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RESUMO

Oliveira, Evylasio Grazzia de Utilizacdo do Lean Office (Escritério Enxuto) em Ambiente
Publico-Administrativo. XX folhas. Monografia (Especializacdo em Gestdo Publica
Municipal). Universidade Tecnol6gica Federal do Parana, Curitiba, 2014.

Esta monografia tem como foco a aplicacdo da metodologia enxuta, em um ambiente de
trabalho pablico-administrativo, usando as técnicas do sistema de gerenciamento lean office.
O processo de gerenciamento de qualidade é uma das areas mais especificas para se produzir
ou oferecer um produto/servi¢o que atendas as exigéncias dos consumidores, ou seja, que
traga real satisfacdo ao cliente. A empresa se aproxima do cliente por diversos contextos, tais
como call center, uma melhor logistica e informac6es sobre a qualidade do produto/servico. A
tecnologia padrdo Lean (Six Sigma) visa avaliar o custo da qualidade e reducdo de erros no
processo de melhoria buscando apresentar o produto/servigo de uma forma mais transparente
ao cliente/consumidor. Esta monografia tem como a problemaética a aplicacdo da metodologia
enxuta, em um ambiente de trabalho publico-administrativo, usando as técnicas do sistema de
gerenciamento Lean office. O trabalho foi realizado em trés etapas, sendo iniciado com a
metodologia do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), usada para descrever os estagios do
processo em estudo e identificar oportunidades potenciais de melhoria. A seguir, utilizando-se
os fundamentos da metodologia Kaizen, foi desenvolvido um plano de acdo que norteou a
implantacdo de novas rotinas operacionais. Na terceira etapa, finalmente, o MFV foi revisado
para refletir as melhorias consideradas e delinear o estado futuro do processo. Usadas de
maneira integrada, essas metodologias orientaram o desenvolvimento de novos procedimentos
operacionais, que possibilitaram reduzir em 22% (equivalente a aproximadamente trés dias de
trabalho) o tempo de processamento dos pedidos. Entretanto, na atualidade a tecnologia
mudou a forma como servicos sdo concebidos, desenvolvidos e entregues. A tecnologia néo
apenas eliminou processos de retaguarda, como se tornou proeminente nas interfaces cliente-
fornecedor, em servigos de auto-atendimento e informag6es sobre produtos e servi¢os. Sendo
que ao setor de Tl muitas empresas estdo aplicando os conceitos Lean principalmente no
ambiente virtual que j& € possivel comprar, vender, solicitar troca de um produto/servi¢o
mediante a informacéo da grande rede mundial. Enfim, durante o trabalho sera apresentado o
conceito de aplicacdo de ferramentas Lean Office na gestdo publica tais como 5S, Kaizen,
Six Sigma , Mapeamento Fluxo Valor, Escritorio enxuto e eliminacdo de desperdicio
(MUDA).

Palavras Chave: Lean. Processo de Gestdo de Qualidade.Six Sigma.TI e Clientes.



ABSTRACT

Oliveira, Evylasio Grazzia of Use Lean Office (Lean Office) in Public and Administrative
Environment. XX leaves. Monograph (Specialization in Municipal Public Management).
Federal Technological University of Parand, Curitiba, 2014.

This paper focuses on the application of lean methodology, in a public-administrative work
environment, using the techniques of lean office management system. The quality
management process is one of the specific areas to produce or provide a product / service
minister to the needs of consumers, that is, to bring real customer satisfaction. The company
approaches the customer by different contexts, such as call center, better logistics and
information about the quality of the product / service. Standard technology Lean (Six Sigma)
aims to assess the cost of quality and reduce errors in the improvement process seeking to
present the product / service of a more transparent to the customer / consumer. This
monograph is to the problematic application of lean methodology, in a public-administrative
work environment, using the techniques of management system Lean office. The work was
carried out in three stages, starting with the methodology of Value Stream Mapping (VSM),
used to describe the stages of the process under study and identify potential opportunities for
improvement. Next, using the foundations of the Kaizen methodology, we developed an
action plan that guided the implementation of new operational routines. In the third stage,
finally, the MFV was revised to reflect the improvements considered and shape the future
state of the process. Used in an integrated manner, these methodologies guided the
development of new operational procedures that made it possible to reduce by 22%
(equivalent to approximately three working days) the processing time of applications.
However, today the technology has changed the way services are designed, developed and
delivered. The technology not only eliminated back-end processes, as has become prominent
in the customer-supplier interfaces, in self-service and information about products and
services. Since the IT industry many companies are applying the Lean concepts mainly in the
virtual environment that you can now buy, sell, exchange request of a product / service by
informing the world wide web. Anyway, during the work will be presented the concept of
applying Lean Office tools in public administration such as 5S, Kaizen, Six Sigma, Value
Stream Mapping, Lean Office and waste disposal (CHANGE).

Keywords: Lean. Process Management Qualidade.Six Sigma.TI and Customers
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1 INTRODUCAO

No cenario mundial o uso das novas tecnologias voltadas a gestdo de projetos esta
sendo cada vez mais impregnado pelas grandes empresas e até pelas empresas de menor porte,
porém o grande diferencial na gestdo dessas empresas é 0 uso de ferramentas modernas que
possibilitam um melhor gerenciamento buscando oferecer ao consumidor produtos e servicos
de qualidade. Entretanto, um grande fator é responsavel por essa tendéncia, a concorréncia,
que faz com que o cliente seja visto com outros olhares, dando total exclusividade as
exigéncias dos consumidores a fim de se alcancar crescimento e permanéncia no mercado
atual. O foco desse estudo é o uso de uma nova ferramenta Lean no processo de gestdo de
qualidade no foco de projetos.

Hoje sdo muitas empresas trabalham com essa nova ferramenta, o qual o objetivo
principal do Lean é alcancar a satisfacdo do cliente através do processo de melhoria que o
Lean traz no sistema de gestdo de producédo ou servi¢os de uma organizagdo/empresa. O Lean
¢ uma metodologia eficiente, pois através de seus recursos produz diversos beneficios a
empresa, tais como a reducédo dos erros no processo, desperdicio e controle de qualidade além
de favorecer ao gestor o suporte para planejar metas, menor custos e lucratividade para
organizagdo/empresa.

Para tal, o Lean Six Sigma também segue a mesma légica de operacionabilidade a
esses conceitos, pois além de ser um método moderno, possui uma estruturacdo mais
complexa no sentido de seguir a¢des e comandos desde o planejamento a acdo de sua funcgéo
no processo de melhoria, sendo aplicada de forma continua. Esta metodologia visa aplicar
estratégias para execucdo do planejamento, atingir metas os quais sdo determinadas pela alta
administragao.

O Six Sigma busca também oferecer treinamentos para formacao de especialistas que
conduzirdo os projetos relacionados a essa metodologia, sendo projetados a reducéo de custos,
a otimizacdo de produtos, servicos visando a satisfacdo dos clientes e consumidores. Esta
monografia tem como problematica a aplicacdo da metodologia enxuta, em um ambiente de
trabalho publico-administrativo, usando as técnicas do sistema de gerenciamento Lean office.

O trabalho sera realizado em trés etapas, sendo iniciado com a metodologia do
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), usada para descrever os estagios do processo em
estudo e identificar oportunidades potenciais de melhoria. A seguir, utilizando-se o0s



fundamentos da metodologia Kaizen, foi desenvolvido um plano de agdo que norteou a
implantacdo de novas rotinas operacionais. Na terceira etapa, finalmente, o MFV foi revisado
para refletir as melhorias consideradas e delinear o estado futuro do processo. Usadas de
maneira integrada, essas metodologias orientaram o desenvolvimento de novos procedimentos
operacionais, que possibilitaram reduzir em 22% (equivalente a aproximadamente trés dias de
trabalho) o tempo de processamento dos pedidos.

Enfim, o Lean ja é considerado pelas grandes empresas, tais como IBM e Motorola
como uma metodologia visionaria, pois se projeta ao Lean varios recursos e softwares
modernos de gestdo de qualidade, onde o cliente é o alvo de todas as atengdes, para se ter
sucesso no mercado global.

Sendo assim, este trabalho tem como fundamental relevancia a aplicacdo da
metodologia enxuta no ambiente de trabalho publico-administrativo usando as técnicas do
sistema de gerenciamento Lean office para obter uma operacionalizagdo do sistema de
atendimento que atenda as necessidades dos clientes e para buscar as oportunidades de

melhorias do sistema existente.

1.1 PROBLEMA

Esta monografia tem como a problemética a aplicacdo da metodologia enxuta, em
um ambiente de trabalho publico-administrativo, usando as técnicas do sistema de
gerenciamento lean office. O trabalho sera realizado em trés etapas, sendo iniciado com a
metodologia do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), usada para descrever os estagios do
processo em estudo e identificar oportunidades potenciais de melhoria. A seguir, utilizando-se
os fundamentos da metodologia Kaizen, foi desenvolvido um plano de acdo que norteou a
implantacdo de novas rotinas operacionais. Na terceira etapa, finalmente, o MFV foi revisado
para refletir as melhorias consideradas e delinear o estado futuro do processo. Usadas de
maneira integrada, essas metodologias orientaram o desenvolvimento de novos procedimentos
operacionais, que possibilitaram reduzir em 22% (equivalente a aproximadamente trés dias de

trabalho) o tempo de processamento dos pedidos.



1.2 JUSTIFICATIVA

A sociedade mais consciente exige cada vez mais que a prestacdo do servico publico
seja &gil e de qualidade e que satisfaca suas necessidades e demandas.

Diante da necessidade de documentar e melhorar o processo de atendimento aos
clientes no ambiente publico-administrativo, como também da possibilidade de aplicacédo das
ferramentas enxutas, estabelece-se a aplicacdo do Lean Office, ou seja, da metodologia enxuta
no escritorio.

Sendo assim, este trabalho tem como fundamental relevancia a aplicacdo da
metodologia enxuta no ambiente de trabalho publico-administrativo usando as técnicas do
sistema de gerenciamento Lean Office para obter uma operacionalizacdo do sistema de
atendimento que atenda as necessidades dos clientes e para buscar as oportunidades de

melhorias do sistema existente.

1.3 OBJETIVO:

1.3.1 Objetivo Geral:

O objetivo da pesquisa foi identificar os desperdicios encontrados no processo de
atendimento a clientes externos para diminuir o tempo de processamento dos pedidos de
prestacdo de servigos recebidos no ambiente publico administrativo.

Diante da necessidade de documentar e melhorar o processo de atendimento aos
clientes no ambiente publico administrativo, como também da possibilidade de aplicacdo das
ferramentas enxutas, estabelece-se a aplicacdo do Lean office, ou seja, da metodologia enxuta

no escritorio.

1.3.2 Objetivos Especificos:

v" Pesquisar em bibliografias especificas a aplicacdo de sistemas de gerenciamento da

producdo voltadas ao Lean Office em ambiente administrativo.

v" Mostrar soluc¢des encontradas em Empresas com aplicacdo da Mentalidade Enxuta .



v Apontar a filosofia kaizen como ferramenta para implementar melhorias no ambiente

publico administrativo.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia utilizada para este trabalho é a pesquisa bibliografica exploratdria para tanto
foram utilizadas diversas fontes de consulta, tais como livros, artigos e internet para o
embasamento dos referidos objetivos. A pesquisa bibliografica para Gil (2002, p. 44), €
realizada tendo como base material ja elaborado, composto principalmente de livros e artigos
cientificos. Argumenta ainda que, embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo
de trabalho dessa natureza, ha pesquisas que sdo desenvolvidas exclusivamente com base em
fontes bibliogréaficas.

Foi adotada a referida metodologia, baseando-se nas citagdes de diversos autores, pois a
pesquisa bibliografica amplia de forma abrangente o campo de estudo do tema pesquisado.

2 SISTEMA ENXUTO DE PRODUCAO

2.1 CONCEITO DE PRODUGCAO ENXUTA

Os setores produtivo e empresarial estdo vivendo em tempos de globalizacdo e
buscam fundamentacdo para seu crescimento e expansdo em principios que visam a rapidez
na identificacdo de solugdes para os problemas, a melhoria continua de seus produtos e
processos, a gestdo do conhecimento, bem como o bem estar do homem no ambiente em que
estd inserido. Esses processos gerenciais e fabris visam propiciar a exceléncia de seus
produtos e servigos.

No inicio da década de 1950, a Toyota estava desenvolvendo e implantando o
sistema de gerenciamento da producdo. Nessa época, a industria japonesa tinha uma
produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos, o desafio foi aplicar o sistema para
aumentar a eficiéncia da producdo pela eliminagdo continua de desperdicios, que se tornou
referéncia para as empresas japonesas e, posteriormente, para outras partes do mundo. Como

citado por Scuccuglia(2006),
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o conjunto de filosofias e técnicas da Produgcdo Enxuta na industria
japonesa surgiu como pioneirismo de EijiToyoda e TaiichiOhno, da Toyota,
ocorrido apds a Segunda Grande Guerra. Isto se deu porque as idéias
convencionais para o desenvolvimento industrial do Japao pareciam néo
funcionar mais.

Em 1990, o sistema de gestdo (lean manufacturing) foi caracterizado como producéo
enxuta, importante contribuicdo do MIT International Motor Vehicle Program (IMVP), em
gue Womack et al. (1990), citado por Holweg (2007, p. 428), afirmaram: “Nos acreditamos
que as ideias fundamentais do lean manufacturing s@o universais — aplicaveis em qualquer
lugar por qualquer um — e que muitas companhias ndo japonesas ja aprenderam isso”.
(traducdo da autora ) .Nessa eépoca, o Ocidente teve de se render ao sucesso dos indicadores
de desempenho das industrias japonesas que utilizavam essa metodologia com sucesso.

Dentre os relatos da comunidade cientifica, Soratto (2004) levantou a necessidade de
desenvolver e aperfeicoar técnicas para gestdo de empresas de servigos, demonstrando que a
qualidade dos servigos versus a atencao e a prontidao no trato com as solicitacdes e problemas
dos clientes estdo diretamente relacionadas. Ainda sobre este assunto, Rico (2007) abordou na
sua pesquisa as caracteristicas relevantes para um roteiro de aplica¢do da producdo enxuta em
processos administrativos, utilizando-se de conceitos como Reengenharia de Processos de
Negocios, Qualidade e Producdo Enxuta. Estes autores apresentaram principios de
aperfeicoamento de processos que englobam préaticas com o objetivo de eliminar atividades
gue ndo agregavam valores, ou seja, desperdicios.

S&0o necessarias mudancas na forma de desenvolver um projeto enxuto dentro de um
escritdrio, na busca da melhoria incremental continua. Em geral, a utilizacdo das técnicas da
Producdo Enxuta no ambiente administrativo esta focada na informacéo e nos documentos, o
que torna dificil a identificacdo dos focos de desperdicio. Neste enfoque sdo utilizadas
metodologias como a do Escritdrio Kaizen.

Essa metodologia estabelece um sistema para reducdo de desperdicios por longo
prazo e especifica exatamente o que deve ser feito para aplicar o sistema a uma organizagéo.
Nela sdo levantados os desperdicios causadores dos custos elevados, atrasos, problemas de
qualidade e insatisfacdo dos clientes.

A metodologia Kaizen classifica os desperdicios englobando: pessoas, processos,
informac0es, ativos subutilizados ou desnecessarios e lideranca. Ela visa a melhoria do fluxo
de trabalho e posteriormente ataca os desperdicios. Existem algumas regras para aplicacdo
dessa metodologia, que vao do comprometimento das pessoas, apoio da geréncia, manutengéo
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de pequenos grupos de trabalho e fornecimento especifico e detalhado das agdes a serem
aplicadas.

A Producdo Enxuta reiine uma serie de principios para eliminar desperdicios durante
a producéo dos produtos, buscando atingir, ou até superar, as expectativas dos clientes. Essas
técnicas procuram minimizar as perdas dentro da empresa, gerando produtos a um menor
custo e possibilitando a organizacdo produzir a um menor preco e sem perda da qualidade
(TURATI, 2007). Turati (2007, p. 27), em seu estudo, apresenta cinco principios da Producéo

Enxuta:

1. Especificar o que gera e o que ndo gera valor sob a perspectiva do
cliente. Ao contrario do que tradicionalmente se faz, ndo se deve avaliar sob
a Otica da empresa ou de seus departamentos; 2. Identificar todos os
passos necessarios para produzir o produto ao longo de toda a linha de
producdo, de modo a ndo serem gerados desperdicios; 3. Promover acdes
a fim de criar um fluxo de valor continuo, sem interrupcdes ou esperas; 4.
Produzir somente nas quantidades solicitadas pelo consumidor; 5. Esforcar-
se para manter a melhoria continua, procurando a remocgédo de perdas e
desperdicios.

Scuccuglia (2006, p. 12) define assim o Pensamento Enxuto: “E uma forma de
especificar valor, alinhar na melhor sequéncia as agdes que criam valor, realizar essas
atividades, sem interrupcdo, toda vez que alguém a solicita, e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz.”. Este autor ainda conclui afirmando que “pensamento enxuto € enxuto porque é
a forma de se fazer cada vez mais com cada vez menos”. Enfocando o tema central da
Producdo Enxuta, qual seja, o da necessidade de eliminar desperdicios e perdas, Scuccuglia
(2006) reconhece o valor desse tema, citando Womack e Jones (1997), que afirmam que
“Muda” é uma palavra de origem japonesa que significa “desperdicio” (SCUCCUGLIA,
2006, p. 9). Seguem-se as explicacOes desses autores sobre a necessidade da eliminacdo de
desperdicios para o atendimento das necessidades do cliente:

Toda a atividade humana que absorve recursos, mas ndo cria valor: erro
gue exige retificacdo, pois ele gera itens que ninguém deseja, como por
exemplo, acimulo de mercadoria nos estoques, etapas de processamento,
qgue na verdade ndo sao necessarias, movimentagdo de funcionarios e
transporte de mercadorias de um lugar para outro sem propésito, grupo de
pessoas em uma atividade posterior que ficam esperando porque uma
atividade anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e servi¢cos que
ndo atendem as necessidades do cliente.(WOMACK € JONES apud

SCUCCUGLIA, 20086, p. 9).
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Taiichi Ohno, executivo da Toyota, conhecido como um ferrenho eliminador de
desperdicios, identificou sete tipos de desperdicio no Sistema Toyota de Producdo. Esses
desperdicios foram ressaltados por Ohno (1997) e citados por Turati (2007), que reforcou a
necessidade de as empresas enxutas reunirem continuamente todas as partes envolvidas no
processo produtivo para criar um canal para a cadeia de valor como um todo, eliminando
qualquer desperdicio, e classificando-os da maneira a seguir :Superproducgdo,Espera,
Transporte Excessivo, Processos Inadequados, Inventario Desnecessario; Movimentagédo

Desnecessaria e Produtos Defeituosos.

2.2 O ELEMENTO HUMANO E A CAUSA RAIZ DOS DESPERDICIOS

Santos Neto (2008) em sua pesquisa apresenta a causa raiz dos desperdicios,
enfocando a importancia da identificacdo e solucdo dos problemas. Para isso, é necessario
conhecer o processo, identificar claramente o problema e suas causas, para que seja possivel
propor uma solucao definitiva. O uso dessa pratica € universal e ela pode ser utilizada, desde a
concepcao do produto, até o processo de manufatura ou de servigcos, sempre com o objetivo de
gerar produtividade e reducéo de custos.

Estes autores também analisam que a eficiéncia de aplicacdo dessa tarefa depende de
vivéncia no conceito da Producdo Enxuta, treinamento, trabalho em equipe, para se utilizar o
capital intelectual da empresa e de aplicagdo de ferramentas. Nessa linha de pensamento
citada por Santos Neto (2008), pode-se perceber que o elemento humano € indispensavel para
a identificacdo da causa raiz dos desperdicios.

A cultura “Lean Thinking” deve ser disseminada e, para isso, deve haver a
valorizagdo do ser humano como parte atuante do processo, fornecendo-lhe treinamento,
abertura para a identificacdo das oportunidades de melhoria. Na cultura do pensamento
enxuto, é de grande importancia o apoio da geréncia responsavel pelo setor em analise.

Tendo conhecimento de que o uso do Sistema de Produgdo Enxuta tem em vista
principalmente eliminar desperdicios, é importante analisar o pensamento enxuto ““Lean
Thinking” como um novo e superior paradigma de gestdo nas principais dimensdes dos
negocios (manufatura, desenvolvimento de produtos e relacionamento com os clientes e

fornecedores). Producdo Enxuta ndo € somente a aplicacdo de ferramentas, mas deve haver
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uma preocupacdo com o estudo da situacdo na qual a empresa esta envolvida, e deve ser
identificado 0 que gera e o que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente. E importante
enfocar que devem ser considerados também os requisitos das normas de qualidade

estabelecidas pelas instituicdes as quais estdo ligadas.

2.3 APRODUCAO ENXUTA EM SERVICOS

Nos ultimos anos, diversos autores tém estendido os conceitos do Sistema Toyota de
Producdo (STP) para as areas administrativas e de servicos, na iniciativa publica e privada,
com o objetivo de melhorar o desempenho das organizacdes e o0 nivel de satisfacdo de seus
clientes. Multiplicar os conceitos enxutos na empresa é a esséncia para aplicagdo de um
sistema de forma Unica; onde cada participante deve aprender a identificar as oportunidades
para eliminar desperdicios, definir a sequéncia de trabalho, reduzir os tempos ociosos, fazer
parte da equipe, buscar sempre a melhoria e a perfei¢cdo do processo.

Sabendo da necessidade constante de aperfeicoamento em todas as areas do
conhecimento, a area de administracdo da producdo tem acompanhado a crescente mutagdo da
competicdo global, caracterizada pelos avancos da tecnologia. A producdo € responsavel pela
conexdo clara entre clientes e fornecedores (DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001).

Seguindo esse raciocinio, esses autores afirmam que para sobreviver e prosperar no
mercado global, as instituicdes devem se superar em mais de uma dimensdo competitiva. Essa
tendéncia a globalizacdo deu énfase ao crescimento logistico, associado a movimentagdo de
materiais.

A terceirizacdo da economia mundial comeca a ser notada em torno de 1960, ou seja,
a geracdo de renda dos paises passava a ser marcada com o crescimento de empresas do setor
tercidrio da economia, o setor de servicos. Inicia-se entdo a preocupacdo para que Se
sistematizassem formas de gestdo mais eficientes e eficazes para as operacfes que geram
servicos. Como ja existia uma area do conhecimento para a gestdo de operacdes fabris, 0s
esforgos foram conduzidos na tentativa de adaptd-las & gestdo de operacOes de servicos.
Corréa e Corréa(2009), citando a evolucdo historica da gestdo de producdo e operacdes,
afirmam que, desde o inicio dos anos de 1970, servigos sdo tdo importantes quanto processos
de manufatura, para a maioria das economias, e tem sido crescentemente utilizado como

estratégia competitiva.
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Os servicos alinham a intencdo estratégica da empresa de producdo com 0s
resultados financeiros esperados e a garantia de entrega de valor ao cliente. A grande maioria
das empresas oferece pacotes de valor que inclui servigcos e produtos fisicos. A similaridade
entre as gestdes de operacdes fabris e de servicos converge nas seguintes operacdes: gestdo de
estoques, gestdo da capacidade produtiva e sua conciliagdo com a demanda, gestéo de filas e
fluxos e gestdo da qualidade. E importante ressaltar que existem diferencas na gestdo da
producdo e de servigcos, pois em servicos trabalha-se com pessoas que tém aspectos
psicologicos a serem considerados, 0 que ndo acontece com bens materiais. O aspecto
qualitativo das operagdes de servigcos também é de extrema importancia, porém a qualidade
percebida pelo cliente deve ser analisada com cautela, em outras palavras, o que é bom para
um cliente pode ndo ser para outro.

Corréa e Corréa (2009) reforcam ainda que tradicionalmente autores colocavam trés
diferencas principais entre produtos e servigos conforme: 1) servigos teriam de ser produzidos
e consumidos simultaneamente; produtos nédo; 2) servicos precisariam da presenca do cliente
para serem produzidos; produtos ndo; 3) servicos seriam intangiveis, produtos seriam
tangiveis. Os clientes sdo pessoas e pessoas sdo diferentes entre si, fato que exige tratamento
diferenciado. Nas operagOes de servicos, a participacdo do cliente tem as suas implicacGes e
pode ter diferentes graus de frequéncia e intensidade de contato com o cliente, conforme a
natureza do negocio. Deve ser analisado neste contexto que, quanto maior o grau de interacao,
principalmente em termos da quantidade de informacGes que o cliente passa ao processo, 0
receptor devera: a) saber “ouvir” a comunicacao (explicita e implicita) do cliente; b) saber
interpretar o que ouviu; c) saber reagir adequadamente ao que interpretou. (CORREA;
CORREA, 2009).

Toda essa analise e interacdo tornam-se cada vez mais frequentes as iniciativas
gerenciais em manter um alto grau de relacionamento com o cliente, que visa aumentar sua
fidelizacdo, atendendo com amplitude, riqueza de detalhes e prontiddo os desejos de
personalizacdo, porque ndo dizer de customizacdo do contato. Levitt (1972), pesquisador da
Harvard Business Scholl, em 1972, com seu artigo intitulado “Abordagem de Linha de
Producdo para Servigos” foi um dos primeiros a reconhecer que muitos dos conceitos que
haviam sido previamente desenvolvidos para a manufatura podem, na verdade, ser aplicados a
operagOes de servicos.

Mais recentemente, em 1995, um artigo intitulado “O JIT nos servicos: Uma Analise

das Atuais Praticas e das Futuras Diregcdes para a Pesquisa”, de autoria de Duclos, Siha e
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Lumus (apud DAVIS; CHASE; AQUILANO, 2001), mostrou que conceitos enxutos também
estédo sendo aplicados a uma variedade de operacdes de servicos (Just-In-Time, por exemplo).
Esta sendo cada vez mais dificil diferenciar as operacbes em “servicos” e
“manufatura”, uma vez que conceitos tradicionais da manufatura estdo sendo aplicados em
operacOes de servigos, como é o caso do sistema de reabastecimento automatico nas
operacdes de varejo da empresa Wall Mart, onde a venda de um item “puxa” um pedido de
reposicdo do estogue ou do fornecedor. Segundo Francischini, Miyake e Gianinni (2006), foi
Levitt (1972, 1976) um dos precursores a estudar a transferéncia de principios de organizacéo
aplicados em linhas de producdo de sistemas de manufatura para sistemas de servigos. Ohno
(1997) motivou a revisdo desses conceitos, estabelecendo os fundamentos do modelo de
Producdo Enxuta e Bowen e Youngdahl (1998) foram os pioneiros a apregoar a transferéncia

da aplicacdo deste modelo ao setor dos servicos.

2.4 ANATUREZA DOS SERVICOS

As inovagdes organizacionais e as novas formas de comercializagdo tornaram
perceptiveis as inovagdes tecnoldgicas no ambito da informatica e das telecomunicacfes ao
longo do século XX, marcando 0 avango econdmico e tecnoldgico na relagédo entre produtores
e consumidores, direcionando profundas transformac6es na cadeia produtiva e de consumo de
Servigos.

Essas transformagdes interferem na natureza dos servigos, reduzindo sua
intangibilidade, simultaneidade, inestocabilidade e interacdo pessoal entre os prestadores de
servicos e seus usuarios. (MEIRELLES, 2006). Atualmente, manufatura e servi¢os precisam
ser abordados juntos em qualquer processo de transformacdo, de modo que a empresa seja
bem-sucedida. Um produto pode ser caracterizado tanto por “Bens” como por “Servigos”,
sendo que define-se “Bens” como elementos tangiveis, podendo ser estocados, mas que nédo
estdo em interacdo direta com o cliente e 0 processo. J& 0s “Servi¢os” sdo considerados
intangiveis, ndo podem ser estocados e possuem uma interagdo direta entre cliente e processo.

Nogueira et al. (2006, p.1) continuam este raciocinio apresentando maior nivel de

detalhe relativo a caracterizacdo de Servicos, citando Spiller et al. (2004):

i) Os servicos sdo mais intangiveis do que tangiveis; ii) 0s servicos sao
simultaneamente produzidos, entregues e consumidos; iii) os servicos ndo
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podem ser estocados; iv) 0s servicos sdo mais dificeis de padronizar; v) é
impossivel proteger servicos; vi) € mais dificil estabelecer seu prego.

A menor tangibilidade dos servigos implica maior dificuldade na avaliacdo prévia da
qualidade e dos resultados. Conforme Kotler, Hayes e Bloom (2002), quem presta servicos
precisa entender as diferengas entre a producdo de bens e servicos e a maneira como elas
afetam as organizacGes. Além disso, é importante ressaltar que a satisfacdo do cliente €
percebida de modo diferente para cada tipo de atividade, em servigos o cliente participa do

processo produtivo.

2.5 QUALIDADE EM SERVICOS

Em meio a muitas definicdes, em primeiro lugar pode-se dizer que a qualidade esta
nos olhos do observador, ou seja, do cliente e, em segundo, que € dificil saber como o0s
clientes definem a qualidade sem que isto lhes seja perguntado. Portanto, para identificar o
gue os clientes esperam e até onde o desempenho das empresas atende as suas expectativas,
podem ser realizadas algumas pesquisas (KOTLER; HAYES; BLOOM, 2002).

No mercado competitivo em que se vive, manter a qualidade nos servigcos é
primordial, mas ndo garante que até mesmo um cliente satisfeito ndo procure outra empresa
prestadora de servigos. Esforcos devem ser mantidos para que o sistema de atendimento e
qualidade dos servicos atendam e superem as expectativas do cliente em busca da sua
fidelidade. Miguel e Salomi (2004, P.16) afirmam que “os consumidores utilizam os mesmos
critérios para chegar a um julgamento sobre a qualidade do servico prestado,
independentemente do tipo de servigo considerado”.

Portanto, verifica-se que é fundamental que as organizacdes possuam uma estrutura
de gerenciamento e atendimento direcionada para a Qualidade de Servigos na tentativa de
evitar ou até eliminar a existéncia de problemas desta natureza. A prestacdo de servigos deve
ser feita de maneira a dar destaque a figura do cliente, que é uma pe¢a fundamental no
processo de percepcao da qualidade dos servicos.

E importante estabelecer e seguir uma metodologia de desenvolvimento para o
projeto. Metodologia é um conjunto de procedimentos padrdo especifico para a empresa.
Inicialmente, € preciso descrever de forma clara os objetivos e a missao do projeto, alinhar o

planejamento dentro da visdo do projeto e enumerar os beneficios e resultados esperados. Um
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estudo de viabilidade precisa ser feito. O projeto deve suportar o planejamento estratégico da
empresa. Uma organizagdo que adote as préaticas do gerenciamento de projetos esta destinada
a saltar a frente da concorréncia. (CHERMONT, 2001).

Com isso, a empresa que segue os padrdes do PMBOK se torna mais resistente aos
impasses do mercado e a concorréncia, pois todo o processo de gerenciamento de projetos
possui como centro ou pilar que sustenta a organizagéo a qualidade. No caso, o gerenciamento
de projetos somente se torna viavel e coerente quando se aplica todos os conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas adequadas as atividades do projeto, com o objetivo de

atender seus requisitos.
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Na figura 1, D’Avila (2011) demonstra as noves areas de conhecimento que
caracterizam os principais aspectos envolvidos em um projeto e no seu gerenciamento:
a) Integracdo;
b) Escopo;
c) Tempo;
d) Custos;
e) Qualidade;
f) Recursos humanos;
g) Comunicacoes;
h) Riscos;
i) Aquisicoes.
Todos esses requisitos sdo de grande importancia para cumprir o objetivo de um
projeto que é identificar oportunidades e aplicar medidas que possa definir melhor os prazos
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(tempo), custos e qualidade dos produtos ou servicos de uma organizagdo. Os grupos de
processos de gerenciamento de projetos tém grande correspondéncia com o conceito do Ciclo
PDCA (Plan - Do - Check - Act): Planejar - Fazer - Verificar - Agir (corrigir e melhorar)
conforme apresentado na figura 1. (D’AVILA, 2011).

O grupo de Planejamento corresponde ao Planejar; Execucdo, ao Fazer; e
Monitoramento e controle englobam Verificar e Agir. E como a natureza dos projetos é finita,
0 PMBOK ainda caracteriza os grupos de processos que iniciam (Iniciacdo) e finalizam
(Encerramento) um projeto. Além de conceituar os aspectos fundamentais do gerenciamento
de projetos, de forma a promover um vocabulario comum dentro dessa profissdo, 0 PMBOK
documenta (define e descreve) processos de gerenciamento de projetos e 0s apresenta
didaticamente, organizados em um capitulo por area de conhecimento. Em cada processo, séo
abordados suas entradas e saidas, suas caracteristicas, bem como os artefatos, técnicas e
ferramentas envolvidas. (D’AVILA, 2011).

Portanto, na fase final do processo se objetiva a acdo conjunta de sempre estar
reavaliando novamente todas as suas etapas com vistas a gestdo de melhoria de qualidade.

A adocdo de um sistema de gestdo da qualidade é de fundamental relevancia para
que se possa situar as verdadeiras decisfes estratégicas de uma organizagdo. Entdo, o projeto
e a implementagdo de um sistema de gestdo de qualidade s&o influenciados por varias
necessidades, objetivos especificos, produtos fornecidos, 0s processos empregados e 0
tamanho e estrutura da organizacéo.

De acordo com Chermont (2001, p.101),

A qualidade deve ser a preocupacdo principal do projeto de
desenvolvimento de sistemas. O conceito de qualidade tem que estar
fortemente enraizado na organizacdo e em toda a equipe de
desenvolvimento, técnicos e gerentes. A qualidade deve ser enfatizada
desde o planejamento do projeto e a geréncia precisa destacar sua
importéncia ao longo de todo o desenvolvimento. A cultura da qualidade
deve estar embutida na organizacéo.

Para a mesma autora,

[...] programas de qualidade, por definicdo, terminam. Melhoria de
desempenho, ao contrario, ndo deve nunca terminar. Esforcos bem
sucedidos para a melhoria de desempenho de processos atendem aos
seguintes critérios: estabelecem uma infraestrutura propicia a melhoria
continua, sdo direcionados pelos objetivos, envolvem ac¢des em todos os
niveis da organizagdo e sao guiados pela participacdo ativa da alta
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geréncia. Ac¢Bes de melhoria significam a obtencdo de niveis de
desempenho ainda ndo alcancados e promovem a sustentacdo da
organizacdo em um mercado cada vez mais exigente. (CHERMONT, 2001).

Entdo, o processo de gestdo de qualidade é continuo e sistematizado sendo
necessarios parametros, uso em conjunto de normas que identificam e testam a qualidade e
informacgdes sobre servigos ou produtos que atendam aos requisitos de infraestrutura propicia
a melhoria continua, ou seja, acdes de melhoria que promovam 0 sucesso da organizacdo em
termos qualitativos e quantitativos.

Contudo, a NBR ISO 9001 possui os requisitos do sistema de gestdo da qualidade
especificados e complementares em relacdo aos produtos que atendem a essa normatizagéo.
No entanto, essa norma pode ser usada por partes internas ou externas, incluindo organismos
de certificacdo, para avaliar a capacidade da organizacao de atender aos requisitos do cliente,
0s regulamentares e o0s da prépria organizagao.

Esta norma promove a adocdo de uma abordagem de processo para 0
desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia de um sistema de gestdo de qualidade
para aumentar a satisfacdo do cliente pelo atendimento aos requisitos do cliente. Para uma
organizacdo funcionar de maneira eficaz, ela tem que identificar e gerenciar diversas
atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos que é gerenciada de forma a
possibilitar a transformacao de entradas em saidas pode ser considerada um processo.

Entende-se que a saida de um processo € a entrada para 0 processo seguinte. A
aplicacdo de um sistema de processos em uma organizagdo, junto com a identificagéo,
interacdes desses processos e sua gestdo, pode ser considerada como abordagem de processo.
Entretanto, uma vantagem da abordagem de processo é o controle continuo que ela permite
sobre a ligacdo entre os processos individuais dentro do sistema de processos bem como sua
combinacéo e interacao.

Os requisitos para um sistema de gestdo da qualidade usados pelas organizacfes para
aplicacdo interna, para certificacdo ou para fins contratuais sdo definidos pela NBR ISSO
9001, a qual estd focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos
requisitos dos clientes.

Entretanto, para avaliar a satisfagio do cliente requer certa observagdo ou
monitoracdo, pois a partir dessa avaliagdo serdo coletadas informagGes sobre a percepgéo do
cliente. Nesse ponto € que se pode dizer que o processo de melhoria de qualidade assume o

seu papel principal, pois o produto final ou servico qualificado sera bem sucedido.
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Em suma, a organizagdo deve ser vista como um sistema, para que possamos
entender as variaveis que influenciam no seu desempenho e ajusta-las para melhorar o
desempenho. Dessa forma, que se convergem esforcos, em Ultima instancia, em direcdo ao
aprimoramento da qualidade.

Nessa ultima década a tecnologia mudou a forma como servicos sdo concebidos,
desenvolvidos e entregues. A tecnologia ndo apenas eliminou processos de retaguarda, como
se tornou proeminente nas interfaces cliente-fornecedor, em servicos de auto-atendimento do
tipo reservas de passagens e movimentacGes bancéarias via internet. (BITNER; BROWN,
2006).

No entanto, uma empresa prestadora de servicos de Tl esta entre os dois mundos:
manufatura e servigcos. Ela mantém uma infra-estrutura de equipamentos que, em muito, se
assemelha a uma fabrica. (STRNADL, 2006).

Por outro lado, ela ndo entrega bens tangiveis a seus clientes; entrega servicos. O
desenvolvimento de softwares béasicos e aplicagcdes tradicionalmente tém seguido processos
de producdo que lembram mais a manufatura de bens tangiveis do que os processos de
producdo tipicos de servigos.

Ademais, diferentemente dos prestadores de servico do tipo um-para-um, onde
ocorre muita relacéo interpessoal, grande parte do servigo de Tl é altamente automatizado, do
tipo auto-atendimento. Na maior parte do tempo, o cliente interage diretamente com o0s
computadores que foram programados para lhe entregar servicos na forma de informacdes.
(STRNADL, 2006).

Um problema dessa automacgédo é que, até 0 momento, as tecnologias de processos
ndo sdo tdo adaptaveis quanto o trabalho humano as altas variacGes das entradas dos clientes.
Tecnologia de automacédo em servigos pode reduzir significativamente a satisfagdo do cliente,
pois falha em reconhecer ou acomodar as especificidades de cada input do cliente devido a
padronizacdo excessiva. (SAMPSON; FROEHLE, 2006).

Tecnologias de auto-atendimento sdo interfaces tecnoldgicas que possibilitam aos
usuarios usufruir de um servigo sem o envolvimento de qualquer empregado do prestador do
servico. A tendéncia dessas tecnologias deve continuar, pois elas vém sendo adotadas de
forma crescente. (MEUTER et al, 2005).

Todavia, sua utilizagdo deve levar em consideracdo a prontiddo tecnolégica dos
usuarios dos servicos. Otimismo e propensdo a inovacado sdo direcionadores positivos da

prontiddo tecnoldgica, que encorajam 0s usuarios a usar produtos e servicos tecnologicos e a
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manter uma atitude positiva em relacdo a tecnologia. Por outro lado, desconforto e
inseguranca sao direcionadores negativos, que tornam os usuarios relutantes quanto ao uso de
tecnologia.

O aumento da prontiddo tecnoldgica do usuario leva a uma percepcao melhor da
qualidade do servigo e a um comportamento favoravel quando da utilizacdo dos servigos com
tecnologia de auto-atendimento. Essa melhor percepcdo da qualidade tem influéncia positiva
significativa na satisfacdo com esse tipo de servico, levando o usudrio a utilizar o servico
novamente e a recomenda-lo para os outros. (LIN e HSIEH, 2006).

Por outro lado, o pessoal de TI precisa aprender a interagir com 0S usuarios para
entender suas necessidades de informacéo, sem necessariamente enfatizar o estado da arte da
tecnologia. Os componentes tecnoldgicos e a relacdo do usuario com a tecnologia devem ser
minimizados, direcionando-se o foco para o atendimento dos processos e tarefas
(RAGOWSKY; LICKER; GEFEN, 2008).

Contudo, na virada do século vinte e um, automacao, especializagdo e uma espiral
sem fim de aumento de eficiéncia resultaram em economias modernas com uma
produtividade jamais vista na era industrial. Globalizagdo e virtualizacdo tornaram-se
direcionadores chave da vida econdmica. A Tl teve um papel fundamental em tudo isso, seja
controlando processos de producdo e cadeias de suprimento ou criando conexdes em tempo
real entre mercados. As empresas modernas sao completamente dependentes de sua Tl e,
consequentemente, a Tl atual € movida pela mesma dindmica que as proprias empresas.

Alguns tedricos propdem uma linha de visibilidade que separa as operac@es de linha
de frente (front-stage), que sdo visiveis para o cliente, das operagdes de retaguarda (back-
stage), que o cliente ndo pode ver. Essa linha de visibilidade, embora ndo aparega nos
diagramas de atividades, € muito importante para o projeto de experimento de servicos, uma
vez que separa 0 componente visivel do sistema viabilizado pela tecnologia (sistema
interativo) do componente invisivel do sistema (PATRICIO; FISK; CUNHA, 2008).

A Figura 2 apresenta um diagrama de servigos com a linha de visibilidade e a linha
de interacdo, sendo que esta Ultima delimita o contato do cliente com o sistema de servicos.

Silva et al. (2001) apontam que € preciso transformar a gestdo de Tl em gestdo de
servigos. As organizacOes devem prestar servicos de TI, e ndo se deter apenas nas questdes
ligadas & tecnologia. E muito frequente encontrarem-se, para produtos e servicos de

tecnologia, processos de avaliagdo que enfatizam apenas o lado tecnologico.
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Figura 2 - Diagrama de Servico de Auto-atendimento
Fonte: Adaptado de Patricio, Fisk e Cunha,( 2008, p.319).

Gronroos (2003, p.5) “alerta para essa situacdo e lembra que, quanto mais uma
empresa for voltada para a tecnologia, maior tende a ser esse risco”. Portanto, os servicos de
TI sdo variados e, para serem efetivos, requerem foco gerencial diferenciado.

Notadamente, o termo infra-estrutura de Tl usualmente refere-se a uma ampla gama
de elementos associados a rede de computadores, centros de processamentos de dados e
recursos de telecomunicac@es. Entretanto, existe um conjunto de componentes tangiveis dos
servicos de T1 que sdo mais claramente percebidos pelos usuarios: equipamentos, acessorios e
aplicativos de microinformaética disponibilizados por T1 e todas as facilidades associadas a sua
utilizacdo, tais como 0 acesso direto ou remoto a redes e aplicativos e os procedimentos de
seguranca utilizados. (SILVA, 2001).

Diante disso, “a infra-estrutura de T1 merece atencdo tanto das comunidades préaticas
como académicas. Isso pode ser evidenciado pelo nimero de estudos relacionados aos
variados aspectos da infra-estrutura de TI: protecdo contra ameacgas internas e externas”
(LUKASIK; GREENBERG; GOODMAN, 1998, p.136), “gerenciamento da infraestrutura em
conjunto com os processos” (CIBORRA; HANSETH, 1998, p.263), “os aspectos relacionais
(invisiveis) da infra-estrutura de TI” (STAR, 1999, p.377), “flexibilidade para suportar
mudancas no nego6cio”(CHUNG et al., 2005,p.26), o “sistema nervoso” da organizacdo
(STRNADL, 2006,p.72) e a administracdo do crescimento em larga escala.

Ademais, a maior parte das organizacdes de TI foi criada, originalmente, para

gerenciar uma infra-estrutura baseada num computador central (mainframe). Com o tempo,
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essas organizagdes testemunharam uma transi¢cdo para infra-estruturas descentralizadas que
tinham interfaces com intranets e a Internet. Adicionalmente, essas infra-estruturas passaram a
usar programas mais sofisticados que independiam da plataforma basica de hardwaree
software. Gerenciar esses sistemas demandou um conjunto de capacidades organizacionais
gue a maior parte dos departamentos de T1 ndo possuia (PRAHALAD; KRISHNAN, 1999).

A infra-estrutura é definida como sendo a tecnologia e os meios (hardware, sistemas
operacionais, sistemas de bancos de dados, redes, mais o ambiente que hospeda e suporta
esses elementos) que viabilizam o processamento das aplicacdes. Aplicagdes, por sua vez, séo
0s sistemas e procedimentos automatizados do cliente que processam as informacdes. A

Figura 3 apresenta o relacionamento desses recursos numa arquitetura corporativa de TI.

Informacgdes

Processos de Tl Aplicacoes

Infra-estrutura e pessoal

requeram

Figura 3 - Arquitetura corporativa para Tl
Fonte: Adaptado de ITGI (2009)

Uma estrutura de Tl adequada e flexivel é fundamental para responder as
necessidades de producéo de bens e servicos personalizados em larga escala num ambiente de
negocios em constante mudanca (CHUNG et al., 2005). A vantagem competitiva depende da
natureza e sofisticacdo dos softwares de aplicagdo, mas também da infra-estrutura de
informacdo da empresa — seus bancos de dados, sistemas operacionais e
hardware.(PRAHALAD; KRISHNAN, 1999).

O sucesso das empresas atuais, medido em termos de crescimento de faturamento e
lucro, é altamente dependente da capacidade das fungdes de Tl. Mais ainda, os sistemas de
informacdo e a infra-estrutura de Tl evoluiram para uma “fabrica de TI”, ou “sistema
nervoso”, inseparavelmente entrelacados com o0s processos de negdcio que suportam
(STRNADL, 2006). Tudo isso € demonstrado na Figura 4 sobre a arquitetura de TI que ligam

em um Unico processo; tecnologia, servigos, informacdes e processos.
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Figura 4 - Arquitetura de Servicos de Tl
Fonte: Adaptado de Strnadl,( 2006, p.76).

Entretanto, um elemento crucial na infra-estrutura, com reflexo na qualidade dos
servicos, € a longevidade da plataforma tecnoldgica. Plataforma é a tecnologia central sobre a
qual maltiplas aplicag¢fes séo desenvolvidas. Um exemplo é o sistema operacional Microsoft
Windows. A longevidade da plataforma tecnoldgica € crucial para a qualidade do software em
uma infra-estrutura, pois quanto mais tempo a plataforma existir, mais familiaridade os
usuarios terdo com ela e mais aplicacdes serdo desenvolvidas a sua volta. (PRAHALAD;
KRISHNAN, 1999).

Jé& para Star (1999, p.378), “infra-estrutura € um conceito relacional, em oposicao a
meramente uma “coisa” onde um servigo é executado. Entre outras caracteristicas, a infra-
estrutura € invisivel e incrustada nas organizacdes. E alguma coisa sobre a qual ndo se pensa
até que falhe”.

Portanto, essas propriedades da infra-estrutura tornam-se complicadas quando se
analisa aqueles que estdo totalmente inseridos nela ou aqueles que ndo estdo bem atendidos

por uma infra-estrutura particular.
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2.6 FERRAMENTAS EM SERVICO ENXUTO

Algumas ferramentas utilizadas para melhorar a produtividade na manufatura podem
ser adaptadas e aplicadas na melhoria da producdo de servicos, apesar destes se
caracterizarem pela intangibilidade. Para a implantacédo e manutencao do sistema de producgéo

enxuta em servigos, serdo apresentadas a seguir algumas ferramentas.

2.6.1 58S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuike)

Conforme descrito por Womack e Jones (1998), o Sistema Toyota de Producéo foi
desenvolvido para resolver problemas de alta variagdo nos processos, eliminacdo dos
desperdicios e reducdo dos custos operacionais. Lima e Lima (2006) defendem que os
conceitos do Lean Administrativo seguem 0s mesmos principios do STP, ou seja, a
abordagem para este ambiente ndo poderia ser diferente, uma vez que também desenvolvem
produtos que geram desperdicios através da prestacdo de servigos.

As empresas prestadoras de servi¢os também devem se adequar as modernas formas
de gerenciar seus negocios para eliminar os desperdicios, reduzir custos e atender seus
clientes com qualidade, eficacia e respostas rapidas (LIMA; LIMA, 2006).

Estes autores ainda afirmam que os cinco sensos, ferramenta do Sistema Toyota de
Producéo, séo a porta de entrada de uma eficaz implementacdo do Lean Administrativo e da
Gestdo da Qualidade Total. Este fato é percebido pelo grande envolvimento dos funcionarios
e pela motivacdo dos membros da equipe de melhoria, uma vez que os resultados s&o rapidos
e de facil visualizacéo.

A ferramenta dos 5S é amplamente utilizada no ambiente produtivo. Lima e Lima
(2006) afirmam que o 5S é um procedimento que organiza os locais de trabalho ou
departamentos, cujo objetivo é aumentar a eficiéncia do sistema, tornando o local de trabalho
arrumado, ordenado e acessivel, gerando um impacto visual drastico, e também aumentando o
orgulho e a moral da equipe. Na verdade a esséncia dos 5S é mudar atitudes e
comportamento.

Sua prética continua e insistente leva, inevitavelmente, a uma mudanca interior das
pessoas, 0 que resultard em uma disposicdo mental para a pratica de um programa, onde 0s

resultados sdo de médio ou longo prazo. O 5S ¢ entdo um processo educativo que possibilita a
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mudanga comportamental e cultural das pessoas na organizacdo. A implementacdo da
filosofia 5S deve ser adaptada as caracteristicas e necessidades de cada empresa, ndo devendo
conflitar com a cultura local. O objetivo a ser atingido devera ser claro e entendido pelo grupo
de trabalho. Dentre os beneficios da implantacdo podem ser citados a eliminacdo de
desperdicios, reducdo de riscos de acidente de trabalho, reducdo do tempo de respostas aos
clientes do setor, reducdo e melhoria do indice e do giro de estoque de materiais, entre outras
vantagens.

Seguem abaixo os significados dos 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu,Shitsuike),
preparados por Turati (2007), Lima e Lima (2006) e Tapping e Shuker(2003): Seiri(Senso de
utilizacdo): Significa basicamente separar o Gtil do indtil; consiste na selecdo de materiais
desnecessarios e que devem ser descartados apos criteriosa avaliacdo de sua utilizagdo. Seiton
(Senso de arrumacéo): Significa separar e arrumar tudo de forma que qualquer pessoa possa
facilmente localizar; consiste do processo de ordenagdo, arrumacao e organizagdo da area de
trabalho, com identificacdo (padronizagdo) dos locais certos para cada material utilizado.
Seiso (Senso de limpeza): Significa manter o ambiente de trabalho limpo; consiste em
estabelecer um cronograma de limpeza e manutencdo do ambiente, eliminando causas de
desordem. Seiketsu (Senso de salde e higiene): Significa manter o ambiente de trabalho
favoravel a salde e higiene; consiste em definir e padronizar os processos de trabalho,
abordando a qualidade de vida do usuério do processo, eliminando condi¢des inseguras.
Shitsuke (Senso de autodisciplina): Significa tornar as atitudes do 5S em habitos; consiste na
preparacdo para o autogerenciamento, autodisciplina para manutengdo da ordem.

Segundo os autores estudados, a aplicacdo da ferramenta do 5S promove reducdo de
tempo gasto com atividades que ndo agregam valor, permite que se ordene e organize o
ambiente de trabalho, além de constatar que a aplicacdo da ferramenta em ambiente publico-
administrativo pressupde que o ambiente seja preparado e que as pessoas estejam motivadas

para as mudancas advindas da implementacdo desta ferramenta.

2.6.2 Metodologia Kaizen .

Melhoria continua é o significado da palavra Kaizen, de origem japonesa. “Hoje

melhor do que ontem, amanh@ melhor do que hoje!”, considerada por muitos uma filosofia

que atua no aspecto pessoal, familiar, social ou no trabalho. De forma geral, a metodologia
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Kaizen visa ao aprimoramento ndo s6 da empresa, como também de seus colaboradores. Esse
aprimoramento deve acontecer de forma continua e gradual.

Com a implementacdo do meétodo, espera-se 0 aperfeicoamento das pessoas e dos
processos na organizagdo. Esse método tem por caracteristicas 0 baixo custo e o tempo reduz
idade implementacdo.

Rico (2007) descreve o Escritorio Kaizen como uma filosofia de lideranca, uma
metodologia de gerenciamento e um conjunto de ferramentas unidos em apenas uma
metodologia.

Essa metodologia classifica os desperdicios como os causadores dos custos elevados,
dos atrasos, dos problemas de qualidade e de insatisfagdo do cliente. Os desperdicios podem
ser classificados da seguinte forma:

a) desperdicios das pessoas (engloba alinhamento de objetivos, atribuicdes, espera,

b) movimento e processamentos inadequados);

c) desperdicios dos processos (engloba controle, variabilidade, alteracoes,
estratégias,

d) confiabilidade, padronizacdo, subotimizacdo, agenda mal utilizada, processos
informais,fluxo irregular, checagens desnecessarias e esfor¢os despendidos devido
a erros);

e) desperdicios da informacdo (engloba tradugdes, informacdes perdidas, falta de
integracdo, irrelevancia, inexatiddao, ou seja, esfor¢co para criar informacGes
incorretas);

f) desperdicios em ativo (engloba desperdicios em inventarios inadequados,
processos secundarios ativos subutilizados e transporte desnecessarios);

g) desperdicios da lideranca (engloba desperdicios como falta de foco, estrutura,
disciplina, responsabilidade, dominio).

O Escritorio Kaizen € responsdvel pela mudanca de agdes em ambientes
administrativos e exige que sejam trabalhados os desperdicios do dia a dia priorizando a
melhora do fluxo de trabalho.

Francischini, Miyake e Giannini (2006) discutiram a viabilidade da utilizacdo dos
conceitosde lean production no ambito de operacdes de servigos. Realizaram estudos de caso
observando os desperdicios sob a Otica dos clientes e procuraram mostrar a adequacgdo e a
aplicacdo das ferramentas do LP na reducéo destes. A figura 5 apresenta algumas ferramentas

de LP utilizadas por esses autores aplicadas em sistemas de servicos.
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Pré-processamento Atividades realizadas pelo operador ou por equipamentos com o objetivo de
reduzir o tempo de processo votal.

Serrep rapido Arividades que permitem troca rdpida do tipo de servigo oferecido.
Operador polivalente Operador capacitado a desempenhar diversos tipos de atividades da prestagio

de servigo.

Organizagio celular Organizagio da produgio do servigo em grupos de arividades que possuem
afinidades com o inmuito de facilitar a troca de informagées e suporte.

Poka-yoke para operadores Prevengao de falhas em arividades realizadas pelos prestadores do servigo.

Poka-yoke para clientes Prevencio de falhas em atividades de co-produgio realizadas pelos clientes.

Automagio Desenvolvimento de fungées em equipamentos e sistemas de informagoes
que operem de forma auténoma.

Padronizacio Definigio de procedimentos de trabalho padrio.

Autocontrole Responsabilidade de autoinspecio com foco na qualidade e na auronomia

para resolver anomalias.

Figura 5 - Ferramentas de LP.
Fonte: adaptado de FRANCISCHINI; MIYAKE; GIANNINI (2006)

2.6.3 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) :

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), ou Value Stream Mapping,em inglés,
pode ser uma poderosa ferramenta (MANQOS, 2006), que combina o processamento de
materiais com o fluxo de informagbes. O MFV permite a uma organizagédo planejar,
implementar e melhorar sua jornada Lean. Permite ainda que os usuarios criem um solido
plano de implementacdo com a maioria de seus recursos disponiveis. Por meio desse
mapeamento é possivel representar todas as etapas do processo produtivo, de modo que seja
permitida a compreensdo da agregacdo de valor e a identificagdo dos desperdicios. Diversas
organizacOes utilizam o MFV como plataforma de langamento para comecar a identificar e a
melhorar seus processos. Mudangas organizacionais sdo promovidas no processo de
atividades ndo essenciais que ndo agregam valor sem perda de tempo e recursos.

O MFV, como é conhecido hoje, deriva do diagrama de fluxo de materiais e
informacdes da Toyota Motor Company na sua forma mais basica e mostra as etapas do
processo da entrada a saida (MANOS, 2006). Compreender o alcance do Fluxo de Valor em
anélise € um marco importante para iniciar o0 mapeamento. Neste exercicio busca-se encontrar
0 ponto em que o valor é realmente adicionado ao produto ou servico, alterando a forma de

mercado ou a funcdo para atender as necessidades do cliente. Ele pode ser encarado como o
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responsavel por identificar se a empresa ou instituicdo ndo est4 agregando valor ao produto ou
Servico, e caso isso aconteca provavelmente estard acrescentando muda (palavra do japonés
para desperdicio). Rother e Shook (2002) afirmam que na preparacdo do Mapeamento do
Fluxo de Valor devem ser seguidas as quatro etapas mostradas na Figura 7, sendo o principal
foco o desenho do estado futuro. Este, por sua vez, trara a representacdo com as melhorias
planejadas e implementadas e as tarefas indesejadas, eliminadas.

I

Figura 6 — Etapas Iniciais do MFV.
Fonte: ROTHER; SHOOK (2002)

A melhor maneira de criar um MFV é conseguir a participacdo de toda a equipe
funcional, incluindo a geréncia e todos os membros da cadeia produtiva da organizacéo. O
Mapeamento do Fluxo de Valor contribui significativamente para as tomadas de decisoes
sobre o fluxo apresentado, tornando-o mais I6gico e simples, abordando os conceitos e as
técnicas enxutas como um todo e ndo apenas como partes isoladas, concentrando-se na
identificacdo e na eliminacdo dos desperdicios e de suas fontes geradoras. O MFV permite
representar visualmente todas as etapas envolvidas no fluxo de material e informacdo, a

medida que o produto segue o fluxo total, auxiliando na compreenséo da agregacgéo de valor.

2.7 LEAN

A origem do conceito LEAN foi notoria a partir de resultados de estudos que foram
apresentados por Womach, Jones e Ross (1992), no livro “A maquina que mudou o mundo”.
Entretanto, a palavra Lean foi sugerida devido a constatacdo que a industria japonesa estava
tendo na utilizacéo de recursos de producao e servicos de forma mais especializada do que nas
indUstrias ocidentais, caracterizadas pela producdo em massa.
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Contudo, o conceito foi evoluindo de maneira progressiva e eficaz. Mas, em
decorréncia da aplicagdo dessa nova metodologia de servigos em muitas empresas no mundo,
surge a denominacdo do term Lean Production, ou seja, “Producdo Enxuta” foi cunhado
originalmente por John Krafzig (apud DAHGAARD; DAHLGAARD-PARK, 2006, p.269),
pesquisador do IMVP (International Motor Vehicle Program), a partir de um estudo de cinco
anos do MIT (Massachusetts Institute of Technology) sobre a inddstria automobilistica
mundial.

Entretanto, o principal objetivo do Lean é a completa eliminacdo de perdas para
alcancar vantagens competitivas. Sendo que a principio o foco dos primeiros estudos da
producdo enxuta tenha sido na industria automobilistica, os mesmos pesquisadores que
difundiam os principais conceitos da producdo enxuta afirmaram que eles se aplicam
igualmente a qualquer industria e empresas de servicos. (WOMACK; JONES,1994).

Ainda conforme Womack e Jones (1994, p.91) “a aplicagdo dos conceitos Lean a
atividades isoladas ndo era o fim do caminho, mas caracterizam a Lean Enterprise, ou seja

79

"Empresa Enxuta”™. A partir de entdo desse modelo de organizacdo que a unido de atividades
de criacdo de valores da a origem ao que chamaram de fluxo de valor, o qual é capaz de
elevar dramaticamente o desempenho da empresa. Entdo, anos mais tarde, Womack (2005)
apresentou o conceito de Lean Consumption (Consumo Enxuto), que fomenta atitudes
simples, mas de vital importancia para o resultado da organizacdo, que se resume em resolver
0 problema do cliente completamente e da primeira vez, ndo desperdicar o tempo do cliente,
fornece exatamente o que o cliente quer, onde e quando ele gqueira (processo conhecido com
Just in Time para servicos) e agregar continuamente solugfes para reduzir o gasto de tempo
do cliente.

Ademais para Womack e Jones (1998, p.77)“atribuiu-se ao Lean uma nova definicéo
que consistia precisamente em conceituar valor em termos especificos, com capacidades
especificas, oferecidas a precos especificos através do didlogo com clientes especificos”.
Sobre este ponto de vista tedrico o valor definido pode ser entendido com a capacidade
oferecida a um cliente no momento certo, a um pre¢o adequado.

Para Hines, Holweg e Rich (2004, p.994),

(...) valor é criado se os desperdicios internos sdo reduzidos, através da
reducéo das atividades que geram desperdicio e dos custos decorrentes. O
valor também é aumentado quando facilidades adicionais sao oferecidas ao
cliente. A relacéo entre valor e custo € mostrada juntamente como produtos
e servicos que podem ser representados em relacdo a oferta relativa de
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custo-valor para o cliente. O equilibrio custo-valor denota a situagao onde o
produto prové exatamente o valor que o cliente esta disposto a pagar e o
seu custo.

Enfim, um dos grandes propositos do Lean ¢ evitar desperdicios e oferecer ao cliente
ofertas que o satisfacam dentro da relacdo custo-beneficio-qualidade-prazo, que visa atender
as necessidades dos clientes somados com a eficiéncia da empresa na produgéo de produtos

0U Servicos.

2.7.1 LEAN Six Sigma

De acordo com Campos (2003, p.21) “o Sigma é a 18° letra do alfabeto grego, usada
estatisticamente com uma medida de variacdo de uma populacdo”. Este autor descreve, que 0
Sigma é usado para medir as variacbes de um determinado processo, conhecidas como
“desvio padrdo” sendo considerada uma das maiores inimigas da qualidade. Pyzdek (2003)
destaca que o conceito de Six Sigma foi desenvolvido pela empresa Motorola em 1987 e se
difundiu para as empresas de grande porte como General Electric, Allied Signal e Citibank. A
empresa (Motorola) estava seriamente ameacada pelas concorrentes japoneses e Seus
executivos se propuseram reduzir a variacdo de processos.

A invencéo foi motivada pelo alto custo da mé qualidade descoberto na Motorola.
Uma grande parte da producdo ndo atendia as exigéncias dos clientes. 1sso levou aos altos
indices de sucata, retrabalhos, servico de campo e devolucdes. Devido a estes problemas, os
engenheiros da Motorola desenvolveram o conceito de Six Sigma, elevando o padrdo de
qualidade para menos de 3,4 defeitos por milhdo (PANDE et al., 2000).

Segundo Campos (2003, p.4) “Six Sigma é uma estratégia gerencial de mudanca que
envolve toda a organizagdo, pois estabelece um alvo desafiador para acelerar o
aprimoramento de processos, produtos e servigos, que deve ser compartilhado e perseguido
por todos”.

Para Lefcovick (2005) o Six Sigma é uma forma mais inteligente de dirigir um
negdcio, utilizando as manifestacbes dos clientes através de informacdes e dados para
impulsionar melhor o resultado. Wilson (2000, p. 148) cita que “o Six Sigma sdo muitas
coisas: um benckmark, uma meta, uma medida, uma filosofia, uma estatistica, uma estratégia,

um valor e uma visao”.
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Entdo, é importante ressaltar que o LEAN Six Sigma tem sido nestes ultimos anos
uma ferramenta de gestdo de qualidade que conduz a organizagdo na busca continua por
melhores resultados, eliminando falhas, defeitos e erros tanto nos produtos quanto nos
Servigos.

Para Werkema (2000, p.3) o Six Sigma'‘‘é uma estratégia gerencial disciplinada e
altamente quantitativa, que tem como objetivo aumentar expressivamente a performance e a
lucratividade das empresas, por meio da melhoria da qualidade de produtos e processos e do
aumento da satisfacdo de clientes e consumidores”.

No entanto, a aplicacdo do Six Sigma, conforme Campos (2003) possibilita ganhos
financeiros, demonstrando dados sobre o desempenho da indUstria americana, que na média
opera no nivel de 3 a 4 sigma, o que custa em torno de 15% a 30% de seu faturamento em
desperdicio como inspecdes, testes, retrabalhos, sucata, desgaste da imagem e perda de
clientes.

Percebe-se que ao trabalhar com a ferramenta Six Sigma 0s custos citados acima sé&o
totalmente eliminados. Pois o Six Sigma tende a trazer para as organizacdes e empresas de
servigcos em TI resultados satisfatorios e ganhos crescente na aplicacdo de sua metodologia.

Por outro lado, a medida sigma € utilizada para observar que tdo bem ou mal operam
0S processos e dar a todos uma maneira comum de expressar tal medida.Werkema (2000).
Mas, Pyzdek (2003,p.34) afirma que “a maioria das empresas opera no nivel “3,3- Sigma”, o
que equivale a 35 mil defeitos por milhdo de oportunidades”.Do ponto de vista dos autores
pode se dizer que o primeiro passo para calcular o nivel sigma ¢é entender o que esperam 0s
clientes, pois se uma empresa que viola as exigéncias importantes dos clientes, gera defeitos,

reclamacdes e custos.
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Logica do Seis Sigma
Seis Sigma Aumento da
¢ Foco no alcance das metas estratégicas da empresa, lucratividade
determinadas pelaalta administracio. da empresa

¢ é [ : :
Uso de ferramentas e métodos mais complexos: + Reducio de custos,

* Melhoria de produtos e processos existentes: DMAIC, ¢ Otimizagdo de
Criagio de novos produtos e processos: DMADY produtos e processos.

* (Design for Six Sigma - DFSS). YTy (e OF

* Treinamentos especificos para formagio de especialistas satisfagdo de clientes e
(“Belts") que conduzirdo projetos Seis Sigma. consumidores.

Figura 6 - Logica do Six Sigmas.
Fonte: Werkema (2002, p.8)

Ja para Wilson (2000, p.238), “o Six Sigma é medido coletando dados e convertendo-
os em varias formas: na média e desvio padrdo de determinada caracteristica, defeitos, erros
ou falhas, ppm (partes por milhdo), dpm (defeito por milh&o) entre outras medidas”.

Conforme Campos (2003, p.46) “a medida ppm estima o numero de unidades
defeituosas em um milhdo e é aplicada para produtos defeituosos, partes, defeitos e erros”. E
claro que nédo é necessario produzir ou executar 1 milh&o de partes, esta € simplesmente uma
base para fins de calculos.Por outro lado, os beneficios adquiridos com o alcance do Six
Sigma buscam atender e superar as expectativas dos clientes. Six Sigma representa “mudanca
na cultura; estabelecimento de uma linguagem e meétodos comuns para melhorias;
simplificacdo de processos; reducdo de defeitos; reducdo de reparos no produto; reducdo de
erros; melhorias no tempo de ciclo; melhorias de base; melhorias de mercado” (WILSON,
2000, p. 240).Segundo Campos (2003, p. 4) “a grande vantagem do Six Sigma é o
estabelecimento de um alvo extremamente desafiador e a integracdo das pessoas no esforco de
aprimoramento”.

Ainda segundo Campos (2003, p.5) complementa que “para alcancar o objetivo do
Seis Sigma utiliza-se estratégia baseada na inter-relagdo existente entre o projeto de um
produto, sua fabricagdo, sua qualidade final e sua confiabilidade e defeitos”.Tal como falhas

em tudo o que é feito no processo de entrega de um produto a um cliente e 0 grau de
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influéncia que eles possam ter sobre a satisfagdo do mesmo.Contudo, Rotondaro (2002, p.18)
diz que,

Para implementacdo do Six Sigma €& necessario a formacdo de umas
equipes com funcdes especificas e treinadas na gestdo de projetos. A
nomenclatura da equipe Six Sigma, descrita por estar baseada na
graduacgdo utilizada nas artes marciais: faixas-brancas, faixas-amarelas,
faixas-verdes e faixas-pretas. Assim como no Judd, sdo usadas as faixas,
na metodologia Seis Sigma sao utilizadas as cores para indicar os graus de
desenvolvimento e fungBes na elaboragéo e aplicacéo de projeto.

Werkema (2000, p.65) utiliza o seguinte padrdo de cores:

White Belts (faixa-brancas), séo profissionais treinados nos fundamentos do
Six Sigma para que possam dar suporte aos Black Belts e Green Belts na
implementacdo dos projetos. Os YellowBelts (faixas-amarelas) sao
profissionais com treinamento mais avancado em estatistica e
gerenciamento de projetos e podem desenvolver projetos em equipe,
usando a metodologia. Green Belts (faixas-verdes), sdo profissionais que
participam das equipes lideradas pelos Black Belts na condugédo dos
projetos Six Sigmas. Black Belts (faixa-pretas), aqueles que lideram equipes
na conducdo dos projetos Six Sigma e que alcancam maior visibilidade na
estrutura do programa. Os Black Belts devem possuir o seguinte perfil:
iniciativa, entusiasmo, habilidades de relacionamento interpessoal e
comunicacdo, motivacdo para alcancar os resultados e efetuar mudancas,
influéncia no setor onde atuam, habilidade para trabalhar em equipe e
excelentes conhecimentos técnicos de sua area de trabalho.

A Figura 8 abaixo ilustra essa estrutura.
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Figura 8 -Hierarquia funcional do Six Sigma.

Fonte: Werkema (2000, p.66).

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.1 Mapa do Fluxo de Valor (Receita Federal)

3.1.1 Situacao Atual

Com as informac@es coletadas no diagndstico da situacdo atual, realizou-se a constru¢do do

mapa do fluxo de valor da situacdo atual do procedimento de atendimento fiscal (figura 9).
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Figura 9 —Mapeamento Fluxo de Valor Atual.
Fonte: ENEGEP (2006).

Observando o mapa da situacdo atual, verificou-se que existiam 5 etapas na execucdo deste
procedimento. Quando o pedido era colocado ao fiscal de plantéo, este tramitava por outras
esferas administrativas até retornar ao ponto inicial. A tramitacdo dos documentos e 0s
controles necessarios consumiam um tempo significativo, ja que para sair de um setor e entrar
em outro é necessario registrar todos os documentos.

O fiscal de plantdo ndo possuia autonomia para a liberagéo ou blogueio dos pedidos no ato em
que eram realizados. N&o possuia também um nivelamento no horério do almogo (somente
um fiscal estava designado neste horario) e a escala necessitava ser constantemente
atualizada. Outra constatacao era as filas (estoques) de documentos e informacdes existentes
entre cada etapa, o que revelava uma grande fonte de desperdicio neste processo.

Cabe destacar ainda que nos mapas do fluxo de valor para o procedimento de atendimento
fiscal estdo omitidas as linhas do tempo (lead times) para as atividades intermediarias. Para a
analise quantitativa foi considerado o lead time total, ou seja, 0 tempo necessario para ocorrer
o processamento do pedido, desde a sua entrada (solicitagdo) até a sua saida (entrega). Assim,
para efeito comparativo do mapa de estado atual e futuro, foi possivel quantificar a reducéo

total de tempo utilizando essa métrica lean.



3.1.2 Situacdo Futura

Através da analise do mapa atual, foi verificado que havia atividades que ndo agregavam
valor, como esperas entre setores (fiscal de plantdo - chefe da fiscalizagéo), transportes
desnecessérios e controle excessivo de documentos relativo aos pedidos. Norteados pelos
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conceitos da producgéo enxuta e 0s 0ito passos propostos por Tapping e Shuker (2003), 0 mapa

da situacéo futura foi construido. Tomou-se o devido cuidado de analisar a existéncia de
entraves legais para a proposicéo do cenario futuro. Neste aspecto é importante ressaltar que
todas as alteragGes propostas tém cobertura legal. Diante deste cendrio, as propostas mais
relevantes para a elaboracéo do mapa da situacao futura foram:

- Dar mais autonomia ao fiscal de plantdo. Desse modo ele pode liberar ou bloquear os
pedidos no ato de sua solicitacao;

- Estabelecimento de escala fixa para as semanas do plantéo fiscal. Todos os nomes dos
fiscais foram colocados em uma lista ordenada alfabeticamente. Quando a semana
terminava para o fiscal que estava na Ultima posicao da lista, na semana seguinte iniciavas e
com 0 nome no topo da lista;

- Todos os documentos, formularios e um terminal de consulta foram disponibilizados ao
fiscal de plantéo;

- Participacao de todos os fiscais na escala do horario de almogo. A forma de organizacao

foi a mesma utilizada na escala fixa.

Com as propostas de melhoria reunidas, 0 mapa para a situagdo futura foi gerado (figura 10):
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Fonte: ENEGEP (2006).

3.2 Aplicacdo LEAN Six Sigma (Area de Saude).

Implementacéo do Seis-Sigma no Hospital da Cruz Vermelha de Beverwijk na
Holanda (Heuvel, Does, e Bisgaard 2005)
Em 2002, este Hospital com cerca de 400 camas, 930 colaboradores, e um orgamento de
70 milhGes de euros. Apos alguns com iniciativas de melhoria de Qualidade, a Gestdo do
hospital reconheceu uma quebra no controlo da efetividade dos seus projetos. Concluiu assim
que, entre outros motivos, 0s projetos estavam desalinhados com os objetivos estratégicos da
organizagao, ndo era possivel avaliar a relevancia e impacto dos projetos de forma
padronizada, e que a decisdo de desenvolver iniciativas ndo tinha base objetiva.
Face a esta situacdo, iniciou-se a implementacdo do Seis-Sigma com uma organizacéo de
Consultoria. O primeiro passo foi assim a atribuigcdo de func¢des aos colaboradores. Daqui
partiu-se para a resolugédo dos seguintes problemas:

e Reducéo da estada de doentes da doenca pulmonar obstrutiva crénica: estes doentes
eram admitidos no Servico de Medicina Interna e no Servigo de Pneumologia,
constatando-se que a estada nesta Gltima era dois dias mais curta. Assim, aumentaram se

as camas no Servico de Pneumologia que passou a receber todos 0s doentes da
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referida patologia. No final do ano pouparam-se 35 mil euros.
¢ Reducéo dos erros nas facturas: constatara-se erros em facturas de empresas
contratadas, seguradores e doentes com prejuizo para o hospital. Criou-se entdo uma
factura padrdo obrigatdria que conduziu ao todo a praticamente 200 mil euros de
poupados nesse ano.
e Revisdo dos termos de pagamento dos fornecedores: a uniformizagéo das politicas de
pagamentos permitiu poupar 30 mil euros.
e Internamento de criancas na Pediatria: constatou-se que se 0s pais permanecessem
com
as criancas durante a noite, a duracdo da estada era reduzida. Foram ent&o tomadas
medidas nesse sentido, e, com a ajuda das seguradoras que pagaram custos extra da
estada, no final conseguiu-se poupar cerca de 25 mil euros ano.
e Reducdo de doentes com antibioticos intravenosos: institui-se um procedimento na
gestdo do uso de antibiotico que permitiu poupancas na ordem dos 20 mil euros.
No final, além das verbas poupadas, estava instituido uma abordagem eficaz, para

satisfagdo dos seus colaboradores.

Reducdo do atraso no inicio de cirurgias (Does et al. 2009)

Um estudo entre 13 hospitais da Holanda e Bélgica mostrou que, por razdes variadas, as
cirurgias sofrem atrasos consistentes no seu inicio. Partindo deste problema, dois hospitais
holandeses do referido estudo, o Hospital da Cruz Vermelha de Beverwijk ja descrito e 0
Hospital Canisius Wilhemina em Nijmegen, este com mais de 600 camas e um or¢camento
anual

de cerca de 150 milhdes de euros, aceitaram registrar os tempos de inicio da primeira cirurgia
em cada dia, bem como a registrar os motivos desses atrasos. De referir apenas que no caso do
segundo hospital o Seis-Sigma esta presente desde 2005 e teve origem comum ao do Hospital
da Cruz Vermelha de Beverwijk.

Apos avaliacdo dos registros, foram medidos 2150 horas perdidas devido ao atraso de

inicio de cirurgia com um custo associado de quase trés milhdes de euros. Além disso
implicava reagendamento das cirurgias marcadas para o fim do dia.

A acdo de melhoria passou assim pela reestruturacéo do processo, obrigando os doentes a
comparecerem no hospital mais cedo e com medicacao pré-cirargica tomada. Além disso, é
ainda realizado um planejamento antecipado das anestesias.
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Com estas medidas puderam poupar-se praticamente 400 mil euros, com uma clara

melhoria do funcionamento do processo.

Melhoria de Processos no Sacred Heart Hospital no Wisconsin, Estados Unidos

(Adrian 2011)

Este hospital pertence a uma rede de 13 hospitais, e tem recorrido ao Seis-Sigma e ao

Lean desde 2002, altura em que a Gestdo procurou caminhos para a reducéo de desperdicio e
satisfacdo dos doentes.

Num dos projetos levados a cabo em 2004, tinha-se como objetivo reduzir em 60% 0s
desperdicios associados as bandejas de refei¢do, provocados essencialmente por pedidos de
ultima hora de mudanca de ementa. O sucesso desta acdo conduziu assim a uma poupanga de
cerca de dez mil euros equivalente a um ano.

Um aspecto importante da implementacdo destas metodologias neste hospital € a vertente
formativa relativa aos seus colaboradores. De forma a maximizar o recurso a estes métodos,
tem sido dada formacéo, o que permite que os beneficios das metodologias sejam
efetivamente enraizados conduzindo a uma mudanca cultural dentro da organizagdo, com

reflexos ao nivel da reducdo de custos.

Reducdo do tempo de espera para exames de Ressonancia Magnética no Hospital
Pediatrico de Akron (Ohio) nos Estados Unidos (Chand e Musitano 2011)

Este Hospital emprega ao todo cerca de quatro mil pessoas e possui quase 300 camas,

sendo um dos maiores hospitais pediatricos da sua regido, sendo constituido por centros
dispersos por varias localizagdes geogréficas.

Em 2009, constatando que, depois de ter adquirido um novo aparelho de Ressonancia
Magnética, o volume de exames nédo cresceu suficientemente, e 0 tempo de espera para um
exame era também excessivo, o hospital decidiu implementar a metodologia Lean Seis-Sigma
com vista a resolucdo do problema descrito. Assim, ap6s dois dias de eventos Kaizen, foram
detectadas as fontes dos problemas: o agendamento e a autorizacéo das seguradoras era o
principal problema. Estes foram assim agilizados, assegurando a reducéo do tempo de espera
entre o0 agendamento e todos os tipos de exame.

Ao todo, além da melhoria global do servico, foi registrada uma poupanca de quase um

milhdo de euros no ano seguinte.
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3.35S (INPE)

Exemplo e de implantacdo do 5S no INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais). Foi
feita uma criteriosa avaliacdo de todo material estocado, com a participacdo dos responsaveis
de cada laboratério especifico. Com essa avaliacdo, foi possivel selecionar os materiais que

deveriam ser remanejados ou descartados. Estava concluido o primeiro senso de utilizago

(Seiri). As Figuras 11 e 12 mostram as melhorias implantadas.

Figura 11 —Resultado 5S ANTES . Figura 12 —Resultado 5S DEPOIS.
Fonte: CEDOC (2010). Fonte: CEDOC (2010).

A partir da selecdo dos materiais, foi iniciado o senso de arrumacao (Seiton). Basicamente,
toda a area foi remodelada envolvendo mudangas funcionais, das pessoas e fisicas. Ainda de
acordo com o0s objetivos do senso de arrumacdo (Seiton), foi realizada uma ordenacéo,
arrumacao e organizacao da area de trabalho da Logistica, providenciando identificacdo dos

locais certos para cada material a ser armazenado.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar os desperdicios encontrados no processo
publico-administrativos afim de reduzir os desperdicios (tempo de atendimento do cidadéo)
ao procurar 0s servicos publicos.

Diante da necessidade de documentar e melhorar o processo de atendimento aos
clientes no ambiente publico-administrativo, como também da possibilidade de aplicacédo das
ferramentas enxutas, estabelece-se a aplicacdo do Lean office, ou seja, da metodologia enxuta
no escritorio.

Por fim a monografia trabalho ajudou a e conceituar o processo de melhoria de
qualidade Lean como uma metodologia que esta sendo cada vez mais usadas por empresas de
grande porte, tais como IBM, Motorola, Toyota entre outras no cenério global. No entanto, o
conceito Lean hoje é reconhecido com uma grande evolugdo nos processos de melhoria de
qualidade e até mesmo como uma ferramenta gerencial de controle processo de tomada de
deciséo.

No entanto, além de ser uma grande evolucdo na gestdo de processo de qualidade, o
Lean atende os requisitos do PMBOK. Pois, 0 PMBOK além de formalizar diversos conceitos
em gerenciamento de projetos como um conjunto de conhecimentos amplamente reconhecido
como uma boa pratica, aplicaveis no processo de melhoria de qualidade.

Contudo, as exigéncias a respeito da experiéncia de profissionais em gerenciamento
de projetos do PMBOK sdo muito grandes. Sua aplicacdo é vidvel na metodologia Lean
visando fazer um gerenciamento de projetos bem sucedidos e para capacitar adequadamente
para quem vai gerenciar projetos.

Entretanto, o Lean possui um mecanismo eficiente para a reducéo de erros dentro da
escala Six Sigma passar a ser contados 1,5 erros por milh&o. Por esse fato, o Lean que dentro
da abordagem Six Sigmas é adotado pelas grandes empresas de Tecnologia da Informacéo
(TI) durante todo o processo, que geralmente funciona com uma cadeia suplementar, os qual

busca exclusivamente oferece um produto/servi¢co que atenda as expectativas do cliente. O
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maior objetivo da Lean é trazer satisfacdo ao cliente através de sua metodologia de processo
de melhoria de qualidade.
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