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RESUMO

Elaborar propostas e projetos de Marketing requer, sobretudo, criatividade e
inovagao, para isto, precisamos estar atentos ao que o mercado exige e estar
disposto a mudancas. Neste sentido, a proposta deste projeto € aperfeicoar recursos
com o objetivo de eliminar desperdicios de tempo, ideias, esperas desnecessarios e
outras atividades que nao agregam valor ao cliente que contratam NnoSsos Servicos.
Para isto, usaremos como ferramenta o Lean Office que nos fara pensar de forma
enxuta e eliminar desperdicios em nossas atividades diarias que impactam
diretamente nas entregas, aumentando a competitividade e eficiéncia do Sistema
FIEAM.

Palavras-chaves: ELIMINAR DESPERDICIOS, LEAN OFFICE,
COMPETITIVIDADE, EFICIENCIA.



ABSTRACT

To elaborate proposals and projects of Marketing requires, above all, creativity and
innovation, for this, we need to be attentive to what the market demands and be
willing to change. In this sense, the proposal of this project is to improve resources
with the objective of eliminating waste of time, ideas, unnecessary waiting and other
activities that do not add value to the customer that contract our services.

For this, we will use Lean Office as a tool that will make us think in a lean way and
eliminate wastes in our daily activities that directly impact our deliveries, increasing
our competitiveness and efficiency on the FIEAM System.

Keywords: ELIMINATE WASTE, LEAN OFFICE, COMPETITIVENESS,
EFFICIENCY.
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1. INTRODUCAO

Durante alguns anos desenvolvendo atividades na Diretoria de Comunicacéo e
Marketing na empresa, observamos que a forma adotada na criacéo, elaboracao
e aprovacao dos projetos despendiam-se de tempo e que ndo havia uma
sistematica definida que medisse o tempo final de entrada do projeto desde o
momento da solicitacdo a entrega ao cliente e que havia uma série de

subprocessos que atrasavam as atividades planejadas.

Com base neste contexto, surgiu a necessidade de realizar um estudo baseado
na filosofia do Lean Manufacturing com o intuito de identificar quais ferramentas
poderiam ser aplicadas ao sistema de trabalho de forma a organizar e padronizar
as atividades, estabelecer um fluxo e criar uma rotina para que todas as pessoas
do departamento e da organizacdo possam ter acesso e mesmo nao sendo

“especialistas” na area comecem a entender melhor a metodologia utilizada.
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2. OBJETIVOS

Desenvolver um modelo de gestdo baseado na integracao entre a metodologia
do Lean Manufacturing e Lean Office aplicado a area de Comunicacdo e
Marketing do Sistema FIEAM.

2.10BJETIVOS ESPECIFICOS

» Estabelecer uma cultura de mudanca para entendimento e aplicacdo dos
conceitos do Lean manufacturing;

* Implantar ferramenta do Lean Office na Diretoria de Comunicacdo e
Marketing do Sistema FIEAM;

» Estabelecer um fluxo de atendimento das atividades solicitadas;

e Aplicar um modelo de gestdo baseado nos conceitos de aplicacdo da

ferramenta Lean Office.
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3. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura é dividida em duas partes, num referencial tedrico que
fundamenta a assunto abordado e um estado da arte que apresenta os ultimos

trabalhos publicados referentes ao assunto.
3.1 REFERENCIAL TEORICO

De acordo com Chen (2012), Lean é uma abordagem sistematica para
identificacdo e eliminacédo de desperdicios através da melhoria continua na busca da
perfeicdo. Uma das fazes do Lean € a identificacdo de etapas que ndo agregam

valor ao cliente, a fim de racionalizar um processo.

No livro de Toyota Production System de Taiichi Ohno (1988), estabelece os
principais fundamentos do Lean Manufacturing e descreve os sete desperdicios no
processo de fabricagéo.

Tais desperdicios séo classificados como: Transporte, estoque, espera, defeitos,

excesso de processamento, movimento excessivo e superproducao.

Para identificar areas em um sistema onde a melhoria € necesséaria, 0s sete
desperdicios precisam ser identificados e, em seguida, medidos. Embora a maioria
desses residuos seja visivel e facilmente quantificavel em um ambiente de
producéo, eles sao mais dificeis de serem distinguidos e medidos em um ambiente

de escritorio.

Ohno (1997) confirma ao dizer que a ideia bésica do Lean Manufacturing esté
na reducdo de sete tipos de desperdicios identificados: - defeitos nos produtos; -
excesso de producdo de mercadorias desnecessarias; - estoques de mercadorias a
espera de processamento Ou consumo; - processamento desnecessario;
movimento desnecessario de pessoas; - transporte desnecessario de mercadorias; e
espera dos funcionarios pelo equipamento de processamento para finalizar o

trabalho ou por uma atividade anterior.

Lareau (2002) classifica os desperdicios nos processos administrativos em:
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DESPERDICIO

DESCRICAO

ALINHAMENTO DE

E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal
entendidos e o esforco necessario para corrigir o problema. E

OBJETIVOS _

reproduzir o resultado esperado;

- E o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e n&o

ATRIBUICAO -

necessaria,;

E o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informacoes,

ESPERA _ _ ) _ _

reunides, assinaturas, retorno de uma ligacéo e assim por diante;
MOVIMENTO E o esforco perdido em movimentagdes desnecessarias;

Um trabalho ndo executado da melhor forma é um desperdicio de

PROCESSAMENTO

processamento;

E a energia usada para controlar e monitorar e que nio produz
CONTROLE

melhorias no desempenho;

VARIABILIDADE

S&o recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que

variam do esperado;

E o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo sem

ALTERACAO conhecer todas as consequéncias e 0s esforcos seguintes para
compensar as consequéncias inesperadas;
E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos
ESTRATEGIA de curto prazo, mas que ndo agregam valores aos clientes e

investidores;

CONFIABILIDADE

E o esforco necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido

as causas desconhecidas;

PADRONIZACAO

E a energia gasta por causa de um trabalho nZo ter sido feito da

melhor forma possivel por todos os responsaveis.

SUBOTIMIZACAO

E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o
desperdicio sera o trabalho duplicado, mas pode chegar ao
comprometimento de ambos o0s processos e na degradacdo do

resultado final;

AGENDA E a ma utilizac&o dos horérios e da agenda;
Ocorre quando recursos sdo usados para criar e manter processos
PROCESSOS informais que substituem processos oficiais ou que conflitam com
INFORMAIS outros processos informais, e também os recursos utilizados para
corrigir os erros causados por este sistema;
FLUXO Recursos investidos em materiais ou informacfes que se acumulam
IRREGULAR entre as estacdes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;
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REVISAO ] :
) E o esforco usado para inspec@es e retrabalhos;
DESNECESSARIAS
ERROS Sao causados pelo esfor¢co necessario para refazer um trabalho que
nao pode ser utilizado;
- E o esforco requerido para alterar dados, formatos e relatorios entre
TRADUCAO o
passos de um processo Ou Seus responsaveis;
INFORMACAO Ocorre quando recursos sdo requeridos para reparar ou compensar
PERDIDA as consequéncias da falta de informacdes chave;
E o esforgo necessario para transferir informacdes dentro de uma
FALTA DE o . . _ _
- organizagdo que ndo estdo completamente integradas a cadeia de
INTEGRACAO .
processos utilizados;
R Esforcos empregados para lidar com informagfes desnecessarias ou
IRRELEVANCIA _ _
esforgos para fixar problemas que isso causa,
- E o esforgo usado para criar informacdes incorretas ou pra lidar com
INEXATIDAO . _
as consequéncias disso;
S&o todos os recursos aplicados a um servico antes de ele ser
) requerido, todo os materiais que estdo sendo utilizados e todos os
INVENTARIO o .
materiais que ja estdo prontos para serem entregues e estdo
aguardando;
PROCESSOS S&o0 os recursos despendidos em processos secundarios que ainda
SECUNDARIOS nao podem ser utilizados pelos passos seguintes do processo;
ATIVOS Sao os equipamentos e prédios que nado estdo sendo utilizados de

SUBUTILIZADOS

forma maxima;

TRANSPORTE

Todo o transporte de materiais e informacbes, exceto aqueles

utilizados para entregar produtos e servi¢os aos clientes;

FALTA DE FOCO

Ocorre toda vez que a energia e a atencdo de um empregado néo

estdo voltadas para os objetivos criticos da organizacao;

ESTRUTURA

Acontece quando comportamentos existentes, expectativas,
procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades nédo estédo
reforcando, guiando e orientando o melhor comportamento para
reducdo de desperdicios e também quando existe muita diferenca
entre a estrutura organizacional da empresa e o0s elementos

fundamentais encontrados nas organizagdes de classe mundial;

DISCIPLINA

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificacdo
acurada e reacao rapida contra negligéncia, falta de responsabilidade

e problemas relacionados a disciplina esperada dos empregados;
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. Ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio de um
DOMINIO

empregado sobre sua area de trabalho néo for utilizada.

Quadro 1 - Os Desperdicios Nos Processos Administrativos
Fonte: Lareau, 2002

Lareau (2002) complementa que a identificacdo dos desperdicios ndo é uma
Unica dificuldade. Muitas vezes os métodos sdo estdo claros e pré-definidos e com
isto, aumentar a eficiéncia ndo sao vistos com muita normalidade pelo pessoal das

areas administrativas.

Segundo Womack e Jones (2004), transformar um escritério em um ambiente
lean €, de maneira geral, similar a estratégia de producao. A melhoria dos processos
se d& através de atividades que identificam os problemas e os desperdicios, onde o
primeiro passo é a identificacdo, depois eliminacdo, mensuracao dos resultados e

avaliacdo do processo de mudanca.

Para melhor exemplificar esta fase de transformacdo e mudanca, a figura

abaixo retrata as etapas de implantacdo do Lean Office:

1. PREPARAR
AS PESSOAS 10. PDCA
2. LISTAR 5 < —

' 9. ESTABILIZAR
PROCESSOS _| |_
3. DEFINIR A
PRIORIDADE > OFFICE <———| 8. PADRONIZAR
4.MAPEARO | —> < 7. VERIFICAR
FLUXO “X” EFICACIA

5 N

S 6. PLANO DE
MELHORIAS ACAO

Figura 1 - Etapas para implementar o Lean Office em area administrativa
Fonte: Priméria, 2007

Ruttimann B., Fischer, et all (2014), aplicou a metodologia na resolugcéo de
problemas financeiros com foco em reducdo de custos e melhoria quantificavel da

qualidade dentro de um contexto estratégico.
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Chen, J. C., & Cox, R. A. (2012), relatou no estudo de caso “Value Stream
Management for Lean Office - A Case Study”, varios exemplos onde tem sido
aplicada a ferramenta em empresas fornecendo produtos e servicos que cria valor
para os clientes com uma quantidade minima de desperdicios e um grau maximo de

qualidade.

McSweeney, K., & Moore, K. (2015), descreveu as técnicas tradicionalmente
usadas na industria de manufatura, a teoria das restricbes e planejamento de
producdo aplicadas ao planejamento de servicos de radiologia para reduzir o
impacto de restricdes como horas limitadas de radiologista e, posteriormente, reduzir

atrasos no acesso a imagens.

Neste contexto, Chan, H. Y. et al. (2014), citou os varios problemas
enfrentados pela superlotacéo, bloqueio de acesso, contengcao de custos e aumento
de demanda de pacientes, e como uma abordagem “lean” na gestao ajudou a avaliar
o fluxo atual de pacientes, identificar e eliminar os processos que nao agregavam

valor.

Barton, H. (2013), descreveu em seu artigo a importancia da filosofia “Lean”
aplicado em todas as areas de gastos publicos no Reino Unido, e a aplicacdo do
Lean Office acelerou a necessidade de aperfeicoamento no desempenho do servi¢o
publico, visto como um potencial para melhorias internas em resposta ao pedido do
governo para a reforma e enfrentar os desafios de uma diminuicdo no futuro

financiamento da policia.

Greef, Ana Carolina, Maria do Carmo Duarte Freitas e Fabiano Barreto
Romanel. "Lean Office." (2012), descrevem que o conceito de Producéo Enxuta, ou
Lean Production, foi publicado pela primeira vez em 1990 na obra A maquina que
mudou 0 mundo, de James Womack e Daniel Jones, que se basearam no Sistema
Toyota de Producéo e no Modelo Toyota para desenvolver esse conceito.

O Lean Production foi criado devido a necessidade das industrias japonesas
em manterem-se ativas para aperfeicoar continuamente sua produtividade, em
periodos que envolveram desde o fim da Segunda Guerra Mundial até a producéo
em massa e a globalizagcao do mercado.

A crise econdmica gerada por altos indices de desemprego e por baixos

salarios pagos aos trabalhadores da industria, somada a competicdo entre métodos
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produtivos americano, europeu e asiatico apos o fim da guerra, geraram rivalidades
entre os mercados da industria automobilistica, que com maior produtividade
poderiam manter seus colaboradores e auxiliar no aquecimento da economia. O
Japao enfrentava um cenario especialmente critico, de inflacdo e escassez de
recursos para a producédo, necessidade de fluxo constante de comercializacdo para
alimentar a prépria industria, fragmentacdo do mercado e pouco poder aquisitivo.

Reflexdes dos gerentes e engenheiros da Toyota Motor Company, sobre
como otimizar sua produtividade e aumentar o retorno financeiro apontaram para a
existéncia de desperdicios nas linhas de producdo dos veiculos. Estudando os
processos produtivos da Toyota, desperdicios ou perdas de tempo e de esforgo
foram identificados nas linhas de producado. Testando a reestruturacdo do processo
produtivo para reduzi-los, a Toyota obteve uma série de técnicas de
aperfeicoamento da producdo, consolidando o Sistema Toyota de Producéo e o
Modelo Toyota, que originaram o conceito de Producdo Enxuta.

A Mentalidade Enxuta comeca a ser delineada com o Taylorismo e o
Fordismo, nos Estados Unidos, com a proposta de eliminacédo dos desperdicios em
sistemas de producéo industriais do pais. Mas foi apds a implantacdo do conceito de
Producdo Enxuta na industria, na década de 1990, que a Mentalidade Enxuta foi
criada de fato.

A obra A maquina que mudou o mundo, publicada por Womack e Jones,
(2004), foi criada com foco na industria, sua composicdo, desempenho, processos, e
0 conceito do Lean Production.

Entretanto, ao ter acesso a obra, leitores tiveram davidas sobre como aplicar
0 conceito lean, baseado no Sistema Toyota de Producdo, em suas proprias
industrias, ja que nem todas seguiam estruturas de producdo como a Toyota. Além
disso, no ambiente industrial, em algum momento se chegaria a um processo ideal
sem perdas significativas a serem eliminadas, mas questbes culturais e
organizacionais permaneceriam aderentes ao modelo industrial anterior ao lean.
Essas davidas dos industriais em relacdo a producéo de escala com a aplicacdo dos
principios da Producdo Enxuta, além dos questionamentos sobre 0s passos
seguintes a implantacdo dos novos conceitos na producdo, geraram uma nova obra
literaria publicada por Womack e Jones.

Essa nova obra apresentou o conceito de Mentalidade Enxuta, em 1996, com

foco em negocios baseados na melhoria continua, na eliminacado de desperdicios e
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na entrega de valor. As duvidas sobre como fazer para inserir o conceito “enxuto” na
producdo em escala, e sobre a existéncia de principios ou diretrizes dessas acdes,
além dos limites da simples mudanca de linhas de producdo para reducdo de
perdas, foram respondidas pelo conceito da Mentalidade Enxuta.

O conceito da Mentalidade Enxuta ou Lean Thinking foi publicado na obra
Lean Thinking, de Womack e Jones, em 1996. Na obra, a Mentalidade Enxuta foi
apresentada como base para modelos de negocio baseados na melhoria continua
do trabalho, na eliminacéo de desperdicios em processos produtivos e na entrega de
valor por meio desses processos.

O livro teve viés cientifico e demonstrou os resultados de um estudo realizado
sobre a industria automobilistica, em nivel mundial. Com essa obra, os autores
visavam alertar as organizacfes e seus stakeholders sobre as diferentes formas de
gerenciar os relacionamentos com o mercado, sob a 6tica da producao diversificada
e dos baixos custos.

Para tanto, o conceito enxuto na forma de Mentalidade Enxuta foi baseado
em principios basicos, contemplando necessidades que seriam percebidas mais
tarde por industrias e organizacbes para sua sobrevivéncia, entre elas a
customizacdo, o alcance de vendas e a sustentabilidade em situacdes de crise
(Machado, 2006)

Inicialmente o conceito “enxuto” foi aplicado as empresas das areas de
Producdo e de Construcdo Civil, que desenvolveram principios e técnicas proprios
para insercao do lean nas suas operacdes e seu gerenciamento.

Essa insercao gerou mudancas de paradigma em nivel global nessas areas,
atribuindo importancia a forma de realizacdo do trabalho na producdo e na
construcdo, a participacdo dos colaboradores na melhoria e na formulacdo do
trabalho, inserindo todos os atores do negdcio (fornecedores, clientes, parceiros,
colaboradores e gestores) na forma de sua estruturagcédo. O foco do trabalho passou
da produtividade pura e simples para a produtividade baseada na reducdo de perdas
e na entrega de resultados realmente valorizados pelos clientes.

Assim, o conceito “enxuto”, especialmente na Producgado, foi consolidado
mundialmente como novo paradigma do gerenciamento de producdo. Atualmente,
com o desenvolvimento da aplicacdo Lean Office, junto das praticas ja consolidadas
nos ambientes de produgao e de construgdo, o conceito “enxuto” pode ser aplicado

a grande maioria das empresas cujos processos sejam voltados a producdo ou



25

desenvolvimento de produtos industrializados e também em baixas escalas, a
construgdo civil, a prestacdo de servicos e comércio eletrbnico, a gestdo de
informacdes. (Leyer, M., & Moormann, J.,2014).

Enfim, organizacdes que sejam capazes de sistematizar suas atividades,
observar a forma pela qual séo realizadas, flexibilizar seu modelo de gerenciamento,
buscar a melhoria continua e adaptar sua cultura aos componentes do lean, sédo
capazes de implementar esse conceito.

O conceito “enxuto” comecou a tornar-se conhecido nos ambientes de
producéo, a partir de quando foi criado, sendo aplicado por gestores preocupados
com a incorporagao de mecanismos para atribuicdo ou ampliacdo da eficiéncia e da
eficacia dos processos produtivos das empresas sob sua responsabilidade (Dennis,
Pascal, 2016).

A estruturacdo do trabalho nas areas de Producdo e de Construcdo Civil em
séries de atividades passiveis de sistematizacdo e de padronizacdo facilitou o
processo de inser¢cao do conceito “enxuto” nessas empresas. Esse processo nao foi
facil e também nédo ocorreu de imediato, pois como a prépria Mentalidade Enxuta
concebe, questdes organizacionais e culturais influenciam o trabalho e deveriam,
portanto, também ser tratadas na implementacéo do lean. (De melo Duarte Borges,
T., Queiroz, F. C. B. P., de Araujo, L. E. D., Furukava, M., & Queiroz, J. V. ,2016).

Os principios e técnicas para realizacdo dessa proposta nas operacdes e no
gerenciamento da Producdo e da Construcéo Civil originaram os métodos do Lean
Production e do Lean Construction, disseminando rapidamente as ideias da
Mentalidade Enxuta.

O papel dos escritérios nessas empresas, ha organizacdo de documentos,
aspectos legais, gestdo de pessoas e distribuicdo do trabalho, atividades que
também sdo passiveis de sistematizacao e distribuicdo em tarefas, possibilitou que o
conceito “enxuto” fosse inserido nos escritorios. Assim, surgiu o Lean Office,
agregando qualidade e eficiéncia as atividades em escritorios. (Souza Evangelista,
Clésia, Fernanda Machado Grossi, and Raoni Barros Bagno, 2015).

Lago, Carvalho e Ribeiro (2008) destacam as principais ferramentas do Lean
Office, adaptadas por Tapping e Shuker (2003) e Picchi apud Reis (2004):

5S: simplificar o ambiente de trabalho, através da reducédo ou eliminacdo de

atividades que ndo geram valor. A denominagdo 5S provém das cinco etapas que
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devem ser seguidas: SEIRI: Separacao (separar 0 que € necessario do que é inutil);
SEITON: Arrumacdao (definir o local para arrumar tudo o que € necessario, para que
se possa facilmente localizar, utilizar e devolver ao local); SEISO: Limpeza (um
ambiente limpo mantém um bom funcionamento dos trabalhos); SEIKETSU:
Normalizacdo (criar regras para manter os trés primeiros “S”); e SHITSUKE:

Disciplina (o objetivo é sustentar os resultados obtidos através da aplicacdo dos

outros “S”, convertendo-as em rotina).

Value Stream Mapping (VSM): Ferramenta utilizada para visualizacdo dos
processos, fluxos de materiais e de informacdo. Caracteriza o estado atual
(problemas e causas) e define o estado futuro (desejado) do fluxo de valor. Em um
escritério, os processos se resumem a dados e informacgdes, portanto o VSM analisa
o fluxo de informacéo, identificando desperdicios.

Criar um fluxo “puxado” (pull) e nivelado: € organizar o trabalho para que a
informacdo acontega através do processo sem criar “stocks” (informacao parada).
Deve-se assegurar o nivelamento da carga de trabalho para que as pessoas e 0s
recursos sejam utilizados da melhor maneira possivel, evitando concentracdo de

trabalho em uma s6 pessoa ou area e a sobreposicéo de atividades.

Células de trabalho: Reorganizacdo de recursos e pessoas, organizando-as de
acordo com a sequencia das atividades. As vantagens séo: reducao do tempo, do

espaco e dos recursos, rapidez no processo e melhora na produtividade.

Método FIFO (First in — First out): Todas as informa¢cBes devem ser processadas

seguindo a ordem de entrada no fluxo.

Trabalho padronizado: Estabelece procedimentos especificos para as operacdes e

tarefas a serem executadas por cada pessoa.

Relatério A3: O relatério A3 trata-se de uma importante ferramenta do sistema de
gerenciamento da Toyota e, consequentemente, de qualquer empresa que deseja

implantar um verdadeiro sistema Enxuto em seus processos.

Muitas das ferramentas da Toyota foram estudadas, escritas e copiadas, mas
uma ferramenta recebeu pouca atencdo. Em preévios trabalhos de pesquisas para o

sistema de desenvolvimento de produto na Toyota, o primeiro autor achou que essa
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ferramenta poderia ser usada livremente e com um incrivel poder e eficacia. A
Toyota usa a ferramenta como um guia sistematizado de solugdo de problemas
através de um processo rigoroso, documentando os problemas principais daquele
processo e propostas de melhorias. A ferramenta é usada tao livremente que € uma
peca chave para o famoso programa de melhorias continuas da Toyota. A Toyota
chama essa ferramenta de relatério A3. (Sobek, Durward K.,C. Jimmerson, 2006).

Para John Shook (2008), um A3 “forga os individuos a observarem a realidade;
apresentar fatos; propor contramedidas de trabalho visando atingir a meta definida;
obter concordancia e fazer o acompanhamento com um processo de verificacdo e
ajuste em relacdo aos resultados reais. Consequentemente, o A3 representa uma
ferramenta poderosa para a resolucdo de problemas, realizagcdo de melhorias e
fazer com que as coisas acontecam”. Trata-se de um processo primordial para
empresas que queiram seguir em suas jornadas Enxutas de forma sélida e
sustentavel. O relatério A3 é uma ferramenta de comunicacdo eficaz cuja
estruturacdo adere o desenvolvimento intelectual e profissional para responder as
necessidades de gestdo das empresas. Dessa forma, o sistema de relatério A3 se
propde a ser um método simples de solucdo de problemas e gestdo visual, além de
ser altamente portatil e extremamente flexivel, podendo facilmente adaptar-se a

qualquer necessidade.

Com base nos conceitos acima, foram selecionadas algumas das ferramentas
para serem introduzidas na Diretoria de Comunicacao e Marketing com o objetivo de
utilizar os conceitos ja aplicados para determinacdo do modelo de exceléncia de

gestdo com o foco no planejamento e execucdo das atividades.
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4. RESULTADOS

4.1 DIAGNOSTICO DO SISTEMA ATUAL

Como segunda parte do processo de identificacdo dos desperdicios, foi

necessario um levantamento histérico dos problemas identificados no inicio do

projeto e aplicacdo das ferramentas acima.

2007 — O processo de Solicitacdo de Servicos acontecia via formulario
impresso (FQ-RCM-001) onde era registrado o numero do pedido, o
responsavel, prazos para a entrega, classificacdo de prioridade e ainda um
espaco para uma breve descricdo do pedido; Ou seja, a solicitacdo soé
iniciava-se a partir da “puxada” do cliente, obedecendo ao sistema FIFO.

De acordo com Santos, C. M. T. (2016), a implementacéo da ferramenta traz
uma série de vantagens ao processo: promove o fluxo continuo; permite a
criacdo de avisos para situacbes de sobreproducado; uniformiza o tempo
despendido em cada operacdo (no caso de operacbes constantes); evita
atrasos na producdo, dando prioridade as encomendas mais antigas.

2008 — Houve uma primeira melhoria no Formulario de Solicitacdo de
Servicos, o qual passou a se chamar pelo registro da qualidade de Solicitacdo
de Prestacdo de Servicos. Neste formuléario, além de todas as informacdes do
anterior (acima), também havia uma opcao onde o cliente poderia escolher,
dentre um leque de servicos ofertados, o qual ou 0s quais gostariam de
solicitar. Esse “menu” de servigos disponiveis eram divididos entre as areas
de Marketing, Comunicacéo e Design, conforme a atividade de cada area, o
que facilitava o entendimento do cliente sobre a area que iria executar tal
solicitacdo e ainda facilitaria o controle de atendimento de cada uma dessas
areas. Além disso, campos como assinatura do executor do servico e
conhecimento do coordenador foram incluidos para melhoria do controle
desses pedidos. E ainda espaco para registro de cancelamento do servico e
motivo que levou a esse cancelamento, também foram melhorias
significativas deste Formulario de Servigos;

Nesta melhoria foi utilizado conceitos de padronizacdo e organizag&o, pois

anteriormente o formulario ndo apresentava detalhes essenciais do pedido,



29

causando muitas vezes demora no entendimento da solicitagdo e retrabalho,
pois nem sempre o0 que o cliente escrevia era entendido avaliando sua real
necessidade. Este formulario proporcionou um ganho significativo de tempo e
objetividade na execucdo.

2009 — Neste processo de melhoria continua, houve uma segunda melhoria
no Formulario de Solicitacdo de Servicos, o qual passou a contar também
com a informacdo do centro de custos da area que estava solicitando o
pedido, pois isto facilitaria o levantamento de orcamento para a execuc¢ao dos
mesmos, marcagao sobre a questdo de deslocamento para a execucdo do
servico e ainda a parte de assinatura de executor por area de atuacao:
Marketing, Comunicacdo e Design, visto que na maioria dos casos as

solicitacfes tramitam pelas trés areas.

Neste contexto, a aplicagdo do Trabalho Padronizado, fez com que fossem
estabelecidos procedimentos, deixando organizada a execucao das atividades

de acordo com as respectivas responsabilidades.

Segundo Lozano, Hamplova & Le Bourdais, C. (2016), € possivel reduzir o
tempo de trabalho padronizando as atividades, de forma a ndo haver acumulo
de tarefas a serem executadas, obedecendo aos procedimentos

estabelecidos.

2011 — O Sistema FIEAM introduz um Programa de Otimizacdo de Consumo,
o que nos fez repensar sobre o nosso processo interno de Solicitacdo de
Servicos, o qual era feito através de Formulario Impresso entregue a Diretoria
de Comunicacao e Marketing (DCM). Foi feito um levantamento e verificado
que o consumo de papel para que essas solicitacbes chegassem até a nossa
Diretoria era bastante elevado, fora a questdo do tempo de preenchimento e
todas as assinaturas que eram necessarias serem recolhidas para que o
formulario fosse cadastro na DCM. Na instituicdo, duas outras areas do
Centro de Servigcos Compartilhados (CSC) ja utilizavam o pedido eletronico de
servicos: A area de Tecnologia da Informacéo e a &rea do Apoio Operacional,
gue foram criados a partir da necessidade de cada um deles, pela equipe de
programadores da proOpria instituicdo, no departamento de Tecnologia da

Informacgdo. Com isto, também vimos a oportunidade de trazer esse
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conhecimento de programacao de Sistemas para também tornar o processo
de pedido a DCM eletrdnico, onde ganhamos tempo, reduzimos custos com
papel e impressdo, obtivemos um maior controle dos pedidos, jA que a
gualquer momento poderiam ser acessados via este Programa de Solicitacao
de Servigos que ficava disponivel no portal interno da Instituicdo (Sistema
FIEAM). Além da confiabilidade e rapidez, o formulério eletrénico agregou
varias melhorias a este processo: 0 mesmo passava por aprovacao dos
gestores de forma mais agil e simples, os relatorios ficaram mais praticos de
serem vistos e poderiamos fazer levantamento dessas informacgfes a
qualquer momento, sem ter que esperar um ciclo de fechamento (mensal por
exemplo). Neste sistema eletronico também ficou muito mais simples de
acessar um pedido, caso o cliente solicitasse alguma informacdo do
andamento da atividade solicitada.

Esta melhoria, proporcionou uma reducao significativa do tempo de trabalho e
otimizacdo dos recursos, permitindo um melhor controle, acuracidade das
informacdes estabelecendo um fluxo “puxado” e um nivelamento das
atividades, evitando sobrecarga de trabalho e acimulo de tarefas em pessoas
ou areas especificas. (Kuo, C. C., Calarge, F. A., & Calado, R. D.,2015).

o 2013 — O Sistema FIEAM contrata uma empresa especialista para
desenvolver novos Sistemas de Solicitagdo de Servicos para algumas das
areas que compdem o Centro de Servicos Compartilhados: Tecnologia da
Informacdo, Apoio Operacional, Gestdo de Pessoas e Diretoria de
Comunicacado e Marketing. No sistema da DCM, além de todas as opcbes
que ja haviam sido implantadas com o Programa anterior, foram feitas varias
melhorias. Este sistema foi chamado de Sistema de Demandas. Nele,
haviam mais opcdes de controle e cadastro de servicos, 0s solicitantes eram
amarrados por matricula, setor, centro de custo, dentre outras informacdes
gue nos permitiam gerenciar de uma melhor forma os pedidos que estavam
sendo feitos. No entanto, verificamos também algumas falhas de controle e
algumas limitagcdes o que fez o Sistema FIEAM repensar sobre o contrato
deste prestador de servi¢co e decidir que o melhor a se fazer seria contratar
um novo fornecedor, uma vez que a empresa que nos atendia, ndo estava

dando um retorno positivo quanto a prestacdo de seus servigos;
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e 2015 — pelo rompimento do contrato, o Sistema de Demandas parou de
funcionar e logo tivemos que criar uma alternativa temporaria para controle
dos servicos, de forma que tivéssemos todos esses registros de atendimento.
Ficamos fazendo esses registros através de e-mail e planilha eletrénica em
Excel;

e 2016 — uma nova empresa foi contratada para a criagdo de um novo Sistema
visando atender a substituicdo do Sistema de Demandas que era usado para
a maioria dos setores do CSC. Desta vez, o processo de melhoria foi mais a
fundo. Fez um levantamento e revisdo detalhadas dos Servicos, reuniu as
equipes de atendimento para se fazer uma analise criteriosa sobre cada
etapa destes servi¢cos e ainda conta com opc¢fes mais completas de relatorios
com graficos que nos permite uma gestdo mais confiavel sobre os servigos
gue cada area da DCM presta as outras areas.

Com base no historico acima, se fez necessario mensurar o estado atual,
definir métricas e metas a serem alcancadas e, sobretudo mapear o estado

atual para definir melhorias futuras.

Para isto, iniciamos realizando o BSC (Balanced Score Card), que € uma das
metodologias mais eficientes dentro do conceito de gestdo e planejamento
estratégico. Foi desenvolvida pelo Professor Robert Kaplan e pelo Dr. David Norton
em 1992, para acompanhar o desempenho estratégico das organiza¢des, com 0
objetivo de descrever, implementar e gerenciar a estratégia em todos 0s niveis
organizacionais por meio do alinhamento de objetivos, de iniciativas e de indicadores
a estratégia, partindo de um visdo integrada e balanceada. Ressalta-se que nessa
metodologia, os ativos intangiveis da organizacdo — aprendizagem, conhecimento,

informacg0des; rede de relacionamento — assumem importancia significativa.

= BSC - Balanced Score Card: Segundo Paton, Mastelari, Nogueira, et all,
(2015), O planejamento estratégico pode ser considerado um processo gerencial
gue serve de base a tomadas de decisdo que buscam estabelecer os rumos a serem
seguidos, melhorando a interacdo da organizagédo com os fatores externos mediante
o desempenho das ac¢des inovadoras.

= Os objetivos estratégicos tracados em decorréncia da elaboracdo do
planejamento podem ser os fatores responsaveis para 0 sucesso na adequacédo as

mudancas, ja que podem reduzir os impactos negativos que possam recair sobre a
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organizacdo, bem como para aproveitar as oportunidades que delas podem advir,

otimizando-se os resultados.

Para a formulacdo do BSC é necessario que sejam realizadas as seguintes

etapas:

a) Construcdo de um mapa estratégico que demonstre as relacdes de causa e efeito

entre os elementos que compdem as perspectivas;
b) Descricdo da estratégia a ser implementada;
c) Definicdo de objetivos, indicadores e metas a ser perseguidos; e

d) Definicdo de iniciativas estratégicas necessarias para alcancgar os objetivos.

s

O significado de Balanced Scorecard, em traducéo literal, é indicadores
Balanceados de Desempenho, e o termo balanceado de se refere a utilizacdo de
quatro perspectivas distintas que se inter-relacionam. As perspectivas sao
elaboradas com base nos indicadores financeiros, nos clientes, nos processos
internos e no aprendizado e crescimento da organizagéo (Fernandes, 2013). Kaplan
e Norton (1997) definiram que as quatro perspectivas, com o uso dos indicadores do

BSC, podem ser assim interpretadas:

a) Perspectiva financeira: as medidas de desempenho indicam se a estratégia, sua
implementacéo e execucédo esta contribuindo para obtencdo de melhores resultados

financeiros;

b) Perspectiva dos clientes: os indicadores permitem que sejam identificados o0s
segmentos de mercado e de clientes em que a organizagédo atua. A satisfacdo do

cliente é uma das medidas esséncias para esta perspectiva;

c) Perspectiva dos processos internos: as medidas se voltam para 0s processos
internos capazes de produzir maiores impactos na satisfacdo dos clientes e no

alcance dos objetivos financeiros;

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: as medidas de desempenho permitem
identificar a infraestrutura necessaria para gerar crescimento e melhorias em longo
prazo, focando como fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos

organizacionais.
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A utilizacdo dessas quatro perspectivas tem se mostrado viavel a diversas
organizacgOes. No entanto elas ndo devem ser consideradas estanques, podendo ser
entendidas como um modelo adaptavel as necessidades e aos objetivos em
guestdo, sendo possivel agregar uma ou mais perspectivas adequando-as a
realidade da organizagdo. Com relacdo as medidas de desempenho, Kaplan e
Norton (1997, p.25) acreditam que “devem ser utilizadas de forma diferente — para
articular a estratégia da empresa, para comunicar essa estratégia e para ajudar a
alinhar iniciativas individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a

finalidade de alcangar uma meta comum?”.

Para melhor demonstrar como as perspectivas estratégicas ligam os ativos
intangiveis a processos criadores de valor para clientes por meio da aprendizagem,
da disseminagdo de conhecimento e do aperfeicoamento dos processos internos,
utiliza-se uma ferramenta bastante importante para o planejamento estratégico com

0 uso o BSC: o mapa estratégico.

Outro passo importante na constru¢cdo do BSC é a definicdo de indicadores
estratégicos para mensurar 0o que se pretende alcancar com o0s objetivos
estabelecidos.

» MEG — Modelo de Exceléncia de Gestdo: Matsumoto, Barreto & Alves, (2015),
descreve que o planejamento € o principal desafio para os administradores, pois €
primordial para atingir objetivos tangiveis em um novo projeto.

De acordo com Kotler (1992), “planejamento estratégico é definido como o
processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacado razoavel entre os
objetivos e recursos da empresa e as mudangas e oportunidades de mercado”. Com
isso o planejamento estratégico tem como objetivo direcionar e tracar metas a serem

atingidas pela organizacdo de modo que obtenha lucro e crescimento satisfatorio.

No Brasil ocorre um alto indice de fechamento de pequenas empresas, muitas
vezes devido ao nao planejamento. Segundo Santos (2005), “o planejamento
estratégico pode ser uma ferramenta, que se utilizada corretamente, reduzira indice
de fechamento das empresas, pois proporcionard maior organizacdo gerencial.
"Para Chiavenato (2000) a elaboragdo do planejamento estratégico precisa ter
quatro fases: a formulacdo dos objetivos organizacionais; a analise interna da

empresa; a analise externa do ambiente; e a formulacdo das alternativas
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estratégicas. E primordial o estudo da concorréncia, identificando os pontos fortes e
pontos fracos, sendo uma tarefa fundamental para tragar estratégias competitivas.
Maximiano (2006) explicita que “a analise do ambiente externo é um dos pilares do
planejamento estratégico. Quanto mais competitivo, instavel e complexo o ambiente,

maior a necessidade de analisa-lo”.

No Brasil, no ano de 1992 foi criado o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ para
divulgar um modelo de classe mundial aproveitando experiéncias bem sucedidas de
outros paises sob a administragdo da entdo denominada Fundacéo para o Prémio
Nacional da Qualidade, hoje Fundacao Nacional da Qualidade — FNQ.

Esta Fundacdo tem como missdo disseminar e atualizar Modelo de Exceléncia
da Gestdao (MEG) associado ao Prémio Nacional de Qualidade. Este Prémio de
Competitividade para Micro e Pequenas Empresas, em seu Ciclo/2012 tomou como
referéncia o Modelo de Exceléncia de Gestdo como modelo sistémico, ou seja, ha
busca por uma estruturacdo e alinhamento dos componentes das organizacdes sob
a Otica de um sistema. Sua missdo € a promoc¢do do aumento da qualidade,
produtividade e competitividade das micro e pequenas empresas, disseminando 0s
conceitos e as praticas de gestdo por meio de um processo de reconhecimento
(MPE BRASIL, 2012).

Segundo Tachizawa, Andrade (1999, p. 241) defende que os critérios de
exceléncia adotados foram extraidos a partir do compartilhamento de experiéncias
entre organizacfes publicas e privadas: Os critérios de exceléncia PNQ foram
criados a partir do compartilhamento de experiéncias entre organizacdes dos setores
publico e privado. Historicamente representam uma evolu¢cdo e um aprimoramento
dos critérios do Prémio Malcolm Baldridge (EUA) e do Prémio Deming (Japao), com
atribuicdes incorporadas, ainda, do EFQM - European Foundation for Quality
Management, [...] dentre outros.

O Modelo oferecido estabelece uma orientacdo integrada e interdependente para
gerir uma organiza¢ao. S&o levados em conta varios elementos da organizagao e as
partes interessadas interagem de forma harmoénica e balanceada nas estratégias e
resultados. Assim, o MEG permite que os varios elementos de uma organizacdo
possam ser implementados e avaliados em conjunto, de forma interdependente e
complementar. (CADERNOS RUMO A EXCELENCIA, 2008)
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Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdo do
MPE Brasil sao:

= Proporciona um referencial para a gestdo de organizacdes, na forma de um
modelo completo e reconhecido mundialmente;

= E atualizado anualmente com base em praticas de gestio de organizacdes de
Classe Mundial;

= E direcionado aos resultados do negécio;

» Nao indica formas preestabelecidas de implementacéo;

* Promove o aprendizado organizacional,

» Enfatiza a integracdo e o alinhamento sistémico;

» Permite um autodiagnostico objetivo e a medicdo do grau de maturidade da
gestéao.

Para que o MEG seja implementado é necessario que os fundamentos sejam

desdobrados em critérios, dentro de um conceito capaz de expressar a logica de um

negocio. Eles foram desdobrados em oito critérios (FNQ, 2013).

» Lideranca - Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a promocéao
de cultura da exceléncia da organizacdo e controle externo sobre sua direcéo,
ao engajamento, pelas liderancas, das pessoas e partes interessadas na sua
causa e ao controle de resultados pela direcao.

» Estratégia e Planos - Este Critério aborda 0s processos gerenciais relativos a
concepcdo e a execucao das estratégias, inclusive aqueles referentes ao
estabelecimento de metas e a definicho e ao acompanhamento de planos
necessarios para o éxito das estratégias.

» Clientes - Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a identificacdo e
ao tratamento de informacgbes de clientes e mercado e & comunicagdo com o
mercado e clientes atuais e potenciais.

» Sociedade - Este Critério aborda os processos gerenciais relativos ao respeito e
tratamento das demandas da sociedade ao meio ambiente e desenvolvimento
social das comunidades mais influenciadas pela organizacao.

» Informacfes e conhecimento - Este Critério aborda os processos gerenciais

relativos ao tratamento da demanda por informacgdes, e ao desenvolvimento dos
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ativos intangiveis geradores de diferenciais competitivos, especialmente os de
conhecimento.

» Pessoas - Este Critério aborda os processos gerenciais relativos a configuracao
de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das
pessoas e a manutencdo do seu bem-estar.

= Processos - Este Critério aborda 0s processos gerenciais relativos aos
processos principais do negécio e aos de apoio, tratando separadamente 0s
relativos a fornecedores e os econémicos - financeiros.

» Resultados - Este Critério aborda os resultados da organizacdo na forma de
séries historicas e acompanhados de referenciais comparativos pertinentes,
para avaliar o nivel alcancado, e de niveis de desempenho associados aos

principais requisitos de partes interessadas, para verificar o atendimento.

A figura 2 retrata 0 modelo de exceléncia da gestdo: Uma viséo sistémica da gestéo

organizacional.

LIDERANCA ESTRATEGIAS RESULTADOS
E PLANOS

PROCESSOS

SOCIEDADE

W\
(U’IOBL/UOQ 9 s30 e

Figura 2 - Visdo Sistémica da Gestdo Organizacional
Fonte: FIEAM, 2016
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De acordo com Ribeiro e Panhoca (2005), os resultados da aplicagdo do MEG
podem ser percebidos como uma evolugdo da maturidade da gestdo da empresa,
cujo apice é a exceléncia. Para isso, a graduacao dessa maturidade € vista como
um ciclo de vida que é subdividido em cinco niveis e cada nivel equivale a uma

pontuacgéo, a saber:

* Nivel 1, denominado Existéncia: o proprietario € o administrador, ele ndo trabalha
com sistemas formalizados e as estratégias sdo baseadas no andamento do
negécio. A pontuacéo varia de 0 a 150 pontos;

* Nivel 2, denominado Sobrevivéncia: a supervisdo do trabalho é feita pelo
proprietario e as estratégias sdo focadas na sobrevivéncia da organizacdo. A
pontuacdo varia de 151 a 350 pontos;

* Nivel 3, denominado Sucesso: o proprietario estabelece divisdo por funcdes e
delega algumas atividades. Existe algum tipo de sistema bésico ou estd em
implantacdo e a estratégia esta voltada para o lucro ou para o crescimento da
organizacado. A pontuacéao varia de 351 a 550 pontos;

* Nivel 4, denominado Crescimento: as atividades e os recursos sdo coordenados
pelo proprietario ou por um gestor e ha divisdo das atividades. Os sistemas estédo
em adaptacdo e as estratégias focam o crescimento da organizacdo. A pontuacao
varia de 551 a 750 pontos;

* Nivel 5, denominado Maturidade: o desenvolvimento ocorre pela colaboracéo

de todos da organizacéo e a direcdo utiliza assessorias e consultorias externas para
gerir as atividades. Os sistemas sdo de uso extensivo e as a¢fes estratégicas sao
direcionadas de acordo com o retorno sobre o investimento relacionado a elas. A
pontuacdo varia de 751 a 850 pontos.

Ribeiro e Panhoca (2005, p. 03) enfatizam que a pontuacdo maxima dos
critérios de exceléncia € 1000 pontos, que sao subdivido conforme os niveis acima.
E as empresas alcancam o estado de exceléncia da gestdo quando atinge a
pontuacgao entre 851 a 1000 pontos.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) reflete a experiéncia, o
conhecimento e o trabalho de pesquisa de diversas organizacdes e especialistas do
Brasil e do Exterior.

No Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), os Fundamentos da Exceléncia

SA0 expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis quantitativa ou
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qualitativamente, por meio de a¢des gerenciais propostas na forma de questdes e de
solicitagOes de resultados. (FNQ, 2013).

““,ﬂ\‘““’ & LOnheciy,, ™
o

A\ e
‘ \ DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS

i APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Estratégias Resultados
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Q CULTURA DA INOVAGAO
u‘u\ LIDERANCA E CONSTANCIA DE PROPOSITOS
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VISAO DE FUTURO

ORIENTACAO POR PROCESSOS E INFORMACOES

VALORIZACAO DAS PESSOAS

" CONHECIMENTO DO CLIENTE E DO MERCADO

RESPONSABILIDADE SOCIAL

GERACAO DE VALOR

Figura 3 - Modelo de Exceléncia de Gestédo
Fonte: FIEAM, 2016

O desafio é provar se o MEG seria um método para avaliar a eficiéncia da
gestdo de micro e pequenas empresas, visto que o MEG hoje estd formulado no
formato de prémio de gestédo, e ainda estd muito focado em grandes empresas.

Com o objetivo de facilitar o entendimento de conteudos relacionados no
Modelo, e reproduzir de forma logica, a conducdo de temas essenciais de uma
organizacdo, essas questbes sdo agrupadas em ltens, e estes em Critérios, que
garantem a organizacdo uma melhor compreenséo de seu sistema gerencial, além
de proporcionar uma visdo sistémica da gestdo, do mercado e do cenario local ou
global onde a empresa atua e se relaciona (FNQ, 2013).

Essas questfes trabalham juntas, como uma estrutura Unica e integrada para
gerir o desempenho da organizacdao de forma sistémica. Responder as questdes
auxilia a organizacdo a alinhar seus recursos; identificar pontos fortes e
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oportunidades de melhoria; aprimorar a comunicagdo, a produtividade e a
efetividade de suas ac¢0fes; e atingir os objetivos estratégicos.

Como resultado, a organizacdo avanca em direcdo a exceléncia da gestéao e
gera valor aos clientes e acionistas, a sociedade e a outras partes interessadas, 0

gue contribui para a sua sustentabilidade e perenidade.

= Sistema da Qualidade: Segundo Pereira, Graciano & Verri, (2016), todas as
organizacdes precisam adotar sistemas de gestdo para apoiar a administracao,
como o sistema financeiro, o estratégico e o de qualidade. Atualmente, devido ao
aumento da demanda da sociedade, adotar um sistema de qualidade pode
proporcionar resultados positivos. Entretanto, o conceito de “qualidade” é dificil de
alcancar, devido a sua particularidade da interpretacdo e significado. Conforme
Paladini (2008) para definir corretamente o conceito de qualidade o primeiro passo é
considera-la como um conjunto de atributos ou elementos que compde o produto ou
servico da empresa.

O mesmo produto ou servico pode satisfazer necessidades bastante diversas,
dependendo do usuario, ou seja, as pessoas irdo julgar a qualidade de um produto
ou servico de acordo com as suas necessidades em uma dada situacéo. Todavia,
deve-se levar em consideracdo que as necessidades das pessoas sao ciclicas,
portanto a empresa precisa sempre estar em processo de atualizacao (Moller, 2001;
Pinto; Carvalho; Lee Ho, 2006).

Neste contexto, a gestdo da qualidade é caracterizada por principios, praticas
e técnicas. Tais principios fornecem diretrizes que sao implementadas por meio das
praticas, que, por sua vez, sdo apoiadas por varias técnicas (Zu; Fredendall;
Douglas, 2008; Oliveira; Silva, 2013). As técnicas sao baseadas no classico conceito
do ciclo PDCA, que foi idealizado por Shewhart e difundido por Deming (Oliveira,
2006).

O ciclo PDCA, que representa as atividades de planejar, fazer, controlar e
agir, € um método gerencial para a promoc¢ao da melhoria continua, que consiste no
estabelecimento de metas e objetivos, bem como os métodos, procedimentos e
padrées para posterior implementacdo. Depois ocorre a verificagdo se o planejado
foi efetivamente alcangado. A partir dessa verificacdo, tém-se duas alternativas,
corrigir o que nao funcionou corretamente ou adotar como padrdo o planejado que

atingiu as metas. ApoOs realizar todas essas etapas, é necessario recomecar, entdo o
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processo torna-se ciclico e sempre que uma acao é tomada, volta-se novamente ao
planejamento. Esse processo recebe o nome de giro PDCA (Marshall Junior et al.,
2010).

Ao utilizar técnicas, ferramentas, modelos ou programas de qualidade, a
empresa pretende melhorar processos e entdo assegurar um padréo para seus
produtos ou servigos. Portanto € necessario um sistema de qualidade para gerir
todos os processos e efetivamente alcancar padrdes de qualidade desejados (Baird;
Hu; Reeve, 2011). Para Silva Junior (2013) a gestédo da qualidade tem como objetivo
potencializar o atendimento aos requisitos dos clientes e a melhoria continua da
qualidade de uma organizacao.

Para atingir esse objetivo, 0s oitos principios da gestdo da qualidade séo: (1)
foco no cliente; (2) lideranca; (3) envolvimento das pessoas; (4) abordagem por
processo; (5) abordagem sistémica; (6) melhoria continua; (7) abordagem factual
para a tomada de decisdo; e (8) beneficios mutuos nas relacbes com os
fornecedores. A aplicacdo dos oito principios pretende proporcionar beneficios para
os clientes, acionistas, fornecedores e comunidade, ou seja, para a sociedade em
geral (ABNT, 2005).

Apesar dos principios serem amplos e indicados para todo tipo de
organizacao, cada empresa possui particularidades e comportamentos distintos, que
estdo relacionados a sua cultura. Por esse motivo, cada empresa deve adotar um
sistema de gestdo da qualidade e adequa-lo a sua empresa, almejando sempre a
melhoria continua e a reducéo de custos e desperdicios (Guimarées et al., 2015). A
cultura de uma organizacdo é constituida pelos comportamentos baseados nas
interacbfes das pessoas, normas resultantes de grupos de trabalho, valores
dominantes adotados pela organizacdo, regras do jogo para progredir e o clima
organizacional (Oakland, 1994).

Devido a isso, destaca-se a dificuldade de implantacdo de um sistema de
gualidade (Pinto; Carvalho; Lee Ho, 2006; Depexe; Paladini, 2007; Silva Junior,
2013), pois seu sucesso depende de uma mudanca radical na empresa e uma
reformulacéo da cultura organizacional (Olian; Rynes, 1991; Reger Et Al., 1994; Zu;
Robbins; Fredendall, 2010; Heras-Saizarbitoria; Boiral, 2013).

Pinto, Carvalho e Lee Ho (2006) investigaram as dificuldades de
implementagcdo de programas de qualidade, por meio de um survey em 198

empresas de grande porte no Brasil, dentre as quais 164 tinham o programa ISO
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9001. As dificuldades encontradas durante a implantacdo do programa ISO 9001
foram: a complexidade das operacOes realizadas pelas organizacdes (65,9%); a
disponibilidade dos funcionarios para a realizacdo de treinamentos, dentre outras
atividades (62,2%); a confeccdo dos documentos necessarios para a certificacdo
(61,6%); a apuracdo dos gastos e ganhos com o programa (50,0%); e o pessoal
interno (lideres) disponivel para a implantacéo (48,2%). Com relacdo as dificuldades
de implantacdo e certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade em empresas
construtoras, Depexe e Paladini (2007) estudaram 14 empresas com processo de
implantacéo concluido no Estado de Santa Catarina.

Os resultados apontam as seguintes dificuldades: cultura organizacional e
resisténcia a mudancas, burocracia excessiva, baixo nivel de escolaridade dos
funcionarios, falta de treinamento, falta de envolvimento dos funcionarios, falta de
participagdo e conscientizagdo dos colaboradores, comunicagao deficiente,
ansiedade por resultados, falta de comprometimento da alta direcdo, falta de
recursos, falta de lideranca, falta de comprometimento dos gerentes e falta de foco
no cliente.

Silva Junior (2013) por meio de uma pesquisa com 21 empresas certificadas
ISO 9001 no estado do Rio Grande do Norte, revela que as dificuldades e barreiras
na implementagéo da certificagdo 1ISO 9001 sé&o: dificuldade da disseminagéo da
cultura da qualidade, resisténcia dos colaboradores, falta de comprometimento de
toda a organizacdo, custos na implantacdo e problemas com a consultoria
contratada. Ressalta-se que os trés estudos foram desenvolvidos no Brasil. Em
todos os casos, percebe-se que as dificuldades sdo semelhantes e que o sistema
ISO 9001 é o mais utilizado pelas empresas. Dentre os sistemas de gestdo da
qualidade, o sistema ISO 9001 também é um dos mais reconhecidos mundialmente
com mais de 1,1 milhGes de certificados emitidos em todo o mundo (ISO, 2015a). A
sigla 1SO significa Internacional Organizacdo for Standardization (Organizacao
Internacional para Normalizacdo), com sede localizada em Genebra, na Suica. Foi
criada em 1947 e atualmente esta presente em cerca de 162 paises (ZACHARIAS,
2009).

Aléem de normas para gerir o programa de qualidade, a ISO também
desenvolve a garantia da qualidade, por meio de um processo de “acreditacdo”, que
é feito por uma auditoria externa credenciada. Este processo visa assegurar

credibilidade e visibilidade ao compromisso da empresa com a qualidade. Ser
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acreditada por um organismo credenciado de reconhecimento nacional ou
internacional gera uma confianca adicional aos seus clientes (Salomon;
Rosembrock, 2010).

Tais conceitos e ferramentas acima foram ponto de partida para introduzir na
equipe conceitos de Lean Manufacturing e posteriormente a aplicagdo do Lean
office.

O conceito aplicado ao Lean office em uma area de servigos baseia-se na
estrutura utilizada na aplicacéo de ferramentas que possam gerar maior visibilidade
e efetividade na Diretoria de Comunicacdo e Marketing do Sistema da Federacao
das Industrias do Estado do Amazonas (FIEAM).

Todo este processo de aplicacdo de conceitos e ferramentas do Lean Office
proporcionou uma nova necessidade de adequagdo a estrutura fisica do
departamento. Tais mudancas culminaram na melhoria do Layout de forma a facilitar

o trabalho das areas envolvidas.

Segundo Silva, A. L. D., & Rentes, A. F. (2012), o planejamento do layout é
importante, pois normalmente representa 0s maiores e mais caros recursos da
organizacdo. Além disso, a localizacdo e disposi¢cdo fisica dos equipamentos no
chdo de fabrica tém impacto em diversos fatores como nivel de estoque em
processo, tamanho dos lotes de transferéncia, dificuldade no gerenciamento das

atividades, movimentacao de pessoas e produtos, entre outros.

4.1 METODOLOGIA (ANTES DO RESULTADO)

Com base nesta observacdo, a ferramenta escolhida aplicada com bastante
efetividade nas organizagcbes nos processos administrativos € conhecida
mundialmente como “Lean Office” baseada nos principios do Lean Manufacturing e
que, tem conseguido resultados comprovados na melhoria do fluxo das operacdes

administrativas.

4.2 PROPOSTA DO MODELO

A proposta do modelo tem inicio com o diagnostico atual utilizando como
premissa o fluxograma apresentado anteriormente (Figura 4).
A definicdo do modelo a ser adotado tem um papel fundamental na aplicagéo da

ferramenta do Lean Office, utilizando conceitos de Lean manufacturing com o
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objetivo de preparar a equipe para o entendimento de um sistema enxuto na busca
de eliminar atividades que nao agregam valor.

Foi realizado o treinamento de todos os envolvidos no departamento, com o
objetivo de criar o envolvimento de toda a cadeia de gestdo da empresa na busca
da mudanca de -cultura organizacional, que é de suma importancia para
entendimento e implementagé&o do Lean Office.

Essa mudanca teve a participacéo efetiva de toda a Diretoria de Comunicacao e
Marketing, com o apoio e chancela do Diretor e também colaboracédo direta das
Coordenacgdes das Areas de Marketing, Comunicacdo e Design, o que facilitou a
quebra de paradigmas e envolvimento de todos os funcionarios das respectivas
areas, sobretudo a estarem abertos as mudancas, culminando com a implantacéo
da ferramenta e melhoria dos resultados.

A figura 7 demonstra as fases propostas para implantacdo do modelo de

aplicacao do Lean Office:

DIAGNOSTICO

DEFINICAO DO MODELO

DEFINICAO DOS ss
CONCEITOS LEAN VSM
MANUFACTURING FLUXO PUXADO
CELULA DE TRABALHO
FIFO
TRABALHO PADRONIZADO

CONCEITOS LEAN
OFFICE

PREPARACAO DA
CULTURA

TREINAMENTO

LEVANTAMENTO APLICACAO DAS
DOS DESPERDICIOS FERRAMENTAS

Figura 4 - Fases da Implantacdo da Ferramenta Lean Office
Fonte: Segadilha, Ellen 2016
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A preparacdo do time para receber os conceitos a serem aplicados foi de
extrema importancia para o processo de mudanca de cultura e conhecimentos das
ferramentas que compdem as varias ferramentas que podem ser utilizadas na
metodologia que compde o Lean Manufacturing e posteriormente as definicbes

conceituais e aplicagbes do Lean Office.

Durante o processo de definicdo da area a ser aplicada, foi levado em
consideracdo a importancia da diretoria de Marketing onde tem inicio todos os

projetos envolvidos a empresa.

Todavia, para melhor entendimento da aplicabilidade desta ferramenta, foi
primordial aprender a enxergar os desperdicios encontrados neste departamento,
que posteriormente seriam “eliminados” através da aplicagao das varias ferramentas

propostas neste artigo.

De acordo com Mann, D. (2014), este processo dar-se inicio no envolvimento de
toda a cadeia de gestdo da empresa, onde sdo desdobrados todo o planejamento
estratégico e metas. Iniciar estabelecendo metas de implantacdo da filosofia do Lean
Manufacturing € o primeiro passo para mostrar que a empresa acredita nas
metodologias estudadas e implantadas ha muitos anos atras desde inicio do
desenvolvimento do pensamento Lean idealizados por Eiji Toyota, Taiichi Ohno e
Shingeo Shingo segundo Rodrigues, M.V (2014).

No entanto, para iniciarmos todo este processo de transformacéo foi necessario
primeiramente preparar as equipes de trabalho no que tange ao processo de

mudanca de cultura.

Segundo Wei, Samiee & Lee (2014), com respeito a cultura organizacional, deve-
se levar em consideragdo um intricado conjunto de crencas, valores, mapas mentais,
mitos, que, em algum momento, se confundem com a historia individual de cada

pessoa da organizacéo.

Neste processo de implantacdo e adaptacdo da cultura, se fez necessario a

explanacgéo para as equipes dos conceitos de programas de gestéo, tais como:
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4.3 APLICACAO DO MODELO

A aplicacdo do modelo foi realizada na Federacdo das Industrias do Estado do

Amazonas (FIEAM), especificamente na Diretoria de Comunicacédo e Marketing.

O Sistema Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas é composto pelas
instituicbes FIEAM (Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas), SESI
(Servico Social da Industria), SENAI (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) e
IEL (Instituto Euvaldo Lodi).

Para uma otimizacdo do atendimento a todas essas instituicbes que compdem o
Sistema FIEAM, foi criado um CSC (Centro de Servicos Compartilhados), uma area
onde ficam alocadas todas as demais areas de interesse corporativo, tais como:
Diretoria Administrativa (Gestdo de Pessoas, Tecnologia da Informag&o, Apoio
Operacional, Contratos e Licitacdo), Diretoria Financeira (Arrecadacao,
Contabilidade e Financeiro) e Diretoria de Comunicacdo e Marketing (Marketing,

Comunicacéao e Design).

Segue organograma institucional para um melhor entendimento do Sistema
FIEAM:

Organograma - CSC T FFiEam-
PRESIDENCIA DA FIEAN
|
SUPERINTENDENCIA DD
csC

DIRETORIA DE
coMUNICACAD E
MARKETING

- bE GERAL FIMANCEIRS

EXCELENCIA

Figura 5 - Organograma do Centro de Servigcos Compartilhados do Sistema FIEAM
Fonte: Sistema FIEAM 2017
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O estudo em questédo dar-se-4 na Diretoria de Comunicac¢do e Marketing que é
uma &rea corporativa, portanto prestadora de servi¢cos as quatro instituicées: FIEAM,
SESI, SENAI e IEL, que é composta pelas areas de Marketing, Comunicacao e

Design.

Organograma Diretoria de Comunicagao e Marketing %

DIRETOR DE (:C-.II:.M}.ED
E MARKETING

ADMIKISTRATIVG

SALC
Janaina Fioravanis

Figura 6 - Organograma da Diretoria de Comunicacdo e Marketing do Sistema FIEAM
Fonte: Sistema FIEAM 2017

A Diretoria de Comunicacédo e Marketing tem como objetivo principal fortalecer a
Marca Institucional, principalmente na industria, além dos diversos segmentos de

mercado.

As ferramentas escolhidas e que foram utilizadas inicialmente foram: 5s, trabalho
padronizado, Fluxograma e organizacdo das atividades baseadas em células de

trabalho.
5. RESULTADOS OBTIDOS

A aplicacdo de ferramentas como Lean Office, 5s, Células de trabalho, Trabalho
Padronizado, Fluxograma e ferramentas de gestdo como BSC e MEG

proporcionaram um levantamento dos desperdicios ocorridos no departamento,
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eliminando atividades que nao agregam valor ao projeto em desenvolvimento e

estabelecendo fluxo e prazo para concluséo das atividades.

Para facilitar este entendimento, as figuras abaixo fazem um breve resumo dos

fluxos utilizados de forma a caracterizar o estado inicial, evidenciando os
desperdicios ocorridos durante todas as fases do projeto, onde o lead time poderia
chegar até 42 dias considerando o prazo de solicitacdo e entrega final do produto. E
estado final que proporcionou uma reducéo de aproximadamente 50% do lead time

dos projetos.

ESTADO INICIAL

CLIENTE: DCM: MKT/CLIENTE:
) L L MKT: o
Preenchimento do Formuldrio; Receber formulario; Andlise do pedido: Agendar Reunido Briefing; Definicdo de
Solicitar Visto do Gestor; — Protocolar; Langamento do —_— re nisopde bri:efii — Material e Escopo; Prazos;
Protocolar na DCM pedido em planilha. “ g Investimentos.
2 i .
(2 a 5 dias) (1 dia) 2kl ) (1 dia)
MKT:
CLIENTE: Elaboragdo do Projeto;
Aprovagdo do Planejamento - Sleie=pmaiolcameios
; Entregas.
1a 3 dias
( ) (2 a5 dias)
Néo
Planejamento
I aprovado
(2 a3dias)
Sim
DCM:
DCM: DCM: A ™ 2
. ~ L Divisdo de tarefas para dreas
Entrega final do produto. — Execugdo de atividades. X
envolvidas.
(2 a 5 dias) (1 a 2 semanas) (4 dias)

Figura 7 - Fluxograma do Estado Inicial
Fonte: Segadilha, Ellen, 2017

ApoOs toda a estruturacdo do trabalho, diagndstico da situacdo atual,
treinamento, definicdo de conceitos Lean e aplicacdo destes conceitos através de
um planejamento e definicdo das ag¢bes, obtivemos como resultado uma reducéo de

58% de lead time dos projetos, onde hoje em média do ponto de solicitagdo a
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finalizacdo do projeto levamos no méaximo 18 dias, com isto aumentamos nossa
produtividade com relacdo a demanda e eliminamos atividades que n&o agregam
valor, reduzindo os custos de horas trabalhadas e tornando a equipe mais efetiva, ao

qual apresentamos conforme fluxograma abaixo:

ESTADO FINAL

Solicitac DCM: MKT:

SC_’ ItCI a‘?alof 0 't‘?” gwa Aprevagdo do Andlise do Pedido
Istema Informatizado e Diretor (reuni&o/briefing)
aprova({;ac:‘dt\) gestor (1 dia) (1 a 3 dias)

1 dia

MKT/CLIENTE:

DCM: DICIYE Defini¢do de materiais
Entrega dos materiais. —  Execugée dos servigos.  |— es((;:o 0. Prazos '
(1 dia) (Até 10 dias) R

(1 dia)

Material
Aprovado

Sim

DCM
Finalizar o servico no
Sistema
1 dia

Figura 8 - Fluxograma do Resultado Esperado
Fonte: Segadilha, Ellen 2017

Os processos mais impactados (sinalizados na cor verde na figura 7) foram:

e A solicitacdo do cliente — reduziu de até 5 dias para 1 dia;
e A analise da area de Marketing sobre o pedido — reduziu de até 5 dias
para até 3 dias; e

e A execucao dos servi¢cos — reduziu de até 14 dias para 10 dias.
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Para alcangarmos este resultado, o maior desafio foi a mudanga de cultura e
quebra de paradigmas, sobretudo nos gestores das areas, uma vez que 0S mesmos
foram acostumados a assinar papeis para autorizacdo das atividades e isso tinha
um prazo bastante confortavel para eles (de até 5 dias). J& com o sistema
informatizado, veio a obrigatoriedade do gestor autorizar em até 1 dia pelo préprio
computador de trabalho.

A principal agcdo para a quebra da resisténcia inicial dos gestores foi
exatamente o envolvimento deles em todo o projeto de melhoria e sobretudo
acompanhamento dos resultados. Onde ficou comprovado que as equipes de
trabalho passaram a ter mais tempo disponivel para atividades que realmente
agregassem valor a entrega dos projetos e consequentemente conseguiram produzir

mais e com uma melhor qualidade.
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6. CONSIDERCOES FINAIS

A metodologia Lean Manufacturing proporciona um conhecimento singular

durante seu entendimento e aplicacdo de suas ferramentas.

Quando comparamos a aplicacdo em processos produtivos observamos uma

rapida evolucéo na busca da eliminacéo dos Desperdicios.

No projeto em questéo, foi utilizado a aplicacdo do Lean Office cujo principal
objetivo é aprimorar o fluxo de trabalho e eliminar os desperdicios existentes em

areas administrativas e servigos, reduzindo as atividades que ndo agregam valor.

Esta transposicao e adequacédo das ferramentas do Lean Manufacturing para
Lean Office requer um amplo conhecimento e dominio dos conceitos utilizados na
metodologia e que podem ser difundidos e implantados em processos

administrativos.

Tais caracteristicas implicam nas variaveis encontradas durante o processo

de disseminacéo da cultura na busca de resultados favoraveis a empresa.

A aplicacao desta ferramenta proporcionou uma melhoria significativa desde a
concepcgao do processo partindo do pedido do cliente, a reducéo do lead time de
andalise e aprovacao dos pedidos, bem como a definicAo de materiais e execucao

dos servicos até a entrega final.

O aprendizado gerado durante todo o processo de implantagéo foi percebido
durante o envolvimento e participacdo efetiva de toda a Diretoria de Comunicacéo e
Marketing, com o apoio e chancela do Diretor e também colaboracdo direta das
Coordenacdes das Areas de Marketing, Comunicacdo e Design, o que facilitou a
quebra de paradigmas e envolvimento de todos os funcionarios das respectivas
areas, sobretudo a estarem abertos as mudancas, culminando com a implantacao

da ferramenta e melhoria dos resultados.

7

Sobretudo, é importante ressaltar que a aplicagdo do modelo sugerido

apresentou resultados tangiveis e intangiveis.
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Dentre os resultados tangiveis pode-se citar: a reducdo de custo através da
eliminacdo de desperdicios, a reducdo de tempo para entrega e 0 aumento de

produtividade.

Como resultados intangiveis tiveram-se: o uso da criatividade humana, o
envolvimento das pessoas, o trabalho em equipe e a satisfacdo pessoal de cada
colaborador envolvido nesses processos de melhorias, agregando valor ao seu

trabalho, a empresa e aos clientes internos e externos.

Todo este resultado contribuiu com a melhoria dos processos da Diretoria de
Comunicacao e Marketing, o que gerou a necessidade de ser aplicado nos demais
departamentos do Sistema FIEAM de forma a unificar a “cultura Lean” em toda a

organizacao.
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