correta do projeto LSS; Apoito
da alta geréncia; Identificacdo de
métricas e stakeholders

Apoio da alta geréncia; Metodologia
sistemética via DMAIC

Colaboracé@o multidisciplinar

Depois da aplicac&o LSS houve um aumento de 30% da satisfac@o do cliente, além de diminuirem os tempos de
transporte, eliminar atividades que néo agregam valor (9 para 7 atividades) melhorou também o tempo de retorno
do sistema de informag&o dos veiculos.

O primeiro conjunto de resultados apontou de fatores como idade e de sallde sugeridos pela ASA geram maiores
riscos para um tempo de espera prolongado. Ja o segundo conjunto apontou reducdo no tempo de espera em
44%. Outras ac¢des corretivas diminuiram a variabilidade no tempo de permanéncia, representando uma
economia anual de 260.000

O estudo mostra como a estrutura DMAIC ajuda a fornecer foco para um projeto de melhoria e demonstra como o
LSS pode ajudar a aumentar um indicador chamado FRTR do SAC de um banco.

O roteiro DMAIC melhorou a gestdo de projetos como um todo, criou a ideia de melhoria continua e reducéo de
desperdicios.

O estudo aumentou o valor sigma do tempo de espera para 2,22 com uma taxa de defeitos equivalente a 23,7%.
Houve também a diminuig&o na taxa de falta de 20% para 15% em 4 meses.

Além da principal melhoria alcangada, no aprimoramento do processo de reembolso, os autores destacam que
esta mudanca causou impactos positivos em outros servigos como por exemplo, o processo de vendas e o
processo de picking, refletindo ganhos financeiros.

A aplicac&o das ferramentas FMEA e Process Map reduziram o tempo de ciclo do processo em questéo,
resultando também no aumento da satisfacdo do cliente e na reduco dos custos operacionais.
Como a fase 1 do projeto alcangou resultados significativos, a fase 2 foi iniciada e desenvolvida. O principal

resultado deste estudo fora um diagrama de prioridades de atendimento com base em parametros de acordo com
o estado de saude e o tipo de diabete que o paciente apresenta.
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada
(continua)
: Objeto de Método de k g Modelo de Relacdo com o Indicador de
ol i A Pesquisa Pesquisa b e Praticas LSS Desempenho Desempenho
Reduzir custos operacionais no 3 Préaticas T
Kemper et al. NED Servicos de Estudo de processo de manipulac@o e gestio LSS, Segundo SIM ORI R -
(2011) Comunicacdo Caso de retrabalhos de correspondéncias  os Préprios Erros
com rotas incorretas Autores
: 4 Préticas :
Kuo et al. Serylgos de Estudo de Diminuir a lacuna entre o servigo LSS, Segundo Teinpa tie Esper_a, .
Eﬁb“iﬁ” i Sau.d'? i Caso prestado e o cliente os Préprios = Iewgads Atendlmentg
Sociais Addorss Tempo de Permanéncia
3 Praticas Tempo de
Erdmann et NED ©Sefvicosde  Estudode Melhoras os processos de LSS, Segundo SIM Processamento; Tempo
al. (2010) Empresas Caso faturamento os Proprios de Espera; Numero de
Autores Defeitos
Laureani e - . - ) 7 Préticas
e GBR Servicos de Estudo de Reduzir a rotatividade voluntariados LSS, ?egundo SIM i Belatiatis
LoDy Empresas Caso colaboradores os Proprios
(2010) A
utores
L ot e S Estudo d Melhorar o desempenho da Egsrétiscas d hicisotiaFsaibeicd
=auiean et BRI 2ol =8 A e resolugéo de problemas do cliente e SIM il e S
al. (2010) Empresas Caso Sl os Préprios Problema
o logo na primeira chamada
Autores
Wange Servigos Estudo de Integrar LSS com uma ferramenta Egsrégezsundo Tempo de Ciclo; Tempo
Chen (2010) S Financeiros Caso i ] e ol 0s P'rc')prios i de Abertura de Conta
processos s
; 5 ; 8 Praticas Tempo de Ciclo;
Suetal. ey SPREASKSr SSUIRCE - NeRMeRTEIL YRl o oD taNsr iss Sigens SIM Eficiéncia do Ciclo; Taxa
( ) B Snee (2004) de Transferéncia
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Tabela 1 - Classificacdo da literatura mapeada

(concluséo)

Fatores Criticos de Sucesso

Resultados Obtidos

Foco no objetivo; Equipe LSS
qualificada

Apoio da alta geréncia

Os beneficios relatados na adog&o do LSS, segundo os autores, foram 2x maiores do que originalmente previsto
no project charter, eles destacam também que a metodologia deixou mais claro os custos envolvidos com o

retrabalho.

Os autores destacam que a aplica LSS neste nivel operacional ira refletir basicamente em custos, entretanto, em
niveis estratégicos o impacto sera mais amplo.

Os autores apenas enfatizam que o roteiro DMAIC pode dar bastante suporte ha estruturacdo e resolugdo de
problemas, e dentro do escopo da pesquisa, definindo a melhora no processo de faturamento.

Os principais resultados foram na reducéo da taxa de rotatividade de 30% para 25% com previsdes de redugéo
de custos com admissdo de US$1,3 milhdes.

Os autores apenas destacam que adogdo do LSS neste contexto pode contribuir para melhorar o processo de
resolucéo de problemas de cliente logo no primeiro contato e consequentemente reduz a falha criada no processo
global.

Os autores afirmam que o estudo conseguiu eliminar desperdicios de tempo de espera na abertura de contas,
além de criar uma infraestrutura que pode iniciar e sustentar outras iniciativas de melhoria da qualidade. Os
autores dizem que a abordagem LSS e TRIZ afetou de forma significativa a melhoria das atividades.

O tempo médio de processamento do setor de helpdesk da empresa foi reduzido em 79,5 minutos (47,5% em
comparacdo como o tempo antigo) também excedendo alvo do projeto que era de 112 minutos. Além disso o
desvio padréo diminui em 58,4 minutos (71,6%) mostrando que o processo se tornou mais estavel entre os
intervalos de processamento.

Fonte: Autores (2021)
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4 Analise da literatura

4.1 Pais

Foram mapeados 11 paises com publicagdes sobre lean seis sigma no setor de servigos, Figura
3. Destacam-se os EUA com o maior nimero de publica¢des, com 26,7% (8 artigos) do total,
e o Reino Unido com 16,7% (5 artigos). Seguidos de India, Italia, Holanda ¢ China com 3

publicagdes, cada. E outros paises que apresentaram 1 publicagdo cada.

Figura 3 — Distribui¢ao das publica¢des por pais

USA
GBR
CHN
NED

ITA

IND
CAN
POR
THA
MAS

IRL

1 26.7%

1 16.7%

1 10.0%

1 10.0%

1 10.0%

1 10.0%

3.3%
3.3%
3.3%
3.3%
3.3%

Fonte: Autores (2021)

4.2 Objeto de pesquisa

A distribuicao dos tipos de servicos que aplicaram lean seis sigma em seu escopo de estudo,
perfaz 7 tipos, mostrados na Figura 4. A maioria dos estudos aplicaram LSS em servigos de
Satde e Sociais (11 artigos), seguido dos servicos de empresas (6 artigos) e servigos
comunicagdo, educacionais e transporte

financeiros (5 artigos). Servigos publicos,

apresentaram a mesma quantidade de estudos, 3 e 1, respectivamente.

Figura 4 — Distribuiggo dos tipos de servigo
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4.3 Método de pesquisa e modelos de praticas LSS

Dentre os métodos de pesquisa mapeados nos estudos, trés métodos se destacaram, conforme
consta na Figural 5 (Grafico A). Destaca-se o Estudo de Caso com frequéncia de 83,3% (25
artigos) e a Pesquisa-Acdo com 13,3% (4 artigos).

Com relagdo aos modelos de praticas LSS usados nos estudos revisados. Considerou-se se 0s
mesmos faziam referéncia a outros estudos ou se era de autoria propria, Figura 5 (Grafico B).
Dentro os artigos que aplicaram o método Estudo de Caso, a proposicdo de modelos de
praticas LSS se deu em 64,0% dos estudos revisados. Enquanto que os artigos que adotaram a

Pesquisa-Acao essa proporcao esta em 50%.

Figural 5 — Analise dos métodos e modelos LSS utilizados

B - FONTE DOS MODELOS LSS USADOS

A - METODOS DE PEQUISA USADOS
3.3%

13.3%

100.0%

83.3%
m ESTUDO DE CASO

PESQUISAACAO
MODELO CONCEITUAL

OPROPRIOS AUTORES Ml OUTROS AUTORES

Fonte: Do Autor (2019).

Ainda sobre os modelos de praticas LSS estudados observou-se que ao longo dos estudos uma
média de 5 praticas sdo adotadas pelos autores na aplicagdo do roteiro DMAIC. A Figural 6
mostra o boxplot do nimero médio de praticas por estudo.

A principio ndo ha um modelo de praticas LSS formalmente identificado nos estudos, visto
que algumas ferramentas e praticas foram observadas em diferentes fases do ciclo DMAIC
tanto em estudos que se baseiam em outros autores como em estudos que os autores utilizam

seu proprio modelo.
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Figura 6 — Média das praticas LSS estudadas
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Fonte: Do Autor (2021)

4.4 Praticas LSS adotadas

As principais praticas LSS adotadas em cada etapa do roteiro DMAIC foram, respectivamente:
Define (SIPOC), Measure (Anélise de Capabilidade), Analyse (Ishikawa), Improve (Value
Stream Map - VSM) e Control (Carta de Controle), Figura 7.

Figural 7 — Principais praticas LSS usadas para cada etapa do roteiro DMAIC

18
13
10 10
2
1
> O 4 4
a <° & « &
& & S 8 S
¥ & & o
g o ®
® &
@)
& N
> <
v
&

Fonte: Autores (2021)

Outrossim, para cada etapa do roteiro DMAIC foram usadas uma média de 8 praticas,
organizadas na Tabela 2.
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Tabela 2 — Frequéncia das praticas LSS por etapa DMAIC
Etapa DMAIC Pratica LSS Quantidade

SIPOC
Project Charter
Fluxograma

D CTQ
VOC
Andlise de Pareto
VEM
T Wastes
Analise de Capabilidade
Fluxograma
VEM
CTQ
Brainstorming

M Carta de Controle
Andlise de Pareto
Histograma
SIPOC
h3
VOC

Benchmarking
Ishikawa

Brainstorming

VEM

Andlise de Pareto
A FMEA

QFD

Carta de Controle

SIPOC

VOC

WSM

Elrainstorming

h3

PDCA

FMEA

Andalise de Pareto

Arvore de Decisdo

Pull System

Carta de Controle
c Poka Yoke

FMEA

Analise de Capabilidade
Fonte: Autores (2021)
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4.5 Fatores criticos de sucesso
Outro dado extraido na revisdo sistematica, relaciona-se aos principais fatores que limitavam
a adogdo do LSS. Estes fatores foram baseados na revisdo de Sunder (2013). Na Figura 8

consta tal resultado.
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Figural 8 — Principais fatores criticos de sucesso

Foco no objetivo ]

Selegao correta do projeto LSS 1
Relacées interpessoais ]

Acesso aos dados 1]

Medicoes acuradas do estado atual ———]
Metodologia sistematicaviaDMAIC 1 2
Monitoramento —————] 2

Colaboragao multidisciplinar ———————3 2

Compreensao aprofundada do processo

O N O = ¥

w

Adaptacao das praticas LSS para o contexto

Apoio da alta geréncia

(5]

Identificagdo de métricas e stakeholders

[5,]

Equipe LSS qualificada

Fonte: Do Autor (2019).

Os fatores mais importantes sdo, equipe LSS qualificada e a identificagdo de métricas e
stakeholders, repetidos em cinco artigos revisados, o apoio da alta geréncia e a adaptagdo das
praticas LSS para o contexto, identificados em quatro estudos, € a compreensdo aprofundada

do processo citada por trés estudos.

5 Discussiao da literatura

5.1 Artigos que nio relacionam a adog¢io do LSS com medidas de desempenho

Dentre todos os artigos analisados, apenas dois, de 30 artigos, ndo mencionam medidas de
desempenho em seu escopo de estudo. O primeiro se utiliza de 5 praticas LSS para identificar
desperdicios e oportunidades no modelo de gestio da manuten¢do. Alsubaie e Yang (2017)
enfatizaram em seus resultados a integragdo do TPM (Total Production Maintenence) com as
praticas LSS afirmando que seu modelo genérico pode ser aplicavel a outros tipos de servigos
da mesma natureza, porém os autores nao deixam claro as medidas de desempenho usadas no
estudo bem como a mengao de qualquer fator critico de sucesso.

O segundo estudo que ndo utiliza medida de desempenho, fez uso de duas praticas LSS para
desburocratizar a propria adocdo LSS em programas de satde do governo local. Ball et al.
(2017) oferecem uma espécie de orientagdes pré-definidas de como avaliar as caracteristicas

estruturais para possiveis aplicacdes de praticas LSS no ambito da satde publica,
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considerando a adaptacdo das ferramentas LSS para o contexto da aplicacdo como um fator de
sucesso.

Nestas duas situagdes uma medida de desempenho que poderia ser usada seria baseada no
numero de projetos LSS que cumprissem com €xito seus objetivos (no primeiro caso,

seguindo o modelo genérico e no segundo caso seguindo as predefinicdes estabelecidas).

5.2 Artigos que relacionam a ado¢io do LSS com medidas de desempenho

Foram mapeados 7 objetivos, dentre os estudos da RSL, que a partir dos indicadores de
desempenho utilizados pelos autores, apresentaram relagdo com o objetivo geral desses
estudos. Os objetivos de Melhoria no Processo e Aumento da Qualidade apresentaram uma
grande relagdo com os indicadores de desempenho, como pode ser observado na Tabela 3.
Mais de 40% dos estudos, apresentaram em seus resultados uma relacdo com o objetivo de
melhorar o processo. Esta relacdo pode ser explicada pelo uso de ferramentas como SIPOC,
Fluxograma e Andlise de Capabilidade. Estas, que por sua vez, ddo um suporte maior para
criar, definir e medir processos e que sdo facilmente associados aos indicadores de Nao
Conformidade (NC), Tempo de Processamento (PRC), Capacidade (CAP), Variabilidade
(VAR), etc. O objetivo geral de melhora da qualidade apresenta relacdo com os mesmos

indicadores de desempenho do objetivo de melhoria do processo.

Tabela 3 — Relagao dos objetivos gerais com os indicadores de desempenho

Indicadores de Desempenho

Objetivo Geral Total
TC VAR LT NC SAT CST PRC CAP TO

Melhorar o processo X X X X X X X X 8
Aumentar a qualidade X X X X X X X X 8
Reduzir o tempo de ciclo X X X X X X 6
Aumentar a satisfacao X X X X X X 6
Reduzir o lead time X X X X X 5
Identificar perdar X X X X X 3
Reduzir custos X X X 3

Fonte: Autores (2021)

Em quantidades menores de relagdo com os indicadores de desempenho estao os objetivos de
Reducdo do lead time, ldentificacdo de perdas e Redugdo de custos, ainda observando os
resultados da Tabela 3. Esta relacdo pode se justificar, principalmente, porque foram poucos

6
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estudos que utilizaram o VSM como suporte para a identificacao de perdas, defini¢cdo de fluxo
de valor, que por sua vez geram a redugdo do lead time, trazem equilibrio a capacidade do
processo e a padronizacdo, diminuindo assim as perdas, ndo conformidades e reduzindo os
custos. Outro ponto a destacar ¢ quando o VSM ¢ utilizado com algumas inconsisténcias, em
alguns estudos revisados. Visto que algumas técnicas, que suportam o VSM para melhorar o
fluxo, também sdo inexistentes nesses estudos, como: Kanbam, Heijunka, Milk run, que

formam a base dos principios da adocdo lean bem como o pilar Just in time.

5.3 Resultados gerais da classificaciao

A maioria dos artigos revisados obtiveram resultados bastantes expressivos com a adogao
LSS nos mais diversos tipos de servigos. Alguns estudos indicam melhoria nos fluxos dos
processos, reducdo de custos, aumento na eficiéncia de atendimento ao cliente e aumento na
satisfacao, (por exemplo, MOLLA et al., 2018; CHAURASIA et al., 2017; IMPROTA et al.,
2017, THAWESAENGSKULTHAI E JARUMANEE 2016).

Os resultados dos estudos mapeados mostraram exceléncia no uso de ferramentas e analises
estatisticas e até no aumento de niveis sigma. Aleem (2013) aumentou do nivel sigma para um
valor de 2,22 reduzindo o tempo de espera nas consultas de pacientes de um hospital. Estudos
similares também mostraram os beneficios e desafios do uso do roteiro de aplicagio DMAIC
(principal agente de operacionalizagdo do seis sigma) como uma ferramenta poderosa na
defini¢do, anédlise e solugdo de problemas. Entretanto enquanto a parte seis sigma fora usado
de forma coerente, a integracao com o /ean se mostrou quase inexistente.

As andlises mostraram pouco ou nenhum uso de praticas/ferramentas /ean, € em praticamente
todos os artigos ndo fica claro em quais fases do roteiro DMAIC a adogdo lean cria algum
tipo de sinergia com seis sigma. E, assim como o DMAIC esta para o seis sigma o VSM esta
para o lean. Sunder (2013), evidencia em sua RSL que o VSM ¢ a chave para visualizacao das
oportunidades de melhoria no processo por meio da eliminagdo das sete perdas, na
identificacio e remog¢do de gargalos (geralmente resultados de grandes estoques e
superproducao) e principalmente na redugao do lead time total do sistema.

O bom uso do VSM cria um cenario onde se possibilita a diminui¢do de estoques com o uso
do kamban e supermercados, viabiliza planos kaizen estratégicos além de nivelar todo o fluxo
de valor em fungdo do tempo takt. Porém, em alguns estudo revisados, as aplicacdes do VSM
perpassavam em apenas uma fase do roteiro DMAIC, o que dificultou afirmar que os

resultados desses estudos sdo fruto de uma aplicagdo lean seis sigma.
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O equilibrio entre as duas metodologias ¢ alcangdvel desde que, a partir da fase inicial até a
fase final do roteiro DMAIC, os elementos lean e seis sigma estejam presentes e conectados.
De fato, o uso de uma ferramenta bastante comum nas aplicagdes seis sigma, como € o caso
do DMAIC, pode acabar criando um desequilibrio onde as ferramentas e analises estatisticas
sobreponham a outras praticas. Outro fato que pode ser inerente a este desequilibrio e a
propria falta de conhecimento sobre a metodologia /ean integrada com outras ferramentas.
Logo o desafio encontrado dentro das aplicagdes LSS em servigos nos artigos revisados pode

estar em alguma dificuldade de combinar estas duas percepgdes sobre melhoria a continua.

6. Conclusao

A partir da revisdo, analise e discussdo da literatura, pdde-se alcancar o objetivo desta
pesquisa, mapear o estado da arte de como esta evidenciada a ado¢do da metodologia /ean
seis sigma no setor de servigos. Destacando também que a classificagcdo extensiva da literatura
em diferentes pardmetros de andlise atendeu o objetivo deste estudo.

A justificativa declarada para o objetivo deste trabalho foi da necessidade de expor como a
adogdo do LSS nos servigos acontece, de forma que explicasse como ¢ o funcionamento da
combina¢do destas duas abordagens presentes na literatura. Tal justificativa se confirmou
aceitavel ao longo das andlises e discussdes do estudo, visto que além da classificacao da
literatura, onde fora demonstrado os diversos usos da adogao LSS nos servigos, as analises e
discussdes forneceram um panorama de como essa dindmica acontece na pratica.

Uma das principais implicacdoes da andlise da literatura resultantes deste trabalho mostrou
qual o roteiro de aplicagdo mais comum das ferramentas LSS dentro de diversos setores de
servicos, quais os principais fatores para o sucesso da aplicacdo e em uma analise mais
profunda, quais os indicadores de desempenho usar dependendo dos objetivos de melhoria
continua desejados.

Foi discutido, com embasamento na analise da literatura, se a combinagdo entre lean ¢ seis
sigma de fato ocorre como deveria segundo outras revisdes feitas sobre este assunto. Embora
os artigos revisados alcancarem excelentes resultados na adogao LSS, este ponto ndo muda o
fato de que foram identificados limitagdes e desafios na manuteng¢dao do uso e do equilibrio
das duas abordagens.

O fator limitante deste trabalho foi o da escassez de artigos encontrados sobre o tema LSS em

servicos. Apesar da grande quantidade de estudo que retornou das bases de pesquisas, o
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nimero de artigos revisados representa apenas 33% do total. Outro fato que pode ser
considerado como limitante foi o acesso a um niimero maior de bases de dados.

A realizacdo deste trabalho permitiu também identificar oportunidades de pesquisas futuras. A
principal delas ¢ o desenvolvimento de um modelo conceitual de aplicacdo LSS baseado nas
analises da literatura feitas nesta RSL, principalmente no parametro modelos de praticas
utilizados, adicionando mais ferramentas /ean por meio da utilizacio do VSM em todas as
etapas do roteiro DMAIC. Este modelo de aplicacdo poderia ser testado e medido em
diferentes tipos de servicos para analisar sua eficacia e corroborar com outros paradigmas que

envolvam o tema deste trabalho.
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