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RESUMO

O novo cenario de competitividade fez com que as empresas procurassem uma maneira de
melhorar seus processos, buscando a reducdo dos custos e tempos de processamento do
produto. Portanto, chegou-se a concluséo de que ndo bastava mais apenas olhar o desempenho
de cada setor, mas sim do processo como um todo, analisando todo o fluxo de informacdes e
de materiais, e melhord-lo sempre com o foco no que o cliente requer. Esta pratica de
melhoria iniciou-se em grandes centros industriais, mas com desenvolvimentos das empresas
e crescimentos das areas de apoios, fizeram com que as empresas se preocupassem além de
reduzir os custos e aumentar a produtividade nos processos industriais, conseguissem atingir
estes resultados em processos administrativos. Isto foi possivel com adaptacGes de
ferramentas ja existem na industria como o Lean Manufacturing, Six Sigma, 0s eventos
Kaizen. Este trabalho apresenta o novo conceito de melhoria continua em processos
administrativos com a implantacdo e avaliacdo de um evento Kaizen, baseado na metodologia
Lean Office, desenvolvido numa cooperativa do ramo agroindustrial localizada na cidade de
Maringé-PR. O trabalho foi desenvolvido na area de Gestdo de Pessoas da empresa, e tem
como proposta para a reducdo de tempo no processo de capacitacdo dos colaboradores por
meio das etapas do DMAIC, utilizando diversas ferramentas da qualidade. Com o resultado
obtido foi possivel provar que as metodologias e ferramentas utilizadas para melhorar os
processos fabris sdo tao eficientes quanto nos processos administrativos.

Palavras-chave: Eventos Kaizen; Lean Six Sigma; Lean Office; Melhoria Continua; Gestao
por Processo; Ferramentas da Qualidade.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, com o avango da globalizacdo, se tornou mais facil o intercdmbio de
produtos entre os paises. As barreiras que existiam até entdo, sejam politicas ou econdmicas,
foram quebradas. Esta mudanca fez com que a competitividade crescesse numa proporgéo
muito elevada, uma vez que a concorréncia passou a aumentar ndo somente com empresas do
mercado interno, mas também do mercado externo, oferecendo, por muitas vezes, produtos

com pre¢os mais baixos, mesma velocidade de entrega e qualidade superior.

O novo cenario de competitividade fez com que as empresas procurassem uma maneira de
melhorar seus processos, buscando a reducdo dos custos e tempos de processamento do
produto. Portanto, chegou-se a concluséo de que ndo bastava mais apenas olhar o desempenho
de cada setor, mas sim do processo como um todo, analisando todo o fluxo de informacdes e

de materiais, e melhoré-lo sempre com o foco no que o cliente requer.

Assim, a funcdo da Gestdo por Processos é de conhecer todos os processos do sistema,
realizar a sua modelagem e propor alternativas para melhora-los — enxugando atividades que
ndo agregam valor ao produto e melhorando as que agregam, mas também reduzindo as
atividades que agregam valor ao negocio, inova-los, ou mesmo questionar se ele de fato se faz

necessario.

A partir do conhecimento detalhado do funcionamento dos processos, desenvolvido no estudo
do mapa, surge a necessidade de melhora-lo, e uma das abordagens mais utilizadas e
difundidas é a conhecida como Kaizen, que significa (do japonés) melhoria continua, ou,
segundo Imai (2005), continuo melhoramento, e traz a filosofia de que ndo se deve passar um

dia sequer sem gue algo seja melhorado, seja na vida pessoal, familiar, social ou no trabalho.

No contexto da empresa, 0 Kaizen se divide em dois tipos fundamentais: o Kaizen pontual (ou
de processo) e os Eventos Kaizen (de fluxo ou sistema). Segundo Werkema (2006), Kaizen é
uma metodologia para alcance de melhorias rapidas, que consiste no emprego organizado do
senso comum e da criatividade para aprimorar um processo individual ou um fluxo de valor

completo.

Portanto, este trabalho propde analisar a aplicacdo da ferramenta Eventos Kaizen em um
processo administrativo de uma Cooperativa Agroindustrial de Maringd — Parana para avaliar

0s resultados na Gestédo por Processos.
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A cooperativa em questdo é uma das mais bem sucedidas do pais, com faturamento de cerca
de 3 bilhGes de reais no ano de 2014 a partir de diversas unidades de negdcio, como graos,
varejo, insumos agricolas etc. e cerca de 2400 colaboradores em todo o seu complexo

industrial, administracdo central e unidades operacionais espalhadas por 56 municipios.

1.1 Justificativa

O sistema utilizado pela area de Treinamentos encontra-se com demasiado ndmero de
aplicacdes a consultar, o que o torna complexo e, por fim, ndo fornece o resultado esperado.
Além disso, ndo ha um conhecimento total das horas e valores gastos com treinamentos por

todas as areas da empresa, resultando em um indicador ndo confiavel.

Os principais problemas citados pelos colaboradores séo: Dificuldade em encontrar as listas
de treinamentos; Dificuldade em fazer a CNV (Convocacdo para Treinamento): sistema muito
complicado; Dificuldade em comprovar que os colaboradores fizeram os treinamentos;
Gestores ndo tém controle da validade dos treinamentos; Pessoas ndo sabem utilizar o
sistema; Registro/ arquivo de listas € manual; Ndo ha prova e a avaliacdo de eficicia ndo é

feita de maneira adequada.

A partir de tal necessidade em curto prazo, concluiu-se que a aplicacdo da metodologia
Eventos Kaizen era necessaria, visto que a duracdo do mesmo, nos padrdes da cooperativa, é
de duas semanas e as acOes sdao aplicadas imediatamente, com finalizacdo méaxima de vinte

dias ap6s o Evento.

Além disso, o trabalho se fez necessario para a avaliacdo da usabilidade da metodologia

adaptada a partir de referéncias indicadas a processos fabris.

Quanto a ferramenta Eventos Kaizen, sua escolha se deve a facilidade e rapidez de realizacéo,
uma vez que um de seus mandamentos é de que a estratégia deve ser barata, ou seja, ndo
devem ser feitas melhorias com investimentos significativos. Seus beneficios para o0s
processos sdo o aumento de produtividade, reducdes nos custos, capacidade de se tornar
dindmico as mudancas do mercado e motivacdo aos colaboradores da empresa, além do que a

tendéncia das a¢Oes do Kaizen € serem realizadas imediatamente.
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1.2 Definicéo e delimitacio do problema

A cooperativa estudada possui aproximadamente 2400 colaboradores e para controlar os
treinamentos obrigatorios e optativos de cada colaborador possuem um software, o MTP, na
qual gerencia todos 0s treinamentos interno e externo e um sistema de manutencdo deste

software, 0 SGC, para alimenta-lo.

Com estes tipos de controles, verificou-se que havia um delay, de aproximadamente um més,
entre o colaborador solicitar via software algum tipo de treinamento e realmente acontecer,
prejudicando o colaborador e organizacdo, mostrando que 0 processo estava totalmente

ineficaz.

Portanto viu-se que era necessario a implantacdo do Evento Kaizen neste processo, utilizando
a metodologia do Lean Sig Sigma, mas adaptada para processos administrativos, neste caso na
implantacdo no departamento de Gestdo de Pessoas, no processo de treinamentos para oS

colaboradores.

O escopo do evento sera desde o0 momento em que um colaborador, ou seu gestor solicita
algum treinamento, até o momento na qual este realiza o feedback de como foi produtivo este
treinamento, passando por todas as etapas do processo, e analisando se € necessario que

permaneca e incluindo etapas se julgar necessario.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar a implantagdo da metodologia Eventos Kaizen na Gestéo por Processos do departamento

de Gestdo de Pessoas de uma cooperativa agroindustrial do municipio de Maringé — Parana.

1.3.2 Objetivos especificos
Como objetivos especificos, tém-se:
e Reuvisar as ferramentas dos Eventos Kaizen para processos administrativos;

e Determinar 0s Eventos Kaizen necessarios e aplicar as ferramentas da metodologia

para remodelar o processo;

e Identificar as informacdes necessarias, adicionar se necessario, e eliminar informacgoes

desnecessarias do sistema;



Criar controle de horas e valores gastos por cada area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Six Sigma

De acordo com Fazzari e Levitt (2008) a economia global de hoje obriga as organizacgdes a se
envolverem em um processo de planejamento estratégico e implantar acBes se quiserem
sobreviver no mercado. A gestdo estratégica de recursos humanos, entdo, € um processo que
aborda as empresas enfrentarem desafios competitivos como um todo. As liderancas devem
gerenciar um plano que conecta o cliente a empresa e aos funcionarios, juntamente com a
integracdo de todos os objetivos da organizacdo, politicas, processos e a¢es formando uma
identidade. O Six Sigma se concentra na atencdo implacével para o interno e satisfacdo do

cliente externo através de uma variedade de ferramentas quantitativas e métricas.

Segundo Coronado (2002), Six Sigma é uma filosofia que opera segundo os principios da
Gestdo da Qualidade Total com utilizagdo de métodos estatisticos e ferramentas da qualidade.
Rotondaro (2008) afirma que Six Sigma é uma metodologia estruturada que incrementa a

qualidade por meio da reducdo da variabilidade dos processos e melhoria continua.

Six Sigma segundo Werkema (2006) é uma estratégia gerencial disciplinada e altamente
quantitativa, que tem como objetivo aumentar expressivamente a performance e a
lucratividade das empresas, por meio da melhoria da qualidade de produtos e processos e do
aumento da satisfacdo dos clientes e consumidores. A légica do programa é apresentada na
figura 1. Os projetos sdo conduzidos por equipes lideradas pelos especialistas do Six Sigma,
com base nos métodos DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, Control) e DMADV
(Define, Measure, Analyze, Desing, Verify).

Seis Sigma Aumento da
# Foco no alcance das metas estratégicas da empresa, lueratividade
determinadas pela alta administracio. da empresa

# Uso de ferramentas e métodos mais complexos:

+ Redugio de custos.

* Melhoria de predutos e processos existentes: DMAIC. + Otimizacic de cos &

« Criacio de novos produtos e processos: DMADV

{Design for Six Sigma— DFSS). I
* [ncremento da satisfacio de
# Treinamentos especificos para formacio de especialistas clientes e consumidores.

("Belts") que conduzirio projetos Seis Sigma.

Figura 1: Ldgica de Six Sigma
Fonte: Werkema, 2006.
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Na maioria dos casos, as empresas que desejam implantar os programas de melhoria da
qualidade, como o Six Sigma, j& possuem algum programa relacionado. Dentre esses, pode-se
destacar desde um simples 5S, metodologia japonesa de melhoria da qualidade, até algo mais
bem estruturado como uma certificacdo ISO. (CARVALHO; et al, 2007).

Rotondaro (2008) afirma que Seis Sigma é uma metodologia que através de ferramentas e
métodos estatisticos define os problemas, mede-os para obter informac@es e dados, analisa as
informacdes coletadas, implementa melhorias no processo e controla as melhorias

implementadas, no intuito de dar sustento a uma melhoria continuada.

2.2 Lean Manufacturing

Para Forrester (1995) o Lean Manufacturing é mais um desenvolvimento de producdo em
massa desenvolvido por Taiichi Ohno da Toyota. O processo é também conhecido como o
"Sistema Toyota de Producdo”. Suas fundacbes sdo as areas de "desperdicio de recursos”. O
objetivo do processo € a reducdo de residuos em todas as formas, atraveés da maximizagdo do
"valor acrescentado atividades"”. Se examinar a manufatura enxuta mais de perto, as mudancas
que exige do pessoal de sistemas sao incriveis. Uma das mudancgas mais visiveis é em relacao

a organizacdo de funcionarios por meio de utilizacéo de equipe.

O Lean Institute (2015) traz que o0 termo “lean” foi cunhado ao final da década de 80 em um
projeto de pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a inddstria
automobilistica mundial. A pesquisa revelou que a Toyota havia desenvolvido um novo e
superior paradigma de gestdo nas principais dimensGes dos negdcios (manufatura,
desenvolvimento de produtos e relacionamento com os clientes e fornecedores). O Institute
diz ainda que existe uma Mentalidade Enxuta (Lean Thinking) que é uma filosofia e estratégia
de negdcios para aumentar a satisfacdo dos clientes atraves da melhor utilizagdo dos recursos,

0s seus 5 principios sao:

e Valor: O ponto de partida para a Mentalidade Enxuta consiste em definir o que é
Valor. Diferente do que muitos pensam, ndo é a empresa, e sim o cliente quem define

0 que ¢ valor.

e Fluxo de Valor: Significa analisar a cadeia produtiva como um todo e separar 0s
processos em trés tipos: aqueles que efetivamente geram valor; aqueles que ndo geram

valor, mas sdo importantes para a manutencdo dos processos e da qualidade; e, por
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fim, aqueles que ndo agregam valor, devendo ser eliminados imediatamente, sendo

assim os processos se fluirdo com mais facilidades e sem entraves desnecessarios.

Fluxo Continuo: A seguir, deve-se dar "fluidez" para os processos e atividades que
restaram. Isso exige uma mudanca na mentalidade das pessoas. Elas devem deixar de
lado a ideia que tém de producdo por departamentos como a melhor alternativa.

Constituir Fluxo Continuo com as etapas restantes é uma tarefa dificil do processo.

Producdo Puxada: Permite inverter o fluxo produtivo: as empresas ndao mais
empurram os produtos para o consumidor (desovando estoques) através de descontos e
promogdes. O consumidor passa a Puxar o Fluxo de Valor, reduzindo a necessidade de
estoques e valorizando o produto.

Perfeicdo: A Perfeigdo, quinto e Ultimo passo para a Mentalidade Enxuta, deve ser o
objetivo constante de todos envolvidos nos fluxos de valor. A busca pelo
aperfeicoamento continuo em direcdo a um estado ideal deve nortear todos os esforcos

da empresa em processos transparentes.

O Lean Manufacturing € uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto €, excluir o que

ndo tem valor para o cliente e fazer com que a empresa crie velocidades com 0s processos que

agregam valor (WERKEMA, 2006). O centro do Lean esta na reducdo dos setes tipos de

desperdicios identificados pelo Toyota, sendo eles:

Defeitos, geralmente nos produtos;

Excesso de producdo, mercadorias desnecessarias;

Estoques, mercadorias & espera de processamento ou consumo;
Processamento, geralmente € desnecessario, ndo agregam valor para o cliente;
Movimento de pessoas;

Transporte de mercadorias;

Espera, de colaboradores, maquindrio, processo e muitas vezes do cliente.

A Quadro 1 mostra exemplos de desperdicios em areas administrativas.



19

TIPOS DE DESPERDICIOS EXEMPLOS ‘

DEFEITOS Erros de faturas, pedidos, cotagdes de compra de materiais.

Processamento e/ou impressdo de documentos antes do

EXCESSO DE PRODUCAO oo o . -
necessario, aquisicao anteupada de materiais.

ESTOQUES Material de escritério, catalogos de vendas, relatérios.
PROCESSAMENTO Relatdrios ndo necessarios ou em excesso, copias adicionais
DESNECESSARIO de documentos, reentrada de dados.

MOVIMENTO ) . . .
DESNECESSARIO Caminhadas até o faz, copiadora, almoxarifado.
TRANSPORTE Anexos de e-mails em excesso, aprovagcdes multiplas de um
DESNECESSARIO documento.

Sistema fora do ar ou lento, ramal ocupado, demora na

ESPERA x
aprovacdo de um documento.

Quadro 1: Exemplo de desperdicios em areas administrativas

Fonte: Werkema, 2006.
2.3 Lean Office

As pesquisas e principios concernentes a Lean Manufacturing possuem suas bases sobre o
Sistema Toyota de Producdo, fato que contribui para a difusdo do pensamento Lean ligado a
dimensdo fisica. Entretanto, é possivel relacionar os principios do lean as atividades de
natureza nao fisica, voltadas ao fluxo de informacdes. A aplicacdo dos principios do
pensamento enxuto as atividades ndo manufatureiras é chamada de Lean Office. O fluxo de
valor, nesse caso, consiste no fluxo de informacdes e de conhecimentos, o qual apresenta
maior dificuldade em ter a sua trajetdria de valor definida, do que os fluxos de materiais da
fabrica (McMANUS, 2003)

Segundo Seraphim et al (2010) as empresas procurando melhorar 0s processos
administrativos e tornarem enxutos, comecaram a passagem da metodologia Lean
Manufacturing aplicada a area industrial para o escritério administrativo. E facil de identificar
0s desperdicios quando sdo envolvidos matérias-primas e processos de transformacao fisica,
mas em areas administrativas os processos sdo relacionados a geracdo de informacdes
tornando dificil a identificacdo dos desperdicios, pois visualizar algo intangivel como a
informacgdo, em fluxo de processo, é bem mais complexo. A aplicacdo destes principios

enxutos nesse caso é chamada de Lean Office.
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De acordo com Evangelista et al (2013) o pensamento enxuto aplicado nas areas
administrativas passa a ser de vital importancia, quando se constata que 60% a 80% de todos
0s custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente sdo de natureza administrativa.
As empresas que aplica o Lean Office tem apresentado grande evolucdo do sistema, aplicando
0s conceitos enxutos em fluxos inerentes a funcdes de recursos humanos, financeiros,

compras e de contratos juridicos.

Assim como o Lean Manufacturing busca a eliminacdo de sete desperdicios voltados para a
manufatura (producéo), o Lean Office se baseia também na eliminacédo de sete desperdicios, a
grande diferenca é que os desperdicios deste sdo voltados para 0s escritérios administrativos,
busca eliminar muitas vezes fluxos de informacGes desnecessarios. Veja no quadro 2 o

comparativo dos desperdicios do Lean Manufacturing e os do Lean Office.

DESPERDICIOS LEAN MANUFACTURING LEAN OFFICE

Uso incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados, ao invés de
abordagens simples e eficazes.

PROCESSAMENTO Utilizacdo errada de ferramentas,
SEM VALOR procedimentos ou sistemas.

Gerar mais informagdes, em meio
eletrdnico ou papéis, além do que se
faz necessario ou antes do correto
momento.

B Produzir excessivamente ou cedo
SUPERPRODUCAO demais, resultando excesso de
inventario.

INVENTARIO Excesso de matéria-prima, de pecas Alto volume de informagdes

em processamento e estoque final. armazenado (buffer sobrecarregado).
. Erros frequentes de documentacéo,
DEFEITO Prob_lema de qualidade do produto ou problemas na qualidade dos servicos
Servigo. i
ou baixa performance de entrega.
Movimento excessivo de pessoas ou
TRANSPORTE pecas, resultando em dispéndio Utilizacdo excessiva de sistemas

desnecessario de capital, tempo e computacionais nas comunicagoes.
energia.

Desorganizagdo do ambiente de

trabalho, resultando em  baixa Movimentacdo excessiva de pessoas
performance dos aspectos e informagoes.

ergondémicos.

MOVIMENTACAO

Longos periodos de ociosidade de Periodos de inatividade das pessoas
ESPERA pessoas e pecas, resultando em lead e informacGes, exemplo, aprovacao
time longo. de assinatura, aguardar fotocdpias.

Quadro 2: Diferencia dos desperdicios do Lean Manufacturing e Lean Office

Fonte: Adaptada de Seraphim et al., 2010.
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Segundo Maleyeff (2006) é possivel identificar uma conexao entre os desperdicios percebidos
em manufatura com as perdas de ocorrer em areas administrativas, como é demonstrada na
Quadro 3.

Perda Categorias em Manufatura _ _Cate_gorias em area
(Ohno, 1997) administrativas (Maleyeff, 2006)
1 Superprodugéo Atrasos
2 Espera Erros
3 Perda por transporte Revisdes
4 Perda no processamento Movimentagdes
5 Perda por estoque Duplicacéo
6 Perda por movimentacéao Processos ineficientes
7 Ef(;gztgzr dﬁt;iﬁ?siz de Recursos ineficientes

Quadro 3: Associacdo entre as categorias de perdas em manufatura e em areas administrativas

Fonte: Adaptada de Maleyeff, 2006.

O método normalmente indicado para a implementacdo Lean Office é a realizacdo de eventos
Kaizen alinhados com o Mapeamento de Fluxo de Valor, que devem ser acompanhados no dia
a dia por meio de controles visuais. O administrador, ao tentar no primeiro impulso aplicar
somente Kaizens administrativos, fica restrito a uma “ilha isolada”, que se inicia e termina
num processo particular da organizacdo. Esse fato pode levar ao foco somente estrutural, ndo
sistémico e muito menos ao estratégico, pois as grandes oportunidades estdo nas interfaces,
nas entradas e nas saidas, dos processos ao longo do fluxo (AHLSTROM, 2004). Dessa
forma, recomenda-se a aplicacdo de uma visdo ampla do Lean Office. Para se atingir este
estado, Tapping e Shuker (2010), propde oito passos, apresentados no Quadro 4 a implantacdo

e manutencdo dos principios Lean nas areas administrativas:
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Passos Lean Office

Aprendizado e envolvimento Lean: todos devem ter um bom

1 . .
entendimento sobre o conceito enxuto.

5 Comprometimento com o Lean: deve haver comprometimento de todos
e o trabalho em equipe deve ser estimulado.

3 Escolha do fluxo de valor: deve ser escolhido o fluxo de valor do
processo mais representativo na organizagao.

4 Mapeamento do estado atual: fornece uma clara visao dos desperdicios
e mostra o status atual do processo analisado.

5 Identificacdo de ferramentas: escolher quais ferramentas ajudara a

alcancar o estado enxuto.

Mapeamento do estado futuro: as propostas de melhorias deverao ser
6 incorporadas ao mapa, considerando-se a demanda do consumidor,
reducdo do lead-time e eliminagdo de desperdicios.

Criacdo do plano Kaizen: estabelecer processos, prazos e responsaveis
pelas melhorias.

Implementacdo do plano Kaizen: implementar as propostas do mapa
futuro com acompanhamento de gestdo a vista ou radar.

Quadro 4: Passos de implantacdo do Lean Office.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker, 2010.

2.4 Lean Sig Sigma

De acordo com Werkema (2008) a gestdo por processo € um modelo de gestdo organizacional
orientado para o gerenciamento da empresa com foco nos processos, com responsabilidade de
ponta a ponta atribuias ao gestor de cada processo. O Lean Six Sigma tem levado um nimero
crescente de organizacdo a considerar a ideia de usar a gestdo por processo como estrutura
bésica para implementacdo da estratégia. A Figura 2 ilustra o porqué a gestao por processo e o

Lean Six Sigma representa uma combinagdo poderosa.
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Alinhamento da empresa
em torno dos processos-
chave que satisfazem as
necessidades dos clientes e
direcionam os resultados
donegdcio.

Uso do Lean Seis Sigma
(DMAIC e DMADV) para
atacar a variabilidade e o
desperdicio dentro desses
processos.

Figura 2: Gestdo por Processo e Lean Seis Sigma: uma combinagdo poderosa

Fonte: Werkema, 2008.

A percepcdo de que o Lean Manufacturing e o Six Sigma tém uma relacdo complementar que
¢ amplamente aceita atualmente e cada vez mais empresas vém aderindo a estas
metodologias, especialmente ap6s terem a sua capacidade de gerar resultados demonstrada em
empresas lideres tais como a General Electric e a Toyota (SALAH et al., 2010). Existe uma
relacdo Obvia entre o Six Sigma, que foca na corre¢do de processos individuais, enquanto que
0 Lean Manufacturing centra esfor¢os nas conexdes entre os processos (ARTHUR, 2007).

Ambas as metodologias dao énfase no fluxo de processos e operagdes.

Antony (2010) faz uma comparacao sobre o foco de cada metodologia. O autor destaca que o
Lean Manucfaturing objetiva a reducdo de desperdicios, aumento de produtividade e
agilidade do fluxo, e eliminacdo das atividades que ndo agregam valor a fim de reduzir custos,
enquanto que o Six Sigma tem o propoésito da reducdo da variabilidade e o combate
sistematico a producdo de itens de baixa qualidade, reduzindo assim os custos.

O Lean Seis Sigma, segundo Salah et al (2010), pode ser definido como uma metodologia que
foca na eliminacdo de desperdicio e variagdo nos processos, seguindo a estrutura DMAIC, a
fim de atingir a satisfacdo dos clientes, com qualidade e custo mais baixo. Seu foco é tanto na
melhoria de processos quanto na busca de melhor desempenho financeiro para a empresa.
Além de todos os beneficios gerados pela jungdo destas metodologias, relativos ao aumento
da qualidade, reducdo de custo e do lead time e maior satisfagdo dos clientes, Welch (2005)
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afirma que talvez o maior beneficio do Lean Six Sigma seja sua capacidade de desenvolver
um quadro de grandes lideres.

2.4.1 AplicacOes ao Lean Six Sigma

Turati e Musetti (2006) aplicaram no um setor publico em uma prefeitura do estado de S&o
Paulo, na &rea da Divisdo da Receita, o pensamento do Lean Office. Dentre 0s varios
procedimentos existentes na Divisdo de Receita, 0 que apresentava varias ineficiéncias e que
h& muito tempo ndo passava por um processo de reestruturacdo era o atendimento fiscal a
populacdo. Os problemas mais relevantes deste processo eram a escala para o fiscal de plantéo
era periddica o que gerava a necessidade de atualizacdo continua; um Unico fiscal fazia o
atendimento no horario do almogo para todos os dias; tempo de resposta aos pedidos
colocados no atendimento era de 24 horas, tempo este era considerado demorado pelos

clientes.

Com as informac@es coletadas no diagndstico da situacdo atual, realizou-se a construcdo do
mapa do fluxo de valor da situacdo atual do procedimento de atendimento fiscal. Através da
analise do mapa atual, foi verificado que havia atividades que ndo agregavam valor, como
esperas entre setores, transportes desnecessarios e controle excessivo de documentos relativo
aos pedidos. Com as propostas de melhoria reunidas, 0 mapa para a situagéo futura foi gerado.
Veja na figura 3, o comparativo dos mapas de fluxo de valor atual e o futuro.

MAPA DO FLUXO DE VALOR ATUAL MAPA DO FLUXO DE VALOR FUTURO

Figura 3: Comparativo dos Mapas de Fluxo de Valor Atual e Futuro

Fonte: Turati e Musetti, 2008.

Comparando os mapas de fluxo de valor da situacdo futura com a situacdo atual é possivel
verificar que muitas atividades que ndo agregavam valor foram eliminadas, principalmente as
atividades intermediarias, eliminando assim o0s desperdicios como espera, transporte

excessivo encontrados no pensamento do Lean Manufacturing com adaptagdo para o Lean
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Office. Esses resultados demonstram o potencial dos conceitos do Lean Office, e como eles
podem fornecer propostas de melhorias.

Fortes et al (2012) realizaram um trabalho que aborda, através de uma pesquisa exploratoria,
de que forma o conceito Seis Sigma auxilia na melhoria de processos da area administrativa,
como por exemplo, uma &rea de planejamento de uma oficina de manutengdo aeronautica, a
qual pela concepcdo tedrica trata-se de uma loja de servico, uma vez que possui
procedimentos padrdes, e também atividades manuais e de alta customizacdo. Para atingir o
objetivo proposto, foi aplicado o método DMAIC, que proporcionou a analise da qualidade e

também a evolucdo no ambiente estudado.

Na etapa Definir (D) foi utilizada o ferramenta do SIPOC para poder compreender melhor o
processo de planejamento, que seria estudado, como mostra a figura 4. Logo depois
realizaram a etapa Medir (M) nesta foram estratificados os dados do sistema dos pacotes de
servigos prestados desde julho de 2010 a margo de 2011, agrupando-o0s em amostras de 900
até 1200 tarefas e verificando a quantidade de tarefas que estavam no pacote e que ndo foram

aplicadas nas aeronaves.

Apds a etapa de levantamento de dados passou-se para a etapa Analisar (A), foi aplicado um
branstorming envolvendo as duas equipes que compunham o processo; a equipe da linha de
frente e a equipe do back office. Realizaram um levantamento dos possiveis problemas e
posteriormente criaram um grafico de Pareto que demonstrava 3 problemas mais frequentes
gue ndo agregava valor, com estes fizeram um diagrama de Ishikawa, com intuito de levantar
as causas e efeitos de cada problema. Na fase Melhorar (I — improve) foi aplicado um plano
de acéo a partir da ferramenta 5W2H com intuito de mapear as acdes de melhorias e por fim
na etapa final Controlar (C) constituindo-se na etapa de certificar a eficécia e sustentabilidade

das melhorias implantadas, como mostra a figura 5.

( N
SIPOC - Planejamento de uma MRO
Fornecedor Entrada Requisdo Processo Sanda Expectatva Chiente Responsbvel
Servisos ndo aplicavels ndo
Informagoes precisas ¢ devem descer para hangar
Clente Work Seope resumidas; Planejar Pacote de Manutengdo (Quakdade);
Bderno vendid Manutengdo com atvidades Hangar Jowo
Apresentascdo pessoal das | Aerondutica programadas Documentos com matenals e X
informagbes; analisados ¢ inseridos
\ (qualidade da documentagso)

Figura 4: SIPOC, etapa Definir do Six Sigma..

Fonte: Fortes et al, 2012.
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Figura 5: Grafico sequencial das amostras ap6s melhorias implantadas..

Fonte: Fortes et al, 2012.

Através do conceito Seis Sigma, implantada pelo método DMAIC, pode-se verificar uma
melhora significativa no processo de planejamento das tarefas de manutencdo de aeronaves.
Antes da implantacdo do estudo o DPMO era igual a 10.813 que corresponde a 4,95 6 e apds
a implantacdo do DMAIC, obteve-se um DPMO igual a 5.959 que corresponde a 5,20 6.
Obtendo uma reducéo de 4.854 defeitos por milhdo de oportunidade. Pode-se verificar que
com o aumento do Sigma, houve uma reducdo do custo médio por amostra mensal de
aproximadamente R$ 500,00, o que comprova que conceito Seis Sigma auxiliou na
eliminacdo de desperdicios no processo, maximizando os lucros da empresa, atraves da
reducdo de custo (TURATI, 2008).

2.4.2 Kaizen

A palavra Kaizen, de origem japonesa, é formada por dois ideogramas (kanjis) Kai e Zen. O
primeiro tem o significado de mudanca; o segundo, de boa. A formacéo dos dois 25 kanjis
significa melhoria continua, tema este muito abordado dentro da engenharia da qualidade
(FULLMANN, 2009).
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De acordo com Werkema (2006), o Kaizen é uma metodologia para o alcance de melhorias
rapidas, onde se emprega 0 senso comum e a criatividade de todos para melhorar um processo

individual ou um fluxo de valor inteiro.

Fullmann (2009) traz uma definicdo que se assemelha a uma cultura, filosofia, o autor traz
que o principio do Kaizen é a maneira de pensar e agir e atribui a ele uma conotacdo
comportamental. Chaves (2010) aborda em seu trabalho o Kaizen como um evento, e pode ser
entendido como uma metodologia, um método estudado e desenvolvido, e como ferramenta

que pode ser utilizado dentro de outros projetos, exemplo: Lean Six Sigma.

Segundo Bazarra e Pujol (2010) a abordagem Lean Kaizen se concentra em melhorar a
qualidade dos processos em organizagdes, reduzindo o seu tempo de ciclo e os custos
operacionais, a criagdo continua fluindo, satisfazendo clientes e eliminando o desperdicio.
Baseia-se numa combinacéo de dois tipos de abordagem para melhoria: A producéo enxuta ou
Lean Manufacturing e Kaizen. O termo Kaizen, é uma palavra japonesa que significa
"melhoria continua” ou os principios de melhoria continua. A eliminagdo de residuos é o
principal objetivo do pensamento Lean, o instrumento para a realizacdo desta busca constante

de todos 0s momentos, por todos os trabalhadores e toda a area de trabalho, é o Kaizen.

O Kaizen, de acordo com Rother e Shook (2003), como é mostrado na Figura 6, pode ser

classificado em dois niveis:
1. Kaizen de Fluxo: enfatiza o fluxo de valor e € voltado para o gerenciamento;

2. Kaizen de Processo: enfatiza processos individuais e é dirigido pelas equipes de

trabalho focado na eliminacédo de perdas.

Alta
adm. | KAIZEN DE FLUXO
(Melhoria do Fluxo de Valor)

Linha KAIZEN DE PROCESSO
de (Eliminacao de Desperdicio)
Frente

R foco >

Figura 6: Tipos de Kaizen

Fonte: Rother e Shook, 2003.
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Por outro lado, Martins e Laugeni (2005) destacam as seguintes modalidades:
1. Kaizen de projeto: visa desenvolver novos conceitos para novos produtos;

2. Kaizen de planejamento: objetiva desenvolver um sistema de planejamento para a

producdo, financas ou marketing;

3. Kaizen de producdo: tem por finalidade desenvolver acgbes visando eliminar

desperdicios no ch&o de fabrica e melhoria do conforto e da seguranga no trabalho.

O presente trabalho trata-se de uma aplicacdo de Kaizen de processo, focado em um processo

e neste na sua eliminacéo de desperdicios.

Segundo Vollet (2011), a melhoria continua que seria Kaizen. “Hoje melhor do que ontem,
amanha melhor do que hoje!”, considerada por muitos como uma filosofia que atua no
aspecto pessoal, familiar, social ou no trabalho. De forma geral, a Metodologia Kaizen visa o
aprimoramento ndo sé da empresa, como também de seus colaboradores. Este aprimoramento

deve acontecer de forma continua e gradual.

Rico (2007) descreve o Escritorio Kaizen como uma filosofia de lideranga, uma metodologia
de gerenciamento e um conjunto de ferramentas, unidos em apenas uma metodologia. Essa
metodologia classifica os desperdicios como os causadores dos custos elevados, atrasos,
problemas de qualidade e de insatisfacdo do cliente. Os desperdicios podem ser classificados

da seguinte forma:

I.  Desperdicios das pessoas: engloba alinhamento de objetivos, atribuicdes, espera,

movimento e processamentos inadequados;

Il.  Desperdicios dos processos: engloba controle, variabilidade, alteracdes, estratégias,
confiabilidade, padronizacdo, subutilizacdo, agenda mal utilizada, processos
informais, fluxo irregular, checagens desnecesséarias e esforcos despendidos devido a

€rros,

I1l.  Desperdicios da informagdo: engloba traducdes, informacbes perdidas, falta de

integracdo, irrelevancia, inexatiddo, ou seja, esforco para criar informacdes incorretas;

IV. Desperdicios em ativo: engloba desperdicios em inventarios inadequados, processos

secundarios ativos subutilizados e transportes desnecessarios;

V. Desperdicios da lideranca: engloba desperdicios como falta de foco, estrutura,

disciplina, responsabilidade, dominio.
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A metodologia Kaizen também pode ser empregada em ambiente administrativo onde ha a
necessidade de ataque as fontes de desperdicios do dia-a-dia, priorizando a melhoria continua

dos fluxos de trabalho.
2.4.2.1 Implantacédo de Eventos Kaizen

O Evento Kaizen, de acordo com Reali (2006), tem por objetivo melhorar com solucGes
répidas e simplificadas, cujo principio é o de sugestdes sobre um problema especifico,
inicialmente de todos os tipos, e posterior selecdo neste aglomerado de sugestdes; em que
todas as discussdes sdo baseadas em dados e em pequenas melhorias, simples e rapidas, vistas

como uma vantagem competitiva sobre as grandes.

Deve ser considerado um processo de resolucdo de problemas visando o melhoramento, e que
exige o uso de diversas ferramentas para alcancar o sucesso, obedecendo a um ordenamento
de pensamentos que passe pelo reconhecimento e levantamento de dados sobre um problema,
utilizando um sistema de geracdo de sugestdes e implantando as mesmas com foco na
resolucdo (BRIALES, 2005)

Sharma e Moody (2003) afirmam que para a realizacdo de um Evento Kaizen de sucesso sao
necessarios objetivos claros, processo de equipe, foco no tempo de duracéo, criatividade antes
de se gastar dinheiro, utilizar os recursos disponiveis e visar resultados imediatos, tendo em
vista que as atividades ocorrem com periodo determinado e com alta expectativa de
resultados; e, por isso, a técnica desse Evento Kaizen pode ser considerada uma filosofia e um
método de implementacdo que abracam o espirito de melhorias rapidas, improvisadas e

continuas.

2.5 Ferramentas de apoio ao evento Kaizen

Para facilitar a implementacdo de melhorias, principalmente nos grupos de Kaizen, utiliza-se
um conjunto de ferramentas que auxiliam na identificagdo de causas dos problemas e
alternativas de solucdes, bem como na elaboracdo de planos de agdes, como por exemplo, 0
PDCA e o DMAIC (HORNBURG et al, 2007). De acordo com o Quadro 5, além das
ferramentas do PDCA e DMAIC, algumas outras ferramentas que podem ser utilizadas em

eventos Kaizen.
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FERRAMENTA DESCRICAO

Visa "ldentificar todas as formas pelas quais uma falha pode
ANALISE DE FALHAS ocorrer, estimar o efeito e gravidade da falha e recomendar
acdes corretivas.

Técnica cujo objetivo é identificar a causa raiz dos problemas e
5 PORQUES consiste em perguntar "por que?" para cada hipdtese de causa,
cinco vezes seguidas, até chegar a causa fundamental.

Utilizar para apresentar a relacdo existente entre o problema a
ser solucionado e os fatores do processo que pode influenciar
na ocorréncia do problema. Também facilita a identificacdo da
causa fundamental, permitindo que se possa fazer um plano
de acdo para elimina-la.

DIAGRAMA DE
CAUSA E EFEITO

Tipo de interagdo em um grupo, concebido para incentivar a
livre promogdo de ideias sem restri¢des nem limitagdes
guanto a sua exequibilidade, a fim de resolver problemas que
precisam de solucdes novas e, portanto, da imaginacao.

BRAINSTORMING

Plano de agdo construido com base no questionamento
referentes a seis elementos essencias do projeto:

WHAT - O que sera feito
5W2H HOW- Como devera ser realizado cada tarefa
WHY - Por que deve ser executada cada tarefa
WHERE - Onde cada etapa sera executada
WHEN - Quando cada uma das tarefas devera ser executada
WHO - Quem realizard as tarefas

Quadro 5: Principais ferrmantas utilizadas no Kaizen

Fonte: Adaptada de Hornburg et al, 2007

O Ciclo da Qualidade Total, chamado de PDCA, é mais que uma ferramenta de apoio. Este
ciclo acaba sendo uma metodologia que auxilia o desenvolvimento do Kaizen. Falconi (2004)
ressalta que o processo deve ser controlado por meio de seus efeitos e como método de
controle de processo indica o clico PDCA. Com o Controle da Qualidade Total, Falconi
(2004) também propde que processo € um conjunto de causas que provoca um ou mais
efeitos. Na mesma linha, pode-se pensar que uma empresa € um processo que abrange muitos

outros processos ndo sé operacionais, mas, também administrativos.
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Observando a Figura 7 pode-se conceituar o ciclo PDCA em quatro etapas: Planejar (P),

Executar (D), Verificar (C) e Atuar (A) corretivamente.

N

(ACTION)

ATUAR
CORRETIVAMENTE

P

DEFINIR (PLAN)

AS
METAS /DEFINIR
0$ METODOS
QUE PERMITI-
RAO ATINGIR AS

METAS PROPOSTAS

VERIFICAR O3
RESULTADOS
D4 TAREFA
EXECUTADA

EDUCARE
TEEINAR

EXECUTAR
A TAREFA
(COLETAE

DADOS) (DO)
D

~_

Figura 7: Ciclo PDCA

Fonte: Falconi, 2004.

As etapas do método do PDCA sdo as seguintes:

e Planejamento (P): fase em que sdo definidas as metas e o método para atingir tais

metas.

e Execucdo (D): fase em executam-se as tarefas de acordo com o previsto na etapa

anterior.

e Verificacdo (C): Fase em que o resultado alcangado é comparado com o estipulado na

meta.

e Atuacdo Corretiva (A): Fase em que os desvios detectados serdo estudados e

erradicados de forma que ndo voltem a acontecer.

Um melhor entendimento sobre o processo de melhoria continua, que € esséncia do Kaizen,
pode ser obtido por meio da compreensdo do ciclo do PDCA (HORNBURG et al, 2007). As

etapas do PDCA (plan, do, check, act) estdo inseridas dentro do evento Kaizen constituindo-
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se na base de abordagem cientifica pela qual se busca solugdes de problemas, conforme

mostra o quadro 6.

ETAPAS PDCA ETAPAS EVENTO KAIZEN

Planejar e preparar para o evento. Obter dados relativos ao
PLANEJAR

estado atual.

Observar e analisar o processo atual, planejar as melhorias do
EXECUTAR processo, testar, padronizar e documentar as alteragdes.

Treinar os colaboradores

CONTROLAR Monitorar o desempenho do processo

Avaliar o desempenho do processo, comparar com os objetivos
AGIR do fluxo de valor, fazer novas melhorias conforme
necessidade.

Quadro 6: Associacdo entre as etapas PDCA e do evento Kaizen

Fonte: Adaptada de Hornburg et al, 2007

2.5.1 DMAIC

Segundo Holanda e Souza (2013) o Seis Sigma utiliza ferramentas estatisticas classicas
organizadas em um método de solucdo de problemas que, seguindo modelo, o DMAIC,
garantindo uma sequencia ordenada, ldgica e eficaz no gerenciamento dos projetos. Esta
ferramenta tem a funcdo de identificar, quantidade e minimizar as fontes de variacdo de
processo, bem como sustentar e melhorar o desempenho deste processo apds seu
aperfeicoamento. A ferramenta do DMAIC é composto pelas etapas Define (definir), Measure
(medir), Analyze (analisar), Improve (melhorar), Control (controlar), como mostra a figura 8.

Figura 8: Ciclo do DMAIC

Fonte: Escobar, 2012.



33

De acordo com Escobar (2012) o método DMAIC sédo etapas que devem ser rigorosamente
cumpridas durante a implantagdo do conceito Seis Sigma. Basicamente, o DMAIC, tras
consigo ferramentas da qualidade que deverédo ser implantadas em cada etapa, tais como por
exemplo, identificacdo dos processos por familias de produtos, clientes e fornecedores;
estratificacdo dos dados do processo com o uso das folhas de verificacdo, anélise dos dados
através dos sete M’s do Ishikawa (método, medigdo, material, mao de obra, gerenciamento
(management), maquina e meio ambiente), implantacdo das melhorias, através de plano de
acao como 5W2H (What, Why, Who, Where, When, How, How Much) e implantacdo do
controle com as cartas de controle estatistico. Pode-se dizer que DMAIC é um modelo de
estruturacdo na aplicacdo de ferramentas da qualidade quantitativa e qualitativa, na busca do

aperfeicoamento dos processos, como mostra a figura 9.

Measure Analyse Improve

- Definir o escopodo | - Obter/ Levantar - Analisar os dados | - Analise de - Garantir que o

projeto com precisdo | dados atuais do coletados; alternativas; alcance da meta seja

(Project Charter); processo, - Identificar/ - Elaborar plano de mantido a longo

- Identificar aVVoz do | - Identificar os Determinar as acao; prazo;

Cliente (QFD/CTQ); | problemas causas dos - Propor/Avaliar/ - Padronizar as

- Desenhar o Mapa prioritarios; problemas; Implementar alteragdes;

do Processo; - Andlise do Sistema | - Medir/ Quantificar a | mudangas no - Monitorar as

de Medicao; correlacdo entre processo; variaveis criticas do
variaveis, processo para manter

a capacidade
estabelecida e indicar
melhorias futuras;

Figura 9: Etapas do DMAIC

Fonte: Escobar, 2012.

2.6  Gestdo por Processo

Novos desafios passaram a exigir abordagens que superassem a orientacdo dos modelos
gerenciais anteriores e que compreendessem e explicassem o comportamento das variaveis
organizacionais (VALLE e OLIVEIRA, 2009). Segundo os mesmos autores o conceito de
gestdo por processos, chamado de BPM (Business Process Management) busca observar o
funcionamento da empresa de maneira horizontal em contraponto a tradicional gestdo por

funces, ou seja, ela deve ser vista ndo apenas como na forma de um organograma, onde as
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acOes e decisdes sdo tomadas verticalmente, de maneira estritamente departamental, mas sim
entendendo que seus processos, em sua maioria, envolvem diversas areas e fungdes paralelas
e para que os mesmos gerem melhores resultados, necessitam comunicar-se entre si, de

maneira independente de hierarquias tradicionais.

O BPM CBOK® (2009) diz que processo € o conjunto de atividades definidas ou
comportamentos que sdo executados por homens ou méquinas para obterem algum resultado
final, sendo que eles sdo disparados por eventos especificos podendo ter um ou mais
resultados determinando o final ou transferéncia para outro processo. Os processos Sao
compostos por diversas tarefas ou atividades que se inter-relacionam para solucionar uma

questdo especifica.

Ver a organizacdo a partir de seus processos significa focar mais na acdo, a atividade de
trabalho, do que na estrutura, as fungdes, os departamentos. Para Souza et al (2009), a
visualizacdo horizontal da organizacdo focada no cliente, proporciona uma maneira mais
efetiva de se enxergar a cadeia de valor, facilitando o processo de decisdo entre, por exemplo,
terceirizar ou ndo um processo. A quadro 7 faz um comparativo entre as abordagens da gestédo

por funcdo e gestdo por processos.

GESTAO POR FUNCAO GESTAO POR PROCESSO

Visdo restrita a estrutura

o Abordagem focada no cliente
organizacional

Buscar gerenciar, medir e melhorar
0S processos organizacionais de
forma global, e ndo apenas
localizada

Muitas vezes o departamento ndo  Gestdo orientada a eficiéncia e
compreende completamente seu eficécia, objetivos e tomadas de
papel na producéo de produtos ou  decisdes baseadas nas necessidades

Nenhum departamento possui a
responsabilidade total por um
processo de trabalho completo

Servigos entregues ao cliente dos clientes

Barreiras interdepartamentais Estabelecimento de metas,
dificultam a gestdo do fluxo de indicadores de desempenho e
informacdes a otimizagédo do controles através de equipes
trabalho interfuncionais

Foco na satisfagdo das
necessidades dos clientes e nos
resultados

Foco baseado apenas na gestao dos
recursos internos

Quadro 7: Principais diferencas entre a Gestdo por Funcéo e a Gestdo por Processo

Fonte: Adaptada de Cruz, 2010



35

Carvalho e Paladini (2005) citam que ndo cabe mais a ideia de gestdo por departamentos,
levada por competicdes entre pessoas e setores, onde foca-se a eficiéncia departamental em
detrimento a eficiéncia global da empresa. Torna-se necessario ver as organizagdes como um
feixe de processos, ou seja, deixar de lado a visdo departamental e criar uma visdo de

processos da organizagéo.

Segundo Torres (2002) néo existe nenhum produto ou servigo oferecido sem algum processo
para realiza-los. Para gerenciar um processo de negocios é necessario um modelo metal da
empresa, por meio de quatro visdes: das pessoas, dos processos, dos recursos e dos clientes. A
representacdo por processo de negocios é de fundamental importdncia para a gestdo

organizacional.

Segundo Andrade et al. (2012), um processo possui entradas, saidas, tempo, espaco,
ordenacdo, objetivos e valores. Todos estes elementos interligados resultardo em uma
estrutura capaz de fornecer produtos ou servigos ao cliente. Uma organizacdo deve
compreender seus processos, pois eles sdo responsaveis pelo que sera ofertado ao cliente. A

compreensdo de seus processos é a chave para o sucesso em qualquer negécio.

Assis (2008) afirma que uma organizacdo passa a se conhecer melhor quando ela possui uma
gestdo por processo, sendo esta uma vantagem para organizagdo, pois ela consegue
identificar, mapear, desenhar e documentar seus principais processos. Desta forma passaria a
ter um maior controle da execucdo das atividades que comple estes processos, do
desempenho de cada tarefa e do executante e criar indicadores para melhora-las, criando

métricas e metas de melhoria continua.

O papel da gestdo por processo seria o facilitar a comunicacdo entre as diversas areas da
empresa que permitira a ligagdo entre os planos estratégicos definidos pela alta administracgéo,
seus recursos e habilidades e suas atividades rotineiras necessarias para a realizacdo das metas
definidas (SANTOS, 2007).

Segundo Cruz (2010) para ter sucesso com a gestdo de processo deve-se ter o envolvimento
da alta direcdo da organizacdo, sendo esta o grande incentivador, patrocinando o projeto com
investimentos em recursos necessarios e contratando profissionais qualificados na area e/ ou
treinando seus colaboradores envolvidos com o0s processos. A participacdo da alta
administracdo esta ligado também a definicdo de metas e objetivos dos processos da

organizacao.
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Valle e Oliveira (2009) afirmam que antes de focar no processo individualmente, a Gestéo por
Processos consiste de um ciclo de vida no qual a organizacdo é estudada desde a classificacdo
e priorizacdo dos principais processos, que sdo aqueles que mais impactam o negdcio,
passando pelo mapeamento dos mesmos, assim como definido no modelo PDCA (Planejar;

Fazer; Checar e Agir). O ciclo de vida da gestdo por processos é demonstrado pela Figura 10.

Andlise e
Desenho i

Ciclo de
Vida

Implementacéo

Monitoramento
(z]

Mapeamento e

Classificacdo

Controle

Figura 10: Ciclo de Vida da BPM

Fonte: Valle e Oliveira, 2009

2.6.1 Modelagem de Processo

Nas organizacGes além das tecnologias e da estrutura centrada em processos, outro aspecto
importante para auxilia-las a compreender seus processos e tomar decisdes mais assertivas é a
modelagem de seus processos para descrever, entender, analisar e, até mesmo, monitorar 0s

processos reais das organizagdes. (TORRES, 2002).

O BPM CBOK® (2009) diz que a modelagem de processos é um conjunto de atividades ou
tarefas que estdo envolvidas na criagcdo de representacdo de um processo ja existente ou que
sera desenhado. A modelagem de processos é realizada em uma perspectiva de ponta a ponta
dos processos primarios, de suporte e gerenciamento da organizacdo. Muitas vezes utilizam-se
os termos de diagrama de processo, mapa de processo e modelo de processo como forma de
sinbnimo, contudo estes trés tipos de fluxos de processos tem diferentes propdsito e
aplicacdes. O diagrama retrata os principais elementos de um fluxo de processo, omitindo
detalhes menores que ndo sdo necessarios para o entendimento do fluxo de trabalho geral. O

mapeamento tem maior precisdo que o diagrama, agregando maior detalhe a outros
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elementos, como atores, eventos, resultados, entre outros. Ja a modelagem implica que a
representacdo pode ser utilizada para representar o desempenho do que esta4 sendo modelo, ou

seja, maior precisao e detalhe do processo.

De acordo com Oliveira (2006) quando uma empresa revisa seus processos para implantar
seja uma melhoria, seja uma reengenharia de processos, visando maior retorno em sua
atividade, ela precisa primeiro identificar quais séo os problemas e quais os objetivos a serem

alcancados. Este entendimento pode ser melhor alcangado pelo “mapeamento”, “modelagem”

e medida dos processos.

Segundo Hutt (1996) o mapeamento de processos € uma ferramenta que tém a intencdo de
ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para
processos. A sua analise estruturada permite, ainda, a reducdo de custos no desenvolvimento
de produtos e servigos, a reducdo nas falhas de integracdo entre sistemas e melhora do
desempenho da organizacdo, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o melhor
entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de

mudancas.

De acordo com Aradjo et al (2007), um modelo de processo de negdcio trata-se de uma visao
simplificada ou uma abstracdo grafica representando o processo real e suas caracteristicas de
maneira simples, padronizada e de fécil entendimento. Segundo seu entendimento, as
organizacGes necessitam conhecer melhor o seu prdprio neg6ocio para que possam reduzir
custos. Para que isso aconteca, a representacdo do negocio se faz necessaria para que se

facilite o conhecimento sobre ele.

Rotondaro (2008) considera a etapa de mapeamento do processo uma das mais importantes na
gestdo por processos, pois possibilita o conhecimento profundo e detalhado de todas as
operagdes que ocorrem durante a execucdo de um servico ou produto. O autor propde que 0
primeiro passo para 0 mapeamento adequado seja a definicdo de fronteiras do processo a ser
estudado, através da técnica FEPSC (Fornecedores, Entradas, Processos, Saidas e Clientes)

conforme Figura 11.

- > [ roceme | = .

Fomecedores
Clientes

Figura 11: Representacdo de FEPSC
Fonte: Rotondaro, 2008.
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A literatura apresenta diversas formas de técnicas para realizar a modelagem de processos,
dentro dessas sd&o a BPMN (Business Process Modeling Notation), EPC (Event-Driven
Process Chain), SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer), UML (Unified
Modeling Language), IDEF (Integrated Definition), Mapa Fluxo de Valor. Neste trabalho em
questdo sera utilizada as técnicas do SIPOC e EPC.

2.6.1.1 SIPOC (Suppliers — Inputs — Process — Outputs — Customers)

Segundo Yamanaka (2013) o diagrama de SIPOC e uma abreviacdo de Supplier, Input,
Process, Output e Customers, traduzindo para o portugués seria Fornecedor, Entrada,
Processo, Saida e Cliente, a principal funcdo desta ferramenta é detectar os responsaveis por
cada subprocesso e como eles interagem com o processo completo, contribui também para

identificar as interfaces das areas que pode existir no processo.

De acordo com Keller (2005) para elaboracdo do SIPOC primeiramente € necessario
identificar os subprocessos, com isto consegue-se identificar os clientes que recebem as saidas
de cada subprocesso. Apds definir estas trés etapas € possivel reconhecer as entradas
necessarias para realizar os subprocessos e o fornecedor de cada entrada. As entradas e as
saidas nem sempre sdo produtos, podem ser informag6es e um processo as vezes pode possuir

mais de uma entrada ou saida.

Para Andrade (2012) o SIPOC, como mostra a figura 12, tem uma visdo mais clara do fluxo
do processo e sendo assim é possivel realizar melhorias destes de modo que com as agdes no

futuro tenha um nivel de qualidade superior de acordo com as informacdes obtidas, tais como:
e Fronteiras do projeto, de onde se inicia até onde termina;
e Listas de entradas e saidas dos processos e seus respectivos fornecedores e clientes.

o Especificagdes atuais para entradas e saidas do processo.



39

Exemplo de SIPOC - Processo de tratamento de chamadas de entrada em um Call Center

Supplier Input Process Output Customer
*Cliente * LigacOes * Iniciar chamada com *Resolugdo / garantia  *Cliente final
3 saudagdo padrdo de resolucdo do ’
Call Center Fones ('1e ouvido problema do cliente Cliente
; com microfones * Entender a consulta/ o
Cliente final . solicitacdo / reclamacgdo *Boa experiéncia do SianEEcg
* Procedimentos hienic
operacionais * Verificar a identidade do
padrdo (POPs) cliente
* Politica da * Verificar as informagoes
qualidade relevantes
*Treinamento * Fornecer a solugdo

durante a chamada
* Acesso ao CRM e

informacgdes de * Protocolar a chamada com
clientes codigos apropriados

*Capacitagdo para  *Fornecer o numero de
resolver problemas referéncia para
solicitagbes / reclamacdes

*Terminar a chamada

Figura 12: Exemplo de SIPOC
Fonte: Andrade, 2012.

2.6.1.2 EPC (Event-Driven Process Chain)

O método de modelagem que a cooperativa utiliza para modelar seus processos é baseado no

EPC, desta forma o método utilizado para este trabalho sera baseado nesta ferramenta.

Segundo Valle e Oliveira (2009), as vantagens do EPC sdo basicamente: descreve estruturas
complexas de processos e atividades, mapeando com perfei¢cdo o fluxo de controle entre as
atividades; apresenta notacdo grafica simples, intuitiva e suporte de um bom numero de
ferramentas de mercado, em varios niveis de potencialidade e preco; permite a integracdo de
elementos de diferentes visbes; pode ser usada para modelos de grande escala e/ou
complexos; possui capacidade de exportagdo para varios formatos-padrdes; permite grande
nivel de abstracdo pelo encadeamento de eventos e atividades e apesar de ndo possuir uma
entidade independente para gerir sua padronizagao, possui grande aceitacao e respeitabilidade,

sendo sem davida o grande responsavel pelo sucesso alcancado pela técnica.

O BPM CBOK® (2009) um EPC é um gréafico ordenado de eventos e funcdes, fornece varios

conectores que permitem execucao alternativa e paralela de processos.



40

A notagdo grafica ¢ simples e ela é composta pelos seguintes objetos “Processo”, “Atividade”,

“Evento”, “Modelo de TI”, “Texto”, “Documento”, “Interface de Processos” e “Operagdes

Logicos”, conforme apresenta o quadro 8 (VOLPATO, 2010).

base de um modelo.

processos

Objeto Descricdo do Objetol Objeto Descricdo do objeto
Processo, subprocesso ou
tarefas, representa uma Evento gue representa
Atividade unidade de trabalho de Int\edrfal:e interface com autro
. e
qualquer dimens&o. E a proCesso.

Representa um fator amerior)
ou posterior 3 execugdo da
uma afividade. As fungbes

devern relacionar-se
(sequéncia fdependéncia)
utilizando-se de eventos.

Representam os grandes
processos da empresa, s80
as cadeias de valor ou
MECIOproCEs5068.

Modulo de TI

Representa o madulo &
aplicagdo em que a alividade
& excutada no sistema ERP.

&

Operador logico "0u
exclusivo”

I:Te wto

Caxa de texto para
eventuais esclarecimentos e
para descrigdo de entradas
& saidas de processos de
TI.

®

‘Operador logico "E
exclusivo”

Documento

Representa os documentos
gerados pela atividade.

Y

Operader Ibgico "E/OU"

Quadro 8: Objetos Simbolos de EPC

Fonte: Volpato, 2010

2.7 Cooperativas Agroindustriais

Segundo Ilha (2006) desde o inicio da formalizagdo das primeiras cooperativas

a Se

desenvolverem no mundo, no século XIX, na Europa, preparavam-se e encaminhavam-se

propostas concretas de realizacdo econ6mica através de empresas Vverdadeiramente

cooperativadas, cujas pessoas ali inseridas, defensoras do ideal, concretizavam uma relagéo de

individuos e ndo somente de capital, em que a afirmativa seria que todos os participantes

fossem membros ativos da sociedade, portanto, praticantes do cooperativismo e realizadores
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da cooperacdo, com atuacdo conjunta em defesa de um sistema onde o todo sinérgico fosse

maior que a soma dos resultados individuais de cada um.

No Brasil as cooperativas surgiram na década de 70, constituidas por agricultores
principalmente de origem alema e italiana, vindos de Santa Catarina e do Rio Grande do Sul.
Passados mais de 30 anos, elas ocupam hoje uma posicdo de destaque no agronegécio do
Oeste do Parana, com numeros expressivos em relacdo ao volume de producdo
comercializado, numero de associados, exportacdo de commodities e empregos gerados. Este
segmento € composto por setenta e quatro cooperativas do setor agropecuario do Parana,
perfazendo um total de 139.663 cooperados e 67.035 empregados com faturamento de
R$50,51 bilhdes de reais (OCEPAR, 2014).

O cooperativismo agroindustrial do Oeste do Parana caracteriza-se pela associagdo de um
grupo de, normalmente pequenos produtores, em geral com uma base cultural comum,
voltado para algumas atividades agricolas especificas. Estes associados reinem-se sob um
arcabouco organizacional e institucional proprio, a cooperativa singular, caracterizada pela

prestacdo direta de servigos aos associados, com algumas vantagens fiscais e doutrina propria.

A necessidade de aumento de eficiéncia e otimizacdo de margens nas cadeias agroindustriais
em que as cooperativas atuam decorre, em parte, de estratégias nos negocios. Segundo
Batalha (2001) “a estratégia de uma firma deve permitir-lhe influenciar a dinamica
concorrencial da cadeia de produgdo com o objetivo de conseguir vantagens competitivas”.
As partes envolvidas além de ndo visualizarem um ambiente mais amplo de possibilidades
utilizando-se de aliancas estratégicas, bem como da aplicacdo dos conceitos de Sistema
Agroindustrial, Cadeia de Producdo, Complexos Agroindustriais e Redes de Empresas que
resultem em acordos cooperativos do tipo ganha-ganha em detrimento daqueles ganha-perde,

que normalmente sdo comuns nas relagdes atuais entre essas cooperativas.

Desta forma as cooperativas estdo procurando cada vez mais se desenvolver e se aprimorando
tecnicamente, tanto em seus complexos industriais, quanto nas areas administrativas,
conhecidas como areas de apoio. Com isto, a cooperativa estudada neste trabalho procurou
uma ferramenta que pudesse otimizar e melhorar a qualidade de seus processos, portanto

resolveu aplicar a metolodogia do Lean Six Sigma, juntamente com o programa Kaizen.
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3 METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (2008) as pesquisas que tem como objetivo primordial a descricdo de
caracteristicas de um determinado processo e também o estabelecimento de relacbes entre
variaveis sdo consideradas pesquisas descritivas. Envolve o uso de técnicas de coleta e

levantamento de dados.

Quanto a abordagem da pesquisa, € classificada como pesquisa qualitativa, ou seja, é
considerado que ha um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do
sujeito que ndo pode ser traduzida em numeros, ndo utiliza de métodos e técnicas estatisticas,

0 processo e seu significado séo os focos principais da abordagem (GIL, 2008).

Ja de acordo com a natureza da pesquisa € considerada como pesquisa aplicada, objetiva gerar

conhecimentos para aplicacdo pratica dirigida as solucGes de problemas especificos.

A pesquisa é um estudo de caso, considerando 0os procedimentos técnicos, pois envolve um
estudo profundo do objetivo que permitird seu conhecimento em determinadas ferramentas
(GIL, 2008).

As etapas determinadas para este trabalho sdo as seguintes:

e Revisdo bibliografica dos conceitos relacionados ao projeto: Gestdo por Processo,

Lean Manufacturing, Lean Office, metodologia DMAIC e Kaizen;

e Caracterizacdo do estudo de caso: apresentacdo da organizacdo e do processo que sera

estudado neste trabalho, identificando o estado atual do problema;
e Observacdo do processo e analise para identificacdo das causas raizes do problema;
e Elaboracdo de um plano de melhoria utilizando as ferramentas de qualidade;
As ferramentas que foram utilizadas para o desenvolvimento deste trabalho séo:
e Eventos Kaizen;
e Mapeamento de Processos e SIPOC,;
e Lean Office e Six Sigma, baseada na metodologia DMAIC;
e Business Model Canvas;

e Brainstorming;
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa que sera estudada neste trabalho esta localizada na cidade de Maringa, sendo uma
cooperativa com diversos ramos industriais, como por exemplo, agronegocio, industrial de
fios, sucos, molhos, 6leos de soja, girassol, entre outros. Mas o foco do trabalho sera na area

administrativa da cooperativa, dentro do setor de recursos humanos.

4.1 Caracterizacdo da Empresa

Em 27 de marco de 1963 fundou-se a Cooperativa Agroindustrial de Maringa, a principio
comecgou-se com 46 cooperados, sendo todos eles do ramo cafeeiro. O objetivo era organizar
a producdo regional, receber e beneficiar o produto, no caso o café. Com o tempo, a
cooperativa diversificou os seus negdcios, cresceu e hoje esta entre as maiores organizacoes
cooperativistas do Pais, sendo dona do maior e mais diversificado parque industrial do

cooperativismo brasileiro.

A cooperativa passou de produzir somente o café para nos dias atuais contar com o
recebimento e beneficiamento de soja, milho, trigo, laranja e café, além de varias unidades
industriais, como a producéo de 6leo e farelo de soja, refino e envase de dleos vegetais, fiacdo
de algodao, torrefacdo e moagem de café, envase de alcool, producdo de suplementos
minerais para pecudria, madeira tratada, maionese, molhos e bebidas. Além de todos esses
produtos a organizacdo também conta com sua prépria cogeracdo de energia elétrica e vapor
para o funcionamento do complexo industrial, comércio de sua producdo e a prestacdo de

servigos, como fretes e transportes, por exemplo.

Atualmente a empresa ndo esta localizada somente em Maringa, esta presente em 3 estados
brasileiros, sendo eles: o Parand, Sdo Paulo e Mato Grosso do Sul. A cooperativa encontra-se
em 58 municipios com 62 unidades espalhadas na sua maioria no oeste do Parana. Estas
unidades servem como um estreitamento de relacionamento com os mais de 12,1 mil de
cooperados que a empresa possui. Essas unidades operacionais sdo entrepostos de
recebimento, beneficiamento e armazenamento da lavoura, assisténcia técnica, venda de

insumos agricolas, pecuérios e de pecas e até mesmo de lazer para os associados.

No ano de 2014, a cooperativa atingiu mais uma de suas metas estratégicas corporativas que

seria atingir o faturamento de 3 bilhdes de reais até 0 ano de 2015. A empresa passou por uma
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nova reformulacdo da estratégia, tendo seu plano estratégico iniciando no ano de 2015 até o
ano de 2020. Veja o quadro 9, a missao, visao e valores da organizagao.

Atender o cooperado, assegurando a perpetuacao da cooperativa
com sustentabilidade

VISAO

Crescer com rentabilidade

VALORES

Rentabilidade, Qualidade, Confiabilidade, Etica, Transparéncia,
Equidade, Responsabilidade Sociambiental e Pessoas.

Quadro 9: Missdo, Visao e Valores da empresa..
4.1.1 Area Administrativa

As decisdes coorporativas sdo tomadas pela presidéncia executiva da empresa, acima da
presidéncia se encontra o conselho de administracdo composta por alguns cooperados quando
se deve tomar alguma decisdo, como por exemplo, montar o planejamento estratégico da

empresa. Existe ainda uma assembleia geral que sdo todos os cooperados da organizag&o.

Existem ainda dois vice-presidentes, sendo um voltado para gestdo de operacdes e 0 outro
voltado para a parte de negocios da empresa. Posteriormente a empresa se ramifica em quatro
superintendéncia das seguintes areas: Superintendéncia de Administrativo-Financeiro,
Superintendéncia de Negdcios, Superintendéncias de Varejo e por fim Superintendéncia de

Operagdes, como mostra 0 organograma da cooperativa na Figura 13.
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Figura 13: Organograma Matrix da empresa

Na superintendéncia de administrativo-financeiro encontram-se as areas de apoio, ou seja, sao
areas que ddo suporte para realizar os neg6cios da empresa, elas ndo geram valor ao cliente

diretamente.

A geréncia de gestdo de pessoas da empresa e de gestdo de processos encontra-se nessas areas
de apoio, e o0 setor de recursos humanos estd inserido nesta geréncia, portanto todos os

processos que sdo desenvolvidos pelo setor, incluindo o processo de capacitacdo, Sao
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processos que ndo estdo ligados diretamente ao cliente, mas sdo esséncias para que o0 negdcio
seja realizado com qualidade.

4.1.2 Setor Gestdo por Processos

Como citado no referencial tedrico as cooperativas estdo procurando se aprimorar e
aperfeicoar em seus processos industriais e administrativos para assim conseguir atingir bons

resultados.

Desta maneira, a empresa estudada neste trabalho criou uma area chamada de gestdo por
processo, sendo que além dos engenheiros de processos que existem nas fabricas, ha uma area
responsavel por melhorar e aperfeicoar os processos da organiza¢do como um todo, mapeando
apenas as atividades que agregam valor ao cliente e ao negécio, e eliminando as atividades

que ndo agregam valor.

Em 2008 a antiga area de O&M da empresa comecou a realizar mapeamento e documentacao
de processos para a certificagdo da 1SO 9001, j& em 2009 foi criada a area Gestdo por
Processo para mapear todos 0s processos da organizagdo e documentados na ferramenta
ARPO, também nesta data criou-se o cargo de Engenheiro de Processo na Administracdo

Central, mas o engenheiro ndo tinha al¢ada para promover mudancas, ndo gerando sucesso.

Com o fracasso do engenheiro no setor da administracdo em 2010, criou-se 0s Engenheiros de
Processos nos 4 setores industriais que a empresa possui, sendo um sucesso e provocando
grande mudancas, devido isto, neste ano iniciou-se a formacéo de Green Belts, hierarquia da

Lean Six Sigma, para preparacao de realizacdo dos projetos de Lean Six Sigma.

Portanto em 2011 comecou-se a trabalhar projetos de Lean Six Sigma na organizac¢éo, criando
assim os primeiros cases de sucesso com focos em ganhos de resultado, principalmente
focado em inddstrias. Neste mesmo ano a area de gestdo de processos comegou O primeiro

desdobramento do plano estratégico em indicadores e projetos.

Com o sucesso do programa Lean Six Sigma em 2012 continuou a expansado nas industrias e
formacgé@o dos primeiros Black Belts e teve-se a primeira iniciativa de Kaizen realizada na
logistica integrada com o objetivo de criar a cultura de melhoria por meio da implementacéo

de multiplas melhorias incrementais, por meio da metodologia do Lean Six Sigma.

E por fim, a expansdo do programa de projetos Lean chegou & administracdo central em 2013,
sendo executados 13 projetos. E também expandiu o programa Kaizen para 0s demais setores

da administracéo, além das industrias e unidades regionais.
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4.1.3 Setor Recurso Humanos

O estudo de caso aplicado ao evento Kaizen, serd aplicado no setor de recursos humanos.
Sendo este setor responsavel por quatro subprocessos dentro da organizacdo: Cargos e
Salarios; Recrutamento e Selecdo; Social e Capacitacdo. Sendo que cada subprocessos tem as

seguintes responsabilidades:

O subprocesso de cargos e salério é responsavel, basicamente, por efetivar contratagdes e
transferéncias de colaboradores. Uma requisicdo do colaborador pode ser feita de duas

maneiras pelas areas: requerendo contratacao externa ou transferéncia interna.

O subprocesso de recrutamento e selecdo tem como funcdo a divulgacdo e busca por
candidatos a vaga ofertada, com posterior andlise, entrevista e selecdo das pessoas com perfil
mais indicado. Apos verificacdo e validacdo com o gestor da area solicitante, sua
responsabilidade é encaminhar as novas contratacfes aos exames médicos, a ambientacao na
cooperativa, a integracdo de seguranca e ao encaminhamento aos postos de trabalho, além de

todo o registro das etapas descritas.

O terceiro subprocesso do setor € o social, que atua em duas frentes na cooperativa:
atendimento social e atendimento de satde. Com relacdo ao atendimento social, cabe ao setor
realizar a avaliacdo, possivel liberacdo e registro de adiantamentos salariais, empréstimos,
visitas ao domicilio ou a hospitais e doacbes de cestas basicas e roupas. Tratando de
atendimento de salde, sua responsabilidade é de avaliar e solicitar liberacdes de guias de
consulta e/ ou procedimentos médicos via plano de satde corporativo, a partir de solicitacdes

de colaboradores ou de acidentes de trabalho.

E por fim o quarto subprocesso é o que sera o estudado neste trabalho. Sendo o subprocesso
de capacitacdo que tem como funcdo promover e registrar a participacdo dos colaboradores
em treinamentos, com o objetivo de desenvolver os mesmos e propiciar um melhor
desempenho das éareas e, consequentemente, da cooperativa. Sua principal funcdo ¢é
acompanhar o plano de treinamentos criado para cada cargo e, a partir de uma analise do
planejamento estrategico corporativo, do resultado de uma avaliagdo das competéncias
exigidas pela organizacdo e/ ou do surgimento de um novo cargo, planejar, convocar

participantes, organizar e registrar novos treinamentos.
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4.2 Evento Kaizen

Com o histérico do programa Kaizen dentro da empresa, diversas areas procuraram a gestao
de processos para que conseguissem agilizar e melhorar o fluxo, tanto de informacdes e/ ou
servigos, quanto dos proprios produtos. Portanto a demanda para realizacbes de projetos
Kaizen comegou a ser maior que o nimero de colaboradores do escritorio de gestdo de

processos.

Entdo os projetos comecgaram a ser executados por ordem de prioridade de maior retorno de
resultados num curto periodo de tempo e que o processo trabalhado melhorasse nao apenas as

areas responsaveis do mesmo, e sim diversas areas da organizacao.

O setor de recursos humanos analisou e verificou que o processo de capacitagdo dos
colaboradores estava muito complexo, consequentemente dificultava os colaboradores da
empresa se capacitarem, trazendo um prejuizo intelectual para organizacdo e posteriormente
um prejuizo financeiro. Desta maneira, em alinhamento com a area de gestéo de processos foi
feita a proposta de realizar um estudo mais profundo destes processos e realizar a implantagéo

do programa Kaizen.

Como este processo de certa forma é muito importante para empresa como um todo, viu-se
que este projeto seria prioridade nos projetos estabelecidos como Kaizen. Portanto, foi feito
uma reunido de alinhamento entre os gestores de ambas as areas e 0s colaboradores
envolvidos diretamente com o processo de capacitacdo e com o programa Kaizen, para ter um

alinhamento das expectativas, explicar 0s passos do programa e elaborar um cronograma.

Seguindo a caracterizacdo de Rother e Shook (2003) entre Kaizen do Fluxo e Kaizen do
Processo, visto na Figura 6, 0 caso apresentado € classificado como Kaizen do Processo, pois
foca na eliminacdo de desperdicios, no fluxo das pessoas e dos processos para reduzir o seu

tempo de execucao.

4.2.1 Cronograma do Evento Kaizen

Com a juncdo da metodologia de Escobar (2012), mostrado na Figura 9, com Hornburg et al
(2007) no quadro 4, foi elaborado um modelo dos passos que deveria cumprir 0 programa
resultando no Kaizen de Processo. Sendo assim na reunido de alinhamento da equipe do
projeto foi acordado que teria uma duracdo de duas semanas, ou seja, dez dias Uteis utilizando
meio periodo da jornada de trabalho de oito horas, ou seja teria uma duracdo de quatro horas
por dia, tendo uma carga horario de quarenta horas o projeto, visto no quadro 10.



Cronograma do Projeto

Atividade do Evento Feamenas
) Descrever o problema e definir a meta. Project Charter 1° Dia
'S Definir o lider do Kaizen. Project Charter 1° Dia
X
O . .
. o .. Project Charter - Email .
© (]
8_ Selecionar e notificar os participantes. ~ Telefone 1° Dia
o q a
o o - e - Project Charter - Email o=y
g 2 Definir a logistica da equipe. _ Telefone 1° Dia
o ¢
S Preparqr o treinamento dos participantes, se Treinamento 1° Dia
D v O necessario.
[ -
o
2 8 Coletar e organizar as informacgdes e dados Planejamento de 10 Dia
€ o bésicos relacionados ao problema. Reunido
g &
& Tomar providéncias para que o trabalho de Planejamento de 10 Dia
= rotina ndo seja prejudicado. Reuniao
]
'O .
Y Planejar a participagéo dos gestores. Plansjamtinto LE 1° Dia
£ eunido
=
) .
Q Notificar as areas de suporte da empresa. Plansjea l;?]?;go EE 1° Dia
o .
Lo SIPOC 2° Dia
k= g Mapear e Validar o fluxo do processo Model g
€ @ odelagem do ® = BB [RF
5 = Processo Atual 2P ks
M 9] g_ Identificag&o de 49 Dia
° o desperdicios
g 'g Identificar local de ocorréncia do problema e Business Model
0
2 9 coletar dados Canvas 4° Dia
Q Y4
S Branstorming 5° Dia
(%)
© 1%
U © O Funcdes 6° e 7° Dias
w c £ - 5 ;
A >S9 Identificar as fungGes chaves, criar
g E g conceitos e priorizar.
< 3 8 Matriz de Esforco e 70 Dia
[T} Impacto
o
o
E 2
.. O ¢
L C9
0 0 0
| e 2 % Desenvolver um desenho Lean do processo szl el * 8. S
Q € o Processo Futuro Dias
£so
° 3
ae)
§ ED Elab: lista d 0
aborar uma lista de agdes para a = .,
o ; ~
§ E implementacéo do novo desenho. HIENE Bl AGEE 2 (2IES
©
o 9
o O _ X
= g . Executar as agdes, treinar os empregados
. c 9 envolvidos, verificar os resultados e efetuar Treinamento 10° Dia
C k= g o ajustes, caso necessario.
= o
= &
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-~ © :
S Apresentar os resultados do Kaizen aos Apresentacdo Final 10° Dia
= E gestores.
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C 3

Quadro 10: Modelo "Kaizen do Processo” da empresa
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4.2.2 Etapa: Define

No projeto do Kaizen o primeiro passo é a etapa voltada para 'definicdo’ do problema,
absorver as necessidades do cliente, no caso a area que solicitou o Kaizen. Definir o time do
projeto, as metas de melhoria do processo gue sejam coerentes com as demandas da area e a
estratégia da organizacdo, por isto foi feito por meio da ferramenta Project Charter a
estruturacdo do projeto que ocorreu no 1° dia do projeto.

4.2.2.1 Project Charter

O Project Charter é uma ferramenta que serve como um termo de abertura do projeto, um
documento que representa uma espécie de contrato firmado entre a equipe responsavel pela
conducdo do projeto e os gestores da empresa e tem 0s seguintes objetivos: apresentar
claramente o que é esperado em relacdo a equipe; manter a equipe alinhada aos objetivos
prioritarios do projeto. Neste documento devem constar também os stakeholders que estardo
envolvidos diretamente com o projeto, o cronograma que deve seguir desde seu inicio até a

ultima atividade do projeto, entre outras informacoes.

As atividades que estdo descritas no cronograma na etapa do Define, como, “Descrever o
problema e definir a meta”, “Definir o lider do Kaizen”, “Selecionar e notificar os
participantes” e “Definir a logistica da equipe” foram realizadas dentro da ferramenta do
Project Charter, sendo que as Ultimas atividades citadas, além de ser realizadas com a
elaboracdo do Project Charter, teve-se que entrar em contato com as pessoas que nao estavam

presente no momento via telefone e por e-mail.

A quadro 11 demonstra como ficou o resultado da elaboracao desta ferramenta como abertura

do Kaizen de Capacitacdo dos Colaboradores da cooperativa.
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KAIZEN: CAPACITACAO DOS COLABORADORES

Departamentos Gest3o de Processos/
Area Administrativo Envolvidos Gestdo de Pessoas
Coordenador Gestdo de
Setor Recursos Humanos Dono do Processo Pessoas
Superintendente Administrativo-
Patrocinador Financeiro Data Inicial Dia 1
Champion Gestor de Recursos Humanos Data Final Dia 10
Informacgao | Explicacédo Descrigao
1. Descricdo da Descreva a necessidade do trabalho. | Atualmente, o sistema utilizado pelo setor de
iniciativa Treinamentos encontra-se com demasiado nimero de
aplicacBes a consultar, o que o torna truncado e, por fim,
néo fornece o resultado esperado. Além disso, ndo ha um
conhecimento total das horas e valores gastos com
treinamentos por todas as areas da empresa, resultando
em um indicador ndo confiavel. Os principais problemas
citados pelos colaboradores séo:
- Dificuldade em encontrar as listas;
- Dificuldade em fazer a CNV: sistema muito complicado;
- Dificuldade em comprovar que os colaboradores fizeram
0s treinamentos;
- Gestores ndo tém controle da validade dos
treinamentos;
- Pessoas nao sabem utilizar o sistema;
- Registro/ Arquivo de listas € manual;
- N&o ha prova e a avaliagdo de eficacia ndo é feita de
maneira adequada;
- N&o ha obrigatoriedade de revisdo anual do gestor no
Plano de Treinamentos da area.
2. Objetivo Qual é a meta do trabalho? Identlflc,a.r as |nform§goes necessarias, admopar se
: necessario, e eliminar o restante do sistema;
Criar controle de horas e valores gastos por cada area.
3. Métricas chave Métricas (ys) que permitirdo o
quantificar as oportunidades de Qualitativo.
melhoria
4, Escopo do 30 inclui .
trabalh P Processos que sero incluidos no Sistemas MPT e SGC (Portal) e MPT (ERP).
rapaino mapeamento. Comego e fim do ) i
processo fundamental O sistema do SESCOOP esté fora do escopo.
5. Equipe Guilherme Bula Zago Lider: Analista de Gestéo de Processos
Mariusa A. Zago Analista de Gestédo de Pessoas
Tais de Oliveira Servilha Assistente de Gestéo de Pessoas
Miriam T. Salin Peraro Coordenadora de Gestao de Pessoas
Janaina Lopes Modesto Analista de Processos
Saulo Vieira Desidério Estagiario da Gestao de Processos
6.Especialistas Marcel Luiz dos Santos Coordenador Adm. Unidades
Silvia Helena Podolan Coordenadora Sistemas de Gestéo
Fabiana C. Batistela da Silva Supervisora de Producao
Andreia C. Penacchi Oro Engenharia de Processos
7. Cronograma Define 1 Dia
Measure 2 Dia
Analyse 6 Dia
Improve 7 Dia
Control 9 Dia

Quadro 11: Project Charter
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4.2.2.2 Treinamento

Para que o projeto seja realizado com sucesso as pessoas envolvidas devem saber realizar as
atividades e estudar a metodologia utilizada, que no presente trabalho segue a metodologia do
Kaizen baseado no DMAIC.

Como apenas os colaboradores da area de gestdo de processos dominavam o contedo e 0s
demais colaboradores ndo tinham conhecimento deste tipo de projeto, o plano de agéo
proposto foi de realizar um treinamento basico, mas que abordava todas as areas do DMAIC e
conceitos do Kaizen, sendo assim todos estariam capacitados para realizar o projeto com

exceléncia.

Este treinamento foi realizado logo no inicio do primeiro dia, na qual foi a primeira atividade

a ser realizada no projeto.
4.2.2.3 Reunido de Planejamento

Ao final da realizacdo do treinamento dos colaboradores e do Project Charter do projeto, foi
feita uma reunido de planejamento das préximas etapas. Para auxiliar as atividades desta
etapa, utilizou-se o Brown Paper, na qual foi colado na parede para, que assim, todos

pudessem ver e opinar.

Foram definidas as seguintes atividades “Coletar e organizar as informacfes e dados basicos
relacionados ao problema.”, foram coletados todos os anseios e expectativas de todos 0s
membros da equipe em relacdo ao projeto € a problematica. Outra atividade era “Tomar
providéncias para que o trabalho de rotina ndo seja prejudicado.”, para isto foi acordado que
todos os membros devessem se planejar nas duas semanas de realizacdo do projeto, pois 50%
do seu tempo seria referente ao projeto, outro plano de agdo foi travar todos os dias nos
horarios estipulado para o Kaizen as agendas dos membros da equipe.

A terceira atividade desenvolvida nesta reunido foi “Planejar a participacdo dos gestores.”,
como 0s gestores em grande parte estdo com a agenda sempre lotada, a equipe verificou quais
seriam os dias que a presenca deles seria imprescindiveis, as quais seriam os dias 5 e 10 do
projeto. A primeira data é devido a elaboracdo do Branstorming como é uma ferramenta que
necessita de muitas ideias e essas podem ser que solucionam o problema do projeto, entdo é
muito importante a presenca dos gestores, e a segunda data é a apresentacdo final do projeto

que ird demonstrar os resultados obtidos e 0s que serdo alcangados.
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A ultima atividade desenvolvida nesta reunido foi planejar “Notificar as areas de suporte da
empresa.”, um plano de acdo foi enviar um e-mail para algumas areas que sempre estdo em
contato com as duas areas envolvidas no projeto e outro plano de acdo desenvolvido foi
realizar placas para colocar nos computadores dos colaboradores envolvidos com o seguinte
letreiro: “Estou em Kaizen”. Este letreiro é para informar a todos os colaboradores que a

pessoa esta ocupada em reunido do projeto, como mostra na Figura 14.

cocamar

EFSTOU EM

< A I==Ny75%
Melhiorando O0S processos f

PAra voceé, para mim e para

N Todos nos!

R

Figura 14: Placa de Aviso Kaizen

Apobs estas analises e defini¢cbes do projeto enceraram a etapa Define para se iniciar a proxima

etapa Measure.

4.2.3 Etapa: Measure

Logo apds da definicdo do projeto ser realizada com sucesso, todos 0s objetivos e as
problematicas do processo a ser trabalhado com o Kaizen foram esclarecidas, inicia-se a

segunda etapa do projeto.

A etapa subjacente do Define € a etapa do Measure, como esse processo (problema) e
definido e como sdo mensurados. Nessa etapa 0 objetivo € determinar as caracteristicas que
influenciam o comportamento do processo. Isso é conseguido com medicGes e coleta de

dados.

Para se conhecer melhor o processo e conseguir obter informagdes e dados do mesmo foi

utilizado algumas ferramentas do Lean Six Sigma, como, por exemplo, o SIPOC, o



54

Mapeamento do Processo Atual, Identificacdo dos Desperdicios, Business Model Canvas, e 0

Brainstorming.
4231 SIPOC

Para se iniciar o estudo de como funciona o processo de Capacitacdo desde suas entradas até

suas saidas foi utilizado a ferramenta do SIPOC (Supplier-Input-Process-Output-Customer).

O SIPOC néo possui um detalhamento de todas as atividades dos processos, geralmente sdo
utilizadas atividades chaves para o processo. Mas com esta ferramenta ha uma maior
compreensdo de quais sdo as entradas e saidas de cada atividade chave, assim como mostra

quem e/ou quais sdo os fornecedores e os clientes diretos destas macros atividades.

Portanto para a confecgdo do SIPOC, a equipe demonstrou conhecer o processo como um
todo, iniciando pela parte das macros atividades, posteriormente foi identificado quais eram as
entradas e as saidas dessas atividades e subsequente, para encerrar a ferramenta descreveu 0s

fornecedores e clientes do processo, como mostra as Figuras 15 e 16.

Figura 15:Brown Paper do SIPOC do Processo
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Figura 16: Modelagem do SIPOC do Processo
4.2.3.2 Modelagem do Processo Atual

Depois de conhecer o processo com suas macros atividades, entradas, saidas, fornecedores e
clientes, a proxima etapa era detalhar as atividades do processo de Capacitacdo realizando a

modelagem do mesmo.

A equipe utilizou a ferramenta EPC (Event-Driven Process Chain) para realizar a modelagem
do processo, detalhando todas as atividades que sdo necessarias para efetuar o processo
completo. Com estas informacdes posteriormente pode-se avaliar as atividades que agregam

valor ao cliente e as que ndo agregam valor, tendo algum tipo de desperdicio para 0 processo.

O mapa do processo encontra-se no Apéndice A, e depois de finalizado foi validado pela

responsavel da area, a Coordenadora de Gestdo de Pessoas.

4.2.3.3 ldentificacdo de desperdicios

Utilizando a metodologia do Lean Office dos setes desperdicios para identificar as

problematicas do processo, sendo eles defeitos, estoques, processamento desnecessario,
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movimento desnecessario, transporte desnecessario e espera, mas adaptando estes sete
desperdicios para a ferramenta do Kaizen, por isto tem-se os seguintes desperdicios: de

processo, de informacdes, de ativo, de pessoas e de lideranca.

A partir do mapa atual do processo pode-se identificar alguns desperdicios separados entre 0s
5 tipos citados referencial tedrico deste trabalho. Os desperdicios estdo demonstrados na
Tabela 12.

SISTEMA DESPERDICIO: PROCESSOS

MPT 11-001 Periodo: por que colocar o total se coloca em cada? Eliminar

MPT 11-001 Eliminar "Forma de avaliacao"

MPT 11-001 Ao marcar as competéncias, puxar automaticamente no conteudo
MPT 11-001 Eficdcia: colocar 30 dias

MPT 11-008 Verificar eficaz e ndo realizado

MPT 11-001  Eliminar "Exercicio"

MPT 11-001  Eliminar "Local"

MPT 11-001 Retirar "Data", vincular a turma

MPT 11-001 Tem que incluir inscritos em todos os dias quando treinamento é mais de 1 dia
MPT 11-001 Sequéncia: tem que selecionar "Nova"

MPT 11-001 Na busca no "treinamento" nao hd 22 campo

MPT 11-001 N2 vagas/ N2 turmas/ Carga horaria

MPT 11-003 Organizar busca por periodo

MPT 11-003 Lista de presencga: mais acima e separar entre turmas

MPT 11-003 Titulo: mudar "Consulta de CNV" para "Convocagdo/ impressdo lista"

MPT 11-004 Eliminar exercicios, n2 de turmas, n2 de vagas, carga hordria, local e elaborador
MPT 11-006 Na busca, organizar por periodo

SGC Incluir todos os treinamentos, além dos obrigatdrios

SGC Incluir validade/ vencimento
MPT 11-001 Acrescentar "Valor" gasto no treinamento
MPT 11-008 Filtro de avaliagdo "Como estd?"

MPT 11-001  Eliminar revisores

MPT 11-001 No "Palestrante", criar filtro em "turma" com opgdo "todas" caso seja o mesmo
MPT 11-001 Colocar filtro na "Turma" dos inscritos que puxe todas as turmas do calendario

SISTEMA DESPERDICIO: LIDERANGA

MPT 11-001 Se puxar gestor de cada colaborador, eliminar "Avaliador"

MPT 11-003 Retirar no "Detalhe" de cada treinamento os revisores e aprovadores

Quadro 12: Desperdicios do Kaizen



57

4.2.3.4 Business Model Canvas

Para se entender melhor sobre o negocio do processo na qual esta sendo realizado estudo, a
equipe do projeto utilizou a ferramenta do Business Model Canvas, ou simplesmente
“canvas”, que € um documento de uma Unica pagina que descreve todos 0s grandes aspectos
do seu negocio. Ele é uma ferramenta desenvolvida para facilitar a montagem e a

documentacdo do seu modelo de negécios, muitas vezes substituindo um plano de negocios.

Esta ferramenta é composta por nove blocos, sendo eles os segmentos de clientes, a proposta
de valor, os canais de distribuicdo, o relacionamento com clientes, fluxos de receitas, as

atividades-chaves, 0s recursos-chaves, as parcerias-chaves e por fim a estrutura de custos.

Para o processo estudado, os blocos estrutura de custos e fluxos de receitas ndo séo viaveis
neste processo, por isso estes modulos ndo foram utilizados no Business Model Canvas deste

projeto, que se encontra no Apéndice B.
4.2.3.5 Brainstorming

A Ultima ferramenta da etapa Measure foi o Brainstorming, que seria tempestades de ideias.
Esta ferramenta serve para auxiliar na exploracdo das ideias de todos os stakeholders do
processo, a principio nas geracbes das ideias para resolucdo dos problemas identificados

anteriormente ndo pode haver nenhum tipo de interrupcao.

Foram reunidas pessoas de diversas areas que utilizam os sistemas de capacitacdo que estéo

envolvidos com o processo para que auxiliassem nas geracoes das ideias.

Com este Brainstorming foi gerada 73 ideias, algumas problematicas e outras ideias em
equipe, encontradas no Apéndice C, estas ideias foram avaliadas, e nesta eliminaram 37
ideias. Consequentemente 36 ideias foram classificadas como plano de acdo deste trabalho,

como é demonstrado na Tabela 13.
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IDEIAS GERADAS

Divulgar o canal aberto de comunicacdo entre o setor e as areas

Divulgar o SGC-6-1

Detalhar mais a consulta por treinamento no treinamento de CNV

Incluir no Procedimento a obrigatoriedade da avaliagdo do treinamento

Levar ao conteldo do treinamento a descrigdo das competencias marcadas + as observag¢des

Criar email automatico para os editores avisando o ndo envio da lista de presenga, até que seja feita a
manutencao
Criar e-mail automatico avisando os convocados sobre cancelamento da CNV

Identificar o cancelamento de forma mais clara

Incluir busca por Contelddo na Consulta

Criar e-mail automatico ligado ao SGC-06-001 que avisa o gestor sobre treinamentos do plano que ainda
ndo foram feitos

Incluir no Procedimento que serdo arquivadas somente as listas de presenca de treinamentos obrigatérios
esensibilizacdes

Descartar as listas de reuniBes apds a manutengdo

Criar aplicagdo para incluir o vencimento dos treinamentos

Criar e-mail automatico avisando sobre o vencimento préximo do treinamento (gestor, colaborador e GPE)

Abrir possibilidade de langar faltas por médulo para os participantes

Enviar um e-mail apenas para o gestor com lista de colaboradores da area que foram convocados

Treinar porteiros sobre o MPT-11-006

Treinar colaboradores sobre as avaliagdes dos treinamentos

Treinar colaboradores e CRN sobre o langamento das NFs com numero da CNV

Criar campo no CEP, impedindo de langar NF com PD de treinamento sem o nimero da CNV

Criar campo na manutengdo para colocar as notas das provas e resultados das avaliagGes de reagdo. Isto

deve aparecer na CNV
Criar calenddrio de treinamentos na Intranet com possibilidade deinscrigao

Definir quais competéncias cada treinamento desenvolve e deixar marcado

Passar a avaliagdo de eficdcia para o Portal. Incluir tratativa de agdo quando reprovado, verificar se
precisa de consulta, envio de e-mails automaticos. Identificar o avaliador correto (gestor)
Criar aplicagdo para mostrar a nota média de cada treinamento, com filtro mensal, trimestral...

Alinhar com Suprimentos o cadastro dos terceiros

Criar filtro para selecionar mais de uma pessoa baseado nos cargos. Ter op¢cao de selecionar varias

pessoas antes deincluir.
Criar e-mail automatico pedindo aprovagdo da CNV para gestor

Na aba Inscritos, o sistema aceitar a turma

Colocar uma mensagem na Consulta avisando os campos obrigatérios

Retirar Aprovador da CNV

Salvar a CNV quando ainda ndo finalizada

Quadro 13: Ideias Geradas pelo Brainstorming
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4.2.4 Etapa: Analyse

Com a fase de mensurar concluida, verificou-se como o processo funciona atualmente,

mensuraram-se quais sao seus desperdicios, gargalos e as atividades que ndo agregam valor.

Ap0s esta etapa, 0 proximo passo é a Analyse, na qual a analise do problema é imprescindivel
para detectar a causa raiz e gerar oportunidades de melhoria. Podem ser usadas poderosas

ferramentas de matematica e estatistica para encontrar as causas raizes do problema.

Para esta etapa foi realizada as seguintes atividades “Separar as ideias por fungdes” e
“Realizar a Matriz de Esfor¢o e Impacto para as ideias”, esta fase foi realizada no 6° e 7° dia

do programa.
4.2.4.1 Funcdes das ldeias

Com o Brainstorming realizado na etapa anterior obteve-se trinta e duas ideias que seriam
analisadas como planos de agdes futuros. Para facilitar a visualizacdo e verificar quais ideias
seriam viaveis e teriam prioridades para serem implantadas, como plano de a¢do urgentes, foi

realizada um divisao dessas ideias em sete funcdes diferentes.

As funcBes foram escolhidas da melhor maneira que se pudesse agrupar, sendo eles funcéo
por divulgacdo, por criacdo de e-mails automaticos, por sistema, por procedimento, por CNV
(Convocacdo dos participantes) e por treinamento de editor, como demonstra os Quadros 14,
15, 16, 17, 18 e 19 que estéo logo abaixo.

Fungao - Criagao de e-mails automaticos

Criar email automatico para os editores avisando o ndo envio da
lista de presencga, até que seja feita a manutencao

Criar e-mail automdtico avisando os convocados sobre
cancelamento da CNV

Criar e-mail automatico ligado ao SGC-06-001 que avisa o gestor
sobre treinamentos do plano que ainda nao foram feitos

Criar e-mail automatico avisando sobre o vencimento proximo do
treinamento (gestor, colaborador e GPE)

Enviar um e-mail apenas para o gestor com lista de
colaboradores da area que foram convocados

Criar e-mail automatico pedindo aprovacado da CNV para gestor

Quadro 14: Funcao das Ideias de Criacdo de e-mails



Funcdo -Divulgagao

Divulgar o canal aberto de comunicagdo entre o setor e as dreas

Divulgar o SGC-6-1

Quadro 15: Funcao das Ideias de Divulgacao

Fungdo - Sistema

Incluir busca por Conteudo na Consulta

Descartar as listas de reuniGes apds a manutencgao

Criar aplica¢do para incluir o vencimento dos treinamentos

Abrir possibilidade de lancar faltas por médulo para os
participantes

Criar aplicagdo para mostrar a nota média de cada treinamento,
com filtro mensal, trimestral...

Alinhar com Suprimentos o cadastro dos terceiros

Criar filtro para selecionar mais de uma pessoa baseado nos
cargos. Ter opgao de selecionar varias pessoas antes de incluir.

Na aba Inscritos, o sistema aceitar a turma

Colocar uma mensagem na Consulta avisando os campos
obrigatdrios

Quadro 16: Funcao das Ideias do Sistema

Fungao - CNV

Detalhar mais a consulta por treinamento no treinamento de
CNV

Treinar colaboradores e CRN sobre o lancamento das NFs com
ndmero da CNV

Criar campo no CEP, impedindo de lancar NF com PD de
treinamento sem o numero da CNV

Criar campo na manutengao para colocar as notas das provas e
resultados das avaliagdes de reagao. Isto deve aparecer na CNV

Retirar Aprovador da CNV

Salvar a CNV quando ainda nao finalizada

Quadro 17: Funcdes das Ideias de CNV
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Funcgao - Procedimento

Incluir no Procedimento a obrigatoriedade da avalia¢cdo do
treinamento

Incluir no Procedimento que serdo arquivadas somente as listas
de presenca de treinamentos obrigatoérios e sensibilizagcdes

Quadro 18: Funcdes das Ideias de Procedimento

Funcgdo - Treinamento de editor

Levar ao conteudo do treinamento a descricdo das competéncias
marcadas mais as observacgoes

Identificar o cancelamento de forma mais clara

Treinar porteiros sobre o MPT-11-006

Treinar colaboradores sobre as avaliages dos treinamentos

Criar calendario de treinamentos na Intranet com possibilidade
de inscricdo

Passar a avaliagdo de eficacia para o Portal. Incluir tratativa de
acao quando reprovado, verificar se precisa de consulta, envio de
e-mails automaticos. Identificar o avaliador correto (gestor)

Definir quais competéncias cada treinamento desenvolve e
deixar marcado

Quadro 19: Funcdes das Ideias
4.2.4.2 Matriz de Esforco e Impacto

A Matriz Impacto X Esforco. Parecida, esta técnica se baseia em uma grade composta por
nove areas para a distribuicdo de ideias entre elas. Neste caso, a ordenacao devera ocorrer de
acordo com o esfor¢o gasto em cada acdo e o impacto que ela representa no projeto ou
objetivo trabalhado. Em outras palavras, com o levantamento das ideias a serem executada,
distribuimos pela matriz considerando o custo ou esfor¢co despendido (verticalmente) e o

beneficio ou impacto representado (horizontalmente) para cada ideia.

O Quadro 20 demonstra a classificacdo de cada ideia de acordo com seu esfor¢o para sua
realizacdo e o impacto nos resultados obtidos, pontuando esses dois aspectos em: baixo (1),
médio (3) e alto (5). J& a Figura 17 abaixo ilustra a ordenacgdo de cada ideia no seu respectivo
guadrante devido a sua nota. As ideias que estiverem nos quadrantes azul e verde seréo as

ideias prioritarias na sua execugdo, ou seja, as ideias que obtiveram notas acima de 15.
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Impacto ExI

Divulgar o canal aberto de comunicagao entre o setor e as areas 5 3 15
Divulgar o SGC-6-1 5 3 15
Criar email automatico para os editores avisando o ndo envio da lista de

presenga, até que seja feita a manutengao > 3 15
Criar e-mail automdtico avisando os convocados sobre cancelamento da CNV 5 3 15
Criar e-mail automatico ligado ao SGC-06-001 que avisa o gestor sobre

treinamentos do plano que ainda ndo foram feitos > 3 15
Criar e-mail automatico avisando sobre o vencimento préximo do 3 5 15
treinamento (gestor, colaborador e GPE)

Incluir busca por Conteddo na Consulta 5 3 15
Criar aplicagdo para incluir o vencimento dos treinamentos 3 5 15
Abrir possibilidade de langar faltas por médulo para os participantes 3 5 15
Incluir no Procedimento a obrigatoriedade da avaliagdo do treinamento 5 3 15
Detalhar mais a consulta por treinamento no treinamento de CNV 5 3 15
Levar ao conteudo do treinamento a descricdo das competéncias marcadas + 5 3 15
as observagoes.

Identificar o cancelamento de forma mais clara 5 3 15
Enviar um e-mail apenas para o gestor com lista de colaboradores da area 3 3 9
que foram convocados

Descartar as listas de reuniGes apds a manutengdo 5 1 5
Incluir no Procedimento que serao arquivadas somente as listas de presenca 5 1 5
de treinamentos obrigatdérios e sensibilizagcdes

Treinar colaboradores e CRN sobre o langcamento das NFs com nimero da 1 5 5
CNV

Criar campo no CEP, impedindo de lancar NF com PD de treinamento sem o 1 5 5
numero da CNV

Criar campo na manutengdo para colocar as notas das provas e resultados 1 5 5
das avaliagOes de reagdo. Isto deve aparecer na CNV

Treinar colaboradores sobre as avaliagdes dos treinamentos 1 5 5
Criar calendario de treinamentos na Intranet com possibilidade de inscri¢do 1 5 5
Criar aplicagdo para mostrar a nota média de cada treinamento, com filtro

mensal, trimestral. 1 3 3
Treinar porteiros sobre o MPT-11-006 3 1 3
Passar a avaliacdo de eficacia para o Portal. Incluir tratativa de agdo quando

reprovado, verificar se precisa de consulta, envio de e-mails automaticos. 1 3 3
Identificar o avaliador correto (gestor)

Definir quais competéncias cada treinamento desenvolve e deixar marcado 1 3

Criar e-mail automatico pedindo aprovag¢do da CNV para gestor 1 1

Alinhar com Suprimentos o cadastro dos terceiros 1 1

Criar filtro para selecionar mais de uma pessoa baseado nos cargos. Ter 1 1 1
opcao de selecionar varias pessoas antes de incluir.

Na aba Inscritos, o sistema aceitar a turma 1 1 1
Colocar uma mensagem na Consulta avisando os campos obrigatdrios 1 1 1
Retirar Aprovador da CNV 1 1 1
Salvar a CNV quando ainda nao finalizada 1 1 1

Quadro 20: Classificacao das Ideias Geradas



63

A
Facil
o (5)
]
(7]
3
(®)
~
(]
-l -
S Médio
o (3)
Dificil

(1)

\ 4

Baixo Médio Alto
(1) (3) (5)

Beneficio / Impacto

Figura 17: Matriz de Esforco x Impacto

Fonte: Proprio Autor

Como se pode observar pela tabela da classificacdo das ideias juntamente com a matriz de
Esforco X Impacto que as ideias que serdo prioritarias neste projeto de Kaizen para a proxima

etapa foram as treze primeiras do Quadro 20.

425 Etapa: Improve

A quarta etapa do programa Kaizen é o Improve, todas as melhorias serdo implementadas
durante essa fase de acordo com as ideias que resultou da fase de analise. Para assegurar 0s
beneficios esperados, as a¢bes de comunicagdo na instituicdo foram fundamentais. De forma
planejada e validada com os sponsors do projeto, foram divulgados, a todos os colaboradores
da empresa, comunicados informando e explicando as melhorias incorporadas ao sistema de

capacitagéo.

Por tanto nesta etapa foi realizado a Modelagem do Processo Futuro com as ideias que

surgiram na etapa anterior.
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4.2.5.1 Modelagem do Processo Futuro

Apos as ideias serem analisadas e serem avaliadas suas viabilidade de implantacdo foi feita
uma remodelagem do processo que ocorre atualmente, mas inserindo as ideias que
possivelmente seja implementada. Com estas ideias foi possivel a eliminacdo de atividades
que ndo agregava valor para 0 processo, 0 que tornou as atividades mais dindmicas e rapida,
fazendo com que diminuisse seu tempo de execucdo. E criagdo de novas atividades que

utilizava o sistema de certa forma mais agil do que o mapa atual.

O mapa do processo futuro, encontrado no Apéndice D, comparado com o mapa atual é
notavel a diferenca de um para o outro. Com a implementacdo do Kaizen foi possivel
identificar problemas na execucdo deste processo e utilizando as ferramentas conseguiu-se
encontrar solucdes para eliminar as atividades que ndo agregam valor e agilizar o processo

que era 0 maior objetivo do projeto.

4.2.6 Etapa: Control

A Ultima etapa do programa Kaizen, etapa final do DMAIC, seria a fase do Control. Depois
de validar que as solucdes funcionam, é necessario implementar controles que assegurem que
0 processo manter-se-4 em seu novo rumo. Para prevenir que a solucdo seja temporaria, se
documenta 0 novo processo e seu plano de monitoramento. Para ter certeza da
sustentabilidade de uma solucdo em longo prazo, é preciso um planejamento de controle, que
envolve coletar dados de controle de qualidade. Isso assegura exceléncia nos resultado.

Desta forma foi realizado um Plano de Acéo na qual foram colocados 0s responsaveis de cada
acao, também foi feito um treinamento com todos os colaboradores responsavel por alimentar
o0 sistema de capacitagédo e por fim foi realizada uma apresentagdo dos resultados obtidos e a
serem obtidos para a alta administragdo da empresa.

4.2.6.1 Plano de Agédo

Com as ideias validadas e realizado a modelagem do processo futuro foi desenvolvido um
plano de agdo para que realmente ocorra o desenvolvimento dessas ideias. Para fazer com que
0 programa do Kaizen seja eficaz e realmente traga o resultado esperado, que seria diminuir o
delay, de aproximadamente um més, entre o colaborador solicitar via software algum tipo de
treinamento e este realmente acontecer, prejudicando o colaborador e organizagdo, mostrando

que o processo estava totalmente ineficaz.
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O plano de acéo, que se encontra no Apéndice E, foi dividido entre as &reas responsaveis pela
implementacdo de cada acdo propostas, ficaram estipuladas nove ac6es pelo desenvolvimento
da area de Gestdo de Pessoas e oito a¢Oes para a area de Tecnologia e Informacao, totalizando
dezessete acOes para serem implementadas no processo de Capacitacdo desenvolvido pelo

programa Kaizen, cada a¢do tem um prazo maximo para serem cumpridas.

Estas acOes vao fazer com que diminua o tempo de execugdo do processo em pelo menos
50%, fazendo com que passe do tempo de um més para o tempo de quinze dias para realizar o
processo completo. Isto foi possivel, pois a maioria das atividades que demandavam mais
tempo passaram a ser automatico e mais agil, consequentemente 0 processo acabou se

tornando mais agil.
4.2.6.2 Treinamento

Com a nova proposta do processo, 0s colaboradores de cada &rea responsavel pelo
preenchimento do software utilizado no processo de Capacitacdo foram treinados e
informados das mudangas que ocorreram dentro do sistema. Pois para controlar que o
processo seja feito da melhor maneira, foi necessario treinar todos os stakeholders envolvidos

com este processo.

O treinamento foi dividido em duas etapas e cada etapa teve duas turmas, devido ao grande
namero de colaboradores a serem treinados. A primeira etapa do treinamento foi informar as
mudangas que houve no preenchimento dos colaboradores e dos gestores, explicando o
porqué de cada mudanca. Ja a segunda etapa, ocorrera logo apos o software estar com todas as
acOes propostas e comecar a funcionar efetivamente, entdo os colaboradores e gestores serdo

treinados de como realizar o preenchimento de maneira correta o sistema de capacitagéo.
4.2.6.3 Apresentacdo dos resultados do Evento Kaizen

Apdbs duas semanas do inicio do programa Kaizen, por meio de algumas ferramentas da
qualidade e seguindo a metodologia de melhoria continua por meio do DMAIC, copilaram-se

todos os dados obtidos e os resultados atingidos em cada uma das etapas e no projeto final.

Com isto foi realizada uma apresentacdo para o champions e demais gestores responsaveis
pelo processo e pelo programa para demonstrar todas as atividades realizadas e quais foram os
resultados alcangados e quais serdo 0s proximos passos, que seria a implantacdo de cada plano

de acdo para efetivar a modelagem proposta para 0 processo.
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Também foi realizada uma analise de como foi realizado o programa Kaizen de maneira geral
com toda a equipe envolvida com o projeto, passando por cada atividade e ferramentas
utilizadas. A equipe avaliou o projeto como um programa muito efetivo e que possibilitou
uma melhoria ndo apenas no setor de gestdo de pessoas, mas uma melhoria que seria para a
organizacéo inteira, sendo assim a avaliagdo deste projeto foi positiva, devido ter alcangado os
objetivos propostos.

4.2.7 Resultados e Discussoes

O objetivo central deste trabalho foi avaliar a implantacdo da metodologia de Eventos Kaizen
por Gestdo de Processo no setor de Gestdo de Pessoas, é possivel observar no tépico 4.2, na
qual diz respeito ao Evento Kaizen, que o objetivo foi cumprido, j& que mostrou que é
possivel a implantacdo desta ferramenta em uma area administrativa, obtendo bons resultados

de melhoria neste processo.

Os resultados obtidos com este Kaizen foram, primeiramente, 0 engajamento e participacao da
equipe e dos demais colaboradores envolvidos com este processo, fazendo com que as
pessoas se sentissem dona do processo, sendo assim, conseguiram auxiliar com ideias para
melhorar o sistema que o processo de capacitacdo utiliza, tornando-se mais facil a sua

compreensdo e mais agil a sua operagéo.

Outro resultado foi com a metodologia do Lean Six Sigma aplicado ao Kaizen, foi possivel
realizar a aplicacdo de algumas ferramentas como o SIPOC, Mapeamento de Processo,
Brainstorming, Matriz de Esforco x Impacto. A partir destas ferramentas conseguiu-se chegar

ao novo mapa do processo, na qual foi o maior resultado mensuravel deste evento.

O processo atual é composto por vinte e duas atividades e duas decisdes, atualmente este
processo tem um lead time de trinta dias em média, dependendo do tipo de treinamento pode
ser mais ou menos, com o auxilio do evento Kaizen e aplicando as ideias que foram geradas

houve uma reducéo consideravel no tempo de realizacéo.

O processo futuro ndo alterou muito o numero de atividades, mas foram eliminadas
atividades que ndo agregavam valor e que eram gargalos no atual processo, na qual se
substitui por atividades que agrega valor ao processo e de forma mais agil, por tanto, mesmo o
processo possuindo dezenove atividades com seis decisdes se tornou mais flexivel e com mais
rapido do colaborador solicitar uma convocagdo de treinamento até o treinamento

propriamente dito ocorrer, tendo uma duragdo de no maximo vinte dias. Sendo assim é
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possivel concluir que houve uma reducdo de 33% do lead time do processo, reduzindo de 30
dias para 20 dias, alguns até é possivel realizar em 15 dias, reduzindo em 50% o lead time.

Com este resultado é possivel dizer que os objetivos especificos do trabalho, que eram
Revisar as ferramentas dos Eventos Kaizen para processos administrativos; Determinar os
Eventos Kaizen necessarios e aplicar as ferramentas da metodologia para remodelar o
processo; ldentificar as informagGes necessarias, adicionar se necessario, e eliminar
informacdes desnecessarias do sistema foram cumpridos. Apenas o controle de horas e

valores gastos por cada area que nédo foi possivel mensurar devido a complexidade do sistema.

4.3 Dificuldades e Limitagdes

Apesar de o0 projeto ter sido realizado com sucesso, houve algumas dificuldades ao longo do
evento Kaizen, a primeira dificuldade encontrada foi determinar um horario em comum para
todos da equipe, ja que além do programa de melhoria, os colaboradores possuiam suas
demandas diarias, sendo assim, muitas vezes ndo comparecia a reunido pré-estabelecida
julgando suas atividades com mais importancia e urgéncia. Com isto, tiveram-se algumas
dificuldades para o desenvolvimento de algumas ferramentas, com esta situacdo houve uma
reunido de consentimento para explicar a importancia do projeto e da participacdo de todos
nas reunides, sem isto 0 projeto ndo conseguiria atingir os resultados propostos. Apos esta

reunido as equipes tiveram mais participacdo no programa Kaizen.

Uma dificuldade para desenvolver o programa foi a compreensdo do sistema utilizado no
processo de capacitacdo, para conseguir elaborar as ferramentas que foram apresentadas neste
trabalho era necessario conhecer o processo completo, e o funcionamento do software que é
utilizado na sua execucdo. Mas como este software ndo é de facil compreensdo, e muitas
vezes as pessoas que sdo donas do processo nédo tinha conhecimento do porque as atividades
eram desenvolvidas de tal maneira. Como ndo possui orgcamento para a mudanca de sistema
operacional, tinha-se que trabalhar no que ja estava implantado, por este motivo houve um
estudo e compreensdo melhor do software para conseguir elaborar as ferramentas proposta

pelo programa.

Como o processo estudado é desenvolvido via software, varias melhorias proposta pelo
programa sdo realizadas no préprio software, sendo que necessariamente seria desenvolvida
pela area de Tecnologia e Informacéo da cooperativa. Como esta area possui diversos tipos de

demanda da empresa e as melhorias propostas eram de uma complexidade muito alta para o
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desenvolvimento, houve muita dificuldade de acordos das datas para realizacdo destas
melhorias, pois a necessidade da &rea de Gestdo de Pessoas era com urgéncia e a do
desenvolvimento da TI ndo tinha tanta urgéncia. Foi necessario chegar num acordo comum,

para ndo prejudicar nenhuma das duas areas e obter o melhor resultado para a cooperativa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Licdes e Aprendizados

Com a aplicacéo deste trabalho foi possivel obter diversos aprendizados ao longo do projeto.
Como o objetivo do trabalho era avaliar se a implantacdo do Kaizen seria efetiva em um
processo administrativo, entdo o primeiro aprendizado obtido foi aprofundar toda a aplicacéo
desta ferramenta com a metodologia do Lean Six Sigma, conhecendo a Idgica da sua aplicacédo
pelo método do DMAIC, na qual segue uma linha de raciocinio muito eficaz para implantacéo

deste tipo de projeto.

Outro aprendizado adquirido neste projeto foi o trabalho em equipe, como havia areas
diferentes na equipe do projeto, e outras areas corporativas e industriais que participaram em
algumas etapas, havia diferentes tipos de pessoas e com diferentes objetivos para composicao
deste projeto, pois cada um queria ajustar este processo de acordo com a realidade da sua
area, sendo assim, teve-se que ter um jogo de cintura para ajustar em realizar o melhor para a
cooperativa como um todo, aprendendo a lidar com diferentes tipos de pessoas e de
expectativas e tentando atender as necessidades de todos. O trabalho em equipe foi um grande

desafio, mas um grande aprendizado pessoal e profissional, de como quebrar paradigmas.

Com a metodologia do DMAIC, foi aprendida que para a construgdo e determinagdo de um
plano de melhorias que realmente facam com que haja uma mudanca, de acordo com a
estratégia da empresa, em um processo, € necessario que se siga uma linha de raciocinio, ha

um bom planejamento para se cumprir todas as etapas da metodologia.

5.2 Atividades Futuras

As atividades propostas para serem realizadas futuramente sao:

e Determinar indicadores para o processo de capacitacdo e os demais processos do setor
de Gestdo de Pessoas, como por exemplo, montar um controle de horas e valores
gastos por cada area, propostos anteriormente para este trabalho. Realizar um estudo
de quais indicadores seria efetivo para os processos do setor, para que possa haver
dados histéricos e melhor gestdo nas tomadas de decisdes para a implantacdo de uma

melhoria, e além deste estudo, ver a viabilidade de aplicacdo destes indicadores e
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como serd realizado, pois como alguns processos sdo travados por sistemas

dificultando sua implantacéo.

Além do processo de capacitacdo desenvolvido neste trabalho, o processo de
recrutamento e selecdo do setor também ja passou por um projeto Kaizen trazendo
melhorias consideraveis, desta forma continuando com esta metodologia, as proximas
atividades é realizar um mapeamento dos demais processos do setor e com os dados
dos indicadores, verificar qual seria o préximo processo que deveria ser realizado o

evento Kaizen que atingira resultados consideraveis para a cooperativa.

O sistema utilizado pela empresa é muito arcaico para atualidade, fazendo com que o
processo se torne lento e engessado dificultando no seu desenvolvimento. Portanto
outra atividade para agilizar o processo de capacitacdo seria 0 estudo de novos
sistemas operacionais que o mercado ja disponibiliza, e a empresa possuir um
investimento para a implantacdo deste sistema, na qual, seria mais dinamico e facil

para sua compreensao.
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BUSINESS MODEL CANVAS - KAIZEN DE CAPACITACAO DOS COLABORADORES

H

Parceiros-chave

-SESCOOP
- Consultorias

- Editores de CNV
- Gestores

Atividades-chave

- Elaboracdo da CNV

- Manutencao da lista de
participantes

- Manutengdo do sistema

- Planejamento de
treinamentos

- Avaliagdo de eficacia

Proposta de valor

Desenvolver
pessoas

Recursos-chave

- Instrugdo de trabalho
- Sistema (inclusive plano
 de treinamentos)

- Planilhas com plano de
treinamentos

Fornecer
informacgoes de
registro de
treinamentos

Relacionamento
com clientes

Equipe de treinamentos

Segmento de clientes

Canais @

Sistema MPT (Portale

5G)

Todos os

colaboradores
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(CONTINUA)

Ideias Geradas

Criar grupos de funcionarios por cargo para convocagao, como no Outlook, com , . ,
1 N ~ S . 27 | Colocar numero do treinamento no titulo.
opgdo de desmarcar aqueles que nao participardao do treinamento.
Criar maneira do elaborador da CNV ter conhecimento de que a mesma ainda ndo . . o L
2 . X 28 | Criar categorias para avaliagdo de eficacia (prova ou gestor).
foi aprovada e a data esta chegando.
Colocar nome das normas no titulo do treinamento. Assim que selecionar as . . .
3 . 29 | Criar um sistema separado para safristas.
normas abrir um subgrupo com o nome de cadastro.
4 | Trazer avaliacdo de eficacia para o portal. 30 | Colocar filtros para pesquisa.
. . . ~ Portaria consultar quem (terceiro) esta apto a fazer o servigo (fez integracdo
5 | Poder modificar (editar) a CNV apds aprovagdo. 31 N ( ) P co gragdo),
sem passar por SESMT ou compras.
6 | Criar e-mail automatico avisando que o vencimento do treinamento estd préoximo. |32 | Cadastrar competéncias no treinamento, puxa automatico.
7 | Criar e-mail automatico avisando alteragdo da CNV. 33 | Pessoa faz inscrigdo do treinamento na Intranet e puxa automatico na CNV.
. . . - Quando o treinamento for em médulo, colocar os nomes apenas uma vez e o
8 | Elaborar treinamento para os editores de CNV que ainda ndo possuem. 34| T P
sistema puxa os nomes para os outros médulos.
9 | "Linkar" as aplicagGes para ndo haver necessidade de voltar na aplicagdo anterior. |35 | Colocar apenas um revisor (aprovador).
Deve haver trabalho em equipe, as areas ajudando o setor de treinamentos e o , .
10 . . . 36 | SO dar acesso para quem tem treinamento.
setor ajudando as areas, mais intensamente.
11 | Ao selecionar o treinamento, puxar as competéncias automaticamente. 37 | Ter no minimo duas pessoas por departamento que faz CNV.
12 Enviar a errata de alteracdo de treinamentos para todos os envolvidos, avisando 38 Trazer conteldo automatico por treinamento e deixar a edicdo do mesmo
alteracgdes. liberada.




13

Deve-se ter eficiéncia e rapidez no momento da entrega da lista de presenca.

39
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Trazer a verificagdo de eficdcia para o portal.

14

Busca de treinamento: Titulo - Subtitulo

40

Quando cancelar a CNV, ir e-mail para todos os convocados (com aviso do
motivo no assunto).

15

Separar avaliacdo de eficacia entre colaboradores efetivos e temporarios.

41

Enviar apenas um e-mail para o gestor com o nome de todos os funcionarios
convocados.

16

Para treinamentos externos, fica bloqueado o langamento da nota fiscal se ndo
houver o nimero da CNV.

42

Enviar e-mail falando que a lista foi langada. Vai e-mail para o colaborador
(gestor) quando nao foi feita manutengdo da lista.

17

Criar um controle de treinamentos a vencer para o gestor da area.

43

Campo para consulta do vencimento dos treinamentos. Vai e-mail quando
esta para vencer.

18

Deve haver treinamento para os colaboradores.

44

Colocar data e inserir calendario. Corrigir erro.

19

Utilizar CNVs antigas, por exemplo: Reunido mensal com os mesmos colaboradores
e temas, alteraria somente as datas.

45

Liberar para inserir pessoas depois do treinamento aprovado.

20

O setor de treinamentos deve enfatizar o treinamento e capacitagdo dos
colaboradores sobre a elaboragdo e importancia da CNV, inclusive para que o
gestor de cada area passe para os funcionarios os beneficios das competéncias.

46

"Linkar" treinamentos obrigatérios com a fungédo e ficar mandando e-mail
para o gestor até a pessoa fazer (funcionario novo).

21

Criar uma consulta por contetdo (filtro) do treinamento realizado.

47

Divulgar o SGC-6-1.

22

E-mail automatico para os gestores que ainda ndo aprovaram as CNVs.

48

Criar procedimento ou ITR para elaboragao e consultas.

23

E-mail automadtico para o elaborador da CNV apds a data do treinamento avisando
gue ainda ndo foi enviada a lista de presenga.

49

Deixar uma pessoa por departamento responsavel por registrar tudo, até
treinamentos externos.

24

O setor de treinamentos deve ser responsavel por analisar e informar o
vencimento dos treinamentos dos colaboradores a seus respectivos gestores.

50

"Linkar" nimero da CNV para o lancamento de notas.

25

Melhorar filtro de busca.

51

A area de treinamentos deveria existir para controlar treinamentos
obrigatdrios e vencidos.

26

Fazer o link dos treinamentos obrigatdrios com recrutamento e selegdo.

52

Tentar sincronizar a convocagdo com a nossa agenda do Outlook, porque além
de travar a agenda, serve como um lembrete eletronico.




Problemas

E necessario escrever algumas informagdes varias vezes, como data, turma,

83

Equipe

53 | horério e carga horaria). 65 | Frequéncia de participagdo no sistema.
As vezes o sistema nao acusa conflito mesmo quando um colaborador esta em
54 | duas CNVs. 66 | Prova para avalia¢cdo dos treinamentos.
Para fazer a CNV é necessario assinalar as competéncias, mas nem sempre o Treinamento externo: organizar registro e definir forma de langamento/
55 | elaborador da CNV sabe quais competéncias colocar para cada treinamento. 67 | avaliar nomenclatura.
N3do ha um controle totalmente confidvel em relagdo a busca de treinamentos, Agenda de convocagdo de CNV para treinamento de todos, para que seja
56 | validade e colaboradores que participaram. 68 | realizado de forma correta.
57 | Sistema com muitas atribuicdes. 69 | Melhorar as nomenclaturas dos treinamentos.
Na elaboragdo da CNV, a inclusdo dos inscritos deve ser feita um a um, mesmo
58 | sendo sempre 0 mesmo grupo. 70 | Treinamentos de areas sempre passar pela Gestdo de Pessoas.
59 | Busca pelo nimero/ sequéncia é dificil. 71 | Passar tudo para o Portal.
A cada 3 meses o sistema dispara um e-mail com a lista com os nomes dos
No caso de cancelamento da CNV, o mesmo ndo é informado aos colaboradores funciondrios com treinamentos vencidos para o RH, gestores e
60 | que estavam inscritos. 72 | superintendente.
Ha necessidade de arquivar listas de presenga que nao é obrigatdria para
61 | A elaboragdo é muito repetitiva quando se fala do preenchimento dos dados. 73 | auditoria.
Outras areas enviarem os planos de treinamento para GPE, para que hajauma
62 | Tem muitas abas para preencher, muita informac&o. 74 | visdo do que esta sendo planejado/ realizado em todas as éreas.
63 | Ha dificuldade de provar que o colaborador fez o treinamento. 75 | Organizar corretamente os treinamentos, se € interno ou externo.
64 | Cadastro de terceiros n3o esta puxando. 76 | Ter um controle de treinamentos com prazo de validade.




APENDICE D - MODELAGEM DO PROCESSO FUTURO
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APENDICE E - PLANO DE ACAO DO KAIZEN
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APENDICE E — PLANO DE ACAO DO KAIZEN

Quando?

Mariusa 11/12/2015

Abrir SSI para rever o indicador do SG e passar para o Portal. Incluir
valor e horas de treinamentos por departamento.

Definir os "Grupos de Treinamentos" (Geral, Corporativo, Por

a i 3 i Mari 22/12/2015
funcdo e Trilhas) e o que havera em cada um. Validar com Douglas. ariusa /12/

Verificar novas maneiras ou possibilidade de eliminar a avaliagdo de

Mari 22/12/201
eficacia. ariusa /12/2015

Criar Avaliagdo de Reagdo e definir qual sera a nota média para as Mariusa | 22/12/2015

Provas
. . . . Ap0ds o término
3 Criar Provas para aplicagdo apds os treinamentos Mariusa ~
Gestao de para aplicacdo ap das agdes da Tl
Pessoas
Alinhar com Suprimentos sobre o cadastro de terceiros: melhorar. Tais 22/12/2015

1 semana apas
Mariusa | o término das
acGes da Tl
Apods o término
Mariusa da agdo do
indicador

Colocar no Procedimento a obrigatoriedade da realizagdo da
avaliagdo ap0ds os treinamentos e treinar colaboradores sobre isto.

Revisar metas e criar "premiacGes" de treinamentos para os
departamentos.

Apods o término

Comunicar e divulgar o setor e o SGC-6-1. Mariusa .
das acoes da Tl

Criar uma aplicagdo no MPT (Portal) para encaixar os Grupos,
desenhando a "Trilha" para cada colaborador. As mudangas ndo
devem alterar os dados histoéricos.

No grupo "Por fungao", deve haver campo para incluir a data de
vencimento do treinamento.

Deve haver uma aplicagdo para registro e uma para consulta
(sugestdo: utilizar a tela do SGC-6-1, apenas separando os
treinamentos por grupos e o desenho da "Trilha".

Mariusa | 23/12/2015

Tecnologia | A SGC-6-1 as inf 5 t MPT-11-6
g parecer no as Informacgoes presentes no Mariusa 23/12/2015

e (ocultas, que aparecem ao clicar em um link ou "flecha".
Informa;ﬁo Criar e-mail automdtico que avisa o gestor, colaborador e GPE
sobre treinamentos do Plano "a vencer" ou que ainda ndo foram Mariusa 23/12/2015
feitos.

Criar agenda de treinamentos na Intranet que, ao selecionar um
treinamento na mesma, o Portal é aberto para se fazer a inscri¢do.
Deve ser pedido Nome, Matricula e Nome do Gestor.

Deve gerar uma lista de inscritos para que possa ser feita a CNV. A
edicdo da agenda é aberta somente a GPE, mas a geragao das listas
de inscritos é aberta as areas que promovem treinamentos.

Mariusa | 23/12/2015




Otimizar o MPT-11-1 e MPT-11-3.

1- Incluir campo para colocar o valor do treinamento, se pago, ao
elaborar a CNV;

2- Emitir apenas uma lista de presenga, mesmo em treinamentos
que possuem mais de um maédulo;

3- Abrir campo em "Inscritos" para incluir Nome/ Matricula do
gestor;

4- Puxar o Departamento de cada participante, ndo somente a
Unidade;

5- Incluir busca por Conteudo na Consulta;

6- Criar filtro para selecionar mais de uma pessoa baseado nos
cargos. Ter opgdo de selecionar varias pessoas antes de clicar em
"Incluir";

7- Em "Inscritos", o sistema aceitar a Turma digitada;

8- Colocar uma mensagem na Consulta avisando os campos de
obrigatdrio preenchimento;

9- Enviar apenas um e-mail para o gestor com a lista dos
colaboradores do setor que foram convocados, ndo um e-mail por
colaborador;

10- Criar e-mail automatico pedindo aprovagdo da CNV para o
gestor;

11- Retirar aprovador da CNV;

12- Levar ao "Conteudo" do treinamento a descri¢ao das
competéncias marcadas mais as observagdes;

13- Definir quais competéncias cada treinamento desenvolve e ja
ficar marcado;

14- Consultar folha "Identificagdo de desperdicios e gargalos".

Mariusa
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23/12/2015

Criar e-mail automatico avisando os convocados sobre
cancelamento de CNV e identificar de uma maneira mais clara.

Mariusa

23/12/2015

Otimizar MPT-11-4.

1- A manutengao passa a ser o langamento das notas das provas
dos trainamentos;

2- Criar e-mail automatico para os editores avisando o nao envio da
lista de presenga enquanto ndo é feita a sua manutencgdo;

3- Criar campo na manutencdo (ou trocar pelo da presenga) para
colocar as notas das provas e resultado da avaliagdao de reagao. Na
lista de presenga deve haver os campos para preenchimento destas
notas;

4- Criar aplicacdo para mostrar a nota média de cada treinamento,
com filtro mensal, trimestral e outras opgdes;

5- Eliminar exercicios, n2 de turmas, n2 de vagas, carga horaria,
local e elaborador.

Mariusa

23/12/2015

Passar Avaliagao de Eficacia para o Portal.

1- Incluir campo para colocar a "evidéncia", se avaliado
positivamente;

2- A avaliagdo passa a ser feita pelo gestor de cada participante.

Mariusa

23/12/2015
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