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RESUMO

O gerenciamento por processos € primordial para que as empresas se mantenham
competitivas no mercado e inovem em seus produtos a cada dia. Diante disso, as praticas
utilizadas para tal gerenciamento conduzem as corporac¢Ges ao exercicio de acdes e projetos
de melhoria dos seus processos. No passado, se tornou comum a pratica de melhorias em
processos produtivos, isto é, no chdo de fabrica. Entretanto, o grande custo gerado pelas areas
de apoio, ou administrativas, criou nas empresas a necessidade de otimizar este tipo de
processo também, visando a reducdo dos seus custos e tempo de realizacdo. Este trabalho
buscou explicitar uma aplicacdo pratica dos conceitos e metodologias de Eventos Kaizen em
um processo administrativo de uma cooperativa agroindustrial de Maringa-PR, aliados as
premissas da filosofia Lean Office e da Gestdo por Processos. Ao final, é proposto um novo
processo através de sua modelagem, que resulta em uma reducdo do tempo de ciclo do
processo. Além disto, também é validada, por meio de questionario, a metodologia proposta

pelo autor para exercicio do Evento Kaizen.

Palavras-chave: Gestdo por Processos, Business Process Management, Melhoria Continua,

Modelagem de Processos, Lean Office, Kaizen, Eventos Kaizen.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, com o avango da globalizacdo, se tornou mais facil o intercambio de
produtos entre os paises. As barreiras que existiam até entdo, sejam politicas ou econémicas,
foram quebradas. Esta mudanca fez com que a competitividade crescesse numa proporgéo
enorme, 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 pregos 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 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 melhoréa-lo sempre com o foco no que o cliente requer.

Segundo Carpinetti (2010), um processo pode ser entendido como uma atividade ou grupo de
atividades que transformam uma ou mais entradas (informacdo, material) em uma ou mais
saidas, através da agregacdo de valor a entrada e utilizando-se de recursos organizacionais.
Portanto, um processo se caracteriza por entradas (inputs) e saidas (outputs), atividades e
fluxos de material e/ou informacdo. Conforme Baldam et al. (2008), com a Gestdo por
Processos, a transformacdo das organizacdes deixa de ser uma arte imprecisa e de resultados
imprevisiveis, tornando-se uma disciplina administrativa e de engenharia, com indicadores
predefinidos, mas alteraveis.

Assim, a funcdo da Gestdo por Processos € 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 negécio, — inova-los, ou mesmo questionar se ele de fato se
faz necessario.

A modelagem de processos consiste na representacdo abstrata da realidade do processo
estudado em si, relatando a sequéncia logica das atividades, fazendo com que se crie a visao
propriamente dita do processo, ou seja, € o desenho sequencial das atividades, detalhado
através da viséo gerencial e operacional de cada atividade para estabelecer a situacdo desejada
e padroniza-la de acordo com a missao da empresa. Porém, deve-se considerar que hunca uma
representacdo de processos serd exatamente igual a realidade, “[...] todos apenas a

representam, de um modo que parecerd mais adequado ou menos adequado, de acordo com o
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contexto, os atores ¢ as finalidades da modelagem.” (BALDAM et al. 2008).
Consequentemente, a partir do conhecimento detalhado do funcionamento dos processos,
desenvolvido no estudo do mapa, surge a necessidade de melhora-lo, como citado
anteriormente, 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 que algo seja
melhorado, seja na vida pessoal, familiar, social ou no trabalho.

Para Imai (2005), o Kaizen é obrigacao e envolve todos, desde a alta administracéo e gerentes
até operarios, e é a chave do sucesso competitivo japonés, uma vez que surgiu na década de
1950, momento em que o0 Japdo estava na crise pos Segunda Guerra Mundial, e criou-se a
cultura de melhoramento continuo nos trabalhadores, ndo somente pensando em aumentar a
produtividade, mas também em tornar melhor a vida pessoal do trabalhador.

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.

Os dois tipos fundamentais de Kaizen se baseiam nos conceitos de Lean Manufacturing, ou
Manufatura Enxuta, caso sejam processos fabris, e nos conceitos de Lean Office, ou Escritorio
Enxuto, caso sejam processos administrativos, buscando a reducdo dos desperdicios, que
acaba por reduzir os custos e o tempo total de processamento do produto.

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

os resultados na Gestéo por Processos.

1.1 Justificativa

O presente trabalho esta sendo realizado para avaliar a ferramenta Eventos Kaizen aplicada
em processos administrativos, através do estudo de caso na implantacdo no departamento de
Gestdo de Pessoas, principalmente, no processo de recrutamento e selecdo de novos
colaboradores. Além disso, o trabalho se faz 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 realizagdo,

uma vez que um de seus mandamentos € de que a estratégia deve ser barata, ou seja, ndo
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devem ser feitas melhorias com investimentos significativos. Seus beneficios para 0s
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 acOes do Kaizen € serem realizadas imediatamente.

1.2 Definicéo e delimitacdo do problema

A cooperativa em guestdo € uma das mais bem sucedidas do pais, com faturamento de cerca
de 2,5 bilhGes de reais no ano de 2013 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.
Entretanto, o indice de rotatividade de colaboradores em 2013 chegou a aproximadamente
40%, um namero alto e que requisita ao departamento de Gestdo de Pessoas certa agilidade no
que diz respeito ao recrutamento e selecdo de novos colaboradores. Visando abaixar este
indice, varias acdes estdo sendo tomadas pela cooperativa, como, por exemplo, projetos Lean
Six Sigma e treinamentos para os lideres, mas que, todavia, ndo sdo capazes de diminui-lo
drasticamente em curto prazo, o que volta a questdo a agilidade no recrutamento e selecdo de
novos colaboradores.

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 padrbes da cooperativa, €
de duas semanas e as a¢Oes sdo aplicadas imediatamente, com finalizacdo maxima de vinte

dias ap6s o Evento.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Utilizar e avaliar a implantacdo da metodologia Eventos Kaizen na Gestédo por Processos do
departamento de Gestdo de Pessoas de uma cooperativa agroindustrial do municipio de
Maringa — Parana.

1.3.2 Obijetivos especificos

Como objetivos especificos, tém-se:



14

¢ Revisar as ferramentas dos Eventos Kaizen para processos administrativos;

e Mapear as oportunidades de melhoria a partir da modelagem dos processos da Gestdo de
Pessoas;

e Determinar os Eventos Kaizen necessarios e aplicar as ferramentas da metodologia para
remodelar o processo;

e Validar a aplicacdo da metodologia.

1.4 Metodologia

Conforme Silva e Menezes (2005), quanto a natureza da pesquisa, Se caracteriza como

pesquisa basica, ou seja, objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o avanco da ciéncia

sem aplicagdo prética prevista, envolvendo verdades e interesses universais. Quanto a

abordagem, é classificada como pesquisa qualitativa, isto é, considera que hd um vinculo

indissocidvel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzida

em numeros. Nao utiliza de métodos e técnicas estatisticas, 0 processo e seu significado sao

os focos principais de abordagem.

Com relacdo aos objetivos, a pesquisa € descritiva, pois visa descrever as caracteristicas de

determinado processo e o0 estabelecimento de relagbes entre varidveis. Envolve uso de

técnicas de coleta e levantamento de dados.

Ja considerando os procedimentos técnicos, a pesquisa € um estudo de caso, pois envolve um

estudo profundo de um objeto que permitira seu amplo conhecimento.

Os passos identificados para realizacdo deste trabalho séo:

¢ Revisdo bibliografica dos conceitos relacionados ao projeto: Gestdo por Processos, Lean
Office e Kaizen;

e Caracterizagdo do ambiente de estudo: apresentacdo da empresa como um todo e do
processo foco do trabalho, ou seja, identificacdo do estado atual do problema;

e Observacao do processo e analise para identificacdo das causas raizes do problema;

e Elaboracdo de um plano de melhoria utilizando a ferramenta 5W2H;

e Validagdo por meio de questionario e verificagdo estatistica dos resultados das melhorias
implantadas utilizando a metodologia proposta.

A Figura 1 ilustra os passos apresentados na metodologia seguindo o Ciclo PDCA.
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/ 8. Conclusao do | 1. Revisio biblio-

trabalho grafica dos conceitos;
2. Caracterizacao do
ambiente de estudo;
3. Observacio e anilise
do processo

Figura 1: Melhoria Continua e o Ciclo PDCA.

Fonte: Adaptado de Silva (2010).

1.5 Estrutura do trabalho

Neste capitulo foram apresentados os objetivos do trabalho, o contexto, a motivacdo e a

metodologia que norteou o seu desenvolvimento.

O restante do trabalho encontrar-se-a organizado da seguinte maneira:

e Capitulo 2: apresenta os temas e conceitos importantes para o desenvolvimento do estudo
de caso: Gestdo por processos, Lean Office e Kaizen;

e Capitulo 3: apresentard a descri¢do da cooperativa no nivel corporativo, do processo de
recrutamento e selecdo, da metodologia proposta e aplicada no Evento Kaizen, da
aplicacdo do Evento, do plano de melhoria, das a¢des tomadas e da validagédo do trabalho;

e Capitulo 4: discutiré as contribuicdes e as dificuldades do trabalho.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestdo por Processos

Segundo Paim et al. (2009), com a complexidade e competitividade no mundo dos negdcios
gerada logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, ou seja, na Era Pds Fordismo, surgiu a
necessidade de grandes préaticas gerenciais, deixando para tras a gestdo tradicional baseada em
funcbes, com a crenca de que se cada departamento ou setor cumprir seus objetivos a
organizacdo também ter4 cumprido o seu. A ideia nas grandes praticas passou a ser a gestdo
baseada na visdo sistémica e holistica, que enxerga a organizacdo de forma horizontal voltada
para o fluxo de processos, buscando os objetivos gerais da organizagdo, com foco nas
necessidades dos clientes voltadas para os processos, seus fornecedores, clientes, entradas e
saidas.

A Figura 2 faz uma comparacao grafica entre as visdes departamental e por processos.

1
2

Figura 2: Visdo departamental x visdo de processos.
Fonte: Malamut (2005).

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

E de extrema importancia ressaltar também que, como cita Baldam (et al. 2008), em uma
empresa com Visdo por processos, suas tarefas ndo sdo definidas em funcdo dos seus
departamentos, mas sim em fungdo do que fard o cliente pagar pelo bem ou servico, quer

dizer, em funcdo do que agregaré valor para a organizacdo. O pensamento inicial é em o que
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precisa ser feito e como fazé-lo, ndo em qual departamento ira realiza-la. Assim, um processo
pode cruzar varios e solicitar servigos de cada um deles, dependendo da atividade a ser
executada.

Segundo Mattos (2011), na visdo departamental o sistema de trabalho € conhecido por ter seus
processos bem definidos, pessoas especializadas, integracdo vertical (entre chefe, subchefe e
subordinados) e controle facilitado. Poréem, sua estrutura é burocrética, pois é mais dificil
fazer com que pessoas especializadas mudem a maneira de realizar suas tarefas conforme
novas situagcdes surgem no mundo e, além disto, nesta visdo ndo é permitida a comunicacao
entre departamentos, o que torna o processo de decisdo muito mais demorado e sujeito a erros
de comunicagdo quando hé necessidade de interacdo entre dois ou mais. J& com a visdo por
processos, Mattos (2011) cita que uma empresa terd uma visdao mais integrada do negocio,
isto é, todas as dimensbes do mesmo sdo consideradas e todos os esforcos podem ser
utilizados ndo mais de forma isolada, mas em prol de adquirir diferenciais e/ou vantagens
competitivas para a empresa como um todo, com direcionamento aos clientes.

Entretanto, mesmo n&o cabendo mais a visdo departamental nas organizacdes, Gongalves®
(2000) apud BALDAM et. al (2008) diz que a organizacdo de uma empresa por processos
pode ter a aparéncia de uma estrutura funcional, com &reas funcionais bem definidas, mas
com processos operando efetivamente de forma ortogonal (“na horizontal”). As &reas
funcionais e suas chefias ndo desaparecem, mas a medida que os “donos do processo” Va0
assumindo a responsabilidade pelos resultados dos processos essenciais da empresa, sua
estruturacdo, seus projetos, acaba que os chefes comecam a focar mais no treinamento e
capacitacao dos seus subordinados.

Os fatos citados acima levam a um cenario de atuacdo da Gestdo por Processos, onde 0
gerenciamento esta em alinhar os processos aos interesses do cliente, almejando o bom
desempenho da organizacao e nao dos departamentos isolados.

Para se entender o conceito da Gestdo por Processos, primeiramente, define-se 0 que séo
processos.

Segundo MELLO et al. (2001), um processo possui entradas, saidas, tempo, espaco,
ordenacdo, objetivos e valores. Todos estes elementos interligados resultardo em uma
estrutura capaz de fornecer produtos ou servicos ao cliente. Uma organizacdo deve
compreender seus processos, pois eles sdo responsaveis pelo que serd ofertado ao cliente. A

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

! GONCALVES, J. E. L. As Empresas sdo Grandes Colegdes de Processos. Organizago, recursos humanos e
planejamento, 2000, v. 40, n.1, p. 6-19.



18

Para Davenport (1994), processo é a ordenagdo especifica das atividades de trabalho no tempo
e no espago, com um comego, um fim, entradas e saidas claramente identificadas, enfim, uma
estrutura para a a¢do. “E um conjunto de elementos que possam guiar-nos com certeza entre o
inicio do trabalho e o seu final, de forma a comecarmos e terminarmos sem desvios 0 que
temos que fazer, alcangando nossa meta ou objetivo.” (CRUZ, 2003).

Zarifian? (1999) apud PAIM et al. (2009) cita que processo é uma cooperacao de atividades e
recursos distintos voltados a realizacdo de um objetivo global, voltado para os requerimentos
do cliente final. Ele ocorre repetida e recorrentemente dentro da empresa e a ele esta ligado o
desempenho da organizacdo, que pode ser medido de diversas maneiras, como nivel de
qualidade e prazo de entrega, por exemplo.

Portanto, conforme Bulrton (2001, p. 72), processo € uma sequéncia de passos que podem ou
ndo ser légicos e que transformam diversos tipos de entrada, como material bruto,
informacgdo, conhecimento, compromissos, em saidas e resultados. “Um processo €
visualizado como o fluxo de materiais no tempo e no espaco; é a transformacdo da matéria-
prima em componente semiacabado e dai a produto acabado.” (SHINGO, 2002).

Assim, definido o conceito de processo, podemos entender qual a funcionalidade da Gestdo
por Processos, e por que gerenciar os processos com foco no cliente.

Segundo Pessoa (2002), a Gestdo por Processos € um conjunto de acdes baseado em fatos e
dados que, mensurados por indicadores, podem ser controlados, ou seja, mantem-se
constantes as rotinas e implementam-se melhorias. Apds a implementacdo das melhorias, €
através dos proprios indicadores que pode-se mensurar 0s seus impactos, sejam bons ou ruins.
Mello et al. (2001) afirma que a Gestdo por Processos € a metodologia para a continua
avaliacdo, analise e melhoria do desempenho dos processos-chaves da unidade de negécio.
Com sua aplicacdo, sdo varios os beneficios as organizacdes, desde a melhoria da satisfacédo
de todas as partes interessadas em funcdo da melhoria do desempenho de suas atividades e
tarefas criticas, até a reducdo de custos pela simplificagdo dos processos e diminuicdo do
retrabalho.

Este tipo de gestdo, conforme Wolf et al.®* (2006) apud PAIM et al. (2009), é uma
metodologia de cima para baixo projetada para organizar, gerenciar e medir a organizagdo
com base nos processos centrais da mesma. E uma abordagem sistémica para analisar,

redesenhar, melhorar e gerenciar um projeto ou programa especifico para um processo. Sao

2 SARIFIAN, M. Projeto de organizagdes integradas e flexiveis: processos, grupos e gestdo democrética
via es pacos de comunicacao-negociacdo. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

$WOLF, C.; The state of business process management: 2006. BPTrends, 2006. Disponivel em:
<www.bptrends.com>. Acesso em 03/05/2014.
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utilizados softwares para gerenciar e mensurar a execucao dos workflows (fluxo de processo

ou combinacdo de tarefas), com o objetivo de diminuir custos e aumentar a produtividade.

Nagel e Rosemann* (2006) apud Paim et al. (2009) ressaltam que o papel do gestor na Gestdo

por Processos estd em evitar que existam falhas nos processos-chave para que elas nédo

ultrapassem as fronteiras da organizacdo e cheguem ao cliente final. Para que se consiga

chegar a este objetivo, € necessdrio 0 gerenciamento dos processos e a introducdo de

melhorias.

Trevine et al. (2006) diz que em todas as estruturas de uma organizacdo em que se adota a

Gestdo por Processos sdo efetivamente inter-relacionadas, casadas, o que permite que 0s

processos do negdcio sejam gerenciados de maneira integrada, ou seja, as fungdes de diversas

areas sdo vistas como um processo unico, “de ponta a ponta”, pois sao considerados de

maneira explicita e inteira. “Uma organizacdo com visdo horizontal tem consciéncia dos

processos de negdcio que utiliza e que estdo embutidos nas suas rotinas.” (TREVINE et al.,

2006).

Pessoa (2002) cita os beneficios da Gestdo por Processos em relacdo a Gestdo Funcional,

afirmando que a primeira, em detrimento a segunda, tem a funcionalidade de criar inter-

relacionamentos entre 0s processos, orientar as atividades para o cliente, criar times auto

gerenciados, investir em aprendizado e treinar funcionarios multifuncionais. Isto faz com que

0s cargos sejam agrupados em torno do fluxo de uma atividade, unindo os colaboradores pelas

habilidades demandadas pela mesma, dando prioridade as necessidades de controlar e

minimizar os riscos.

Para Paim et al. (2009), os beneficios obtidos com a Gestdo por Processos séo:

e Uniformizacdo de entendimentos das formas de trabalhos através dos modelos de
processos, contribuindo para uma visdo homogénea da organizagao;

e Melhoria do fluxo das informacGes através dos modelos dos processos;

e Padronizacdo dos processos através de um referencial de conformidade;

e Melhoria na gestdo organizacional através do melhor conhecimento dos processos
associados;

e Aumento da compreensdo teorica e pratica sobre 0s processos;

e Reducéo de tempo e custo dos processos;

¢ Reducéo do tempo de atravessamento de produtos;

e Aumento da satisfacdo dos clientes;

* ROSEMANN, M. Potential pitfalls of process modeling: part A. Business Process Management Journal, v.
12, n., p. 249-254, 2006.
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e Aumento da produtividade dos trabalhadores;

¢ Reducdo defeitos.

Complementando, o Quadro 1 apresenta uma comparagdo entre organizagdes que adotam a
Gestdo por Processos (centradas em processos) e organizagfes que mantém a gestdo

tradicional (ndo centrada em processos).

Organizagao centrada em processos Organiza¢ao ndo centrada em processos
N&o estd completamente convencida da
contribuicdo que a Vvisdo e estudos de processos
podem trazer para a organizacao e para a
estratégia.

Entende que processos agregam significativo valor
para a organizacdo e facilitam a organizacao atingir
seus objetivos estratégicos.

Incopora 0 BPM como parte da préatica gerencial. |Gerenciamento de processos ndo é foco primario.

Envolve 0 BPM na estratégia. Apoia varias iniciativas isoladas de BPM .
Os executivos seniores possuem foco em Entende que processo é importante pelos
processos, especialmente o presidente, pois 0s problemas que causa (qualidade, lista de
demais tendem a seguir o lider. reclamacdes etc.).

Pode possuir cadeia de valor bem definida, lista de
processos e subprocessos. Talvez até possua
alguns processos modelados.

Possui clara visdo de seus processos e como se
relacionam.

A estrutura da organizacgéo reflete seus

A estrutura da organizagdo reflete seus processos.
departamentos.

Entende que podem surgir tensdes entre 0s
processos e departamentos e possui meios de
sanar tais situacdes.

Pode tornar uma tensdo em frustracéo e criar
mentalidade de punicéo.

Possui um executivo sénior destacado para area de

. N Funcionalidades baseadas em responsabilidade que
processos e integracao deles dentro da

ndo cruzam departamentos.

organizacao.
Recompensas e prémios baseados em metas de Recompensas e prémios baseados em metas de
processos. departamentos.

Quadro 1: Caracteristicas de organizacao centrada e ndo centrada em processos.

Fonte: Adaptado de Jeston e Nelis® (2006) apud Baldam et al. (2008).

Deste modo, gerir por processos significa conhecer detalhadamente os processos da
organizacdo, tanto para gerenciar, quanto para introduzir melhorias. As melhorias séo
introduzidas a fim de eliminar atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico,

evitando retrabalhos, processos burocraticos e conferéncias ou revisdes desnecessarias. De

> JESTON, J.; NELIS, J. Business process management: practical guidelines to successful implementations.
Oxford: Elsevier, 2006



21

acordo com Imai (2005), para uma atividade agregar valor ao produto ou servico, ele deve
atender a trés requisitos: o cliente tem de se importar por essa atividade, isto €, tem de pagar
pela mesma; na atividade, o produto ou servi¢co tem de ser transformado fisicamente; e a

atividade deve ser feita corretamente na primeira vez, sem retrabalho.

2.1.1 Modelagem de Processos

Segundo Valle® (2007) apud Baldam et al. (2008), a modelagem de processos consiste na
representacdo abstrata da realidade do processo estudado em si, relatando a sequéncia logica
das atividades, fazendo com que se crie a visdo propriamente dita do processo, ou seja, é 0
desenho sequencial das atividades, detalhado através da visdo gerencial e operacional de cada
atividade para estabelecer a situacdo desejada e padroniza-la de acordo com a missdo da
empresa. Porém, deve-se considerar que nunca uma representacdo de processos sera
exatamente igual a realidade, “[...] todos apenas a representam, de um modo que parecera
mais adequado ou menos adequado, de acordo com o contexto, os atores e as finalidades da
modelagem.” (VALLE, 2007 apud BALDAM et al. 2008).

Cheung e Bal’ (1998) apud Oliveira, Paiva e Almeida (2007) dizem que o principal subsidio
para a Gestdo por Processos ¢ a modelagem de processos, que consiste em uma técnica para
se colocar o processo de um setor em um diagrama com a finalidade de visualiza-lo e
representar as tarefas necessarias para a entrega de um produto ou servi¢o na sequéncia em
que elas ocorrem. O modelo deve ser apresentado em uma linguagem gréafica que permita
expor os detalhes do processo de forma gradual e controlada, com precisdao e focar as
interfaces do processo numa linguagem condizente com o vocabulario do projeto. Assim,
gerir processos € Util para qualquer tipo de organizacdo, j& que a necessidade de coordenar
deriva exatamente da propria acdo de dividir e organizar o trabalho em si.

Anjard® (1996) apud Leal, Pinho e Corréa (2005) identifica que modelar processos significa
identificar, documentar, analisar e desenvolver um processo de melhoria. Ele comenta que o
modelo € a representacao visual dos processos de trabalho mostrando como inputs, outputs e

tarefas estdo ligados entre si, e proporciona um novo pensamento de como o trabalho €

® VALLE, R., Obra n4o publicada. 2007 IN: BALDAM et al., R. Gerenciamento de processos de negécios.
BPM — Business Process Management. 2. Ed. Sao Paulo: Erica, 2007.

"CHEUNG, Y.; BAL, J. Process analysis techniques and tools for business improvements. Business Process
Management Journal, v. 4, n. 4, p. 274-290, 1998.

8 ANJARD, R. P. Process mapping: one of three, new, special quality tools for management, quality and all
other professionals. Microelectronic. Reliable, v. 36, n. 2, p.223-225, 1996.
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realizado, destacando o0s pontos cruciais das areas onde uma mudanga tera um impacto
bastante significativo para a melhoria do processo atual.

De acordo com Rother e Shook® (1998) apud Correia, Leal e Almeida (2002) a modelagem é
essencial para:

e Ajudar a entender ndo somente o processo isoladamente, mas o fluxo;

e Ajudar a identificar mais do que as perdas, mas as fontes da perda;

e Fornecer uma linguagem comum para tratar 0s processos;

e Tomar decis6es do fluxo visivel de forma que possam ser discutidos por todos;

¢ Unificar conceitos e técnicas enxutas;

e Formar a base de um plano de implementacéo;

e Descrever como a cadeia produtiva deve funcionar.

O BPM CBOK® (2009) cita que o objetivo de uma modelagem de processos é criar uma
representacdo que descreva a tarefa de forma necesséria e suficiente para suportar uma analise
continuada a partir de uma ou mais perspectivas, ja que, por definicdo, jamais um modelo
conseguira representar de maneira integral e completa o processo real. Modelos sdo a
expressdo do estado de negocio desejado e especificam 0s requisitos para recursos de suporte
que habilitem operacdes de negdcio efetivas, como pessoas, informacgdes, instalacdes,
automacdo, financas etc.

Além de possuir uma vasta extensdo de aplicacdo e poder ser tratado a partir de uma
variedade de pontos de vistas ou necessidades dentro de uma organizagédo, ainda segundo o
BPM CBOK® (2009), a modelagem de processos apresenta, dentre outros, os seguintes
beneficios:

e Modelos sdo relativamente rapidos, faceis e baratos de completar;

e Modelos sao faceis de entender quando comparados a outras formas de documentacao;

e Modelos fornecem uma linha-base para a medicéo;

e Modelos facilitam o processo de simulacéo e analise do impacto;

e Modelos tiram vantagem de varios padrfes e um conjunto comum de técnicas.

Ressaltando a ideia de que uma modelagem pode ser tratada a partir de uma variedade de

pontos de vistas, sendo analisada a partir de uma ou mais perspectivas, Lin, Yang e Pai°

9 ROTHER, M.; SHOOK, J., Learning to See - Value Stream Mapping to Add Value and Eliminate Muda.
The Lean Enterprise Institute, MA, USA, 1998.

YWIINF.R.,, YANG M. C.,PAI Y.H. A generic structure for business process modeling. Business Process
Management Journal; 2002; 8 1; ABIIINFORM Global pag. 19.
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(2002) apud Baldam et al. (2008) propuseram o relacionamento do uso da técnica e a
perspectiva da aplicagdo desejada de quatro maneiras. A primeira € chamada de perspectiva
funcional, que aborda uma representacdo com foco nas atividades envolvidas; a segunda é a
perspectiva comportamental, abordando uma representacdo da sequéncia, dos estados de
atividades e de objetos envolvidos; a terceira é a perspectiva organizacional (orientada ao
agente), que ja conta com a representacdo de responsabilidades, de dependéncias e da
autoridade de quem participa do processo; a Ultima é a perspectiva informacional, que inclui a

representacdo da informacao manipulada, produzida ou transformada ao longo do processo.

2.1.2 Ferramentas da Modelagem de Processos

Segundo Valle e Oliveira (2009), ha uma quantidade significativa de técnicas ou ferramentas
para a modelagem de processos, como por exemplo, 0 BPMN (Business Process Modeling
Notation), EPC (Event-Driven Process Chain), SIPOC (Supplier, Input, Process, Output,
Customer), Fluxograma e Mapa do Fluxo de Valor.
O BPMN possui um Unico modelo de diagrama que, conforme Valle e Oliveira (2009) é
chamado de Business Process Diagram (BPD), ou Diagrama de Processo de Negocio (DPN),
diagrama suficiente para o desenho dos mais diversos elementos que formam um modelo.
Embora a técnica seja rica na oferta de elementos de modelagem, o que a torna uma das mais
completas e promissoras atualmente, os elementos mais utilizados na modelagem de
processos de negoOcio sdo somente quatro: atividades, eventos, decisbes (gateways) e
sequéncia de fluxos (sequence flows) ou rotas. Com apenas esses quatro elementos é possivel
construir modelos de processos bastante expressivos, fazendo com que o BPMN seja
efetivamente facil de aprender e simples de utilizar.
Para Christy (2013), Fluxograma é uma sequéncia ldgica de procedimentos inter-
relacionados, com o intuito de descrever a execucdo de uma tarefa. Tornam 0 processo
decisorio e executivo mais simples, direto e claro. O BPM CBOK® (2009) afirma que um
Fluxograma tipico pode ter simbolos, entre outros, de:
¢ Inicio e fim, representados por losangos, retangulos ovais ou arredondados;
e Setas comecando em um simbolo e terminando em outro, indicando que o controle passa
de um para o0 outro;
o Etapas de processamento, representadas por retangulos;

e Entrada e saida, representadas por um paralelogramo;
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e Decisdo ou condicdo, representadas por um losango.

Por fim, a ferramenta Mapa do Fluxo de Valor (MFV) é indicada para quando se deseja

enxergar todo o fluxo de valor da organizagdo. “Esta ferramenta é essencial para as empresas

enxergarem o seu fluxo de valor e tomarem decisdes coerentes para sustentar o processo de

melhoria continua [...]” (LUZ E BUIAR, 2004). Segundo estes autores, 0 MFV envolve todo

0 processo de transformacdo e, também, de informacdo do produto, tendo quatro passos

principais para sua completa modelagem:

e Selecionar a familia de produtos a ser representada no modelo;

e Determinar o gerente do fluxo;

e Desenhar o estado atual e o futuro, ou seja, como o fluxo é atualmente e como seria 0
ideal;

¢ Planejar e implementar o plano de acdo para alcancar o estado futuro.

Neste trabalho foram utilizadas as ferramentas SIPOC e EPC, revisadas nos tdpicos 2.1.2.1 e
2.1.2.2.

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

Segundo a consultoria EDTI, o SIPOC ¢é uma ferramenta fundamental na arte da melhoria de
processos. Nesta ferramenta sdo identificados os fornecedores, entradas, saidas, clientes e sub
processos do processo foco.

O Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (2014) diz que a metodologia
do SIPOC procura ter o foco voltado para o cliente, clarificando e definindo as suas
necessidades e deve ser utilizado na sele¢éo dos projetos de melhoria. Seus elementos séo:

e S: Suppliers (Fornecedores): quem ou o que realiza a acdo que proporciona 0 insumo ao

processo. Séo aqueles que fornecem insumos (documentos, informacGes, materiais etc.);

I: Inputs (Entradas): sdo as informacdes, os documentos, 0s servi¢os, os pedidos, enfim,

tudo que é fornecido ao processo;

P: Process (Processos): sdo as etapas do processo estudado;

O: Outputs (Saidas): sdo os resultados das a¢des que foram tomadas;

C: Customers (Clientes): sdo aqueles que recebem os resultados gerados pelo processo.
A Figura 3 ilustra um caso pratico do proprio Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e

Tecnologia da Bahia.
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Figura 3: SIPOC do processo principal do Ministério Publico de Pernambuco.

Fonte: Website do Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia da Bahia (2014).

2.1.2.2 EPC (Event-Driven Process Chain)

Conforme Volpato (2010), a notacdo utilizada nesta ferramenta é simples e basicamente

composta pelos seguintes objetos: “Processo”, “Atividade”, “Evento”, “Moédulo de TI”,

“Texto”, “Documento”, “Interface de Processos” e “Operadores 16gicos”, como representados

no Quadro 2.
(Continua)
Objeto Descricdo do Objeto Objeto Descricdo do Objeto
Processo, subp rocesso ou Interface
Atividade tarefa, representa uma de Evento que representa

unidade de trabalho de
qualquer dimensdo. E a
base de um modelo.

Processos

interface com outro
processo.

Representa um fator
anterior ou posterior a
execucao de uma atividade.
As funcdes devem
relacionar-se (sequéncia/
dependéncia) utilizando-se
de eventos.

>

Representam os grandes
processos da empresa, Sao
as cadeias de valor ou
macroprocessos.
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(Concluséo)
Objeto Descricdo do Objeto Objeto Descrigéo do Objeto

Representa o mddulo e
Mddulo de TI aplicacdo em que a ® Operador ldgico "Ou

atividade é executada no exclusivo”.
sistema ERP.

Caixa de texto para
eventuais esclarecimentos -
Texto . @ Operador ldgico "E
e para descricdo de e
h exclusivo".
entradas e saidas de

processos de T1.

Documento Representa 0s @
documentos gerados pela Operador légico "E/ OU"

atividade.

Quadro 2: Objetos simbolos do EPC.
Fonte: Adaptado de Volpato (2010).

Para Abreu (2005), o EPC tem foco no cliente beneficiado pelo processo, em vez de ser
orientada aos servicos da organizagdo, tornando-a uma ferramenta atraente para a realizacdo
de reengenharia de processos de negécios. Valle e Oliveira (2009) destacam que o foco desse
método € essencialmente conceitual na descri¢do dos processos, e por possuir uma linguagem
com multiplos objetivos, atende a andlise, simulacéo e otimizacdo de processos.

Suas principais vantagens sdo: descreve estruturas complexas de processos e atividades,
mapeando com perfeicdo o fluxo de controle entre as atividades; apresenta notacdo grafica
simples, intuitiva e suporte de um bom nimero de ferramentas de mercado, em varios niveis
de potencialidade e preco; permite a integracdo de elementos de diferentes visdes; pode ser
usada para modelos de grande escala e/ou complexos; permite grande nivel de abstracao pelo
encadeamento de eventos e atividades e apesar de ndo possuir uma entidade independente
para gerir sua padronizacdo, possui grande aceitacdo e respeitabilidade, o que é o grande
responsavel pelo sucesso alcangado pela técnica.

Ja sua principal desvantagem é que nédo é padronizado por nenhuma entidade independente e,
mesmo ndo sendo obrigatoria, a necessidade de indicar um evento ap6s cada atividade pode

trazer um efeito negativo em processos de larga escala ou complexos, uma vez que Varios
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eventos sdo absolutamente dispenséaveis do ponto de vista de entendimento e documentacao

de um processo.

2.2 Lean Office

Segundo Tapping e Shuker (2010), Lean é um sistema em que se luta para eliminar atividades
que ndo adicionam valor, chamadas de desperdicio, e orienta sua atencédo para a satisfacdo do
cliente, ao qual implica um esforco continuo para o alcance de um estado caracterizado por
desperdicio minimo e fluxo maximo. Womack, Jones e Ross (1990) contam que suas origens
sdo do periodo logo apdés a Segunda Guerra Mundial, no chamado Sistema Toyota de
Producéo, criado por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno.

Werkema (2006) relata que na década de cinquenta, Taiichi Ohno, executivo da Toyota na
época, iniciou a implantacdo de um sistema com foco principalmente na identificacdo e
posterior eliminacdo de desperdicios, visando a reducdo de custos, aumento da qualidade e
velocidade de entrega do produto aos clientes.

Com o Japdo devastado pela Segunda Guerra Mundial, o préprio Ohno (1997) conta que a
indUstria japonesa refletia sobre como se equiparar aos demais parques industriais, e a
hipo6tese levantada foi que os desperdicios eram inertes aos processos, e que sua eliminagdo
poderia garantir a almejada competitividade. A Toyota passou a disponibilizar automdveis
com algo que os concorrentes ocidentais ndo tinham: variedade de produtos com elevada
qualidade e baixo custo. Para isto, ela criou o Sistema Toyota de Producdo, que praticava
metodicamente o Lean: eliminacdo de desperdicios e orientacdo da sua atencéo a satisfacdo do
cliente.

A Figura 4 mostra que em um sistema Lean, a velocidade e esforco dos funcionarios

diminuem a medida que a velocidade na qual o trabalho flui pelos processos aumenta.
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Em um Sistema Lean:

Velocidade e Velocidade na

esforco qual o trabalho
necessarios dos flui pelos
funcionarios Processos

Figura 4: Satisfazendo a demanda do cliente.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Com base nisto, Seraphim, Silva e Agostinho (2010) afirmam que as empresas passaram a
discutir a possibilidade de passagem desta metodologia aos processos administrativos, mesmo
que ndo seja tarefa simples e que haja poucos relatos de experiéncias reais da abordagem
enxuta na administracdo das empresas. Hines e Taylor'* (2000) apud Seraphim, Silva e
Agostinho (2010) confirmam que é muito mais légico identificar os desperdicios quando sdo
envolvidos matérias-primas e processos de transformagéo fisica. Porém, “E valido considerar
que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente — seja
uma peca fabricada ou uma solicitacdo de servigo [...] — € uma funcdo administrativa. Os
resultados ndo séo nada mais que surpreendentes e reais.” (TAPPING E SHUKER, 2010).

“A aplicagcdo dos principios enxutos as atividades ndo manufatureiras ¢ chamada de Lean
Office.” (TURATI E MUSETI, 2006). “O fluxo de valor, nesse caso, consiste no fluxo de
informacdes e conhecimentos.” (McMANUS??, 2003 apud TURATI E MUSET]I, 2006).
Como beneficios da aplicacdo do Lean Office e sua consequente eliminacéo dos desperdicios,
McKellen (2005) observa os seguintes pontos:

e Comunicacéo eficiente pela gestdo visual: utilizacdo de murais atualizados e organizados,

bem como a divulgagéo eletrénica de informacdes;

1 HINES, P.; TAYLOR, D. Going Lean. A guide to implementation. Lean Enterprise Research Center.
Cardiff, UK. 2000.

2 McMANUS, H. Product Development value stream analysis and mapping manual (PDVMS) - Alpha
Draft. Lean Aerospace Initiative. Cambridge: Massachussetts Institute of Technology.
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e Ultilizacdo eficiente do espaco: eliminacao de grandes areas de armazenamento de arquivos
fisicos bem como a utilizacdo do armazenamento on-line de arquivos;

e Reducdo de tempos de atravessamento, identificacdo e eliminacdo de demoras entre
departamentos;

¢ Reducdo da quantia de papel processada: reducdo e eliminacdo de impressdo de e-mails e
fotocopias;

e Formalizacdo dos sistemas de atravessamento de documentos: implementacdo de
documentos padrao;

e Eliminacdo do excesso de aprovacdo para compra de materiais de escritério e de
equipamentos;

e Reducdo do tempo de reunides: comunicacdo antecipada e eficiente de reunides
necessarias, comegam e terminam na hora marcada;

¢ Eliminagéo de notificacdes recebidas por e-mail;

e Motivacdo das pessoas.

2.2.1 Tipos de desperdicios

Segundo Imai (2007), Ohno foi a primeira pessoa a reconhecer o enorme volume de muda que
existia no piso de fabrica. Muda, segundo ele, tem uma conotagdo muito mais profunda que
seu simples significado, “perda”: todas as etapas ou processos responsaveis pela
transformacédo da matéria-prima em produto acabado possuem recursos — pessoas, maguinas e
materiais — que agregam ou nao agregam valor ao item. O muda, refere-se a qualquer
atividade que ndo agregue valor.

Tapping e Shuker (2010) chamam o muda de Sete Desperdicios Mortais do Lean, “[...] o
desperdicio é qualquer coisa que adicione custo ou tempo sem acrescentar valor. E algo que
estd sendo feito e que ndo tem valor para os clientes, mesmo que possa estar incluido no custo
final.” (TAPPING E SHUKER, 2010).

Werkema (2006) apresenta os desperdicios e relaciona exemplos encontrados na manufatura

com exemplos encontrados no setor de servigos (office) no Quadro 3.



30

TIPO DE DESPERDICIO MANUFATURA OFFICE

Problema de qualidade no Erros em faturas, pedidos, cotactes de

DEFEITOS -
produto. compra de materiais.

Produzir além da demanda Processamento e/ou impressao de
EXCESSO DE PRODUCAO . . documentos antes do necessario,
gerando excesso de inventario. - . ..

aguisicdo antecipada de materiais.

Excesso de matéria-prima, pecas
ESTOQUES em processamento e produtos
acabados.

Excesso de material de escritorio,
catalogo de vendas, relatorios.

Relatérios ndo necessarios ou em
excesso, copias adicionais de
documentos, reentrada de dados.

PROCESSAMENTO Utilizacdo errada de ferramentas,
DESNECESSARIO procedimentos ou sistemas.

Desorganizagdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa
performance dos aspectos
ergondmicos e perda frequente
de itens.

Transporte excessivo, resultando
em dispéndio desnecessario de
capital, tempo e energia.
Longos periodos de ociosidade
de pessoas e pecas resultando
em longo tempo de
processamento.

MOVIMENTO
DESNECESSARIO

Caminhadas até o fax, copiadora,
almoxarifado.

TRANSPORTE
DESNECESSARIO

Anexos de e-mails em excesso,
aprovac6es multiplas de um documento.

Sistema fora do ar ou lento, ramal
ocupado, demora na aprovacao de um
documento.

ESPERA

Quadro 3: Os sete desperdicios mortais do Lean na manufatura e no escritorio.

Fonte: Adaptado de Werkema (2006).

Na Figura 5, Tapping e Shuker representam os efeitos “toxicos” que os desperdicios causam
nos funcionérios, ja que, na grande maioria das empresas, o trabalho que agrega valor ndo

ultrapassa 30% do tempo total de trabalho.
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Adicao de Valor X Sete Desperdicios Mortais

Trabalho que
agrega valor 5

Espera
- 30%

Defeitos Efeitos ""toxicos™ adicionais dos

desperdicios:
Transporte - Fadiga fisica
Fadiga emocional
Aumento de frustracdo
Aumento de estresse
Colocacéo de culpa
Queda de autoestima
Indecisdo

Excesso de
Producéo

Movimentaca
0

Estoques

Sobreprocessa
mento

Figura 5: Adicdo de valor X Sete desperdicios mortais do Lean.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Além da classificacdo dos Sete Desperdicios Mortais do Lean, Lopes™ (2011) apud Lareau

(2002) classifica apenas os desperdicios em fluxos de processos administrativos em outras

categorias, 0 que é nomeado de Desperdicios do Lean Office. A categorizagdo é a seguinte:

Alinhamento de objetivos: é a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal

entendidos e o esforgo necessario para corrigir o problema e produzir o resultado esperado;
Espera: é o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informacdes, reunides,
assinaturas, o retorno de uma ligacéo e assim por diante;

Controle: é a energia usada para controlar e monitorar € que nao produz melhorias no
desempenho;

Variabilidade: sdo recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do
esperado;

Alteracdo: é o esforgo usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas
as consequéncias e os esforgcos seguintes para compensar as consequéncias inesperadas;
Padronizacdo: é a energia gasta por causa de um trabalho ndo ter sido feito da melhor
forma possivel por todos os responsaveis;

Agenda: é a ma utilizacdo dos horarios e da agenda;

13 |LOPES, Monica C. Melhoria de Processo sob a ética do Lean Office. Sdo Carlos: Universidade de Sdo
Paulo, 2011.
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e Processos informais: ocorre quando recursos sdo usados para criar € manter processos

informais que substituem os processos oficiais ou que conflitam com outros processos
informais, e também os recursos utilizados para corrigir os erros causados por este sistema;

e Fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam entre as

estacOes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo de trabalho;

e Checagens desnecessarias: € o esfor¢o usado para inspecdes e retrabalhos;

e Traducdo: é o esforco requerido para alterar dados, formatos e relatérios entre passos de
UM Processo Ou Seus responsaveis;

¢ Informacédo perdida: ocorre quando recursos sdo requeridos para reparar ou compensar as

consequéncias da falta de informages chave;

e Falta de integracdo: € o esforco necessario para transferir informac6es (ou materiais)

dentro de uma organizacdo (departamento ou grupos) que ndo estdo completamente
integradas a cadeia de processos utilizados;

o Irrelevancia: esforcos empregados para lidar com informagdes desnecessérias ou esforgos
para fixar problemas que isso causa;

e Inventario: é todo o recurso aplicado a um servico antes de ele ser requerido, todos 0s
materiais que ndo estdo sendo utilizados e todos 0s materiais que ja estdo prontos para
serem entregues e estdo aguardando;

e Ativos subutilizados: sdo os equipamentos e prédios que ndo estdo sendo usados de forma

maxima.

2.3 Implantacdo do Lean Office

Oliveira (2007) afirma que a transformacgdo de um ambiente administrativo em enxuto pode
seguir as mesmas estratégias de um ambiente de producdo, porém ndo existe uma receita
passo a passo para a mesma: cada empresa pode seguir o caminho que melhor se adaptar para
atingir o seu futuro desejado. Mesmo assim, alguns modelos, ferramentas e conceitos
utilizados nas fabricas podem ser transpostos para o escritério, de modo que se tornem
utilizaveis.

De acordo com Tapping e Shuker (2010), a implantacdo do Lean Office deve seguir a

metodologia do gerenciamento do fluxo de valor.
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Fluxo de valor é o conjunto de a¢es — as que agregam e que ndo agregam valor — necessarias
para viabilizar o produto: da concepcdo ao langcamento do produto, do pedido a entrega, da
matéria prima ao consumidor, composto do fluxo de materiais e de informacoes.
Gerenciamento do fluxo de valor € uma metodologia para que a implantacdo do Lean Office
se dé dentro de um processo estruturado e comprovado, ela € responsavel por planejar e ligar
as inciativas Lean através da captura e andlise sistematica de dados.

“O fluxo de atividades ¢ unidades de trabalho que produzem valor para um consumidor é um
fluxo de valor. Quando se aplicam os principios de gerenciamento Lean a um fluxo de valor,
chama-se gerenciamento do fluxo de valor” (TAPPING E SHUKER, 2010). Os autores citam
que para que se possa aplicar o gerenciamento do fluxo de valor, precisa-se que haja uma

mudanca de mentalidade dentro da empresa, como representa a Figura 6.

Modo de

Modo de Mudanca de mentalidade
> pensar Lean

pensar atual

D

Né&o ha definicdo de desperdicio Ha definicéo de desperdicio
A reacdo a exemplos grandes A identificacdo de muitas pequenas
leva a esforgos atrapalhados oportunidades leva a uma grande
Melhoria reativa mudanca geral
Melhoria continua

Figura 6: E necesséaria uma mudanca de mentalidade.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker, 2010.

Os principios do gerenciamento Lean, chamados de “5 Principios do Lean Thinking

(Mentalidade Enxuta) pelo Lean Institute s&o:

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 o que é
valor. Para ele, a necessidade gera o valor, e cabe as empresas determinarem qual é essa
necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar por isso um preco especifico, a fim de manter a
empresa no negocio e aumentar seus lucros por meio da melhoria continua dos processos,
da reducéo de custos e da melhoria da qualidade. (LEAN INSTITUTE WEB SITE, 2014).
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e Fluxo de valor: O préximo passo consiste em identificar o Fluxo de Valor. Significa

dissecar a cadeia produtiva e separar 0s processos em trés tipos: aqueles que efetivamente
geram valor; aqueles que ndo geram valor, mas sdo importantes para a manutengao dos
processos e da qualidade; e, por fim, aqueles que ndo agregam valor, devendo ser
eliminados imediatamente. Apesar de continuamente olharem para sua cadeia produtiva, as
empresas continuam a focalizar em reducdes de custos ndo acompanhadas pelo exame da
geracgdo de valor. Elas olham apenas para numeros e indicadores no curto prazo, ignorando
0S processos reais de fornecedores e revendedores. As empresas devem olhar para todo o
processo, desde a criacdo do produto até a venda final (alias, inclusive, até o pds-venda).
(LEAN INSTITUTE WEB SITE, 2014).

e 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 ¢ uma tarefa dificil do processo. E,
também, a mais estimulante. O efeito imediato da criacdo de fluxos continuos pode ser
sentido na reducdo dos tempos de concepcdo de produtos, de processamento de pedidos e
em estoques. Ter a capacidade de desenvolver, produzir e distribuir rapidamente da ao
produto uma "atualidade”: a empresa pode atender a necessidade dos clientes quase que
instantaneamente. (LEAN INSTITUTE WEB SITE, 2014).

e Producdo Puxada: Permite inverter o fluxo produtivo: as empresas ndo 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. Sempre que ndo se consegue estabelecer o fluxo continuo,
conectam-se 0s processos através de sistemas puxados. (LEAN INSTITUTE WEB SITE,
2014).

o Perfeicdo: A Perfeicdo, quinto e Gltimo 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 esfor¢os da empresa em
processos transparentes, em que todos os membros da cadeia (montadores, fabricantes de
diversos niveis, distribuidores e revendedores) tenham conhecimento profundo do processo
como um todo, podendo dialogar e buscar continuamente melhores formas de se criar
valor. (LEAN INSTITUTE WEB SITE, 2014).
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Segundo Turati (2007 apud LOPES, 2011), a relagdo entre a interpretacdo dos principios para

a manufatura e o escritorio se da conforme o Quadro 4.

Principio Lean

Manufatura

Escritério

VALOR

Visiveis em cada passo;
objeto definido

Dificil de enxergar;
objetivos mutantes

FLUXO DE VALOR

Itens, materiais,
componentes

Informacdes,
conhecimento

FLUXO CONTINUO

InteracOes sdo
desperdicios

InteracOes planejadas
deverdo ser eficientes

PRODUCAO
PUXADA

Guiado pelo Takt Time

Guiado pela
necessidade da empresa

PERFEICAO

Possibilita a repeticédo
de processos sem erros

O processo possibilita
melhoria organizacional

Quadro 4: Interpretagdo dos principios enxutos para manufatura e escritorio.

Fonte: Adaptado de Turati** (2007) apud Lopes (2011).

A partir das defini¢cbes apresentadas, Tapping e Shuker (2010) apresentam as oito grandes

etapas que o gerenciamento do fluxo de valor compreende para planejar, mapear e sustentar as

melhorias Lean nas areas administrativas, ou seja, o Lean Office:

e Comprometer-se com o Lean: todos da empresa devem firmar um verdadeiro compromisso

com o Lean. Para isto, a alta administracdo deve também se comprometer, fornecendo

materiais, treinamentos e todos o0s recursos necessarios de forma a envolver toda a equipe;

e Escolher o fluxo de valor: deve-se analisar 0s processos da organizacao e adotar os fluxos

alvo para aplicacdo do Lean, através de quatro atividades principais: primeiro identificar

quaisquer preocupacgdes imediatas ao cliente, depois desempenhar uma analise do trajeto

da unidade de trabalho, em seguida priorizar os fluxos de valor alvos e por ultimo atualizar

a comunicagao com a equipe e seguir ao proximo passo;

e Aprender sobre Lean: é fundamental compartilhar os conceitos do Lean entre todos da

organizacdo. Dependendo das necessidades da empresa, se faz necessério o planejamento

YTURATI, Ricardo C. Aplicacdo do Lean Office no Setor Administrativo Publico. Dissertacdo (Mestrado).
Sdo Carlos: Universidade de S&o Paulo, 2007.
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de treinamentos sobre 0s principais conceitos para se conseguir a compreensdo e o
engajamento de todos;

e Mapear 0 estado atual: é a etapa em que se mapeia 0 processo, mostrando o fluxo de

unidades de trabalho e informagGes por meio da utilizagdo de um conjunto de simbolos ou
“icones” (Figura 7). Como o mapa do fluxo de valor é uma representacdo visual do fluxo
de material e informacgdes para um fluxo de valor em particular, € indispensavel como

ferramenta para gerenciar visualmente as melhorias de processo e deve ser feito com muito

cuidado;
Processos dedicados Processos compartilhados Fornecedores e clientes
Envio de correspondéncia Espera Informagéo eletronica
(Planilhas, bancos de dados, etc...)
o X
Fluxo de informagao manual Excegdes ou Rompimentos Programagao
Fluxo de informagdo eletronica Seta Empurrar Funcionério

Figura 7: icones do Mapa de Estado Atual do Fluxo de Valor.
Fonte: Tapping e Shuker (2010).

e Identificar as métricas Lean: definem-se metas de desempenho que sejam capazes de

demonstrar o resultado do esfor¢o de todos na aplicagdo dos conceitos Lean na empresa e

verifica-se o antes e o depois da aplicacéo;
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Mapear o estado futuro: é onde se torna essencial a colaboracdo de todos com ideias e

sugestdes para a elaboracdo do estado ideal do processo. E a ilustracdo de como ficara o
fluxo contendo as melhorias propostas para solucionar os problemas enfrentados
atualmente, dividido em trés etapas: fase de demanda do cliente, fase de fluxo continuo e

fase de nivelamento;

Criar planos Kaizen: com o mapa futuro, criam-se planos para a implantacdo das melhorias
propostas, assegurando a continuidade e sustentabilidade das a¢6es de melhoria. Planejam-
se Eventos Kaizen para que ndo seja necessaria a preocupagdo de aplicar todas as
melhorias de uma s6 vez, pois apds dar o primeiro passo, 0 tempo e a experiéncia da
equipe fardo com que elas fluam de maneira continua;

Implementar planos Kaizen: ao final, deve-se executar as propostas de melhoria para que

se obtenha um sistema administrativo enxuto. Com o reconhecimento dos esforcos, todos

sdo encorajados a identificar os problemas e buscar a melhoria continua.

A Figura 8 ilustra os oito passos citados anteriormente de forma resumida.

Fases da Area Administrativa Lean

SISTEMA
LEAN
NIVELAMENTO

FLUXO »

CONTINUO
Nivelamento - Distribua o
DEMANDA DO » trabalho homogeneamente
CLIENTE Fluxo Continuo - Tanto por volume e variedade no
clientes internos quanto decorrer do dia, semana ou
Demanda do cliente - externos recebem o més, para fazer uso mais
Entenda bem e satisfaca a trabalho correto, no eficaz das pessoas.
demanda do cliente por momento correto, na
seu trabalho. quantidade correta.

Figura 8: Fases de aplicacdo do Lean.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

Em paralelo a este modelo de implantacdo do Lean Office proposto, Locher (2013) propde um

modelo com apenas quatro passos basicos, sdo eles:

Estabilize: o objetivo desta etapa é criar resultados previsiveis e repetiveis. E necessario
primeiramente entender qual é o resultado esperado pelo cliente, ou seja, o que ele quer e
quando ele quer, e documentar de forma simples. A partir disto, basta proporcionar

treinamentos para o pessoal do escritorio e de servicos e modelar o processo para
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identificar quais sdo as causas de instabilidades, isto é, o que causa um resultado néo
desejado pelo cliente. A eliminacdo destas causas culminara na estabilidade do processo;

e Padronize: caso ja haja estabilidade no processo, 0 proximo passo € padroniza-la para que
estas praticas sejam consistentemente seguidas por todas as pessoas que realizam o
processo ou as atividades ligadas a ele. Com a padronizagdo, o trabalho é simplificado,
portanto o tempo para que 0 mesmo seja realizado terd& menor duragdo, reduzindo a
variabilidade do processo e a tornando mais facil a adesdo dos colaboradores, uma vez que
o trabalho foi desenvolvido na sua melhor e mais simples maneira. Outro ganho importante
com a padronizacdo € a facilidade em identificar o que esta fora do padréo;

e Torne visivel: com a padronizacdo das operacdes, a etapa seguinte é de torna-la visual, ou
seja, fazer com que o local de trabalho “fale” com as pessoas. As instru¢des de trabalho e
regras de priorizacdo devem ser postadas visualmente, isso faz com que o desempenho se
torne visivel, além de tornar o local mais simples de gerenciar com o decorrer do tempo,
pois menos tempo é necessario para identificar problemas relacionados ao desempenho;

e Melhore (continuamente): esta parece ser a Ultima etapa, porém ela estd presente em todas

as outras trés e, além disso, deve permanecer continuamente ap6s a implantacdo do Lean
Office. Durante toda a implantacdo surgem oportunidades de melhoria e devem ser
realizadas engajando o pessoal a melhorar o desempenho. De inicio, estas mudancas
podem ser em menor escala, isto €, dentro de departamentos ou funcdes existentes,
utilizando uma abordagem que condiga com a situacdo atual, mas que servira de base para
mudancas mais amplas no futuro. Ap6s a implantacdo do lean, préaticas de
desenvolvimento pessoal, principalmente para os lideres, devem ser realizadas juntamente
a continuidade da gestéo visual para que o sistema se sustente.
Oliveira (2007) conclui que as ferramentas utilizadas primeiramente apenas em sistemas
produtivos estdo sendo aplicadas com sucesso nos escritdrios, porém o esforco e a dedicacédo
na sua aplicacdo ndo sdo tdo simples e ébvios e, além disso, para 0 sucesso da transformacéo
da empresa, as pessoas devem estar continuamente procurando formas de melhorar os
processos, cultivando o ambiente de criar novos Kaizens através do reconhecimento do

esforco da equipe.
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2.3 Kaizen

De acordo com Werkema (2006), o Kaizen é uma metodologia para o alcance de melhorias
rapidas, onde emprega-se 0 senso comum e a criatividade de todos para melhorar um processo
individual ou um fluxo de valor inteiro.

Para Imai (2005), o Kaizen ¢ continuo melhoramento. “Mais que isso, significa continuo
melhoramento na vida pessoal, na vida domiciliar, na vida social e na vida do trabalho.
Quando aplicado no local de trabalho, Kaizen significa continuo melhoramento envolvendo
todos — tanto os gerentes quanto os operarios.” (IMAIL 2005). Ainda segundo ele, Kaizen é a
chave do sucesso competitivo japonés, e ndo se deve passar um dia sequer sem que algo seja
melhorado, seja na vida pessoal, familiar, social ou no trabalho.

Em uma traducéo literal, Tapping e Shuker (2010) especificam que a palavra Kaizen vem de
“kai”, que significa desmontar, modificar, e “zen”, que significa fazer bem, ambas da lingua
japonesa. Em uma traducdo para a expressao, 0os autores salientam que utilizando entdo o
Kaizen, hd uma modificacdo nos processos da organizacdo a fim de torna-los melhores. Estas
modificacdes podem estar relacionadas a um projeto inteiro ou a algo simples como a
primeira fase de aplicacdo do 5S.

De acordo com Ohno (1997), o termo Kaizen significa melhoria continua ou gradual. Seu
principal objetivo é acabar com os desperdicios a partir do bom senso e no uso de solucdes
baratas e baseadas na motivacao e criatividade dos trabalhadores, tudo isso para melhorar as
praticas de seus processos. Imai (2007) reforca este pensamento dizendo que 0S processos
precisam ser aperfeicoados para que os resultados melhorem, pois se houver algo de errado
com os resultados, é porque alguma coisa deu errado no processo. O Kaizen estimula o
pensamento orientado por processos, concentrando os esforgos nas pessoas e humanos, o que
faz com que a geréncia possa identificar e corrigir os problemas baseados no processo.

E o0 que diz também Ortiz (2010), salientando que é desenvolvida uma cultura voltada para o
processo e direcionada para o aprimoramento da forma com que a empresa trabalha. Porém,
em contrapartida, esta mudanca de cultura em uma empresa € uma batalha permanente e que
exige comprometimento, batendo de frente com a esséncia do Kaizen, que trata de ensinar e
orientar as pessoas para que se tornem melhores no que fazem em todos os aspectos de seu
trabalho. Para o autor, a base desta mentalidade é a eliminacdo de desperdicios sem gastar
muito dinheiro, 0 que, além de enfatizar 0 pensamento por processos, garante uma maior
produtividade e melhor resposta as necessidades dos clientes no que diz respeito a entrega

dentro do prazo, ao custo competitivo e a qualidade mais elevada.
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Segundo Imai (2005), as praticas “exclusivamente japonesas” da administracao que tomaram
fama mundial, como melhoramento de produtividade, o Controle Total da Qualidade, os
Circulos de Controle de Qualidade, Kanban, Sistema de Sugestdes ou as relacbes com a méo-

de-obra podem ser reduzidas ao termo Kaizen, que o tornam um conceito guarda-chuva, como
ilustrado na Figura 9.

~—

KAIZEN

® Orientagéo para o ® Kanban
consumidor ® Melhoramento
® TOC (cgntrole total da qualidade
da qualidade) ® “Just-in-time"
. R?bOt'Ca ® Zero defeitos
® Circulos de CQ ® Atividades em
® Sistema de sugestdes grupos pequenos
e Automagéo ® Relacoes cooperativas
® Disciplina no local entre administragéo e
de trabalho mao-de-obra
® MPT (manutengéo ® Melhoramento da
produtiva total) produtividade
® Desenvolvimento

\—/ de novos produtos

Figura 9: O guarda-chuva do Kaizen.

Fonte: Imai (2005).

Rother e Shook (2003) dividem o Kaizen em dois tipos (Figura 10):

e Kaizen do Fluxo: é a melhoria no fluxo de valor, centra-se no fluxo de material e de
informagdo, que possibilita grande vantagem ao serem Vistos;

e Kaizen do Processo: é a elimina¢do de desperdicios, focaliza-se no fluxo das pessoas e dos
processos.
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Alta
adm. |KAIZEN DE FLUXO
(Melhoria no Fluxo de Valor)

Linha KAIZEN DE PROCESSO
de (Eliminacdo de Desperdicios)
Frente
<€ >
Foco

Figura 10: Dois tipos de Kaizen.
Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

Imai (2007) cita quais sdo as dez regras basicas para a pratica do Kaizen, conhecidas como 0s
“10 Mandamentos do Kaizen”, sdo elas:

Descarte 0 pensamento convencional rigido sobre producéo;

Pense em como fazer, e ndo pense em por que nao pode ser feito;

Né&o invente desculpas. Comece questionando as praticas existentes;

Né&o busque a perfeicdo. Faca mesmo que consiga alcancar 50% da meta;

1.

2

3

4

5. Corrija os erros imediatamente;
6. N&o gaste dinheiro em Kaizen;

7. A sabedoria surge em meio a opressao;

8. Pergunte “Por qué?” cinco vezes e busque a causa basica;

9. Busque a sabedoria de dez pessoas, em lugar do conhecimento de uma;

10. As oportunidades para o Kaizen sdo infinitas.

2.3.1 Implantacéo de Eventos Kaizen

Um Evento Kaizen ¢ “[...] um evento de equipe dedicado a rapida implementagdo de um
método Lean em uma area em particular por um curto periodo de tempo.” (TAPPING E
SHUKER, 2010).

Segundo Imai (2007), geralmente a ferramenta Kaizen é aplicada através dos Eventos Kaizen,
onde normalmente se manifestam em forma de sugestdes. Para que esta manifestacdo se

mantenha e se tenha “operarios pensantes”, procurando maneiras melhores de realizar o
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trabalho, a administracdo deve ter atencédo e receptividade para com as sugestdes, além de ter

um plano bem projetado para assegurar que o sistema seja dinamico.

Também com a visdo de que o Evento transforma a filosofia em acdo, Ortiz (2010) diz que é

um intervalo de tempo estabelecido e agendado para permitir que um grupo de empregados se

retina e elimine desperdicios. Em condicOes ideais, as empresas deveriam chegar ao ponto de
realizar Eventos Kaizen mensalmente. Segundo o autor, 0s principais erros cometidos e que
devem tomar a atencdo durante a conducdo de um Evento sdo: falta de comunicacdo, falta de
planejamento, ma escolha da equipe, falta de objetivo. Sdo necessarios foco e planejamento
solidos para a realizacdo, além de objetivos claros e definidos, pois mesmo com uma taxa de

retorno surpreendente, sera gasto dinheiro e tempo, e recursos serdo alocados para 0

programa.

Werkema (2006) traz as principais diretrizes para a conducao do Evento Kaizen, que sao:

e A equipe deve trabalhar em regime de dedicacdo total durante trés a cinco dias, sob
providéncias prévias tomadas por parte do lider do Kaizen;

e Deve-se definir o escopo do projeto anteriormente e de forma precisa, pois ndo havera
tempo para readequacdo dos objetivos e limites;

e Os dados bésicos devem ser coletados previamente pelo lider do Kaizen;

e A maior parte das acdes propostas e definidas devem ser colocadas em pratica durante o
Evento Kaizen, e o restante deve ser finalizada em no méaximo vinte dias apés a finalizacao
do evento;

e Durante o evento, os gestores devem disponibilizar o acesso as areas de suporte da
empresa, caso Seja Nnecessario.

Como metodologias de aplicacdo do Evento Kaizen, pode-se destacar, entre outras, a proposta

por Werkema (2006), usando o método DMAIC, presente no Anexo A.

Segundo a autora, dentro de cada etapa, a Ultima coluna informa quais sdo as principais

ferramentas que podem ser utilizadas para a sua realizacdo, 0 que ndo torna obrigatdrio o uso

de uma quantidade especifica ou sequer alguma das descritas.

Martin e Osterling™ (2007) apud Ito e Claro (2011) ressaltam que algumas das principais

caracteristicas dos Eventos Kaizen sdo: curta duracdo; objetivos agressivos; busca da

eliminagdo dos desperdicios no fluxo de valor; uso da criatividade em detrimento ao emprego

de capital; desenvolvimento por equipe multifuncional, dedicada integralmente ao evento; e

implementacdo completa das oportunidades encontradas. A partir destas caracteristicas, 0s

1> Martin, K. and Osterling, M. “The Kaizen event planner”, Productivity Press, 242 p.; 2007.
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autores propdem outra metodologia para aplicacdo do Evento Kaizen, utilizando as etapas do
PDCA (Plan, Do, Check, Act, ou planejar, executar, controlar e agir), que também se vale

destacar no Quadro 5.

Etapa do PDCA Etapa do Evento Kaizen
Plan (Planejar) Planejar e preparar para o evento. Obter todos os dados relativos ao estado atual.
Observar e analisar o processo atual, planejar as melhorias do processo, testar, padronizar e
Do (Executar) « .
documentar as alterages. Treinar os colaboradores.
Check (Controlar) Monitorar 0 desempenho do processo.
Act (Agi) Avaliar 0 desempenho do processo, comparar com os objetivos do fluxo de valor, fazer novas

melhorias conforme necessidade.

Quadro 5: Metodologia Kaizen associado ao PDCA.

Fonte: Adaptado de Ito e Claro (2011).

2.4 Fatores criticos da metodologia Kaizen

Alves, Souza e Ferraz (2007) relatam que, durante a condugdo de projetos de melhoria
continua, ou Kaizen, alguns fatores surgem como criticos, que se acompanhados e atacados
em tempo habil, podem ser capazes de impedir o surgimento de problemas ou minimizar o
efeito deles. S&o eles:

e Lideranca: a geréncia deve ndo s6 apoiar, mas planejar um processo eficaz para a mudanca,
organizar e dirigir os esforcos, monitorar o progresso de encontro aos resultados e
assegurar que estes ocorram conforme o planejado, estes que atribuicdes da lideranca, além
da comunicacgédo do processo;

e Motivacdo: antes de iniciar o trabalho, € necesséria a identificacdo de todos da equipe com
0 objetivo do projeto, com 0 consequente entendimento e concordancia para com as
melhorias a serem feitas, pois assim que obtidos os primeiros resultados, sua apresentacéo
sirva como uma forma de acompanhamento, mas também como um fator de motivacdo
para a equipe, demonstrando visibilidade e reconhecimento do trabalho realizado. A chave
do sucesso € o envolvimento e a participacdo dos empregados diretamente ligados as
atividades do processo onde sera aplicado o Kaizen;

e Caracteristicas da equipe e treinamento: a equipe do projeto deve ser formada com os

seguintes aspectos: lider (colaborador mais envolvido e com melhor perfil, independente

do seu cargo formal), composicao da equipe (pessoas responsaveis por fazer acontecer as
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melhorias e a implantagdo do conceito), facilitador (colaborador com habilidade, boa
conduta e bom relacionamento interpessoal), grupo externo (para coordenar e apoiar as
equipes de Kaizen) e o foco de atuacdo da equipe (local ou em varias areas da empresa). As
equipes devem ser treinadas de maneira que desenvolvam a capacidade de empregar
ferramentas, técnicas e procedimentos da melhoria continua, além da atitude da melhoria,
que é determinante para o sucesso da sua implantacao;

Foco: metas, prazos e cronograma devem ser definidos de maneira correta e coerente para
que sirvam de alavanca para 0 movimento das equipes;

Disponibilidade: o tempo de dedicacdo deve ser muito bem planejado, pois o apoio de

todos os envolvidos e afetados, referindo-se a pessoas, areas e niveis da organizacdo sdo

fatores fundamentais para uma boa conduta dos projetos.

Ja Tanaka, Muniz e Neto (2012), por meio de trabalho de pesquisa com diversos lideres de

projetos de diversas empresas e alguns consultores, identificaram que os principais fatores

criticos sao:

Comprometimento da alta direcdo: refere-se a participacao ativa da alta direcdo da empresa

no apoio a equipe de trabalho, no acompanhamento da realizacdo das acGes e incentivo aos
envolvidos na busca dos resultados;

Lideranca: refere-se ao perfil de lideranca do responsavel pela conducdo dos trabalhos do
grupo (autocratico, democratico), do entusiasmo para motivar a equipe a perseguir o
objetivo;

Projetos alinhados com as metas do negdécio: refere-se a priorizar projetos que impactem

nos resultados globais da organizagéo, o que pode incentivar e dar foco aos participantes;

Cultura de melhoria continua: refere-se a cultura de sempre melhorar, de se questionar 0s

métodos e praticas existentes na empresa;
Metas: refere-se a determinacdo dos resultados esperados e a exequibilidade das metas

buscadas com o projeto de melhoria;

Exemplo do lider: refere-se a efetiva participacdo, comprometimento e atitude do lider do
grupo. O lider deve motivar e inspirar as pessoas a alcangarem grandes objetivos;

Acompanhamento dos resultados: refere-se ao controle regular das metas e a evolugéo nas

acoes.

Os autores concluem que é altamente recomendado que as empresas avaliem 0 processo de

implantacéo tendo em vista os fatores criticos citados acima, porém atender parte destes ndo é
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garantia suficiente de que a metodologia Kaizen serd implantada e mantida. O sucesso so é
definido quando se consegue trabalhar em harmonia com todos eles.

2.5 Ociclo DMAIC

Escobar (2010) cita que o ciclo DMAIC é uma ferramenta criada para utilizagdo em projetos
de melhoria de processos, inicialmente, na estratégia Seis Sigma. Com este foco na qualidade,
a ferramenta passou a figurar em projetos com outros tipos de estratégia — ndo sé Seis Sigma
— sendo comparado muitas vezes ao PDCA, ou ciclo de Deming.

As cinco etapas da ferramenta sdo explanadas por Rodrigues (2006). A primeira etapa,
Define, ou Definir, tem como objetivo definir os processos criticos ao projeto e 0s objetivos
do mesmo frente as necessidades. A seguir, a etapa Measure, ou Medir, mede o desempenho
do processo e identifica os problemas e a intensidade dos mesmos no processo. Na etapa
Analyse, ou Analisar, se pde em pratica a execucdo, analisando o desempenho e as causas
raizes dos problemas, para, na etapa Improve, ou Melhorar, melhorar o processo eliminando
0s problemas, reduzindo os custos e gerando agregacao de valor. Por fim, na etapa Control,
Controlar, o fim é controlar o desempenho do processo para garantir que as melhorias
implantadas permanegam no longo prazo.

Campos (2003) diz que o encadeamento dessas etapas, no qual a proxima etapa so deve ser
iniciada ap6s o término da anterior, facilita o caminho da obtencdo da resolucdo dos
problemas ou melhoria do processo, evitando que os problemas reaparecam no futuro. O autor
complementa que, em cada etapa, diversas ferramentas podem ser utilizadas, como
mapeamento de processos, diagrama de Pareto, técnicas graficas, testes de hipoteses e
experimentos. A integracdo destas ferramentas torna a metodologia capaz de tornar o projeto
efetivo. “O DMAIC n&o é efetivo somente na reducdo de defeitos, sendo aplicado também em
projetos de aumento de produtividade, reducdo de custos, melhoria em processos
administrativos, entre outras oportunidades” (ESCOBAR, 2010).

O ciclo DMAIC pode ser exemplificado pela metodologia proposta por Werkema (2006),

presente no Anexo A.
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3. ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem por objetivo apresentar a empresa em que foi desenvolvido o trabalho. No
caso, trata-se de uma cooperativa agroindustrial da cidade de Maringa, no Parand, esta que
possui setores industriais, mas também de prestacdo de servicos. Entretanto, o presente estudo
de caso é focado apenas no subprocesso de recrutamento e selecdo, pertencente ao processo

de Gestao de Pessoas.

3.1 Descrigdo da empresa

A cooperativa agroindustrial esta localizada na cidade de Maringa, no Parana. Fundada em 27
de marc¢o de 1963 por um grupo de 46 produtores de café, o objetivo inicial era de organizar a
producéo regional, receber e beneficiar o produto. No entanto, com o decorrer do tempo, a
cooperativa diversificou 0s seus negocios, passando a trabalhar com varios outros tipos de
produtos e processos.

No ano de 2014, a empresa pode ser colocada entre as maiores organizagdes cooperativistas
do Brasil, e conta com o recebimento e beneficiamento de soja, milho, trigo, laranja e café,
além de varias unidades industriais, como a producao de 6leo e farelo de soja, refino e envase
de 6leos vegetais, fiacdo de algodao, torrefacdo e moagem de café, envase de alcool, producéo
de suplementos minerais para pecuaria, madeira tratada, maionese, molhos e bebidas. Vale
ressaltar também que a empresa conta com sua prépria cogeracao de energia elétrica e vapor
para o funcionamento do complexo industrial, comércio de sua producdo e a prestacdo de
servicos, como fretes e transportes, por exemplo.

Com relagdo ao atendimento e relacionamento com os produtores, a cooperativa conta com 56
“unidades operacionais”, que nada mais sd0 do que entrepostos de recebimento,
beneficiamento e armazenamento da lavoura, assisténcia técnica, venda de insumos agricolas,
pecuarios e de pegas e até mesmo de lazer aos produtores e, principalmente, aos mais de onze
mil cooperados, ou seja, associados. Tudo isto presente em 54 municipios espalhados no norte
e noroeste do Parand, sul do Mato Grosso do Sul e sudoeste de S&o Paulo.

Com a crescente producdo agricola de seus cooperados, impulsionada pela capacitacdo
prestada pelo departamento técnico da cooperativa, o faturamento da mesma atingiu valores
recordes nos ultimos anos, chegando a um valor aproximado de R$2,5 bilhdes em 2013. Uma

das consequéncias disto € o crescimento proporcional do quadro de funcionérios, que hoje
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estd com cerca de 2400 colaboradores, dentre efetivos, estagiérios, trainees e terceiros

prestadores de servigos. Sua missdo, visao e valores encontram-se descritos no Quadro 6.

Misséo
Atender o cooperado, assegurando a perpetuacao da cooperativa com sustentabilidade.
Viséo
Crescer com rentabilidade.
Valores

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

Quadro 6: Misséo, Visdo e Valores da cooperativa.

3.2 Visdo Geral da Organizacao

Na Figura 11, encontra-se 0 organograma geral da cooperativa, onde se pode perceber a
existéncia de trés superintendéncias: de Negocios, de Operacdes e Administrativo-Financeira.
O departamento de Gestdo de Pessoas, e consequentemente o setor de Recrutamento e
Selecdo, encontra-se ligado as Relages Humanas, esta que estd abaixo da ultima

superintendéncia citada e destacada.
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Figura 11: Organograma geral da cooperativa.

Em uma visdo do negdcio, podem ser encontrados trés tipos de processos nas organizagdes:
0s estratégicos, 0s de negdcio e os de apoio. Na cooperativa, sdo varios 0s processos de
negacio, ou seja, aqueles que geram valor ao cliente, e os de apoio, isto €, aqueles que dédo
suporte para a realizacdo dos processos de negécio. Seguindo esta caracterizacdo, 0 processo
de Gestdo de Pessoas se assinala como um processo de apoio, como pode ser visualizado na

Figura 12.
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Figura 12: Cadeia de Valor da cooperativa.
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3.2.1 Gestdo de Pessoas

O departamento de Gestdo de Pessoas da cooperativa estd ligado a geréncia de RelacGes
Humanas, sendo responsavel por cinco subprocessos dentro da organizacdo: Cargos e
Salarios; Recrutamento e Sele¢do; Capacitacdo e; Social, conforme representado pela Figura
13.

Figura 13: Sub processos da Gestdo de Pessoas.

3.2.1.1 Cargos e Salérios

Setor responsavel, basicamente, por efetivar contratagdes e transferéncias de colaboradores.
Uma requisicdo de colaborador pode ser feita de duas maneiras pelas areas: requerendo
contratacdo externa ou transferéncia interna. Ao abrir uma requisi¢do de contratacdo externa,
o setor de Cargos e Salarios é responsavel por, imediatamente, avaliar se o cargo oferecido faz
sentido e estd de acordo com as normas e regras da cooperativa e/ ou, se ele ja é existente.
Caso ndo, ele pode ser criado junto & area solicitante. E de responsabilidade do setor, também,
avaliar se o salario ofertado esta dentro da faixa salarial do nivel organizacional do cargo e,
caso tudo esteja dentro dos padrdes, liberar a requisicdo para dar seguimento ao processo.
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Caso seja aberta uma requisicdo de transferéncia interna, sua responsabilidade é de avaliar a
compatibilidade de fungdes entre as atuais do colaborador e as ofertadas. Caso esteja nos

padrdes, a transferéncia ¢ efetivada.

3.2.1.2 Recrutamento e Selecdo

A partir da requisicdo de contratacdo externa por alguma area e liberacao pelo setor de Cargos
e Salarios, o Recrutamento e Selecdo tem como funcéo a divulgacdo e busca por candidatos a
vaga ofertada, com posterior analise, entrevista e selecdo das pessoas com perfil mais
indicado. Apos verificacdo e validacdo com o gestor da area solicitante, sua responsabilidade
¢ encaminhar as novas contratacGes aos exames médicos, a ambientacdo na cooperativa, a
integracdo de seguranca e ao encaminhamento aos postos de trabalho, além de todo o registro

das etapas descritas.

3.2.1.3 Capacitacao

O setor de Capacitacdo tem como funcdo promover e registrar a participacdo dos
colaboradores em treinamentos, com 0 objetivo de desenvolver os mesmos e propiciar um
melhor desempenho das areas e, consequentemente, da cooperativa.

Sua principal funcdo é acompanhar o plano de treinamentos criado para cada cargo e, a partir
de uma anélise do planejamento estratégico corporativo, do resultado de uma avaliacdo das
competéncias exigidas pela organizacdo e/ ou do surgimento de um novo cargo, planejar,
convocar participantes, organizar e registrar novos treinamentos.

Ao fim, o setor também tem a funcédo de avaliar a eficacia dos treinamentos e, caso ndo tenha

sido satisfatorio, indicar a acdo a ser tomada para a area envolvida.

3.2.1.4 Social

O Social atua em duas frentes na cooperativa: atendimento social e atendimento de saude.
Com relacdo ao atendimento social, cabe ao setor realizar a avaliagdo, possivel liberacdo e
registro de adiantamentos salariais, empréstimos, visitas ao domicilio ou a hospitais e doacdes

de cestas basicas e roupas.
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Tratando de atendimento de salde, sua responsabilidade é de avaliar e solicitar liberaces de
guias de consulta e/ ou procedimentos médicos via plano de salde corporativo, a partir de

solicitacfes de colaboradores ou de acidentes de trabalho.

3.3 O processo de Recrutamento e Selec¢éao

O processo de Recrutamento e Selecdo é realizado a partir de uma requisicdo aprovada de
contratacdo externa de colaboradores efetivos ou estagiarios e se encerra com 0 Novo
colaborador ambientado, a par das nogcbes de seguranga ocupacional e no seu posto de
trabalho.

Para uma melhor compreensdo e visualizacdo do processo, a Figura 14 ilustra o fluxograma

do processo para contratacdo de efetivos.
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Figura 14: Fluxograma do processo de Recrutamento e Selecéo de efetivos.

O processo inicia-se com a entrada, automaticamente via sistema, de uma requisicdo de
contratacdo externa de colaborador fornecida pelo gestor de qualquer area da cooperativa, ja

aprovada pelo setor de Cargos e Salarios com relacgéo as funcdes e a faixa salarial pretendida.
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A partir disto, um dos trés colaboradores pertencentes a este setor toma a responsabilidade
pela requisicdo e, como primeira etapa, realiza um briefing com o gestor solicitante para
entender qual € o perfil desejado, além de validar quais sdo as atividades que 0 novo
colaborador deve ser apto a realizar. Nesta primeira etapa, vale ressaltar que uma simples
vaga torna-se um perfil a ser buscado.

A segunda etapa é a considerada como mais imprevisivel do processo: a busca por candidatos.
Utilizando-se de diversos meios de comunicacdo, desde um simples texto no website até
carros de som nos bairros das cidades da regido, uma quantidade de curriculos é coletada.
Quando se trata de uma vaga para cargo administrativo, os curriculos sdo analisados e uma
selecdo dentre todos é feita, com posterior validagdo do gestor solicitante, para que estes
candidatos sejam convocados a realizar a entrevista pessoal. Se tratando de uma vaga para
cargo operacional, todos os candidatos que enviaram curriculos sao convocados a entrevista
pessoal.

Apo6s a entrevista, varios candidatos sdo excluidos do processo seletivo, restando o(s)
escolhido para ocupar a vaga. Nos cargos operacionais, os candidatos escolhidos séo levados
a conhecer o local de trabalho antes de serem encaminhados aos exames médicos, enquanto
que nos cargos administrativos isto j& ocorre diretamente.

Com os candidatos aprovados nos exames médicos, o setor é responsavel por coletar em uma
ficha todos os dados dos mesmos, além de recolher cdpias dos seus documentos pessoais €
trabalhistas. Estes sdo encaminhados a empresa terceira responsavel por realizar 0 processo
das admissdes.

O proximo passo, apds a admissao efetivada dos novos colaboradores, é o encaminhamento a
integracdo de seguranca ocupacional da cooperativa, realizada pelo departamento responsavel.
Nesta etapa, o setor de Recrutamento e Selecdo é responsavel por realizar a ambientagdo a
cooperativa e, logo ap0s, orientar a area solicitante sobre a entrega de EPIs e uniformes.

A Ultima etapa é a entrega do novo colaborador ao posto de trabalho para o qual foi
contratado.

Outra vertente do processo de Recrutamento e Selecdo diz respeito aos estagiarios. Existe
apenas uma diferenca com relacdo ao processo ja descrito acima: o recebimento e
arquivamento do plano de estagio completo, na mesma etapa em que os dados e documentos

pessoais sdo coletados.
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3.4 O Evento Kaizen

A cooperativa em questdo vem em uma crescente de faturamento nos ultimos anos. Do ano de
2010 a 2013, 0 mesmo passou de um bilhdo de reais para dois bilhGes e meio de reais, com
expectativa de atingir a marca de trés bilhdes de reais em 2014. Este crescimento se deve ao
grande aumento de producdo das propriedades agricola e dos demais negdcios da empresa,
como a producdo de 6leo de soja refinado, café moido e torrado, néctares e bebidas a base de
soja, além da grande producéao de fios de algoddo. Entretanto, este aumento de producdo esta
ligado ao acréscimo na quantidade de funcionarios da mesma, 0 que gera, dentre outros
pontos, uma maior rotatividade destes funcionarios. A rotatividade, por sua vez, requisita ao
departamento de Gestdo de Pessoas agilidade no seu processo de Recrutamento e Selecdo para
repor as pessoas que sairam da empresa.

Diante desta grande taxa de admissdes e demissdes de colaboradores, a rotatividade de
pessoal da cooperativa chegou a um nivel de 38% no ano de 2013, conforme a equacéo (1), de
Santos (2010):

N2 Admitidos no periodo+ N° Demitidos no periodo

Rotatividade = < 2 ) x 100 Q)

N2 de funcionarios efetivos no més 1 + N° de funcionarios efetivos no més 12
2

Onde o numero de admitidos no periodo foi de 884, o nimero de demitidos no periodo foi de
768, a quantidade de funcionérios efetivos no més 1 de 2013 era de 2085 e no més 12 de 2013
era de 2198.

Segundo Santos (2010), a soma entre o niumero de funcionérios efetivos no més 1 e o niUmero
de funcionarios efetivos no més 12, com sua posterior divisdo por dois, pode ser chamada
também de efetivo médio.

Assim, vérias acdes foram tomadas a nivel estratégico para que houvesse uma reducdo desse
quadro. Dentre outras, a principal foi o inicio de um projeto utilizando a estratégia Lean Six
Sigma, que usa a metodologia DMAIC para reduzir a variabilidade e desperdicios de um
processo. Entretanto, por se tratar de um trabalho complexo, que exige capacitacdo especial
da equipe condutora e um tempo de, no caso da empresa, no minimo seis meses de duracéo,
os resultados esperados poderiam ser observados somente no proximo ano.

Com este problema em maos, a decisdo tomada foi a realizagdo de um Evento Kaizen no
processo de Recrutamento e Selecdo, com o objetivo de torna-lo mais simples e rapido, uma

vez que o problema de rotatividade ndo seria resolvido instantaneamente.
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A Figura 15 representa 0 acompanhamento da porcentagem da rotatividade da cooperativa a
partir do ano de 2010.

Rotatividade Geral 2010; 2011; 2012; 2013

70

60

50 ~

40

Data

30

20

10

0
Rotat Rotati\I/idade Rotati\I/idade Rotati\l/idade Rotati\l/idade
2010 2011 2012 2013

Figura 15: Rotatividade da cooperativa no periodo de 2010 a 2013.

3.4.1 Metodologia

Seguindo a caracterizacdo de Rother e Shook (2003) entre Kaizen do Fluxo e Kaizen do
Processo (Figura 10), o caso apresentado é classificado como Kaizen do Processo, pois foca
na eliminacdo de desperdicios, no fluxo das pessoas e dos processos para reduzir o seu tempo
de execucdo.

Para iniciar a execucdo do evento, a metodologia proposta por Werkema (2006), presente no
Quadro 5, foi adaptada aos padrBes e ao nivel cultural e de conhecimento da cooperativa,
resultando no modelo “Kaizen do Processo” da empresa, presente no Quadro 7. Ficou
determinado, também, que a dura¢do do mesmo seria de duas semanas ou dez dias Uteis, com

utilizacdo de meio periodo de trabalho em todos os dias, ou seja, quatro horas.
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Etapa do DMAIC Objetivo Atividade do Kaizen Ferramentas Data
Descrever o problema e definir . .
o P Project Charter 1° dia
P a meta.
= Definir o lider do Kaizen. Project Charter 1° dia
= Selecionar e notificar os Project Charter/ E-mail/ .
e . 1° dia
2 participantes. Telefone
S Definir a logistica da equipe.  |Project Charter 1° dia
v Preparar o treinamento dos | Treinamento durante
g participantes, se necessario.  |execucao
=2 . SIPOC
e Coletar e organizar as
o . . ~ - Fluxograma do processo .
el informacdes e dados basicos . 2° dia
D o 5 . Indicadores do processo
o 2 relacionados ao problema. .
2 o Diagrama de Pareto
(2] Y .
'S Tomar providéncias para que o
S trabalho de rotina ndo seja . . .
g’ - ) Planejamento de Reunides 1° dia
S prejudicado durante a
; realizagdo do evento Kaizen.
= - e - =
= Planejar a participagéo dos . - .
E jarap pag Planejamento de Reunides 1° dia
gestores.
Y
= Notificar as areas de suporte
S 0 . o .
A P Planejamento de Reunides 2° dia
da empresa.
. Modelagem do Processo .
> < Validar o mapa do processo. g 3P e 4°dias
g 8 g ¢ Atual
= = [<3)
M § % § = Observar o local de ocorréncia Indicadores do brocesso
= g T s do problema e coletar dados P 5° e 6° dias
relevantes.
§ Determinar as causas
= S . fundamentais (causas-raiz) e |ldentificar os desperdicios 7° dia
29 g fontes de desperdicio.
A © § = Determinar as melhorias no
s o 2 imi
g e processo para el~|m|nar a Brainstorming 70 dia
i atividades que ndo agregam
< valor.
8 Elaborar uma lista de a¢des
é g para a implementag&o das 5W2H 7° dia
o8 g melhorias.
o ~ N
| = lg E Executar as agdes, treinar os
£ = )
o £ % empr_egados envolvidos, Modelagem do Processo 8% 9%e 10°
5 3 verificar os resultados e .
5 o - Futuro dias
g © efetuar ajustes, caso
- Necessario.
g S Padronizar as alterac6es Procedimentos Operacionais
§ g realizadas no processo em Padrédo (responsabilidade do -
= §, consequéncia das melhorias.  |setor)
o Desenvolver um plano para .
o = . P P CEP (Responsabilidade do
> © monitoramento da performance -
9 setor)
C = 2 do processo.
= =
S < Apresentar os resultados do — .
< £ p_ Apresentacdo Final 11° dia
S o Kaizen aos gestores.
—_ @
o @ : .
= % Realizar o follow-up do Entrega de brindes e 11° dia
S E

evento Kaizen.

mensagem de agradecimento

Quadro

\]

: Modelo "Kaizen do Processo” da cooperativa.
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Neste modelo, a Ultima etapa (Control) ficou com responsabilidade dividida entre o setor e a
equipe de execucdo do evento: as atividades de padronizacdo e acompanhamento dos
resultados do trabalho ficaram a cargo do setor, ja as atividades de apresentar os resultados
aos gestores e realizar o follow-up do evento ficaram a cargo da equipe do mesmo. Entretanto,
esta etapa deve ser considerada como um evento pos-Kaizen.

Ficou definido, entdo, que a etapa Control ndo faria parte do Evento Kaizen, que abrangeria
apenas as etapas “DMAI”, com a realiza¢do da “C” somente apds a comprovacdo dos

resultados.

3.4.2 Primeira etapa: Define

Nesta primeira etapa, o objetivo é realizar toda a preparacao do evento e definir com precisao
0 Seu escopo e metas. Toda a sua realizacdo ocorreu nos dias 1 e 2 do evento.

3.4.2.1 Project Charter

O Project Charter nada mais é do que um documento de abertura de um projeto. Nele séo
encontradas informacGes como equipe e lider de realizacdo, objetivos, justificativa,
stakeholders, gestores e patrocinadores, cronograma macro, beneficios aos clientes externos
relacionados ao processo, recursos requeridos do projeto, dentre outros. Seu objetivo é
organizar o inicio do projeto e permitir ao gestor da area entender e aprovar 0 mesmo.

Para a realizagdo das atividades de “Descrever o problema e definir a meta”, “Definir o lider
do Kaizen” e “Definir a logistica da equipe”, esta foi a ferramenta utilizada.

A atividade “Selecionar e notificar participantes” foi dividida em duas partes: a selegao foi
realizada também nesta ferramenta, porém as notificacdes foram realizadas via e-mail e
telefone.

Como resultado, obteve-se o quadro presente no Apéndice A.
3.4.2.2 SIPOC
Com o objetivo de entender as entradas e saidas do processo de Recrutamento e Selegdo, isto

é, todas as informacdes e materiais necessarios para que 0 processo possa acontecer, e tudo o

que é produzido a partir deste processo, além de identificar os fornecedores das entradas e 0s
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clientes receptores das saidas, a equipe realizou a confeccdo do SIPOC (Supplier-Input-
Process-Output-Customer).

A atividade iniciou-se com a descricdo do processo de forma macro, ou seja, resumida em
poucas etapas. A proxima etapa foi a identificacdo das entradas necessarias em cada etapa do
processo, seguido dos seus respectivos fornecedores e, finalmente, a Gltima etapa foi a
identificacdo das saidas do processo e seus clientes.

A representacdo do SIPOC esta na Figura 16.

SIPOC do Processo
Inicio: Fim:
Requisicdo de Colaborador
colaborador integrado
~ ABERTURA DA GESTAO DE
GESTORES REQUISICAO ~ VAGA ABERTA
QUISIC REQUISICAO PESSOAS
COMUNICAGAO /
GESTAO DE VAGA ABERTA ANUNCIO DA VAGA VAGA ANUNCIADA CANDIDATOS
PESSOAS
CANDIDATOS/SITE/ . -
BANCO DE CURRICULOS TRIAGEM DE TRIAGEM DE CURRICULOS GESTAO DE
y CURRICULOS CURRICULOS SELECIONADOS PESSOAS/GESTOR
CURRICULOS
GESTAO DE CURRICULOS TRIAGEM PELO CURRICULO GESTAO DE
PESSOAS SELECIONADOS GESTOR SELECIONADO PESSOAS
" APROVAGAO
GESTAO DE CANDIDATOS ENTREVISTA ~
GESTAO DE ENCARREGADO
PESSOAS SELECIONADOS INDIVIDUAL
PESSOAS
" APROVAGAO ~
GESTAO DE CANDIDATO VISITA AO LOCAL CANDIDATO/ GESTAO DE
PESSOAS APROVADO (CANDIDATO) PESSOAS
ENCARREGADO
a -
GESTAO DE CANDIDATOS tRFOACS;SE(()) CANDIDATOS GESTAO DE
PESSOAS/GESTOR SELECIONADOS APROVADOS PESSOAS
SELETIVO
GESTAO DE CANDIDATOS 22 FASE PROCESSO CANDIDATOS GESTAO DE
PESSOAS/GESTOR SELECIONADOS SELETIVO APROVADOS PESSOAS
GESTAO DE CANDIDATO DECISAO DE DECISAO DE CANDIDATO SESMT
PESSOAS/GESTOR APROVADO CONTRATAGAO CONTRATAGAO APROVADO
CANDIDATO EXAMES EXAMES CANDIDATO APTO / o
SESNY APROVADO ADMISSIONAIS ADMISSIONAIS ASO ERERES S
DOCUMENTAGAO ~ ~ COLABORADOR
a
EMPRESA 3 P/ ADMISSAO CONTRATACAO CONTRATACAO ADMITIDO SESMT
COLABORADOR . COLABORADOR
SESMT ADMITIDO INTEGRACAO INTEGRADO GESTORES

Figura 16: SIPOC do Processo.

3.4.2.3 Fluxograma do Processo

Uma vez realizado a confec¢do do SIPOC, onde o processo foi descrito de forma macro, a
equipe do evento decidiu pela ndo utilizagdo do mesmo. Ao fluxograma caberia a fungéo de
tornar visual a sequéncia de atividades do processo, que ja é possivel visualizar na coluna
Process do SIPOC.
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3.4.2.4 Indicadores do Processo e Diagrama de Pareto

Através dos indicadores de processo pode-se entender qual é o estado atual do problema (ou
processo em estudo). Os indicadores sdo responsaveis pela medicéo dos meios e resultados de
um processo.

Como indicadores de processo para o Evento Kaizen, foi levado em consideragdo o tempo de
ciclo de contratacdes, tanto para efetivos quanto para estagiarios. Os indicadores sdo
representados nas Figuras 17, 18, 19 e 20.

Na Figura 17 observa-se que o tempo de ciclo médio de contratacbes de modo geral, isto €,
englobando todos os tipos de contratacfes € de 21,3 dias. No Apéndice E, é apresentada a sua
folha de célculos.

TEMPO DE CICLO - GERAL - 2013
1
250 - "
200 -
1
_’g 150 - "
3 1
] 1
g 1001 , 'll' . £ T i
2 n? "
50 4
X=21,3
0_
1 22 43 64 8 106 127 148 169 190 211
Observagao

Figura 17: Indicador do Processo: Tempo de ciclo de contratacGes geral, 2013.
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Figura 18: Indicador do Processo: Tempo de ciclo de contratacbes administrativas, 2013.
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Figura 19: Indicador de Processo: Tempo de ciclo de contratagdes operacionais, 2013.
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Figura 20: Indicador do Processo: Tempo de ciclo de contratacGes de estagiarios, 2013.
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A partir das figuras 18,19 e 20 fica claro a descricdo no Project Charter do tempo de ciclo

médio para as contratacdes, evidenciando que para vagas administrativas, o mesmo foi de

aproximadamente 27 dias, enquanto que para as vagas operacionais foi de cerca de 17 dias e

para as vagas de estagios foi de aproximadamente 16 dias, todos no ano de 2013.

Para delimitagdo assertiva do escopo e definicdo do foco do trabalho, foi realizado um

Diagrama de Pareto com os dados obtidos dos indicadores. Segundo Campos (2004) os

Diagramas de Pareto sdo graficos de colunas que ordenam as frequéncias das ocorréncias, de

maior para menor, permitindo a priorizacdo dos problemas, procurando levar a cabo o

Principio de Pareto, que diz que 80% das consequéncias advém de 20% das causas.

O Diagrama de Pareto foi plotado com os tempos de ciclo para os trés tipos de contratacfes

pré-definidos no escopo do trabalho.
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Diagrama de Pareto - Tipos de vagas
60 - 100
50 | 80
) 404 s
= 60 2
g g
Nt
o 30 . g
P 40 a
20
10- - 20
0 . . T 0
Cargo Administrativo Operacional Estagio
Dias (2013) 27,20 16,60 16,22
Percentual 45,3 27,7 27,0
Acumulado (%) 45,3 73,0 100,0

Figura 21: Diagrama de Pareto: Tempo de ciclo dos trés tipos de vagas.

A partir do Diagrama pode-se concluir que somando-se o tempo de ciclo das vagas
administrativas e operacionais chega-se a um total de 73%, chegando a aproximadamente 0s
80% de consequéncias ditas no Principio de Pareto. Entretanto, isso acontece quando soma-se
as vagas administrativas com as de estagio também. A decisdo, portanto, ficou a cargo da
equipe e do gestor da area, e a escolha foi de excluir o processo de contratacdo de estagiarios
do escopo do evento, ja que quando se compara a quantidade de contratacGes para vagas
operacionais e de estagio, temos 482 contra 24 em 2013, respectivamente.

Portanto, a partir desta etapa, a meta para reducdo do tempo médio de contratacdo de
estagiarios foi retirada do escopo do Evento Kaizen.

3.4.2.5 Planejamento de Reunides

Para conclusdo da primeira etapa do evento, foi realizado o planejamento de reunibes, que
englobou as atividades “Tomar providéncias para que o trabalho de rotina ndo seja
prejudicado durante a realizagdo do evento”, “Planejar a participacdo dos gestores” e
“Notificar as areas de suporte da empresa”.

Neste planejamento, feito em uma folha de flip chart na sala de reunibes em que o evento

estava acontecendo, foram definidos os dias em que o0s gestores e as areas de suporte do
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processo deveriam participar: o 7° e 0 11° dias. O primeiro devido a necessidade de sugestdes
e ideias de quem est& envolvido no processo, no brainstorming. O segundo para que ficassem
por dentro de tudo que foi realizado, principalmente sobre 0s novos procedimentos, e para que
pudessem validar o trabalho.

Sendo assim, um e-mail foi enviado para todos pertencentes a este grupo convocando-os a

participarem nestes dias propostos, com aceitagao total.

3.4.3 Segunda etapa: Measure

A segunda etapa tem como meta a determinacdo do foco do problema, confirmando ou néo o

que foi proposto na primeira etapa. Toda esta parte do evento foi realizada entre os dias 3 e 6.

3.4.3.1 Modelagem do Processo Atual

Para se conhecer no nivel de atividades como ocorre 0 processo de Recrutamento e Selecao e,
posteriormente, ter a possibilidade de identificar desperdicios e elimina-los, a equipe realizou
a modelagem do processo utilizando a ferramenta EPC (Event-Driven Process Chain), que
encontra-se no Apéndice B.

Apos a realizacdo, o Dono do Processo (Coordenador de Gestdo de Pessoas) validou 0 mesmo

comparando-o com que ocorre realmente.

3.4.4 Terceiraetapa: Analyse

A etapa Analyse fornece ao projeto as causas do problema estudado. E com o resultado desta
parte do trabalho que as solugbes poderdo ser geradas. Sua realizacdo ocorreu apenas no 7°
dia.

3.4.4.1 Identificacdo dos desperdicios

Os desperdicios a serem identificados sdo todos os desperdicios do Lean Office e também os
“Sete Desperdicios Mortais do Lean” revisados.
A partir do Mapa do Processo Atual (Apéndice B), a equipe pOs-se a procura-los em todas as

atividades descritas. Os seguintes desperdicios foram encontrados, sob a 6tica do Lean Office:
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Alinhamento de objetivos;
Espera;

Variabilidade;
Padronizacdo;

Agenda;

Fluxo irregular;
Checagens desnecessarias;
Traducgéo;

Informac&o perdida;

Falta de integracgéo;
Inventario;

Ativos subutilizados.

Sob a 6tica dos “Sete Desperdicios Mortais do Lean ”, foram encontrados:

Defeitos;

Estoques;

Processamento desnecessario;
Movimento desnecessario;
Transporte desnecessario;

Espera.

A partir dos desperdicios identificados, puderam-se enxergar as causas do tempo de ciclo

deste processo estar como descrito anteriormente.

3.4.4.2 Brainstorming

O Brainstorming, em tradugdo direta do inglés, seria uma “tempestade de ideias”. Godoy

(2004) explica que esta ferramenta baseia-se na explora¢do da capacidade criativa do grupo

envolvido para gerar ideias, com base em um foco pré-estabelecido, e encontrar solugcdes para

0 mesmo.

No caso deste Evento Kaizen, o foco seria a eliminacdo dos desperdicios identificados na

etapa anterior. A equipe contou, nesta parte, com a participagdo dos gestores da area e das

areas de suporte do processo, com destaque a area de Tecnologia da Informacao.

As ideias geradas estdo no Quadro 8.
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Banco de curriculos
on-line

Enviar documentos
para a empresa
terceira via e-mail

Criar roteiro de
entrevista padrao

Criar controle para
visualizagdo de quem
ja realizou os exames

médicos

Realizar as duas fases

Eliminar ficha de

Registrar parecer da
desisténcia/ eliminacéo

Eliminar lista de

da entrevista no L . presenca da
. inscricéo na planilha de . <
mesmo dia . ambientacéo
desclassificados
_ " . Eliminar a impressao L.
Realizar "FIFO" nas Determinar tempo - P Cargos e Salarios
- iy de requisicdo paraos | . .~. . «
requisicoes de maximo para gestores . imprimir liberacdo de
< . . gestores, criar consulta .
contratagdo selecionarem curriculos requisicao

via sistema

Informatizar o fluxo de
informacdes do
processo (criar

Criar manual para 0s
gestores

Criar um sistema
informatizado dindmico

Criar check list para
preenchimento da

para as requisicbes |requisicao aos gestores

sistema)

Eliminar ficha de
inscricéo, utilizar a ja
preenchida na
realizacdo de exames
médicos

Informar salario e
beneficios no inicio da
entrevista, para evitar
desisténcia ao final do

processo

Criar um processo de
recrutamento interno
adequado

Inserir requisitos da
vaga na requisicao

Determinar dia fixo
para processo seletivo
de vaga operacional

Quadro 8: Resultado do Brainstorming: 21 ideias

3.4.5 Quarta etapa: Improve

Traduzindo para o portugués, Improve significa “melhorar”. Portanto, nesta etapa, a equipe do
projeto é responsavel por transformar as ideias geradas na etapa anterior em acdes e
implementé-las para que se possa atingir as metas pré-estabelecidas. Esta etapa foi totalmente
realizada entre os dias 7 e 10, finalizando o evento.

3.4.5.1 5W2H: O Plano de Ac¢do

O 5W2H é, basicamente, uma lista de atividades, ou acfes, que precisam ser desenvolvidas.
Ele funciona como um mapeamento destas atividades, onde fica estabelecido o que sera feito,

quem fara o que, em qual periodo de tempo, em qual area da empresa e 0os motivos pelo qual
isto deve ser feito.
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O nome da ferramenta é este devido a juncdo das primeiras letras das diretrizes usadas neste
processo, em inglés. Os “SW” vém de What (O que deve ser feito), Why (Por que sera feito),
Where (Onde sera feito), When (Quando sera feito) e Who (Quem sera responsavel). Os “2H”
vém de How (Como sera feito) e How much (Quanto isto custara).

Para a sua realizacdo, as ideias geradas passaram por uma analise de “Esfor¢o/ Custo X
Beneficio/ Impacto”, isto €, aquelas em que o esforco ou o custo seriam maiores ou até
mesmo iguais ao beneficio ou impacto positivo que gerariam, foram excluidas. As restantes

foram transformadas em ac¢des, conforme o Apéndice C.

3.4.5.2 Modelagem do Processo Futuro e Execucéo das Acdes

Apbs a criacdo do Plano de Acdo, a equipe realizou uma nova modelagem do processo: agora
simulando como ele seria ap6s a implementacdo de todas as a¢fes. Utilizando-se das mesmas
ferramentas do mapeamento do estado atual, este novo mapa permitiu a visualizagdo do
estado futuro e o calculo da projecédo dos resultados.

O mapa do estado futuro (Apéndice D) foi modelado e a visivel diminuicdo do numero de
atividades foi comprovada: do estado atual que possuia 91 atividades, 0 processo passou ao
estado futuro com 61 atividades.

Para atingimento do estado futuro, o Plano de Ac¢&o foi executado conforme os prazos
estipulados, com somente uma excecdo: a criacdo do Sistema Integrado para todo o processo:

a area de Tecnologia da Informacéo garantiu a sua realizacdo no prazo de um més.

3.4.5.3 Apresentacao dos resultados do Evento Kaizen e Follow-up

Apbs completar toda a realizacdo do Evento Kaizen no periodo de duas semanas, como
proposto na metodologia, a equipe teve a responsabilidade de apresentar os resultados das
acOes aos gestores e diretoria da cooperativa. O Quadro 9 ilustra a reducdo no namero de

atividades realizadas no processo de Recrutamento e Selecdo antes e ap0s as acoes.

Comparativo
NuUmero de atividades realizadas no processo
Processo - ” - =
Antes do Kaizen Apos 0 Kaizen | Reducdo
Recrutamento e Selecéo 73 50 23

Quadro 9: Comparativo entre o numero de atividades realizadas no processo antes e apds o
Evento Kaizen.
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A partir desta reducdo comprovada de atividades do processo, a equipe apresentou qual foi a
reducdo no tempo de ciclo médio do processo, tanto para vagas administrativas quanto para
vagas operacionais, comparando-as com as metas propostas no inicio do evento. O Quadro 10

ilustra este comparativo.

Comparativo
Tempo de Ciclo Médio (dias)

Recrutamento e Selegéo . , . ~ ingi
¢ Antes do Kaizen Apbs o Kaizen | Redugdo | Meta e
Meta Proposta
Vagas Administrativas 27,2 16 11,2 15 94%
Vagas Operacionais 16,6 8 8,6 7 88%

Quadro 10: Comparativo entre o0 Tempo de Ciclo Médio do processo antes e ap0s 0 Evento
Kaizen.

No Quadro 10, observa-se que o atingimento da meta proposta nao foi total, mas representou,
na média total, um atingimento de 92% da mesma, 0 que satisfaz as expectativas gerais da
equipe e do dono do processo.

Ao fim da apresentacdo de encerramento, foi entregue pelo dono do processo, o Coordenador
da Gestdo de Pessoas, brindes e mensagens de agradecimento (Figura 22) a todos os
participantes da equipe, com o objetivo de atestar e motivar os colaboradores a difundir os
conhecimentos adquiridos durante a realizagdo do evento para outros setores da cooperativa,

buscando sempre a melhoria continua dos processos.

: le
e rutamento &5e

en

A Gestdo d¢ Pes

5005 Agradcc“

“Melhoria nos proce
Resultado pa °°" 4

Figura 22: Brindes entregues a equipe do Evento Kaizen.



69

3.5 Analise de Resultados

Para a validacdo dos resultados alcancados com o Evento Kaizen no processo de

Recrutamento e Selecdo da area de Gestdo de Pessoas da cooperativa, foi aplicado um

questionario (Apéndice F) a todos os oito integrantes da equipe do evento e demais

colaboradores da area, mesmo que ndo participantes, incluindo o Gestor da area, chegando a

um total de treze entrevistados. O questionario conta com onze perguntas relacionadas a

metodologia aplicada e utilizada no evento e uma relacionada a realizacdo geral do Evento

Kaizen. As notas foram solicitadas conforme a seguinte escala:

¢ Nota 1: 0 questionado ndo esta de acordo com a questdo, ou seja, a resposta é negativa;

¢ Nota 6: 0 questionado ndo esta de acordo com a questdo, mas também néo € contrario, isto
é, a questdo é indiferente na sua visao;

¢ Nota 9: 0 questionado esta totalmente de acordo com a questdo, a resposta é positiva.

A Figura 23 ilustra o resultado do questionario aplicado aos colaboradores da area. As

respostas estdo de acordo com a legenda presente na mesma.
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M 1: Negativo
M 6: Indiferente

m 9: Positivo

B 1: Negativo
® 6: Indiferente

m 9: Positivo

M 1: Negativo
M 6: Indiferente

m 9: Positivo

M 1: Negativo
M 6: Indiferente

m 9: Positivo

Figura 23: Dashbord - Painel de respostas do questionario

A questdo (a) referia-se a metodologia do evento. O objetivo desta questdo era avaliar se 0s
integrantes da equipe concordaram na designagdo de uma metodologia antes da realiza¢do do
evento, isto é, se isto ndo acabou por engessar 0 projeto durante a sua realizagdo. Como
respostas, 92% dos entrevistados classificaram como positivo e 8% classificaram como
indiferente. Isto quer dizer que, na visdo da maioria absoluta dos entrevistados, a definicdo da

metodologia anterior ao evento foi uma deciséo acertada.
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A questéo (b) tratava do entendimento da metodologia DMAIC. Nesta questdo, o objetivo era
verificar se houve um bom entendimento da mesma, tanto com relacdo as suas ferramentas
quanto com relacdo a sua linha de raciocinio, ou seja, se foram bem entendidos todos 0s seus
passos e 0 porqué da sua realizacdo. De modo geral, a avaliacdo tambeém foi positiva: mesmo
com algumas respostas negativas e indiferentes, a maioria ainda permaneceu com a resposta
positiva, 54% assinalaram esta resposta. Com 15% de respostas negativas frente a 31% de
respostas indiferentes, pode-se concluir que houve uma boa compreenséo de todo o DMAIC.
Ja a questdo (c) era sobre a importancia do Project Charter. Seu fim era entender se o
objetivo do Project Charter foi alcangado, na visdo dos entrevistados. Nesta questdo, 100%
dos entrevistados assinalaram resposta positiva, ou seja, todos colocaram como alcangado o
objetivo do Project Charter realizado na primeira etapa do Evento Kaizen.

A pergunta (d) referia-se a utilidade do SIPOC. A mesma levava os entrevistados a relembrar
o0 SIPOC realizado no inicio do evento, que tinha por objetivo levar todos a um bom
entendimento de todos os fornecedores e entradas, clientes e produtos finais, além de todo o
processo de forma macro. Segundo as respostas obtidas, onde 85% classificaram como
positivo, 15% como indiferente e 0% como negativo, conclui-se que o SIPOC foi realmente
util para estes entendimentos e para a realizacdo do evento.

Ja (e) era sobre o entendimento da necessidade dos indicadores. Nesta questdo, o entrevistado
tinha de classificar se o levantamento dos dados e criacdo dos indicadores, além da criacdo do
Diagrama de Pareto para o tempo de ciclo do processo ordenado por tipo de vagas foram
importantes para se entender qual era a situacdo em que 0 processo se encontrava antes da
realizacéo do trabalho e, como consequéncia, se foi importante para a tomada de decisdo com
relagdo as metas e escopo do mesmo e, mais adiante, se seriam meios de medir 0s seus
resultados. Novamente, assim como na questdo (c), 100% dos entrevistados classificaram a
guestdo como positiva, isto é, todos entenderam como importantes a criacdo dos indicadores e
Diagrama de Pareto.

A pergunta (f) tratava do planejamento de reunides. O intuito desta questdo era de avaliar o
que foi realizado com relacdo a este topico na primeira etapa do projeto. Este planejamento
envolvia a tomada de providéncias para que o trabalho de rotina da equipe ndo fosse
prejudicado e o agendamento da participacdo de gestores areas de suporte da cooperativa.
Como resultado, o primeiro ponto negativo do trabalho: a maioria classificou como
indiferente (53%), enquanto que as respostas positivas tiveram a mesma pontuagdo das
negativas (23%). Para se entender o real motivo desta classificacdo, os comentérios realizados

pelos entrevistados foram que o trabalho de rotina foi prejudicado durante a realizacdo do
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evento. Todos tiveram um trabalho enorme para colocar o trabalho de rotina em dia ap6s o
término do Evento Kaizen.

Em (g), a dimens&o era a modelagem do processo atual. Nesta questdo, o questionario busca a
validacao da primeira modelagem do processo: a do estado atual. A resposta buscada é se, da
maneira em que foi realizada, retratava da melhor maneira possivel o processo do modo em
que acontece realmente. Conclui-se a partir das respostas que sim, a modelagem foi feita de
uma boa maneira e refletia bem o que acontece realmente, uma vez que 77% dos
entrevistados assinalou como resposta a alternativa 9. Do restante, 23% assinalou como
indiferente e 0% como negativo, o que reforca ainda mais a concluséo.

O assunto de (h) era o proveito da identificacdo dos desperdicios. No evento foram
encontrados varios desperdicios, tanto da oOtica do Lean Office quanto da otica dos “Sete
Desperdicios Mortais do Lean”. A questdo (h) levava os entrevistados a refletir se esta
identificacdo dos desperdicios foi Gtil para a reducdo do numero de atividades do processo e,
por consequéncia, reducdo do tempo de ciclo médio do mesmo. A resposta foi como nas
questdes (c) e (e): 100% dos entrevistados concordaram com a pergunta, levando a concluséo
de que a identificacdo dos desperdicios foi um passo muito importante para o projeto.

A questdo (i) fazia relacdo ao Brainstorming, com o intuito de verificar se 0 mesmo foi
realizado de modo que todas as ideias e sugestdes fossem ouvidas, respeitando a sua técnica
de realizacdo, além de avaliar se a sua realizacdo foi produtiva. Neste item, outro sucesso:
100% dos entrevistados classificaram novamente como resposta positiva, validando esta
proposta.

A questdo (j) dizia respeito ao 5W2H, isto €, o Plano de Acdo que foi montado apés a
definicdo das acdes a serem realizadas para que se alcancasse o estado futuro tracado,
eliminando os desperdicios e otimizando o restante das atividades. A avaliagdo devia ser feita
com relacdo a técnica utilizada para a sua confeccdo: o 5W2H. O questionamento era se
houve um bom entendimento e realizacdo do mesmo e se ele foi efetivo no evento. O
resultado para este item também foi positivo, validando a sua realizagdo com 77% dos votos
positivos e 23% indiferentes.

Em (I) a dimens&o era a maneira de realizacdo da modelagem do processo futuro. Esta tinha o
mesmo objetivo da questdo (g): verificar se a modelagem do processo foi feita de maneira
mais fiel possivel a realidade, porém agora com relagdo & modelagem do estado futuro, que
foi feito com base nas a¢des tomadas para melhoria do processo. O resultado foi regular, com
54% de votos positivos e 46% dos votos negativos. Os comentarios realizados acerca disto
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foram basicamente de que havia alguma ddvida com relacdo ao atingimento deste estado
futuro, o que ndo classifica como negativo a sua realizacdo, uma vez que na visdo dos
entrevistados ele refletia o processo com a realizacéo de todas as aces propostas.

A Ultima questdo presente no questionario (m) tratava sobre uma nota geral a realizacdo do
Evento Kaizen. A mesma pretendia levar o entrevistado a pensar na sua realizacdo como um
todo, nédo dividido em etapas. Esta nota pode ser usada, levando em consideragdo as notas
dadas as questdes anteriores, como avaliacdo geral do trabalho na visdo das pessoas que
participam do processo diariamente.

A partir do resultado desta avaliagdo podemos concluir que, apesar de ndo atingir a meta
estipulada no inicio do trabalho em 100% e com alguns problemas com relacdo ao
planejamento de reunides, apontado na questdo (f), o Evento Kaizen proposto e realizado foi

validado com 92% de votos positivos e 8% dos votos indiferentes.

3.6 LigOes aprendidas

O objetivo do trabalho era fazer uma proposta de melhoria para o processo de Recrutamento e
Selecdo, dentro da area de Gestdo de Pessoas. A partir disto, uma metodologia foi proposta e
aplicada, contando com a utilizacdo de diversas ferramentas. Com a aplicacdo destas
ferramentas, principalmente ferramentas da qualidade, foi aprendido que para a construcao e
determinacdo de um plano de melhorias que realmente facam com que haja uma mudanca, de
acordo com a estratégia da empresa, em um processo, é necessario que se siga uma linha de
raciocinio, que é muito bem aplicada na metodologia DMAIC. Nesta linha, primeiramente é
determinado e alinhado a equipe e areas tudo o que se pretende fazer com o trabalho, onde ele
ird atuar, quando e quem ird desenvolvé-lo. Logo apds, iniciam-se os estudos sobre como o
processo ocorre no periodo atual, ou seja, como estd 0 seu andamento, com base em dados
historicos e coleta de dados, para que sé depois seja feita uma analise e determinacdo das
acOes a serem tomadas, com comprometimento de toda a equipe de que serao feitas.

Assim, a grande licdo aprendida € que deve-se seguir esta linha de entendimento e
planejamento por completo do processo ao iniciar, para sé depois determinar quais sdo as

solugdes para o problema.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

4.1 Contribuicdes gerais

A cooperativa estudada neste trabalho vem passando, a partir de 2010, por um crescimento
muito acelerado em seus negdcios, em que ha um aumento de mais de 500 milhdes de reais de
faturamento por ano. Isto faz com que, devido a sua variedade de negécios, o quadro de
colaboradores aumente muito com o passar do tempo, visando um crescimento ainda maior, o
que demanda mais producdo. Visto esta questdo, a cooperativa tem investido muito em
diversos tipos de projetos de melhoria de processos, buscando uma diminuicdo do tempo e
custos de producdo e processamento para que este aumento do quadro de funcionarios nao
seja tdo grande quanto seu crescimento.

Com este cenério, principalmente de crescimento do numero de colaboradores e,
consequentemente, da rotatividade dos mesmos, foi muito importante a realizacdo de um
projeto de melhoria na area que é responsavel por recrutar e selecionar novos colaboradores.
O objetivo do trabalho era de modelar este processo e utilizar ferramentas de uma
metodologia proposta de Evento Kaizen para identificar pontos de melhoria e remodela-lo,
validando a utilizacdo desta metodologia a partir dos resultados obtidos no evento.

Como resultado, foram identificados inUmeros desperdicios na realizacdo do processo, ou
seja, atividades que eram realizadas sem que houvesse sua necessidade, o que fez reduzir
quase que pela metade o tempo de realizacdo do processo, isto €, seu tempo de ciclo médio.
Além deste resultado, outro que chama a atencdo é a capacidade criada em cada participante
da equipe de enxergar novos desperdicios em outros processos, ou Seja, a capacidade de
analise de processos, independente de qual seja, uma vez que uma metodologia foi aprendida
por todos, que pode ser utilizada em qualquer processo que seja. Fora isto, outro ponto
positivo conquistado pela equipe foi o conhecimento mais a fundo sobre o processo em que
atuam: todos sabem exatamente como funciona e como deve funcionar o processo de
Recrutamento e Selecdo, o que pode ajudar muito na sua realizagéo.

Sendo assim, com base no resultado do questionario aplicado e discutido no capitulo 3.5, nos
resultados quantitativos apresentados pelo evento e nos resultados qualitativos pessoais,
entende-se que a aplicacdo da metodologia proposta para Evento Kaizen foi um sucesso na

cooperativa, contribuindo muito para a melhoria continua dos seus processos.
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4.2 Dificuldades e Limitacoes

Alguns pontos dificultaram a realizacdo do trabalho, como a dificuldade em encontrar dados
anteriores ao ano de 2013 para a criag@o dos indicadores do processo. Os dados encontrados, e
que levaram o trabalho a considerar somente o ano de 2013 nos indicadores, foram criados
manualmente pela propria area durante a realizacdo de um projeto de melhoria utilizando a
estratégia Lean Six Sigma. Anteriormente a este trabalho ndo era feita a coleta de dados de
tempo de ciclo médio de recrutamento e selecdo de novos colaboradores na cooperativa.
Entretanto, a partir do projeto citado e deste Evento Kaizen, estes dados passaram a ser
coletados realmente como rotina de trabalho, para que haja um acompanhamento ao minimo
mensal deste indicador de processo.

Outro ponto que dificultou o trabalho foi o mantimento e a concentracdo das pessoas da
equipe 100% do tempo no evento. O trabalho de rotina, como apontado no questionario do
capitulo 3.5, ndo foi alterado de modo que nédo fosse atrapalhado pelo projeto, o que fez com
que os integrantes ficassem atentos aos dois trabalhos, limitando a concentracdo no Evento

Kaizen.

4.3 Atividades Futuras

Como trabalhos futuros, pode-se vislumbrar:

e Aplicacdo da modelagem de processos e identificacdo de desperdicios em todos o0s
processos da Gestdo de Pessoas: mesmo que haja projetos de maior complexidade e nivel
sendo executados na area, esta pratica permite que alguns resultados ja possam ser obtidos
rapidamente e, mesmo que pequenos, podem contribuir para que 0 processo e empresa
ganhem tempo até o fim dos projetos mais estratégicos. A partir da modelagem e
identificacdo de desperdicios, toda a metodologia proposta e realizada neste trabalho pode
ser colocada em préatica em poucos dias, permitindo que as pessoas saiam do trabalho de
rotina sem prejudica-lo e que seja feito um enxugamento das atividades de toda a éarea,
reduzindo tempo e custos do setor.

e Determinacdo dos indicadores de processo mais relevantes a area e acompanhamento dos
mesmos atraves da gestdo da rotina do dia a dia. Para que 0s processos em que sao feitas
melhorias continuem desta maneira e possam ser ainda mais melhorados e, para que se
possam apontar quais processos necessitam de uma atuacdo desta maneira, € necessario

que haja um acompanhamento do seu andamento. Com a criagdo destes indicadores e seu
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posterior acompanhamento no minimo semanalmente e, se possivel, diariamente, a
avaliacdo da area poderia ser feita de maneira muito melhor e antecipadamente a

problemas.
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(Continua)
Tempo de L
Etapa do Objetivo Atividade do Kaizen Quando dedicapéo da Principais
DMAIC J executar equ(i;pe ferramentas
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° g
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£ durante a realizacdo do evento Kaizen. =
S >
% a)
= Planejar a participacdo dos gestores.
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Notificar as areas de suporte da
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E g Estratificacéo;
= Ij>j Plano para
e Validar o mapa do fluxo de valor do o coleta de dados;
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S |processo. — S Folha de
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(@] R _— .
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— [4+]
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< . . T N
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g % (causas-raiz) e fontes de desperdicio. % = Qués; Diagrama
A g S T S de Causa e
=8 _ _ 8 3, Efeito; Diagrama
28 Detern?lngr as mel_h(?rlas no prociasso © 8 de Matriz:
© 2T |para eliminar as atividades que ndao ~ 3 Matriz de
o
< agregam valor. .CDE 0 Priorizacéo.
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Tempo de L
Etapa do Objetivo Atividade do Kaizen Quando dedicapéo da Principais
pmaic| - executar ¢ ferramentas
equipe
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© .
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o . ~ . - H P
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8 X S Pareto;
18 9 — R .
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- o — (=]
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< ; S Meétricas do
g melhorias. L b .
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3+ I .
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= E S Padrdo; Poka-
S & < Yoke; TPM;
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Realizar o follow-up do Evento Kaizen.
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dias).
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KAIZEN - Recrutamento e Sele¢ao

Produto/ Servigo Servico Retorno projeto (R$/ano) Qualitativo
p Departamento/Setor Gestédo de Pessoas/ Recrutamento e Selecéo
Lider Guilherme Bulla Zago —
Dono do processo Coordenador de Gestéo de Pessoas
Patrocinador Superintendente Administrativo-Financeiro Data inicial Dia 1
Champion Gestor de Relages Humanas Data final Dia 10
Informacéao Explicagéo Descrigéo

1. Caso de negécio

Ligacé&o do projeto com a estratégia da empresa

O projeto apoia o seguinte objetivo estratégico: "Formar e Desenvolver Equipes"

2. Oportunidades

Quais s&o as oportunidades do projeto?

De Janeiro a Dezembro de 2012 o nimero contratagdes foi de 676 pessoas
(administrativas e operacionais). A média mensal foi de 56 admitidos.
Considerando 22 dias trabalhados/més, isto significa que o pessoal de Gestéo
de Pessoas contrata em média 3 pessoas/dia ao longo do ano.

O tempo médio de uma contratacdo administrativa foi de 27 dias, operacional de
17 dias, e estagio de 16 dias em 2013, o que gera insatisfagcéo dos gestores
para determinadas vagas. O numero de contratagdes administrativas foi de 194
pessoas, operacionais de 482 pessoas, e estagios de 24 pessoas em2013.

3. Meta

Qual é a meta do projeto?

Reduzir o tempo médio de contratagéo:
- Administrativas (de 27 dias para 15 dias)
- Operacionais (de 17 dias para 7 dias)
- Estagiarios (de 16 dias para 7 dias)

4. Escopo do projeto

Processos que seréo afetados pelo projeto. Comeco
e fimdo processo fundamental

O projeto sera realizado no processo de Recrutamento e Selegéo. De
responsabilidade do departamento de Gestao de Pessoas.

5.Membros daequipe

Nome e setor dos participantes da equipe

Lider: Guilherme Bulla Zago - Analista de Processos

Analista de Processos B

Analista de Recrutamento e Selecdo A

Analista de Recrutamento e Seleg&o B

Analista de Recrutamento e Seleg&o C

Coordenador da Gestéo de Processos

Coordenador da Gestdo de Pessoas

Estagiario da Gestéo de Pessoas

6. Beneficios para
clientes externos

Mencione os clientes finais e os indicadores chaves
e beneficios que serdo percebidos

Os clientes finais séo os gestores de cada area a contratar.
O projeto possibilitara que estes gestores tenham colaboradores contratados em
menos tempo aumentando a produtividade do setor.

7.Agenda

Etapas do DMAIC

Inicio planejado

Definir Dia 1
Medir Dia 3
Analisar Dia 7
Melhorar Dia 7
Controlar Dia 11

8. Recursos
requeridos

Ha alguma habilidade, equipamento, sistema, etc.
gue seja necessario?

Poderao ser necessérios auxflio da T.I., Comunicacgéo e algumas areas clientes.

9. Assinaturados
responsaveis

Quemséo as pessoas chaves
que devem validar o projeto?

Dono do Processo: Coordenador Gestdo de Pessoas
Cham pion: Gestor Relag6es Humanas
Sponsor: Superintendente Adm.-Financeiro
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Recrutamento e Sele¢do — Mapa Atual
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(Concluséo)

FASE
INFORMAR @ LANGAR
GESTOR PARECER NA
PLANIHA
CONTATAR F
CANDIDATO NAO ENVIAR LISTA Dgiﬁﬁ'ﬂw/:zT v
com CANDIDAT | DE AGENDAR DIGITAR LISTA IMPRIMIR ASSINAR ENVIAR LISTA AGENDAR LIBERAR IMPRIMIR ARQUIVAR LIBERAGAO ARQUIVAR ROTEIRO A ENVIAR A
INFORMAGAO S SIMDOCUMENTO > EXAMES DE PRESENGA | ”| LISTADE = >  LISTADE DE PRESENCA EXAME 1> consuLTA LIBERAGAO LIBERAGAO ARQUIVADO ROTEIRO DE >{ )z quivaDO ACPOE EMPRESA 32
e cnt Anic IT | s MEDICOS PRESENCA PRESENCA AO SESMT MEDICO ENTREVISTA CARTEIRA DE 3
DE : - Y TRABALHO
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SIM
AR ANEXAR
CARGO E IMPRIMIR ASSINAR LIBERAGAO
SALARIO NO LIBERAGAO LIBERAGAO NA
v ENVIAR
REALIZAR CONFERIR [ - RECOLHER AMBOS A
EXAMES > DOCUMENTA %%M; SIM ':EAP(:::;’:\? FICHADE » EMPRESA 32 REALIZAR
MEDICOS GAO _}y | REQUISICAO PARA INTEGRACAO
NAO ADM(SSAO DE
PEDIR SEGURANCA
DOCUMENTA
CAO CORRETA
A A
REALIZAR IMPRIMIR ENVIAR PARA FAZER ENCAMINHAR| [ ARQUIVAR
ADMISSAO > DOCUMENTA B GESTAO DE ADMISSAO >+ FUNCIONARIO » DOCUMENTA
NO SISTEMA GAO PESSOAS AO SETOR cAo
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cODIGO
PLANO DE ACAO Data da Elaborag&o: Dia 7
Referente: Facilitador: Revisdo: Data:
Kaizen Recrutamento & Selecéo Guilherme B. Zago 1 Dia 7
What/ How Why - Where |~ When - Who ~+| How much
(O que e Como) (Por que) (Onde) (Quando) (Quem) (Quanto)
Gestores esquecem de Analista de
Determinar tempo de retorno da sele¢éo de curriculos para gestor retornar sobre Todas as areas Dia 10 Recrutamento | R$ -
selecionados e Selecdo A
Muito tempo é perdido Processo Analistas de
Realizar 12 e 2% fase da entrevista no mesmo dia tentando agendar um novo seletivo Imediato Recrutamento | R$ -
dia e Selecdo
Evitar desisténcias ap6s Processo Analistas de
Informar salario na 22 fase da entrevista terem passado por todas seletivo Imediato Recrutamento | R$ -
as fases e Selecéo
Lista de Analista de
Cancelar lista de ambientacéo N4o ha necessidade N - Dia 10 Recrutamento | R$ -
ambientagdo ~
e Selecdo B
x . . Analista de
Enxugar ficha de inscricéo e utilizar a preenchida na espera do exame médico . sdo pree_nchldas d_u as . F 'Ché (~ie Dia 10 Recrutamento | R$ -
fichas praticamente iguais inscricdo x
e Selecdo C
Os documentos sdo
entregues & Gestéo de Todos os Coordenador
SESMT néo precisar buscar documentagéo 9 . Dia 10 de Gestdode | R$ -
Pessoas e encaminhados |  aprovados Pessoas
a0 SESMT depois
E um processo mais Vagas Analista de
Definir dois dias para entrevista operacional demorado pois necessita g . Imediato Recrutamento | R$ -
S operacionais x
visita ao local de trabalho e Selecdo A
Analista de
. . . - Nao se deve abrir Vagas .
Realizar as entrevistas nos dias definidos ~ g . Imediato Recrutamento | R$ -
excecdes operacionais x
e Selegdo A
Gestores esquecem de Analistas de
Determinar tempo para gestor aprovar apés a entrega do laudo aprovar ou ndo, torna o | Todas as areas Dia 10 Recrutamento | R$ -
processo mais lento e Selecdo
Reduz os riscos e torna o Todo o Coordenador
Sistema Integrado para todo o processo processo mais simples e Dia 10 de Gestdode | R$ -
A processo - Tl
rapido Pessoas
Reduz os riscos e torna o Todoo Analista de
Permitir assinatura eletrénica do gestor na requisicéo processo mais simples e Dia 10 Recrutamento | R$ -
. processo - Tl M
rapido e Selecdo B
. L Diminuindo os defeitos, o Todo o . Analista de
Ensinar gestores a usar a Requisicdo corretamente X L Dia 10 Recrutamento | R$ -
processo fica mais rapido | processo - Tl .
e Selecdo C
I . Analista de
. L . Diminuindo os defeitos, o Todo o .
Padronizar Briefing com gestor solicitante y ol Dia 10 Recrutamento | R$ -
processo fica mais rapido | processo - Tl x
e Selecdo C
Torna o processo muito Todo o Coordenador
Criar banco de curriculos on-line mais rapido do que busca Dia 10 de Gestdode | R$ -
processo - Tl
manual Pessoas
Reduz os riscos e torna o Todo o Analistas de
Enviar curriculo para gestor por e-mail processo mais simples e Imediato Recrutamento | R$ -
P processo - Tl N
rapido e Selecdo
Reduz os riscos e torna o Todo o Coordenador
12 e 22 fases da Entrevista informatizada processo mais simples e Dia 10 de Gestdode | R$ -
o processo - Tl
rapido Pessoas
Reduz os riscos e torna o Todo 0 Coordenador
Parecer sobre entrevistas informatizado processo mais simples e Dia 10 de Gestdode | R$ -
P processo - Tl
rapido Pessoas
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(Continua)

Recrutamento e Sele¢ao — Mapa Futuro
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(Concluséo)

Fase
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6
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4
SIM
v
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v
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v v
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Para o calculo do Tempo de Ciclo médio indicado nas Figuras 17, 18, 19 e 20, representado

pelo simbolo

Tempo de ciclo médio (X) =

X, a equacéo utilizada foi:

Y. Tempo de ciclo (dias) de cada cargo

Numero de cargos em que houve movimentagao

Os dados utilizados na equacao foram retirados do banco de dados abaixo para as Figuras 17,

18 e 19.

(Continua)
GRUPO CARGO CARGO TEMPO DE CICLO (DIAS) | DESVIO PADRAO | MINIMO [ MAXIMO
oP ALMOXARIFE 78 37 4 114
ADM ANALISTA DE MARKETING 9 0 9 9
ADM ANALISTA DE PROCESSOS | 49 0 49 49
ADM APRENDIZ ADMINISTRATIVO 15 5 10 20
ADM ASSIST. PATRIMONIO HISTORICO 6 0 6 6
ADM ASSIST.CONTROLE FINANCEIRO | 82 0 82 82
ADM ASSIST.CONTROLE FINANCEIRO | 6 0 6 6
ADM ASSIST.COOPERATIVISMO 56 0 56 56
ADM ASSIST.EVENTOS 28 0 28 28
ADM ASSIST.MARKETING 28 6 2 33
ADM ASSISTENTE COMERCIAL 7 0 7 7
ADM ASSISTENTE GESTAO DE PESSOAS 5 0 5 5
ADM ASSISTENTE TRADE MARKETING 84 62 2 146
ADM ASSISTENTE TRANSPORTE | 52 0 52 52
ADM AUX.ADM.COMERCIAL 56 48 8 104
ADM AUX.ADM.COMERCIAL 258 0 258 258
ADM AUX.ADM.INDUSTRIAS JR 23 16 7 38
ADM AUX.ADMINISTRATIVO | 4 0 4 4
ADM AUX.ADMINISTRATIVO | 49 0 49 49
ADM AUX.ADMINISTRATIVO JR 31 30 1 61
ADM AUX.ADMINISTRATIVO TR 19 3 16 21
ADM AUX.ADMINISTRATIVO TR 9 0 9 9
oP AUX.MAQUINISTA 10 0 10 10
oP AUX.OPERACIONAL 37 1 35 38
oP AUX.OPERACIONAL | 23 0 23 23
oP AUX.OPERACIONAL Il 2 12 11 34
ADM BALCONISTA | 64 21 43 85
ADM BALCONISTA | 36 0 36 36
ADM COMPRADOR JR 40 49 -9 89
ADM CONTINUO 6 0 6 6
ADM COORD.COMERCIAL 17 0 17 17
ADM ENGENHEIRO AGRONOMO 18 9 9 27
ADM ENGENHEIRO AGRONOMO TR 33 42 -9 75
ADM ENGENHEIRO DE OBRAS 2 6 16 27
oP ESTOQUISTA| 82 0 82 82
oP ESTOQUISTA Il 23 0 23 23
ADM GER.PRODUCAO TR 62 0 62 62
ADM GER.REGIONAL DE VENDAS 5 0 5 5
ADM GER.REGIONAL DE VENDAS 2 0 2 2
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(Continua)
GRUPO CARGO CARGO TEMPO DE CICLO (DIAS) | DESVIO PADRAO | MINIMO [ MAXIMO
oP MAQUINISTA | 14 0 14 14
ADM PROMOTOR VENDAS 8 0 8 8
ADM SUP.ADMINIST.UNIDADES TR 121 0 121 121
ADM SUP.ADMINIST.UNIDADES TR 86 0 86 86
ADM SUP.MERCHANDISING 44 29 14 73
ADM SUP.MERCHANDISING 3 0 3 3
ADM SUPERV.VENDAS 8 8 0 16
ADM TEC.AGRICOLA 20 0 20 20
ADM TEC.IMPLEMENTOS 159 0 159 159
ADM TEC.SEGURANCA TRABALHO | 19 0 19 19
ADM VENDEDOR CONTAS ESPECIAIS 3 2 1 5
ADM VENDEDOR CONTAS ESPECIAIS 8 1 9
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 19 0 19 19
oP AUX.OPERACIONAL | 14 0 14 14
ADM AUX.ADMINISTRATIVO | 14 0 14 14
oP ESTOQUISTA | 10 0 10 10
oP ZELADOR 6 0 6 6
oP AUX.MAQUINISTA 12 10 2 21
oP AUX.OPERACIONALII 8 4 3 12
oP ESTOQUISTA | 5 0 5 5
ADM BALCONISTA 19 0 19 19
opP ARMAZENISTA 10 4 5 14
oP AUX.OPERACIONAL | 19 0 19 19
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 13 0 13 13
oP AUX.OPERACIONAL | 8 3 5 11
OoP ZELADOR 2 0 2 2
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 8 1 6 9
oP AUX.OPERACIONAL I| 8 2 6 11
oP AUX.OPERACIONALII 3 0 3 3
oP BALANCEIRO 5 0 5 5
ADM BALCONISTA | 8 0 8 8
oP MAQUINISTA PROD.AGRICOLA || 4 0 4 4
oP MAQUINISTA PROD.AGRICOLA || 6 0 6 6
OoP ZELADOR 6 0 6 6
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 6 0 6 6
oP AUX.SERVICO | 7 0 7 7
oP AUX.SERVICO | 6 0 6 6
oP AUX.OPERACIONAL | 22 25 -4 47
ADM ENGENHEIRO AGRONOMO 35 0 35 35
oP AUX.OPERACIONAL | 18 0 18 18
oP OPERADOR INDUSTRIAL Il 8 0 8 8
oP AUX.PRODUCAO 42 23 19 65
oP AUX.PRODUCAO 16 2 14 17
oP AUX.PRODUCAO - PEM 7 4 2 11
oP AUX.PRODUCAO - PEM 5 0 5 5
oP OPER.ENVASE | 14 0 14 14
ADM AUX.ADM.INDUSTRIAS PL 26 0 26 26
ADM AUX.ADM.INDUSTRIAS TR 50 0 50 50
ADM AUX.ADMINISTRATIVO JR 14 0 14 14
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(Continua)
GRUPO CARGO CARGO TEMPO DE CICLO (DIAS) | DESVIO PADRAO | MINIMO [ MAXIMO
ADM AUX.ADMINISTRATIVO TR 14 0 14 14
oP AUX.OPERACIONAL | 48 45 2 93
oP AUX.OPERACIONALII 6 1 5 7
oP AUX.OPERACIONALII 6 6 6
oP AUX.PRODUCAO 33 20 13 52
oP AUX.PRODUCAO - PEM 5 2 3 7
oP AUX.PRODUCAO - PEM 5 1 4 5
oP BALANCEIRO 9 2 6 11
oP OPER.CALDEIRA Il 6 0 6 6
oP OPER.EXPEDICAO | 38 24 15 62
oP OPER.PRODUCAO | 27 16 11 43
oP OPER.TURBO GERADOR 9% 89 4 183
oP ZELADOR 17 0 17 17
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 6 0 6 6
ADM GER.PRODUCAO 6 0 6 6
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 10 4 6 14
oP AUX.OPERACIONAL | 26 4 2 30
oP AUX.OPERACIONAL | 4 3 1 7
OoP AUX.OPERACIONALII 6 0 6 6
oP BALANCEIRO 6 6 0 12
oP MAQUINISTA | 4 3 1 6
ADM MECANICO MANUTENCAO | 18 0 18 18
oP CLASSIF.PRODUTO AGRICOLA | 20 0 20 20
oP MAQUINISTA PROD.AGRICOLA | 50 38 12 88
oP AUX.OPERACIONAL 10 0 10 10
oP AUX.OPERACIONALII 13 0 13 13
ADM AUX.ADM.INDUSTRIAS JR 16 0 16 16
ADM AUX.ADM.INDUSTRIAS PL 5 0 5 5
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 7 5 2 11
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 28 12 16 41
ADM APRENDIZ ELETROTECNICA 5 0 5 5
oP AUX.INDUSTRIAL 10 12 -1 22
oP AUX.PRODUCAO 15 19 -4 34
oP AUX.PRODUCAO - PEM 5 1 3 6
oP AUX.PRODUCAO - PEM 5 1 4 6
oP MAQUINISTA 4 1 3 5
oP OPER.TECNICO MECANICO 15 0 15 15
oP OPERADOR INDUSTRIAL | 5 3 2 7
oP OPERADOR INDUSTRIAL I 5 1 4 6
oP ZELADOR -4 0 -4 -4
ADM ASSIST.INDUSTRIAL 15 0 15 15
ADM ASSIST.P&D | 50 37 13 87
oP AUX.EXPEDICAO 41 38 4 79
op AUX.PRODUCAO 8 0 8 8
oP AUX.PRODUCAO - PEM 6 2 4 8
oP AUX.PRODUCAO - PEM 6 2 4 8
ADM AUX.QUALIDADE 7 0 7 7
ADM ELETRO MECANICO |Ii 43 0 43 43
ADM LABORATORISTA | 17 0 17 17
oP OPER.ENVASE | 21 17 3 38
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(Continua)
GRUPO CARGO CARGO TEMPO DE CICLO (DIAS) | DESVIO PADRAO | MINIMO [ MAXIMO
OoP OPER.ENVASEII 14 0 14 14
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 15 15 0 30
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 7 0 7 7
oP AUX.OPERACIONAL | 5 0 5 5
oP AUX.OPERACIONAL | 11 0 11 11
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 21 0 21 21
oP AUX.OPERACIONAL | 21 21 -1 42
oP AUX.OPERACIONAL | 6 0 6 6
ADM ENGENHEIRO AGRONOMO 24 0 24 24
oP AUX.PRODUCAO 84 0 84 84
oP OPER.MAQUINA | 27 0 27 27
ADM VENDEDOR PRONTA ENTREGA 18 15 3 33
ADM VENDEDOR PRONTA ENTREGA 31 0 31 31
oP ESTOQUISTA | 18 22 -5 40
oP AUX.OPERACIONAL | 19 19 1 38
oP ESTOQUISTA | 7 0 7 7
oP APONTADOR 1 0 1 1
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 9 4 5 13
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 22 0 22 22
oP AUX.OPERACIONAL | 9 3 6 12
oP AUX.OPERACIONALI 6 1 5 7
oP ENC.COLHEITA 7 0 7 7
oP OPER.MAQUINA | 7 1 5 8
oP TRABALHADOR RURAL 11 5 6 17
oP TRABALHADOR RURAL 12 8 4 20
OoP TRABALHADOR RURAL 17 5 12 21
OP ZELADOR 15 0 15 15
oP AUX.OPERACIONAL 14 0 14 14
ADM SUP.ADMINISTRATIVO UNIDADES 14 0 14 14
oP FRENTISTA COMBUSTIVEL 7 0 7 7
oP FRENTISTA COMBUSTIVEL 39 6 33 46
ADM OPERADOR DE CAIXA 34 0 34 34
oP ZELADOR 8 0 8 8
oP FRENTISTA COMBUSTIVEL 48 6 42 53
oP FRENTISTA COMBUSTIVEL 30 0 30 30
ADM ASSIST.ADMINISTRATIVO | 33 0 33 33
oP AUX.MAQUINISTA 14 0 14 14
oP MAQUINISTA PROD.AGRICOLA | 14 0 14 14
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 12 0 12 12
oP AUX.OPERACIONAL | 30 0 30 30
oP AUX.OPERACIONAL | 15 0 15 15
oP AUX.OPERACIONALI 11 0 11 11
oP MAQUINISTA 12 0 12 12
oP ESTOQUISTA | 13 0 13 13
ADM AUX.ADMINISTRATIVO TR 15 0 15 15
oP AUX.OPERACIONAL | 6 0 6 6
OoP ESTOQUISTA | 46 0 46 46
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 7 0 7 7
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 6 0 6 6
oP AUX.OPERACIONAL 5 0 5 5
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(Conclusao)

GRUPO CARGO CARGO TEMPO DE CICLO (DIAS)| DESVIO PADRAO | MINIMO | MAXIMO
OP ESTOQUISTA | 35 0 35 35
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 13 0 13 13
ADM GER.PRODUCAO 8 0 8 8
OP ZELADOR 6 0 6 6
OP AUX.MAQUINISTA 13 0 13 13
ADM BALCONISTA | 48 0 48 48
OP ESTOQUISTA 11 0 11 11
OoP ZELADOR 26 0 26 26
OP AUX.OPERACIONAL | 4 0 4 4
OP AUX.SERVICO | 8 4 4 12
ADM BALCONISTA | 4 0 4 4
OP AUX.OPERACIONAL | 6 1 5 7
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 13 0 13 13
OP AUX.OPERACIONAL | 6 0 6 6
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 7 0 7 7
OP OPER.EMPILHADEIRA 2 0 2 2
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 14 0 14 14
OP AUX.OPERACIONAL 4 0 4 4
ADM AUX.ADMINISTRATIVO TR 3 0 3 3
OP MOTORISTA 18 20 -2 38
OoP MOTORISTA CARRETEIRO 25 17 8 42
OP MOTORISTA CARRETEIRO 36 4 32 40
ADM AUX.ADM.UNIDADES JR 43 41 1 84
OP AUX.OPERACIONAL II 20 0 20 20
OP AUX.OPERACIONAL | 24 6 18 29
ADM AUX.ADM.UNIDADES TR 19 0 19 19
ADM ENGENHEIRO AGRONOMO 25 0 25 25

Para a Figura 20, o banco de dados utilizado foi 0 demonstrado a seguir:

CARGO | TEMPO DE CICLO (DIAS) | DESVIO PADRAO | MINIMO | MAXIMO
ESTAGIARIO 8 8 0 16
ESTAGIARIO 9 14 -5 24
ESTAGIARIO 22 7 15 29
ESTAGIARIO -4 0 -4 -4
ESTAGIARIO 8 0 8 8
ESTAGIARIO 14 11 3 25
ESTAGIARIO 27 10 17 36
ESTAGIARIO 29 0 29 29
ESTAGIARIO 23 0 23 23
ESTAGIARIO 10 9 2 19
ESTAGIARIO 18 10 8 28
ESTAGIARIO 35 23 12 58
ESTAGIARIO 19 23 -4 42
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APENDICE F — Questionario aplicado para andlise dos resultados



Questionario de Validacdo de Resultados do Evento Kaizen

Nome:
Funcao: | Participou do evento? ( )Sim ( )N&o
Responda as questdes abaixo levando em consideracao que:
1 - Negativo 6 - Indiferente 9 - Positivo

1) A definicdo de uma metodologia a ser seguida no evento antes do inicio do mesmo foi
uma decisdo acertada?

(1 06 ()9

2) A metodologia DMAIC foi facilmente compreendida quanto a ferramentas utilizadas e
linha de raciocinio?

(1 6 ()9

3) A criacdo do Project Charter na primeira etapa do evento ajudou a esclarecer todo as
metas, objetivos, escopo e time de trabalho?

1 Oe ()9

4) O SIPOC foi ttil para o entendimento macro do processo, quais sdo o0s seus fornece-
dores, quem s&o os clientes e os produtos principais?

(1 6 ()9

5) Os indicadores de Tempo de Ciclo Médio do processo e o Diagrama de Pareto para
0s tipos de vagas ajudaram a entender qual era a situagdo do processo antes do inicio do
projeto?

1 Oe6 ()9

6) Com o planejamento de reunides, as mesmas foram melhor aproveitadas?

(1 (6 ()9

7) A modelagem do processo atual foi realizada de maneira a refletir da melhor maneira
possivel o processo real?

(1 06 ()9

8) A identificacdo dos desperdicios no processo ajudou a encontrar pontos de melhoria
e/ ou eliminacéo de atividades no processo?

1 Oe6 ()9

9) O Brainstorming foi realizado de maneira em que todas as ideias pudessem ser ouvidas
e levadas em considera¢do? Foi produtivo?

(1 e ()9

10) A técnica do 5W2H ajudou na realizagdo do Plano de A¢do? Seu entendimento e rea-
lizagdo foram claros?

1 Oe6 ()9

11) A modelagem do processo futuro foi feita de maneira a refletir como seria 0 processo
apos a realizagdo das acbes?

(1 e ()9

12) Classifique a realizacdo do Evento Kaizen de modo geral.

Q1 O6 (09
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