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Resumo

LIMA, Adalberto da Cruz, Prdticas do Pensamento Enxuto em Ambientes Administrativos:
Aplicacdo na Divisdo de Suprimentos de um Hospital Publico. Campinas: Faculdade de

Engenharia Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2007, p.168. Tese (Doutorado).

Este trabalho tem por objetivo apresentar a implementacdo do pensamento enxuto (Lean
Thinking) em ambientes administrativos, prestadores de servicos. O ambiente estudado tem como
caracteristica ser uma area de Suprimentos de Material, de um Hospital Publico. Para tanto,
utilizou-se da metodologia cientifica através da estratégia de pesquisa-a¢do e da integracdo de
sistemas modernos de gestdo gerenciais, tais como: Sistema de Gestao da Qualidade, Sistema de
Gestdo de Pessoas e Sistema de Gestdo da Informacdo como base de sustentacdo a
implementagdo da filosofia do pensamento enxuto. O periodo de estudo da pesquisa, iniciou em
2003 e se estendeu até final de 2005, com perfeita interagdo entre o pesquisador € 0s sujeitos
envolvidos. Os resultados encontrados foram coletados e analisados através de técnica de
pesquisa por observacdo participativa. A participacdo dos colaboradores foi muito importante
para o sucesso da implementacdo do pensamento enxuto neste setor. Os dados foram compilados
em graficos de controle para avaliacdo das mudangas obtidas ao longo do projeto. Mudancas na
estrutura organizacional e gerencial também apresentaram resultados significativos, assim como
os resultados no processo de aquisicao. O trabalho proporcionou aos colaboradores da Divisdo de
Suprimentos, experimentarem novas formas de gerenciar os processos administrativo, fato este

muito debatido pelos mesmos.

Palavras Chave: Processo Administrativo, Melhorias do Processo, Sistema de Gestao.
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Abstract

LIMA, Adalberto da Cruz, Practices of the Lean Thinking in Administrative Environments:
Application in the Supplies Division of public hospital. Campinas: Faculdade de Engenharia
Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2007, p.168. Tese (Doutorado).

This work has for goal introduces the lean thinking implementation in ssrvices administrative
environments. The studied environment has like characteristic in the Material Supplies area, of
public hospital. For so much, it used of the scientific methodology through the research-action
strategy and of the modern managerial administration systems integration, suches like: Quality
magement system, magement information system and magement system people like support base
to the philosophy lean thinking implementation. The research study period, it began in 2003 and
extended until final of 2005, with perfect interaction between researcher and the involved
subjects. The found results were going collected and analyzed through technical of research for
observation participate. Collaborators' participation was very important for the lean thinking
implementation success in this sector. The data were going compiled in graphific of control for
changes evaluation obtained along the project, changes in the organizacional structure and
managerial also introduced significant results, as well as the results in the acquisition process.
The work provided to the Supplies Division collaborators, they try new forms of managing the

administrative process, fact this very debated.

Key words: Administrative Process, Improvements Process, Management System.
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Capitulo 1

Introducao.

1.  Contexto da Pesquisa

Os principios enxutos desenvolvidos pela Toyota Corportation para melhoria dos
processos empresariais estao, had muito tempo, sendo utilizados pelas industrias de transformacao
de bens e €, hoje, uma referéncia mundial de préticas gerenciais a serem seguidas, a fim de se

atingir alta produtividade com eliminagao dos desperdicios e redu¢do dos custos operacionais.

Assim, partindo desta visdo, surgiu o interesse em desenvolver esta pesquisa de
implementacdo dos principios da producdo enxuta em dreas administrativas, carentes de projetos
que pudessem dar resposta aos custos operacionais com indices zero de desperdicios e reducdo
dos custos operacionais. Observa-se, ainda que a Divisdao de Suprimentos do Hospital de Clinicas
da Universidade Estadual de Campinas € o ambiente propicio e desafiador para o
desenvolvimento de um modelo de gestdo capaz de dar maior aderéncia na implementacdao dos

principios e regras do Sistema de Producdo Enxuta nestes ambientes.



1.1. Justificativa da Pesquisa

A aplicagdo dos conceitos enxutos em uma drea administrativa de cardter publico
hospitalar parte de um desafio da literatura e de alguns setores prestadores de servicos que
querem melhorar os seus processos € ndo dispdem de ferramentas eficazes, confidveis e de facil
visualizagao dos resultados por toda a organizacao.

O que justifica o objeto de pesquisa é o fato de primeiro: ainda ndo ha resultados
concretos da aplicacdo deste instrumento em ambientes administrativos com resultados que
retratem sua eficdcia e, segundo, o ambiente, por ser de intensa rotina, permite uma visdo mais
estruturada do modelo de gestdo proposto - a ser apresentado no Capitulo 3 — e, ainda, por
apresentar caracteristicas bem diferenciadas das dreas administrativas do setor privado, tornando,

portanto, um desafio enorme para a implementagdo dos principios e regras da produgdo enxuta.

Entende-se também, que a aplicacdo desta ferramenta em um ambiente hospitalar, de
carater publico, ndo € trivial, uma vez que ndo se encontrou na literatura pesquisada uma
aplicacdo desta envergadura, ainda mais, em uma &rea estratégica para o hospital que € a Divisdo
de Suprimentos. Da mesma forma acrdita-se que o objeto de pesquisa € de alta relevancia, pois
atinge varios segmentos administrativos altamente burocrdtico e bastante criticado pela
sociedade, a saber: processos operacionais lentos, funcionarios desmotivados e apaticos quanto ao

desempenho de suas fungdes e propria complexidade de um hospital.

Acredita-se que a aplicacdo, de forma sistematizada, dos principios e regras da producao
enxuta associada a uma metodologia adequada de implementagdo € um indicador para os
objetivos organizacionais conectados com os objetivos profissionais. Sendo assim, € necessario
um alto comprometimento de todos os pares envolvidos no projeto de melhoria do desempenho

da Divisdo de Suprimentos do Hospital.



1.2. Condicionantes da Pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa apresenta algumas condicdes de ordem administrativa
publica, uma vez que o ambiente € altamente burocrético e inflexivel, precisando certas vezes, de
habilidade gerencial por parte do Agente de Mudanca — elemento responsavel pelas mudangas

organizacionais - para que se possa ver toda a cadeia funcionando.

Outro condicionante da pesquisa € a escassez de referéncias bibliograficas de aplicagcdes

em areas administrativas semelhantes.

Tais condicionantes sdo elencadas a seguir:

e (s cargos gerenciais sdo ocupados por competéncia delegada, ndo permitindo

remanejamento ficil de funciondrios gargalos.

® A escassez de recursos financeiros inibe o envolvimento das pessoas em qualquer

programa de melhoria, fazendo com que as incertezas reinem no ambiente de trabalho.

e A dimensdo burocritica de organizacdes publicas cria gargalos em funcdo de
competéncias administrativas delegadas, gerando, entre outras coisas, desperdicios

dificeis de serem removidos.

Na literatura ha poucos trabalhos publicados sobre o assunto.

1.3. Hipoteses Formuladas

Observando o ambiente da pesquisa, formulou-se, entdo, as seguintes hipdteses com base

em pesquisa literdria da drea em estudo.



A implementacdo da filosofia do pensamento enxuto € exeqiiivel quando
sistematizado por um modelo de gestdo capaz de dar respostas rapidas para o setor de

Servico.

A filosofia do pensamento enxuto facilita a criacdo de envolvimento e
comprometimento com os resultados, quebrando o paradigma de que funciondrios
publicos ndo se envolvem e ndo se motivam na busca de melhor desempenho em seu

ambiente de trabalho.

Em ambientes administrativos, quando a cadeia de valor € enxergada por todo os
envolvidos, cria-se um alto comprometimento com os resultados finais do programa

de melhoria.

O uso da pesquisa-acdo gera envolvimento entre todos os participantes da pesquisa,
proporcionando interacdo entre teoria e pratica, possibilitando a discussdo dos

problemas e, imediatamente, a implementagao das solu¢des encontradas.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivos Gerais

O objetivo geral do trabalho é:

Conceber um modelo para implementacdo do Sistema de Producdo Enxuta em

ambiente administrativo.

Sistematizar a implementacdo do modelo.

Aplicar o modelo



1.4.2. Objetivos Especificos

Os objetivos Especificos sdo:

Reduzir e gerenciar o lead time dos processos de aquisi¢do de produtos desenvolvidos

pela Divisao de Suprimentos.

Padronizar as atividades dos processos de aquisicao.

¢ (Criar um ambiente multifuncional, com autonomia para o desenvolvimento da pro-

atividade funcional capaz de responder as necessidades dos clientes.

Implementar mudanga na estrutura organizacional e gerencial com a filosofia do

pensamento enxuto.

1.5. Estrutura do Trabalho

O trabalho resultante da pesquisa apresenta a seguinte estrutura: O capitulo 1, acima
descrito, apresenta a contextualizacdo da pesquisa justificando a abordagem estudada,
apresentando as hipdteses e objetivos da pesquisa e, € finalizado com as condicionantes
encontradas durante o desenvolvimento do estudo. No Capitulo 2 € feita uma abordagem do
Estudo da Arte refor¢ando as hipdteses levantadas e dando suporte a implementacdo do modelo
de gestdo baseado nos principios e regras da producdo enxuta. O Capitulo 3 apresenta a
metodologia cientifica adotada para dar suporte a coleta de dados e a andlise dos resultados
encontrados na implementagdo do modelo de gestdo proposto. No Capitulo 4, descreve-se o
desenvolvimento do modelo de gestdo, apontando para as saidas e formulando solugdes que
garantam atingir os objetivos propostos, confirmando ou reformulando as hipéteses levantadas. O
Capitulo 5 apresenta a implementacdo do modelo no ambiente administrativo abordando a prética
do Mapeamento do Fluxo de Valor, Layout celular, trabalho padronizado, multifuncionalidade,

etc., e sdo ainda apresentados e analisados os resultados da pesquisa e, Por fim, no Capitulo 6 sdo



apresentadas as conclusdes e as recomendagdes para trabalhos futuros e, finalizando, sdo

apresentadas as Referéncias Bibliogréficas e os Anexos.



Capitulo 2

Revisao Bibilografica

Este capitulo aborda uma revisao bibliografica para dar embasamento tedrico dos principais
conceitos tratados na implementacdo do pensamento enxuto em ambientes administrativos.
Inicialmente € feita uma revisao histérica do Sistema Toyota de Producdo (STP) para se ter o
entendimento da filosofia utilizada pela Toyota e aplicada por outros segmentos da indudstria. Em
seguida sdo tratados os conceitos do pensamento enxuto com descri¢do conceitual de vérios
autores destacando a aplicagdo do pensamento enxuto em ambiente administrativo e abordando a
visdo gerencial do pensamento enxuto. Finalizando, é feita uma descricdo dos modelos de
sistema de gestdo - da qualidade, de pessoas e de informagdo que mais se adaptam como suporte

para a implementac¢do do pensamento enxuto em ambientes administrativos.

2.1. Sistema Toyota de Produgdao — STP

2.1.1 Histérico do Sistema Toyota de Producao

O Sistema Toyota de Producdo tem sua primeira aplicag@o por volta de 1950, adotado pela
Toyota Corporation para melhorar o desempenho da empresa frente as dificuldades encontradas

na época pelo Japao no periodo pos-guerra.

Historicamente, foram Shigeo Shingo e Taiichi Ohno (Womack e Jones, 1998; Spear e

Bowen, 1999; Pyzdek, 1999; Garside, 2001; Haworth; Liker, 2005), que adotaram este modelo de



gestdo para a produgcdo com eliminagdo das perdas e redugdo de custo de producdo. Para tanto,
desenvolveram técnicas que pudessem produzir em pequenos lotes, com reducdo de set up,
estoques e alto grau de qualidade dos produtos desenvolvidos. A esta nova abordagem deram o

nome de Sistema Toyota de Produgao (STP).

Diante das dificuldades, a Toyota realizou estudos sobre como melhorar o desempenho da
empresa, e partindo dos resultados encontrados, desenvolveu ferramentas de gestdao da produgdo
altamente eficazes, capazes de melhorar o rendimento dos processos empresariais dentro da

organizacao.

O avanco do mercado crescente japonés, e a luta para produzir de forma mais eficaz
fizeram com que a Toyota Corporation, procurasse desenvolver melhorias em seus processos de
forma que quebrasse a hegemonia da produ¢do em massa desenvolvida por alguns segmentos da
cadeia automobilistica que ndo conseguiam enxergar o quanto desperdicava durante seu processo

produtivo.

Com a visdo voltada para elimina¢do dos desperdicios, Taichii Ohno, percebeu que a
eliminacdo das perdas geraria um fator altamente competitivo para a organiza¢do uma vez que a
qualidade e a produtividade estariam garantidas proporcionando maior competitividade para a

Toyota.

Foi a partir desta observacao que Taichii Ohno desenvolveu o Sistema Toyota de Produgao

em que estabeleceu principios para implementagdo e captagdo das melhorias desejadas.

A visdo do Sistema Toyota de Producdo € produzir produtos (bens e servicos) com baixo
custo, eliminando os desperdicios. Shingo (1996) destaca que o Sistema Toyota de Producdo é
um sistema que visa a eliminacao total das perdas. Segundo o autor, o0 STP € na verdade 80% de

eliminacdo de perdas, 15% sistema de producdo e apenas 5% o Kanban.



Liker (2005) destaca que a Toyota identificou sete grandes tipos de perdas sem agregacao
de valor em processos administrativos ou de producdo, descritos abaixo. Ressalta ainda que eles
podem ser encontrados no desenvolvimento do produto, no recebimento de pedidos e no

escritério, ndo s6 em linha de produgdo:

1. Superprodugdo: producio por itens para os quais ndo hd demanda, o que gera perda com

excesso de pessoal e de estoque e com custo de transporte devido ao estoque excessivo.

2. Espera (tempo sem trabalho): funciondrios eu servem apenas para vigiar uma maquina
automadtica ou que ficam esperando pelo préximo passo no processamento, ferramenta,
suprimento, peca, etc., ou simplesmente ndo tém trabalho para fazer devido a uma falta
de estoque, atrasos no processamento, interrup¢do do funcionamento de equipamentos e

gargalos de capacidade.

3. Transporte ou movimentacdo desnecessarios: movimento de estoque em processo por
longas distancias, criagdo de transporte ineficiente ou movimentagcdao de materiais, pecas

ou produtos acabados para dentro ou fora do estoque ou entre processos.

4. Superprocessamento ou processo incorreto: passos desnecessdrios para processar as
pecas. Processamento ineficiente devido a uma ferramenta ou ao projeto de baixa
qualidade do produto, causando movimento desnecessdrio e produzindo defeitos.

Geram-se perdas quando oferecem produtos com qualidade superior a que € necessdria.

5. Excesso de estoque: excesso de matéria-prima, de estoque em processo ou de produtos
acabados, causando lead times mais longos, obsolescéncia, produtos danificados, custos
de transporte e de armazenagem e atrasos. Alem disso, o estoque extra oculta problemas,
como desbalanceamento de producgdo, entregas atrasadas dos fornecedores, defeitos,

equipamentos em conserto e longo tempo de setup.



6. Movimento desnecessdrio: qualquer movimento inttil que os funciondrios t€m que fazer
durante o trabalho, tais como procurar, pegar ou empilhar pecas, ferramentas, etc.

Caminhar também € perda.

7. Defeitos: producao de pecas defeituosas ou corre¢dao. Consertar ou re-trabalhar, descartar

ou substituir a produgdo e inspecionar significam perdas de manuseio, tempo e esforgo.

O autor acrescenta ainda um oitavo desperdicio que o chama de “desperdicio da atividade
dos funciondrios” que estd relacionado com a perda de tempo, idéias, habilidades, melhorias e

oportunidades de aprendizagem por ndo envolver ou ouvir seus funcionérios.

O sucesso da Toyota no mercado estd apoiado nos métodos e técnicas adotadas que
facilitam o entendimento interno através de uma visao sistémica da organizacao como todo. Liker
(2005) reforca este pensamento quando diz que a exceléncia operacional da Toyota € baseada nos
método de melhoria da qualidade e ferramentas que a Toyota tornou famosos no mundo da
industria, tais como, just in time, kaizen, fluxo unitdrio de pecas, autonomacado e nivelamento da
producdo. Porém, somente as técnicas e ferramentas nao sao suficientes para o sucesso alcancado,
¢ importante enfatizar a filosofia empresarial, uma vez que as pessoas envolvidas devem ter a
compreensdo necessdria para utilizar as técnicas e ferramentas e devem estar motivadas para

utiliza-las.

Porém, o dificil neste periodo turbulento foi convencer os trabalhadores de que eles
deveriam atingir o desempenho desejado pela Toyota. Estabelecendo os seus proprios desafios, a
Toyota internalizou as perguntas para os problemas que ela mesma formulou, e criou um
ambiente para busca destas respostas. Ou seja, o Sistema Toyota de Producgido cria os desafios e
incentiva seus trabalhadores na busca de solucdes para os problemas formulados. Este fato é
evidenciado pela aplicagdo das Quatro Regras STP, descrito por Spear e Bowen (1999), que
relatam como siao realizadas as melhorias, enfatizam ainda que o STP € uma excepcional fonte de

desempenho para os fabricantes, e isto € observado pelo nimero cada vez maior de industrias
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modernas que buscam a aplica¢do dos conceitos do STP que cresce a cada ano no mundo dos

negocios.

Godinho Filho e Fernandes (2004) afirmam que apesar do STP muitas vezes ser entendido
como algo novo, na verdade, muitos de seus principios sdo trabalhos de pioneiros como Deming,
Taylor e Skinner e que a popularizacdo no ocidente deve-se a Womack et al. (1992) que

denominaram de Manufatura Enxuta.

Surge entdo, no segmento da industria automobilistica o conceito de producdo enxuta,
descrita por Womack (1998) como uma forma de produzir mais com menos, ou seja, mais

qualidade e produtividade com utilizacdo de menos recurso disponivel.

Porém, comenta Spear (2004) que, reconhecer que o TPS € aplicar os principios em vez de
apenas usar ferramentas, habilita as empresas de alguma forma a se assemelhar a Toyota para

alcance de suas fontes de sucesso.

2.1.2 Sistema de Producio Enxuta (SPE)

Diante da popularidade do Sistema de Manufatura Enxuta, muitos outros autores procuram
definir este novo modelo de gestdo da produgdo. Atualmente vérias definicdes podem ser
encontradas na literatura, Womack e Jones (1998), descrevem o Sistema de Manufatura Enxuta
como uma abordagem que busca uma forma melhor de organizar e gerenciar os relacionamentos
de uma empresa com seus clientes, cadeia de fornecedores, desenvolvimento de produtos e
operacdes de producdo, segundo a qual é possivel fazer cada vez mais com menos (menos

equipamento, menos esforco humano, menos tempo, etc).

Entende-se entdao que a SPE € uma prética para melhorar a producdo através de ciclos de
planejamentos, com habilidade dos gerentes para criar um ambiente propicio para o sucesso da
implementagdo. Shah e Ward (2003), destacam que a Manufatura Enxuta engloba ampla

variedade de praticas gerenciais, incluindo just in time, sistemas de qualidade, manufatura celular,
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entre outros. Segundo estes autores, o ponto chave para a implementacdo € a sinergia entre as
praticas gerenciais necessaria para dar sustentacdo ao atendimento das necessidades dos clientes

(no ritmo e sem desperdicios).

George (2004), destaca que a producdo enxuta é ligada a velocidade, eficiéncia e
eliminacdo dos desperdicios, onde a meta € acelerar a velocidade de qualquer processo através da
reducdo de desperdicios em todas as suas formas. Este principio requer por parte dos gestores que
atuam na implementacgdo lean, uma visdo estratégica do negdcio em que atuam, para que possam

agir nas flutua¢des do mercado com respostas rapidas e produtos com agregacao de valor.

A declaracdo descrita por Silvester et. al. (2004) é de que o pensamento enxuto tem com
foco a eliminacdo do tempo de espera desnecessdria dentro de um processo, controlando os
fatores no ponto onde o trabalho estd agrupado ou em “lotes". O fluxo do processo € controlado
pela "demanda" que restringe os tamanhos das filas em um tempo particular do trabalho. A
metodologia de pensamento enxuto reduz indiretamente a variacdo do processo através da

padronizacao do trabalho e reduc¢do dos lotes.

Neste sentido Godinho Filho (2004), define a Manufatura Enxuta como um modelo
estratégico e integrada de gestdo, direcionado a certas situacdes de mercado, que propde auxiliar a

empresa a alcancar determinados objetivos de desempenho (qualidade e produtividade).

Para Souza (2004), a Producdo Enxuta € tradicionalmente empregado para dar forma
aerodindmica a operagdes industriais e cortar custos. Mas, sempre com menos produtos
projetados, desenvolvidos e construidos sob 0 mesmo teto, este novo pensamento sdo praticas que

devem se estender para os fornecedores e clientes a fim de produzir melhorias duradouras.

O que se observa na literatura € um compromisso na implementacgao da filosofia do Sistema
de Producao Enxuta com elevada participacao da alta direcao e da média geréncia nas tomadas de
decisdes estratégicas com envolvimento de todos os participantes do projeto de melhoria

organizacional e da cadeia produtiva.
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Diante desta constatacdo € importante, para o sucesso de qualquer projeto de melhoria com
base na filosofia do Sistema de Producdo Enxuta, a definicdo do estilo gerencial utilizado para
desenvolvimento das préticas gerenciais que garantam os objetivos organizacionais.

Para tanto, é necessdrio que gerentes e lideres de equipes tenham dominios das vdrias
técnicas gerenciais e vejam a filosofia do Sistema de Produg¢do Enxuta como instrumento

gerencial capaz de proporcionar as melhorias desejadas.

Neste contexto, Prestopino (2002) conclui que o Sistema de Produgcdo Enxuta ¢é

originalmente um método revoluciondrio de se pensar o conceito de empresa.

2.1.3 A Produciao Enxuta como Instrumento Gerencial

Os principios e regras do Sistema de Produ¢ao Enxuta (SPE) vao além do que técnicas e
métodos para eliminagcdo dos desperdicios no sistema de producdo, eles ddo a base para um
sistema gerencial voltado para solucdes de problemas humano-comportamental com reflexo no
desempenho organizacional, uma vez que o envolvimento e engajamento das pessoas no projeto

de implementacao requer habilidade gerencial por parte de quem a conduz.

Neste contexto, Arbds (2002) destaca que as técnicas do SPE tém contribuido para a
melhoria na eficiéncia, velocidade de resposta a flexibilidade na produ¢do de muitos negdcios,
através do gerenciamento baseado no processo, na eliminacdo dos desperdicios e da alta
flexibilizacdo na implementacdo destes processos. O autor destaca ainda que a Gestdo Enxuta
permite as empresas oferecer uma alta diversidade de produtos (bens e servi¢os), com baixo custo
de producdo, alto nivel de produtividade, velocidade de entrega, nivel de estoque minimo e 6tima

qualidade.

Portanto, o gestor de melhoria ou agente de mudanca precisa entender e preparar o

ambiente para as mudangas que irdo ocorrer no interior da organizagdo. Para isso, € necessério o
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conhecimento da filosofia do Sistema de Producdo Enxuta como instrumento gerencial capaz de

mudar a cultura organizacional.

Womack e Jones (1998) destacam que a implementacdo do Sistema de Produ¢do Enxuta
deve seguir principios que norteiam a filosofia do Sistema Toyota de Producdo e destacam que o

pensamento enxuto pode ser resumido em cinco principios, que sao:

Determinar precisamente o Valor por produto especifico;

Identificar a Cadeia de Valor para cada produto;

Fazer o valor fluir sem interrupgdes;

Deixar que o cliente puxe o valor do produtor; e

Busque a perfeicao.

Segundo os autores, o ponto de partida essencial para o pensamento enxuto é o Valor. E
destacam que ele s6 pode ser definido pelo cliente final. E s6 € significativo quando expresso em
termos de um produto especifico que atenda as necessidades do cliente a um prego especifico em
um momento especifico. Conhecendo o valor sobre a ética dos clientes, é importante que se
conheca e identifique a cadeia de valor, que para os autores, consiste no conjunto de todas as
acOes especificas necessdrias para levar um produto especifico a passar pelas trés tarefas
gerenciais criticas, que sdo: tarefas de solugdes de problemas, tarefas de gerenciamento da

informacao e tarefa de transformacao fisica.

Na andlise da cadeia de valor, os gestores devem entender e tratar com disciplina trés tipos

de acdo que podem comprometer o sistema de gestdo, que sdo:

— Atividades que agregam valor;
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— Atividades que ndo agregam valor, mas sdo indispensdveis;

— Atividades que ndo agregam valor e precisam ser eliminadas.

A visdo gerencial sobre estas trés acodes, existentes no processo, deve ser tratada como
atividades que irdo contribuir para a eliminag¢do dos desperdicios gerados na cadeia de valor,
portanto, devem ser analisadas com imparcialidade gerencial sob pena de criar gargalos para o

fluxo do processo.

Outros autores que contribuiram para o entendimento da filosofia do pensamento enxuto
foram Spear e Bowen (1999) que destacaram além dos principios, quatro regras implicitas ao
Sistema Toyota de Producdo e que norteiam as praticas enxutas. Segundo os autores, o
conhecimento tacito que estd por trds do STP pode ser destacado em quatro regras bésicas. Estas
regras guiam o projeto, a operagao, e a melhoria de todas as atividades, a conexao, e o fluxo para

todo produto e servigo. As regras sdo descritas como segue:

Todo trabalho deve estar altamente especificado sobre o contetido, seqiiéncia, tempo e

resultado.

— Toda conexdo cliente-fornecedor deve ser direta, e deve haver um fluxo sem

ambigiiidade de sim-ou-ndo, de modo prético, para enviar pedidos e receber respostas.

O fluxo para todo produto e servico deve ser simples e diretos.

Qualquer melhoria deve ser feita conforme o método cientifico, sob a direcio de um

especialista, até o nivel mais baixo possivel da organizacgao.

Os autores concluem que todas as regras exigem que as atividades, as conexdes, € O

caminho dos fluxos tenham sido testados para diagnosticar automaticamente os problemas
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existentes. E uma resposta continua para os problemas que fazem deste sistema, aparentemente

rigido, tdo flexivel e adaptdvel para circunstancias varidveis.

Womack e Jones (1998), enfatizam que a producio enxuta tem como alternativa redefinir o
trabalho das funcdes, departamentos e empresas, permitindo-lhes contribuir de forma positiva
para a criacdao de valor e falar as necessidades reais dos funciondrios em cada ponto da cadeia,

para que eles realmente se interessem em fazer o valor fluir.

Para a consecug¢do do pensamento enxuto, além da necessidade do envolvimento dos
colaboradores no processo de melhoria ele exige ainda uma mudanca de cultura através da
estrutura organizacional, do estilo gerencial e da redefinicdo de funcdes e cargos estabelecidos em

planejamentos estratégicos para implementacdo dos principios do pensamento enxuto.

Dentro da filosofia do Sistema de Produ¢dao Enxuta, um dos principios que garante um bom
desempenho operacional diz respeito a producao de produtos com baixo indice de estoque e isto €
possivel com atendimento as necessidades dos clientes naquilo em que estejam dispostos a
consumir. Este principio é denominado de Producao Puxada, que basicamente € definido como

producdo elaborada e executada a partir da demanda do cliente.

Definido os quatro primeiros principios e regras do Sistema de Produ¢do Enxuta, o passo
seguinte e desafiador para os gestores do processo de melhoria sdo manter e elevar os resultados
alcancados. No entanto, o esfor¢o para a garantir a visao gerencial nos principios e regras do SPE,
gera grandes licdes que devem ser aprendidas pelos gestores, tais como: o envolvimento tem que
contemplar os clientes para que seja conhecido o valor, os estoques devem ser eliminados, pois
representam desperdicios, o sistema deve operar de forma puxada com fluxo continuo e o
gerenciamento visual facilita o entendimento dos objetivos organizacionais. Todas estas
condi¢cdes ajudam os gestores a detectar e resolver problemas existentes nos processos, porém
torna-se necessario o conhecimento de técnicas e ferramentas que possam auxilid-los na busca de

solucdes de problemas.
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Para o envolvimento dos colaboradores em qualquer projeto de melhoria, é necessario o
desdobramento dos objetivos organizacionais para que todos tenham conhecimento do que fazer e
para que fazer e quando fazer. Para tanto, Womack (2006) destaca algumas caracteristicas

comuns e fundamentais para se chegar a uma transformacao lean, que sio:

Declare claramente o objetivo do processo.

— Desenvolva medidas de desempenho que mostrem se o objetivo estd sendo satisfeito.

— Registre cada etapa do processo, para o consumidor e também para o provedor, do

inicio ao fim.

— Avalie cada etapa do processo para determinar se ele de fato cria valor para o

consumidor e o provedor.

Segundo o autor, anotar o objetivo do processo em poucas palavras, determinar algumas
medidas simples do desempenho corrente comparado com as necessidades do consumidor e do
provedor, e tracar um mapa claro que torne o atual estado do processo visivel para todos num
relance sd@o os primeiros passos essenciais. Contudo, o verdadeiro objetivo dessas acdes €

fundamentalmente aperfeicoar o processo — ndo apenas caracteriza-lo.

Com esta visdo, Liker (2005) descreve os 14 principios de gestdo do Modelo Toyota que
auxiliam os gerentes na busca da melhoria continua em seus processos. Estes principios sdo
organizados em quatro se¢coes amplas:

Secdo I - Enfatiza que a empresa deve planejar com foco na filosofia de longo prazo.

Principio 1. Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo, mesmo em

detrimento de metas financeiras de curto prazo.
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Secdo II - O processo certo produzird os resultados certos.

Principio 2. Criar um fluxo de processo continuo para trazer os problemas a tona.

Principio 3. Usar sistemas puxados para evitar superproducao.

Principio 4. Nivelar a carga de trabalho.

Principio 5. Construir uma cultura de parar e resolver os problemas, obtendo a qualidade

logo na primeira tentativa.

Principio 6. Tarefas padronizadas s@o a base para a melhoria continua e a capacitagdo dos

funcionarios.

Principio 7. Usar controle visual para que nenhum problema fique oculto.

Principio 8. Usar somente tecnologia confidvel e completamente testada que atenda aos

funciondrios e processos.

Secdo 111 - Agregar valor para a organizacdo, desenvolvendo as pessoas.

Principio 9. Desenvolver lideres que compreendam completamente o trabalho, que vivam a

filosofia e a ensinem aos outros.

Principio 10. Desenvolver pessoas e equipes excepcionais que sigam a filosofia da empresa.

Principio 11. Respeita sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-os e ajudando-os

a melhorar.
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Secdo IV - A solucdo continua da raiz do problema estimula a aprendizagem

organizacional.

Principio 12. Ver por si mesmo para compreender completamente a situacao.

Principio 13. Tomar decisdes lentamente por consenso, considerando completamente todas

as opg¢oes; implementa-las com rapidez.

Principio 14. Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem através da reflex@o incansavel e

da melhoria continua.

Caracterizado os principios e regras do pensamento enxuto, desenvolvido pela Toyota e,
dos principios de gestdo descritos acima, a implementacdo do modelo integrado de sistema de
gestdo em ambiente administrativo, requer a ado¢do de uma metodologia cientifica que sustente a
eficiéncia dos resultados obtidos. Neste contexto, utiliza-se a estratégia de procedimento da
pesquisa-acdo como método para alcancar esta eficiéncia. A matriz de correlagdo mostrada na

Tabela 2.1 apresenta as abordagens da pesquisa-acdo com o modelo desenvolvido pela Toyota.
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Tabela 2.1 — Matriz de correlag@o das abordagens da pesquisa-acdo com o modelo Toyota

PESQUISA - ACAO

PRINCIPIOS DO SISTEMA AUTORES
ELDENE

DE PRODUGAO ENXUTA
c THIOLLENT VERGARA ENGEL CHISHOLM SOMMER E AMICK

Utilidade dos dados

Valor sobre a ética do cliente A
para os clientes

i Envolvimen
Envolvimento olvimento das

Definicao da cadeia de valor participativo de todos Pessoas nas causas e

problemas
D!agnoszlco e Diagndstico de um Disseminar os
Estabelecer o fluxo de valor discussdo do . .
problema especifico achados da pesquisa
problema
Producao puxada
Ciclo de

Aprimoramento das

Busca da perfeicao .
fases anteriores

planejamento, agéo, Andlise Estatistica
reflexdo e acdo

REGRAS DO STP

Intervencao,
elaboracao e
desenvolv. da teoria

Processo de
aprendizagem

Resolugédo de um Disseminacao da Pesquisa auto-
problema coletivo informagéo avaliativa

Linguagem comum
para todos os

envolvidos
Métodos para solucao UGEIDERTE Método de coleta de
comportamento
de problemas dados
humano
14 PRINCIPIOS DE GESTAO| 2-4-5-6-8-13 1-2-5-7-8-12 |5-6-7-9-10-11-14| 2-5-9-10-12-14 1-6-7-8

Para que sejam detectados os problemas existentes em um processo continuo, Rother e
Shook (1999) desenvolveram uma ferramenta de melhoria, chamada Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV), que consiste na utilizacao de papel e ldpis que ajuda a enxergar e entender o fluxo
de material e de informa¢do na medida em que o produto segue o fluxo de valor. Segundo os

autores, esta ferramenta é essencial na busca de soluc@o de problemas, pois:

Ajuda a visualizar mais do que simplesmente os processos individuais. E possivel

enxergar o fluxo;

Ajuda a identificar mais do que os desperdicios. Mapear ajuda a identificar as fontes dos

desperdicios no fluxo de valor;

Fornece uma linguagem comum para tratar dos processos de manufatura;
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— Torna as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que os agentes podem discuti-las. De

outro modo, muitas decisdes no chdo de fabrica s6 acontecem por omissao;

— Junta conceitos e técnicas enxutas, que o ajuda a evitar a implementacdo de algumas

técnicas isoladamente;

— Forma a base de um plano de implementagdo. Ao ajudar a desenhar como o fluxo total
de porta-a-porta deveria operar, os mapas dos fluxos de valor tornam-se referéncia para a

implementagao enxuta;

— Mostra a relagdo entre fluxo de informacao e fluxo de material;

— E muito mais ttil que ferramentas quantitativas e diagramas de layour que produzem um
conjunto de passos que ndo agregam valor, lead time, distancia percorrida, a quantidade

de estoque, e assim por diante.

Definida e mapeada a cadeia de valor, o passo seguinte € criar condi¢des para o
desenvolvimento do fluxo continuo do processo, ou seja, produzir sem interrup¢des, sem paradas,
sem desperdicios, elevando a produtividade. Cabe ao gestor do processo criar fluxo de atividades
que criam valor para os produtos especificos como um todo, avaliando os resultados encontrados

e propondo melhorias continuas como mostrado na Figura 2.1.
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Definicdo da . .
familia de produtos G Determine as familias de produtos,
. agrupando-as por similaridades de
Desenho do
It e e O entendimento do fluxo do processo
T TIE ¢ no ambiente administrativo, facilita o
estado futuro
L desenho do estado futuro.
Plano de trabalho @ Projetar fluxo enxuto e

desenvolver um novo diagndstico.

PLANEJAR E
TMDI FMFNTAR

Figura 2.1 - Plano de a¢do para o mapeamento do fluxo de valor. Adaptado de Rother e Shook, 1999

O mapeamento do fluxo de valor, como ferramenta de melhoria, requer uma técnica para
implementagdo que exige do praticante o conhecimento do conceito do pensamento enxuto e da

aplicacdo da metodologia de estratégia de pesquisa-acao, tais como:

— Sempre colete as informagdes do estado atual enquanto voceé caminha pelos fluxos de

materiais e informacoes;

— Comece com uma rdapida caminhada por todo o fluxo de valor para obter a compreensao

do fluxo e da seqiiéncia dos processos;

— Traga seu proprio crondmetro e ndo se baseie em tempo padriao ou informagdes que voce

nao obtiver pessoalmente;

— Mapeie vocé mesmo o fluxo completo de valor, mesmo que muitas pessoas estejam

envolvidas;

— Sempre desenhe a mao e a l4pis.
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Como pode ser visto, o uso da ferramenta do Mapeamento da Cadeia de Valor requer uma
participacao efetiva do gestor do projeto de melhoria na interacado com o objeto a ser mapeado, ou

seja, deve conhecer plenamente o processo estudado.

Entretanto, o projeto de melhoria ndo pode se prender ao Mapeamento da Cadeia de Valor
como Unica ferramenta capaz de gerar resultados satisfatorios, € preciso conhecer os elementos do
pensamento enxuto que podem auxiliar os gerentes na conquista destes resultados, bem como

atuar com conhecimento metodoldgico adequado a implementacao.

A definicdo do Sistema de Producdo Enxuta apresenta em sua filosofia elementos
gerenciais, destacados por Pyzdek (1999) e ilustrada na Figura 2.2 que devem ser selecionados
pelos gestores para garantir a evolugdo das mudancgas que irdo gerar os resultados desejados. O
desafio para os gestores dos projetos de melhoria é encontrar, dentre os elementos do SPE,

aqueles que irdo se adaptar a situagao-problema estudada.

Revolugio
Consciente
CONTROLE
——  visuaL
GARANTIA DA
: QUALIDADE
PRODUGAO ™
NIVELADA _/
i FLUXO DE
PRODUGAOQ
OPERAGAQ
PADRAG

REDUGAO DE
MDO

NUTENGAO
SEGURANGA

AUTOMAGAD
TRANSIGAOQ }

WMULTI- 3
PROCESSO

Figura 2.2 - Elementos do Sistema de Produ¢@o Enxuta, Fonte: Pyzdek (1999)

Concluindo, um principio basico que deve ficar como licdo aprendida pelos gestores que

desejam aplicar a filosofia do Pensamento Enxuto € o uso do sistema puxado, que essencialmente
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quer dizer, fazer s6 o que o cliente quer, quando ele quiser, e atendendo dentro da previsao basica

de consumo.

Todos os conceitos, técnicas, ferramentas apresentadas tem sua origem e aplicacdo
consolidada em ambientes fabris para producdo de bens, porém o mercado dinamico e
globalizado esta cada vez mais estendendo estes conceitos para os setores administrativos dentro
de suas plantas, exigindo dos gerentes esfor¢co adicional para adaptd-las a nova realidade
gerencial que tenham que enfrentar. No item a seguir sdo mostrados alguns exemplos de

aplicacdo dos conceitos do pensamento enxuto em ambientes administrativos.

2.1.4 Aplicacao do pensamento enxuto em ambientes administrativos

As técnicas do pensamento enxuto contribuiram para uma melhoria significativa em
eficiéncia, velocidade de resposta e flexibilidade em produ¢c@o em muitas empresas industriais,
por meio, de gerenciamento baseado em processo, eliminacao de desperdicio e a implementacao
altamente flexivel destes processos, Arbds (2002). O pensamento enxuto, segundo este autor,
permite que estas empresas possam oferecer uma gama altamente diversificada de produtos, com
custo mais baixo, com niveis altos de produtividade, maior velocidade de entrega, niveis minimos

de estoque e alta qualidade.

Portanto, as empresas prestadoras de servico também podem se beneficiar das vantagens do
pensamento enxuto, embora atualmente esta abordagem seja menos comum neste tipo de
ambiente. Como dizem Tapping e Shuker (2003), “o pensamento enxuto finalmente chegou no
escritorio!”. Estes autores descreveram oito passos, descritos abaixo, para implementar o
pensamento enxuto em ambientes administrativos.

- Comprometa—se com O pensamento enxuto,

— Escolha um fluxo de valor;
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— Aprenda sobre o pensamento enxuto;

— Trace o Mapa do Estado Atual;

— Identifique as métricas enxutas;

—  Trace o Mapa do Estado Futuro;

—  Crie plano para desenvolver o kaizen;

Implemente o plano do kaizen.

A realidade € que pouco se tem desenvolvido projetos de melhoria utilizando a filosofia do
do pensamento enxuto em ambientes administrativo. Porém pesquisadores nos Estados Unidos
vem desenvolvendo trabalhos neste tipo de ambiente, precisamente na drea da saide assistencial
que o diferencia do ambiente administrativo purista, apesar dos dois ambientes tratarem da

producdo de servigos, no entanto, com caracteristicas diferentes.

Um dos trabalhos destacado na implementacdo do pensamento enxuto em ambiente de
servico foi realizado em 2001 no University of Pittsburgh Medical Center Shadyside, o projeto
surgiu com a visdo de se desenvolver um “hospital do futuro” onde a necessidade de gerar
qualidade no atendimento ao paciente certo, um tratamento certo, no tempo certo, na forma
correta, por todo tempo necessdrio. O destaque neste trabalho é a aplicacdo dos elementos do
pensamento enxuto e dos passos seguido pela equipe de melhoria para diagnosticar os problemas
existentes. A drea assistencial para aplicacdo do pensamento enxuto foi desenvolvido em uma
unidade cirdrgica com 40 leitos. O piloto ocorreu inicialmente para apenas 12 leitos, o hospital de
Shadyside sistematizou os conceitos em uma abordagem denominada de Iniciativa de Projeto

Clinico.
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Silvester et. al. (2004), aplicaram a filosofia do pensamento enxuto com o objetivo de
desenvolver um sistema que pudesse lidar com a variacio da demanda, sem demora
desnecessaria, de forma que, os paciente pudessem caminhar pelo fluxo do sistema. Com isso, os
pacientes ndo teriam que passar por triagem, com base na urgéncia, tipo de doenga, idade ou
outros fatores. Isto é o principio de acesso avancado. A adog¢do universal desta abordagem

melhoraria a seguranca e a qualidade do sistema de satde para todos os pacientes.

A pesquisa se concentrou em melhorar o fluxo dos pacientes através de: administragdo dos
gargalos e da reducdo na variacdo do processo, muito do qual origina-se na capacidade de
producdo, e isto estd embaixo de nosso controle. Com a implementacio da filosofia do
pensamento enxuto, 0s pesquisadores obtiveram melhoria entre as variagdes da demanda
(indicadores) e capacidade (horarios disponiveis), como resultado, ao reduzir a variacdo na
capacidade da clinica, movendo para clinicas mais freqiientes, houve uma melhoria no

atendimento, para mais pacientes, com menos capacidade.

Outro trabalho significativo foi desenvolvido por Swank (2003) que apresenta a efici€ncia
do pensamento enxuto em operagdes financeiras em uma companhia de seguros, realizado pela
Jefferson Pilot Financial (JPF). Segundo a autora, para implementacdo do pensamento enxuto
neste tipo de ambiente foi necessario que a empresa, em geral, fizesse uma revisdo na forma de
medir custos, velocidade e qualidade. Reforca que um importante principio a ser aplicado é medir
o desempenho e a produtividade na perspectiva do cliente. Finalizando, destaca ainda, que o
sucesso da implementagdo foi a distribuicdo das responsabilidades e as recompensas por toda a

organizacao, em vez de concentra-las no alto escaldo.

O trabalho desenvolvido na JPF destaca a aplicacdo dos elementos do pensamento enxuto
para eliminar os desperdicios encontrados no processo de preenchimento das apdlices de seguro,
onde o funciondrio gastava tempo adicional nessa operacdo, deixava equipes ociosas nas se¢oes
seguintes e atrasava o fluxo de processamento de propostas. A JPF dividiu o trabalho em equipes
e como resultado os atrasos e desperdicios diminuiram consideravelmente, sem exigir maior

espaco, equipamento nem pessoal adicional.
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Arbés (2002), apresenta uma aplicagdo do pensamento enxuto em uma empresa prestadora
de servico de telecomunicagdes denominada de Public Ordinary Telephone (OPT)-type voice
service. O trabalho avaliou a variacdo do tempo de ciclo, o lead time em cada departamento da
empresa, considerando o tempo fakt para definicdo do nimero de estacdes de trabalho necessaria
para dar respostas com maior velocidade aos usudrios. Para tanto, a empresa criou equipes
interdisciplinares formadas por trés departamentos. O resultado apresentou uma diferenca entre o
método tradicional de gestdo e a gestdo com abordagem do pensamento enxuto, com ganhos

significativos conquistados com a implementacao do segundo método.

Exemplos mais recentes publicados com aplicagdo pratica do pensamento enxuto segundo
Ferro (2004), foram desenvolvidos numa empresa de construg¢do civil no aeroporto internacional
de Chubu no Japdao com o objetivo de reducdo de custos. No Canadéd, Dinamarca e Japao, o
pensamento enxuto estd sendo implementado nas empresas de Correios, a0 mesmo tempo em que
o Sistema de Saude dos Estados Unidos, particularmente na Regido de Pittsburg e nos Estados de
Virginia, lowa, Wisconsin. Segundo o autor, em Pittsburg, técnicas como solu¢do de problemas,
andon para chamar atencdo dos problemas, busca da causa raiz desses problemas, tem trazido
resultados econdmicos significativos, em parte resultante, por exemplo, da redu¢do de infeccoes.
Por fim, as empresas aéreas lideres do setor de producdo de equipamentos buscam a filosofia lean

para melhorar a efici€éncia de suas operagdes e, com isso reduzir os custos do sistema.
Conforme Liker (2005), no modelo Toyota, sdao as pessoas que dao vida ao sistema:
trabalhando, comunicando-se, resolvendo questdes e crescendo juntas. O pensamento enxuto vai

muito além: ele estimula, ampara e de fato exige o envolvimento dos funcionarios.

2.2. Gestao da Qualidade Total - TQM

A evolugdo dos conceitos de qualidade vem se desenvolvendo hd anos. Garvin (2002)

destaca que no inicio da era industrial o conceito de qualidade era tratado como busca da
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perfeicdo com ajustes realizados pelos artesdos e inspecionados no final do processo com o

produto acabado.

O conceito de Qualidade teve origem histérica defendida por muitos autores a partir da
década de 1950 no periodo conhecido como pds-guerra. O inicio da histéria acontece no oriente,
precisamente no Japao e se dissemina para o ocidente através de William Edwards Deming, J. M.

Juran, Armand V. Feigenbaum entre outros autores.

Segundo Mann (1992), a contribuicio de Deming na disseminacdo dos conceitos de
qualidade teve origem bem antes da segunda guerra mundial. Em 1942, Deming inicia sua
participacdo na disseminacdo dos conceitos de qualidade ao participar de um projeto para
ministrar um curso sobre controle da qualidade a ser oferecido pela Stanfort para homens-chave
proveniente de indudstrias que detinham contratos de guerra e de agéncia de aprovisionamento de

varios ramos da for¢a armada.

O projeto da Stanfort fez tanto sucesso que no ano seguinte, cursos intensivos foram
oferecidos e coordenados pelo Departamento de Educacdo Americano o que disseminou o
conceito de controle de qualidade para cerca de mil pessoas de setecentos tipos de indudstria, num
periodo de dois anos. O programa exerceu um efeito fortemente benéfico sobre a qualidade e o
volume da producdo da guerra. Espetaculares reducdes na quantidade de refugos e retrabalho
foram conseguidas. Em fevereiro de 1946, a experiéncia do tempo de guerra ajudou a langar os
fundamentos para a criagdo da American Society for Quality Control (ASQC), organismo que em

1956 concedeu a Deming seu mais prestigioso prémio, a Medalha Shewhart.

A contribuicio de Shewhart para o movimento da qualidade estd associada ao
desenvolvimento das Cartas de Controle de Processos para avaliar a variabilidade do processo
gerada por causas comuns e causas especiais. Outro aspecto relevante de Shwehart foi a
elaboracdo do Ciclo de Melhoria Continua sendo mais tarde denominado no Japao, como Ciclo

de Deming, hoje conhecido com Ciclo de Melhoria ou Ciclo PDCA.
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A convite da Japan Union of Scientist and Engineers (JUSE) no inicio de 1950, Deming
encontra no Japao um ambiente fértil para disseminar suas idéias de qualidade. Posteriormente
estas idéias foram repassadas para os niveis superiores da classe empresarial do pais. Segundo

relato de Deming (1990), suas idéias foram resumidas em 14 Pontos do Método Deming.

Nesta mesma década, em 1954, Juran também visitou o Japao proferindo palestras tratando
sobre aspectos gerenciais com foco na qualidade. Em Juran (1992) é destacada a contribui¢do do
autor com foco na geréncia através da Trilogia de Juran, conhecida pela abordagem dos trés

processos basicos de gerenciamento, que sdo: planejamento, controle e melhoria.

Kaoru Ishikawa também participou deste movimento de evolug¢do do conceito de qualidade,
com destaque na industria japonesa introduzindo o conceito de melhoria da qualidade por meio
de andlises de causa-e-efeito para solucionar problemas encontrados no processo € no produto,
esta técnica se popularizou com o nome de Diagrama de Ishikawa também conhecido como
Espinha de Peixe, relatados em sua obra Controle da Qualidade Total: a maneira japonesa,
Ishikawa (1993). Além da técnica, Ishikawa € responsdvel pela importante criagdo de
instrumentos de auxilio ao monitoramento dos processos de controle da qualidade, conhecidos

como os circulos de controle da qualidade e as sete ferramentas basicas da qualidade.

Os conceitos de qualidade, até entdo, descritos evoluiram para programas de Controle da
Qualidade Total. Feigenbaum (1994) destaca que o TQC integra esforcos de forma eficiente, para
o desenvolvimento, manutencdo e aperfeicoamento da qualidade de produtos e servicos que

atendam a necessidade dos clientes.

Para Crosby, o TQM € um sistema de gerenciamento estratégico e integrado para alcangar a
satisfacdo do cliente, envolvendo todos os trabalhadores e gerentes, utilizando métodos
quantitativos para aprimorar continuamente 0s processos organizacionais. Crosby instituiu o
“zero defeito” como meta para o programa de qualidade. Porém a grande contribui¢do foi a
quantificacdo da qualidade em termos financeiros, o que levou gerentes a repensarem que OS

processos com padrdes de qualidade seriam mais baratos do que ndo té-las.
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Para alcancar os padrdes de qualidade, Crosby descreve quatro principios da qualidade:

— A defini¢do da qualidade € a conformidade com os padrdes;

— O sistema de qualidade € a prevengao;

— O padrao de desempenho € o zero defeito;

— A mensuragdo da qualidade € o preco da ndo qualidade.

Outros autores também contribuiram nesta fase da evolug¢do dos conceitos da qualidade
como Philipe Crosby, Taguchi, Garvin, Shoji Shiba, John Oakland entre outros. Todos estes

autores criaram modelos gerenciais com foco na qualidade com aplicagcdes em situacdes diversas.

Resumindo, Oakland (1994) define qualidade simplesmente como o ‘“‘atendimento das

exigéncias do cliente” e isto t€ém sido expresso de muitas maneiras por varios autores:

— “adequacdo a finalidade ou uso” — Juran.

— “a totalidade dos aspectos e caracteristicas de um produto ou servigo, importante para
que ela possa satisfazer as necessidades exigidas ou implicitas” — BS 4778, 1987 (ISO

8402, 1986) — Vocabulario da Qualidade: Parte I — Termos internacionais.

— “a qualidade deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes e futuras” —

Deming.

— “o total das caracteristicas de um produto e de um servico referentes a marketing,
engenharia, manufatura e manutencdo, pelas quais o produto ou servigo, quando em uso,

atenderd as expectativas do cliente” — Feigenbaum.
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— “conformidade com as exigéncias” - Crosby

Para Choi e Eboch (1998), em geral, na literatura, o TQM € descrito como um conjunto de

sistema interligado de préticas de qualidade associada com o desempenho organizacional e

satisfacdo do cliente.

John Oakland em seu livro Gerenciamento da Qualidade Total apresenta o TQM com

abordagem voltada para a relagdo cliente-fornecedor com visdo no processo de transformacdo

desde as entradas até as saidas, avaliando a qualidade do produto gerado.

Segundo Lakhe e Mohanty, apud Calarge e Lima (2001) outros trés modelos esquemaéticos

do TQM sdo encontrados na literatura, que sao:

Modelo tridimensional proposto por Price e Gaskill que atribui trés dimensoes
qualidade: dimensao do produto e servico, dimensdo de pessoas e dimensdo do processo.
Este modelo aborda basicamente o grau de satisfacdo do cliente com relagdo a produtos
e/ou servicos, grau de satisfacio existente entre pessoas envolvidas na relac@o cliente-

fornecedor e o grau de satisfacdo do cliente com os processos internos do fornecedor.

Modelo integrado proposto por Sohal, Tay e Wirth, o qual aborda que a melhoria
continua em qualidade advém de uma abordagem integrada de controlar a qualidade via
planos de agdes tdticas em diferentes operacdes durante o ciclo de negécio, definindo
cinco principais elementos: foco no cliente, comprometimento da geréncia, participacao

total, controle estatistico da qualidade e foco na solugao sistematica de problemas.

Modelo de “blocos de constru¢do” proposto por Zaire, o qual estabelece que o TQM
depende de fases construtivas que determinam a rigidez e seguranca da organizacdo.
Assim, estabelece-se como fases construtivas a fundacdo, pilares e topo, sendo que cada

fase sdo definidas a¢cdes e elementos necessdrios para sua construgao.
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Diante desta revisdo, um modelo se destaca pela sistematizacdo de sua implementacio ser
mais abrangente e ter o foco na cultura organizacional como fator de mudanga e inovacdo. Este

modelo € abordado no item a seguir.

2.2.1 Modelo de Oaklahand

Segundo Hall (2001), o termo "Garantia da Qualidade" agora foi substituido por "Gestao da
Qualidade" e o problema de conceito foi direcionado para o setor de engenharia e setor industrial.
A evolucdo do conceito de qualidade, passando para controle da qualidade total, tem implicacdes
mais abrangentes na cadeia de melhoria. Portanto, esta cadeia precisa ser gerenciada, uma vez que
ela ndo acontece sozinha, € preciso envolver as pessoas que atuam no processo € aplicar os

conceitos em toda a organizacdo por meio de um sistema de gestao da qualidade.

Portanto, o modelo de Gestao da Qualidade Total apresentado por Oakland (1994) destaca
que todas as empresas que competem na base da qualidade precisam atualizar periodicamente

seus produtos, processos e servigos.

Neste contexto, entdo, as empresas que desejam trabalhar com o modelo TQM, devem criar
estratégias com planejamento sistematizado e desenvolver planos da qualidade para solucionar
problemas gerenciais e inovar com sistemas de gestdo consistente que reflita nos resultados
gerados pelos processos internos. Entretanto, o0 modelo de Oakland facilita enxergar, através da
descricdo gréfica, o fluxo do processo, melhora o conhecimento do mesmo e ajuda a desenvolver

equipes de melhoria.
Entende-se entdo, que o modelo de Oakland por exigir uma visdo sistemadtica do processo, é

muito mais amplo do que simplesmente garantir a qualidade ¢ um novo estilo de gerenciar os

processos para garantir a satisfacdo do cliente, seja este interno ou externo.
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Para garantia da implementacdo do TQM com base no modelo de Oakland, o autor propde

dez pontos a serem adotados pelas geréncias nas organizagoes.

1.

A organizacdo precisa de comprometimento de longo prazo para melhoria continua;

Adotar a filosofia do zero defeitos/erros € mudar a cultura para fazer certo na primeira

vez;

Treinar o pessoal para compreender o relacionamento cliente/fornecedor;

Nao comprar produtos ou servigos levando-se em conta unicamente o preco — analisar

o custo total;

Reconhecer que o melhoramento dos sistemas precisa ser administrado;

Adotar métodos modernos de supervisao e treinamento — eliminar o medo;

Eliminar as barreiras entre departamentos pelo controle do processo — melhorar as

comunicacdes e o trabalho em grupo;
Eliminar o seguinte: metas arbitrarias sem método, todos os padrdes apenas baseados
em ndmeros, as barreiras ao orgulho pelo trabalho profissional e Ficcdo — obter fatos

usando as ferramentas corretas;

Instruir e retreinar constantemente — desenvolver especialistas na empresa;

10. Desenvolver uma abordagem sistemdtica para gerenciar a implementagao do TQM.

Para uma boa implementacdo do Gerenciamento da Qualidade Total utilizando o modelo de

Oakland, ele ndo deve ser visto como uma abordagem pouco objetiva de administrar uma
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organizacdo, ele exige uma estratégia planejada e totalmente integrada, derivada da missao da
empresa, por meio da mudanca de cultura, da comunicagdo em duas vias, € da demonstracdo de

comprometimento com o projeto de melhoria.
O modelo apresentado na Figura 2.3 fornece uma visao multidimensional do TQM e com

ele podem ser comparadas ou a situacdo particular de uma empresa ou uma abordagem particular

para implementacao do TQM, visando a identifica¢do de suas deficiéncias.

GRUPOS

COMPROM ETIMENTO

Figura 2.3 - Modelo de Gerenciamento da Qualidade Total de Oakland

A gestdao do processo de melhoria requer que os sistemas sejam baseados em uma boa
norma internacional, que as ferramentas possam responder a necessidade de andlise, correlagdes e
predi¢des de acdes a serem trabalhadas para a melhoria continua e por fim os grupos formados

por pessoas comprometidas com a implementacdo do TQM.

A integracdo do modelo TQM de Oakland pode facilitar o processo de mudanca da cultura
organizacional. Para tanto os gerentes podem comecar pelo alinhamento dos processos por uma
série de sete passos descritos por Oakland (1994), que apesar de distintos sdo clara e parcialmente

sobrepostos. Os passos sdo:
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Passo 1. Ganhar comprometimento com a mudanca através da organizacao do grupo

da alta geréncia.

O alinhamento dos processos exige que o ponto de partida seja uma ampla andlise d

organizacao e das mudancas de que necessita o grupo da alta administragao.

Passo 2. Desenvolver uma “missao” ou visao participada da empresa ou das mudancas

necessarias.

Quando a lata administracdo estiver comprometida com a analise das mudancgas necessarias,
ela pode preparar uma declaracdo de missdo que ajudard a definir o novo alinhamento de

processos, papéis e responsabilidades.

Passo 3. Definir os objetivos mensuraveis, que devem ser aceitos pelo grupo como

sendo os indicadores quantificaveis de sucesso relativo missao.

A missao prové a visdo e a luz que orienta, estabelece valores essenciais, porém precisa do

refor¢co de objetivos mensuraveis ligados a ela, de modo firme e incontestavel.

Passo 4. Desdobrar a missao em seus fatores criticos de sucesso para forca-la a tornar-

se realidade.

O desenvolvimento da missao ndo € suficiente para assegurar sua implementacao. Esse é o
gap perigoso em que muitas organizagdes cem,porque nao fomentam as habilidades necessarias
para interpretar a missdo através dos fatores criticos de sucesso no ambito de seus processos

criticos.

Passo 5. Desdobrar os fatores criticos de sucesso em processos-chave ou criticos e

ganhar dominio sobre estes.
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Este € o ponto em que o grupo da alta geréncia tem de institucionalizar a missd@o ou as
mudancas na forma de processos que continuardo nos seus lugares, depois que as mudancgas

forem efetuadas.

Passo 6. Dividir os processos criticos em subprocessos, atividades e tarefas e formar

grupos de melhoria em torno deles.

Uma vez que a organizacdo tenha definido e planejado os processos criticos, o pessoal
precisa desenvolver habilidades para compreender como a estrutura dos novos processos serd

analisada e posta em funcionamento.

Ponto 7. Monitorar e ajustar o alinhamento dos processos em resposta a dificuldade

no processo de mudanca.

A mudanca deve criar algo que ndo existia antes, ou seja, uma “organizacdo aprendiz”
capaz de se adaptar a um ambiente competitivo em mutagdo. Deve-se também aprender como

monitorar e modificar o novo comportamento para manter o ambiente sensivel a mudanca.

Neste sentido, Oakland (1994) ressalta que a liderancga eficaz comeca com a visdo da Alta
Direcdo e se desenvolve em uma estratégia para implementacdo. Para tanto, a Alta Direcdo
precisa desenvolver os seguintes topicos para conseguir a lideranga eficaz: crengas e objetivos
claros na forma de uma declaracdo de missdo; estratégias efetivas e claras com planos de apoio;
fatores criticos de sucesso e processos criticos; estrutura adequada de geréncia; participacao do

empregado mediante delegacdo de autoridade e de ciclo de melhoria.

2.2.2 Visao gerencial do modelo de TQM

O gerenciamento da qualidade total, segundo Antunes e Trevizan (2000) permite que as
empresas acompanhem as mudangas e até mesmo se antecipem a elas, pois enfatiza a melhoria

continua de produtos e servigos, pela utilizacdo do método cientifico e monitorizacdo de dados
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que embasam a tomada de decis@o. Esta € uma abordagem gerencial do TQM que precisa ser

aprendida pelos gestores de todo projeto de melhoria.

Diversos métodos e estratégias sao encontrados na literatura, buscando melhorar os fatores
que podem determinar o processo de inovacdo e mudanca que gerem competitividade para as

organizacoes.

Neste contexto, cabe a geréncia estimular os colaboradores a desenvolverem indicadores de
desempenho que possam auxiliar no controle dos processos. Porém, Freitas (2005) destaca que o
uso de indicadores tem como objetivo principal a verificacdo da qualidade na execucdo das
atividades e dos processos na producdo de produtos e servigos, ou seja, avaliar se realmente
existem melhorias significativas em relacdo aos padrdes de referéncias. Portanto, os gerentes
devem entender e elaborar indicadores que sejam compreensiveis e factiveis por todo os

colaboradores.

Para utilizacdo eficiente dos indicadores deve-se conhecer o real significado de cada
indicador e como utilizd-los corretamente, Freitas (2005). Neste sentido, o autor ressalta, que
quando se considera rapidez ao atendimento como indicador, deve-se observar que a rapidez esta
associada com o tempo que leva para o pedido ser feito e o tempo para que este seja concretizado.
Entretanto, a rapidez por si s6 ndo significa qualidade, esta deverd estar relacionado com a

eficacia do servico.

Esta visao gerencial deve ser perseguida por todo gerente que quiser implementar inovagao
gerencial em sua drea de atuagdo. Portanto, a chave do sucesso desta abordagem de gestao estd na

medicdo baseada em fatos, este € um dos principios descrito no modelo de Oakland.

Porém, Sashkin e Kiser (1994) destacam que a TQM nao depende dos consultores nem de
técnicas gerenciais, mas de assumir o compromisso mais forte possivel com a melhoria continua.
E isto se realiza através de trés aspectos fundamentais: estatistica, clientes e cultura. Onde os

A

clientes significam “o por qué”, a cultura “o como” e acrescenta-se a estatistica como “o fato”,
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acrescentado pelo pesquisador. Os autores enfatizam que a cultura sustenta o objetivo da
qualidade para o cliente e estimula o compromisso de todos os membros da organizagdo com este

fim.

O uso do TQM para busca de melhoria continua requer uma mudancga cultural das pessoas,
€ necessario que elas entendam as causas dos problemas encontrados em suas areas de atuacdo,
compreendam a variacdo quando esta foge de controle. Com o aprendizado do uso das

ferramentas adequadas do TQM, as pessoas sdao capazes de controlar a variabilidade do processo.

Segundo Choi e Eboch (1998), existem quatro dreas de praticas de gestao dentro do sistema
do TQM para avaliar: gerenciamento da qualidade do processo, gestdo de recursos humanos,

planejamento estratégico da qualidade, informagdes e andlises.

Resumindo, entende-se que o Gerenciamento da Qualidade Total estimula a empresa a
mudar plenamente a cultura das pessoas dentro da organiza¢do bem como o modo de gerenciar os
processos internos, por meio de comprometimento, delegacdo de poderes e participacdo efetiva.
Porém, Hendricks e Singhal (2000) ressaltam que empresas que quiserem implementar o TQM
efetivamente devem ter paciéncia. E perfeitamente aceito que 0 TQM leva um longo tempo para
ser implementado, pois ele exige grandes mudancas organizacionais na cultura e no
comportamento dos empregados. Conseqiientemente, os beneficios serdo percebidos no final das
contas. Os autores concluem, “mantenha em mente que o TQM € uma filosofia para desenvolver

um sistema de gestao”.
Como, citado acima, por vdrios autores, conclui-se que o TQM ¢é mais do que uma técnica,

ele € uma filosofia que requer disciplina e mudanga comportamental, pois sdo as pessoas que

trabalham a mudanca nas organizagdes.
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2.3 Gestao de Pessoas

2.3.1. Historico evolutivo de Gestao de Pessoas

Virios acontecimentos histéricos ocorreram ao longo do desenvolvimento industrial
no mundo e determinaram novas perspectivas para os processos administrativos. O movimento da
administracdo cientifica tem sua origem com as experiéncias de Frederick W. Taylor (1856 —
1915) — Teoria de Tempos e Movimentos, nos Estados Unidos e de Henri Fayol (1841 — 1925) —
Teoria da Linha de Producio, na Franga e Elton Mayo (1890 — 1949) — Escola Comportamental.
Outro que contribuiu para o desenvolvimento das teorias da administracdao foi Henry Ford (1863
— 1947). Todos trabalhavam para propor fundamentacdo cientifica as atividades administrativas,

substituindo a improvisa¢do e o empirismo.

O movimento da administracdo cientifica difundiu-se amplamente e tornou-se uma das
principais bases da organizacdo industrial nas primeiras décadas do século XX, (Gil, 2001;
Varella et. Al., 1998; Rocha et. Al., 1998). Neste periodo, foram determinadas as funcdes da

Administracao de Recursos Humanos.

Segundo Gil (2001) o movimento de valoriza¢do das relacdes humanas no trabalho surgiu
da constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e sociais na

produtividade. A base desse movimento iniciou com Elton Mayo (1890 — 1949).

A importancia das relagdes humanas passou a ser mais reconhecida no ambito das
organizacdes de maior porte e complexidade. Nelas as relacdes tendiam a ser cada vez mais
impessoais e ficava claro que essa situagdo conduzia a conseqii€éncias bastante desfavoraveis no

campo da administragdo de pessoal.

Diante da evolucdo da industria os conceitos de administracdo de pessoal sofre grandes
mudancas a partir da segunda guerra mundial. Cronologicamente, segundo Gil (2001), esta

evolucdo se deu ao longo do século XX, resumida a abaixo:
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— Durante a II Guerra Mundial — introdu¢do da Administracao da Producgdo e Psicologia

Comportamental.

— Década de 50 — descentralizacdo na administragdo empresarial com introdug¢do da

geréncia profissional e da geréncia por objetivos.

— Década de 60 — surge os conceitos de inovagdo, centros de lucros, orcamentos em
funcdo da tecnologia da computacdo. No final da década foram introduzidos os
conceitos de unidade estratégica de negdcio, de planejamento estratégico e de unidade

centralizada de planejamento.

— Anos 70 e 80 — introducdo dos conceitos de cendrios alternativos e administragao

estratégica. Exigéncia de mudancas organizacionais mais rapidas e ousadas.

— Anos 90 — aceleracdo das mudancas e globalizacdo, exigiu novos e significativos
ajustes nos processos de gestdo das empresas. Forte investimento no quadro funcional
das empresas, gerentes com visdo de futuro, criativos e capazes de aproveitar as

mudancas e delas extrair novas oportunidades.

Ao longo deste tempo varias denominagdes foram atribuidas ao setor responsavel pela
gestdo das pessoas que desempenham as atividades no processo de producdo e administrativo.
Durante este periodo esta drea evoluiu de Administracdo de Pessoal, Relacdes Industriais e
Administragdo de Recursos Humanos. No final do século XX, estas expressdes passam sao

denominadas de Gestido de Pessoas.

A gestdao de pessoas, segundo Gil (2001) € uma tendéncia que se manifesta mais no meio
académico que propriamente nas empresas, visto que a expressdo mais evidente de sua existéncia
tem sido dada pelas revisdes das obras relativas a gestdo de recursos humanos e aos cursos que

vém sendo oferecidos por institui¢cdes especializadas. Para o autor Gestdo de Pessoas vem
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ganhando adeptos, ja& que muitas empresas anunciam a disposi¢do para tratar seus empregados
realmente como parceiros, incentivando sua participacdo nas decisdes e utilizando a0 maximo o

talento das pessoas para obten¢do da sinergia necessdria para seu desenvolvimento.

Roso (2004) enfatiza que a Gestdo de Pessoas é o novo paradigma da modernidade
administrativa. Destaca que o Gestor de Pessoas € todo e qualquer lider que conduz uma equipe
de trabalho. Destaca ainda que as liderangas em uma institui¢do sdo continuagdo dos bracos da

area de Recursos Humanos.

Portanto, cabe ao gestor de pessoas delegar atribui¢des da area de RH para o dominio da
lideranga que atua nos departamento, setores, células, e etc. para que possam desempenhar as
funcdes de lider e coordenar todo processo de mudanga necessdria para atingir os objetivos

organizacionais.

Contudo, as empresas modernas que desejam trabalhar com Gestdo de Pessoas precisam
estar preparadas as mudangas na cultura organizacional necessdrias para desenvolver lideres com

visdo de futuro.

Neste sentido, Barbosa e Sacomano definem a cultura organizacional como o conjunto de
padrdes de comportamento, crencas e outros valores espirituais que caracterizam a empresa. Este
aspecto cultural € vital para a perpetuacdo deste sistema de gestdo que tem por caracteristica o

espirito participativo e o respeito as pessoas.

Com a necessidade de mudanca de comportamento € necessdrio que as pessoas que atuam
no processo de producdo que estdo habituadas com os padrdes gerenciais burocraticos e formais
com métodos e rotinas, precisam trabalhar a mudanca pessoal de comportamento, assim como a
maneira de atuar e agir, tendo que refletir sobre os seus atos e acdes profissionais gerando

flexibilidade aos processos administrativos.
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Para Struckman e Yammarino (2003), A lideranga € o uso da influéncia como um meio de
modificar o comportamento dos membro de equipe. O comportamento da liderancga estabelece a

direcdo, alinha as pessoas, motiva e inspira os membros das equipes.

2.3.2 Conceituacio de Gestao de Pessoas

A definicao de Gestdo de Pessoas, segundo Gil (2001), é a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto

organizacionais quanto pessoais.

Outros sistemas de gestdo direcionam as organizacdes para uma abordagem de Gestao de
Pessoas como desenvolvimento de Recursos Humanos (Staples e Gildersleeve, 2002). Os autores
destacam como exemplo o Sistema de Qualidade baseado na ISO9000-2001 nas secdes 6.2.1 e
6.2.2. A primeira declara que o “pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do
produto deve ser competente, com base em educacdo, treinamento, habilidade e experiéncia

apropriada”. A segunda refor¢a a necessidade da “competéncia, conscientizacao e treinamento”.

O Modelo Tridimensional proposto por Price e Gaskill, citado acima, aborda o grau de
satisfacdo existente entre pessoas envolvidas na relagdo cliente-fornecedor. Isto mostra o espirito
de cooperagdo existente entre as pessoas que geram os resultados desejados pela organizagdo. Ou

seja, a abordagem desse modelo estd focada no Sistema de Gestdo de Pessoas.

Na base do modelo da Toyota (Toyota Way), percebe-se na Gestdo dos Recursos Humanos
uma discreta influéncia da filosofia do Sistema de Gestdo de Pessoas. Esta influéncia é percebida
em um dos pilares do Modelo Toyota que € o respeito as pessoas, que tem como fundamento o
respeito ao proximo, aos acionistas € aos funciondrios e ao trabalho em equipe. A mudanca no
Toyotaman ocorre pelo incentivo a comunicacdo e a criagdo da confianga e responsabilidade
miutua entre empresa € seus funciondrios, com o objetivo de promover o seu desenvolvimento,

Brito ( ).
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Spear e Bowen (1999) demonstram também a visdo da Gestao de Pessoas ao descreverem
as quatro regra do Sistema Toyota de Produgdo, onde a participacdo dos funciondrios é exigida

para desenvolvimento das competéncias internas.

Considerando a definicdo de Gestdo de Pessoas descritas acima, observa-se que a mudanca
na forma de gerenciar ou liderar as equipes requer dos gerentes uma inovagdo na estrutura
organizacional, departamental ou setorial. E esta mudanca é conduzida pela nova forma de
enxergar o pessoal que desempenha as fun¢des primordiais da organizacdo, e isto exige inovagdo

na estrutura, no estilo gerencial e no gerenciamento dos processos.

A capacidade de inovar € uma das mais importantes caracteristicas de organizacdes
competitivas. Segundo Canongia et. al. (2004), o significado de competitividade engloba nado
somente a exceléncia de desempenho ou eficiéncia técnica. Ela compreende a capacidade de
desenvolver processos sistematicos de busca por novas oportunidades e superacdo de obstaculos
via aplicacdo do conhecimento. Neste sentido os autores enfatizam que a gestdo da inovacado
busca reunir os mecanismo e instrumentos que possam garantir a capacidade de inovar nas

organizagdes.

A primeira mudanga necessdria e capaz de exercer inovac¢do na forma de gerenciar esta
nova visdo da organizacdo ¢ a mudanga do estilo gerencial. E o papel do lider ¢ fundamental para

motivar, comprometer e envolver os colaboradores no processo de inovagao desejada.

Diniz (2003) descreve que enquanto a geréncia é uma ciéncia na qual existem atitudes
certas e incorretas, a lideranca € uma arte que vem de dentro. As pessoas vao ser lideres pelo que
sao e ndo pelo que fazem. Segundo o autor ambos sdo necessdrios, mas os lideres sdo essenciais.
Acrescenta ainda que os lideres apresentam trés pontos bem definidos que o diferem dos gerentes,

que sdo: missdo de vida, valores e visao de futuro.
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2.3.3 O papel do lider no processo de mudanca

O papel da lideranca passa a ser atribui¢do do profissional de Gestao de Pessoas, portanto,
este novo profissional deve enxergar a organizacao de forma sist€émica e holistica sob o ponto de
vista estratégico, uma que ele deve estar preparado para enfrentar os desafios da globalizacdo, de

novas tecnologias e da gestao do conhecimento ou capital intelectual da organizacao.

Segundo Epstein (2004), este compromisso para o sucesso da mudanca pode ser
demonstrado através da estrutura, da lideranca e da composi¢do da equipe de trabalho. A equipe
deve ser discreta, ter funcdes de tempo integral com recursos amplos e forte liderangca. Deve
seguir uma abordagem de administracdo de projetos, onde as equipes de projeto de trabalho sdo

separadas por centros de negdcio.

Quanto a estrutura apresentada pela organizagdo, Gavin e Mason (2004) destacam que
muitas organizagOes tem ignorado uma licdo fundamental. Quando uma central de trabalho
(célula) é projetada e gerenciada para criar prazer para seus colaboradores, eles tendem a ser mais
saudaveis e felizes. Trabalhadores sauddveis e felizes tendem a ser mais produtivos a longo
tempo, produzem melhores bens e cumprem mais servigos para seus clientes e para os outros com
quem eles interagem e fazem negdcio. Estes trés aspectos - saide, felicidade e produtividade - sd@o
os fatores essenciais para um bom ambiente social, e para a melhoria da produtividade, vale

ressaltar que eles sozinhos nao sdo suficientes o bastante.

E necessario desenvolver os lideres que irdo gerenciar estas centrais de trabalho ou células.
Dai a necessidade de treinamento e capacitagdo para desenvolvimento das liderancas exigidas

pelo novo modelo de gestao.

Neste sentido, Aldag e Joseph (2002) ressalta que o lider se faz pela experiéncia, pela ajuda
de orientadores e pelas oportunidades. Destacam ainda que lideranca significa conduzir por um
caminho, colocando-se a frente. Portanto, os papéis a serem desempenhado pelos lideres

comeg¢am com as seguintes praticas de lideranca: 1) procurem oportunidades desafiadoras para
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mudar, crescer, inovar € melhorar; 2) experimentem, arrisquem-se € aprendam a partir dos erros

cometidos.

Com estas ligdes aprendidas o fator principal para a lideranca é definir que estilo gerencial

adotar para conduzir as equipes de trabalho. Segundo estudos desenvolvidos nos Estados Unidos

existem sete perfis de lider mostrado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Estilo de lideranga

PERFIL DO LIDER CARACTERISTICA PONTO FORTE PONTO FRACO
Exerce 0 Control(/: por meio de seu E perfeccionista, seguro e tem Dificilmente ouve os
conhecimento e é extremamente . . .
EXPERT . grande capacidade de aprendizado | subordinados
== racional
. E obcecado por cumpri metas; sabe . L
REALIZADOR Focado na estratégia da empresa e nas reconhecer o desempenho dos Sgu Pr?gmansmo dee inibir a
demandas do mercado . criatividade da equipe
subordinados
Evita choques com chefes e Mantém a equine coesa e & um E lento na tomada de decisdo se
DIPLOMATA subordinados. E colaborador e segue ‘o equp - ela pode gerar insatisfacdo dos
6timo mediador de conflitos
os protocolos da empresa colegas
INDIVIDUALISTA Eo alpl{nsta corporativo. S6 pensa em | Tem uma percepgao diferenciada Costgma capitalizar o esforco
promogao do negdécio coletivo a seu favor
Quer levar a melhor em tudo, é V& os coleeas como
OPORTUNISTA centralizador, egocéntrico e E bom para apagar “incéndios” & o
. concorrentes ou meros auxiliares
manipulador
E eficiente em orientar a equipe num Percepcao agucada para “enxergar’” Resistente a criticas, no se d4
ESTRATEGISTA . quIp °pgao agucaca p £2 bem com profissionais que
ambiente de mudanga constante tendéncias e propor transformagdes pensam
Tem uma facilidade tremenda para Sabe lidar com as prioridades Pouca tolerancia com aqueles
ALQUIMISTA lidar e resolver varios problemas ao imediatas sem perder de vista as de | que ndo conseguem acompanhar
mesmo tempo longo prazo sua velocidade

Fonte: Exame: Vocé S/A — Yoshida, 2005 —n° 15

O resultado desta mudancga de gestdo delegada aos lideres tem impacto significativo para as

organizacdes. Uma pesquisa realizada pela Funda¢do Dom Cabral revela como as organizagdes

vém trabalhando a formacgdo de lideres e qual o impacto disso em seus resultados. O estudo foi

feito pelo Nucleo de Desenvolvimento de Lideranca, sob a coordena¢ao do professor Leo Bruno,

segundo Yoshida (2005). O resultado € apresentado na Tabela 2.3.
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Tabela 2.3 - Resultados do desenvolvimento de lideranca nas empresas

QUAL O IMPACTO DOS PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA NA EMPRESA?

Melhoria de produtividade 87%
Melhoria do clima interno 79%
Reducdo de custos 74%
Melhoria na rentabilidade 57%
Melhoria da imagem externa 56%
Maior geracdo de inovacdes 56%
Aumento de receita 50%
Outros 8%

Observa-se no estudo que o foco da gestdo no desenvolvimento de lideranca € altamente
satisfatorio para a organizacdo, considerando os trés aspectos relevantes citados por Garvin e
Mason (2004) e que sdao percebidos neste novo cendrio organizacional, que sdo: produtividade,

clima interno e custo, apresentando indices bastante elevados na pesquisa.

Recentemente, segundo Zaciewski (2001), os requisitos dos sistemas da qualidade
tornaram-se catalisadores, que direcionam as organizagdes a andlise da eficdcia do treinamento.
Como exemplo a ISO 9000-2000 estabelece em seu requisito 6, elemento 6.2.2: “Avalie a
eficdcia das acdes tomadas”. Da mesma forma a QS 9000 em seu elemento 4.18.1 destaca: A
eficcia do treinamento deve ser revisada”. Entdo a necessidade do desenvolvimento por meio do
treinamento dos colaboradores é um instrumento que os Gestores de Pessoas devem adotar para
desenvolver as competéncias nas empresas.

Outros instrumentos de Gestdo de Pessoas devem ser utilizados pelas organizacdes que

desejam utilizar este modelo de gestdo, que sdo descritos no item a seguir.
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2.3.4 Instrumentos gerenciais do Sistema de Gestao de Pessoas

Os Administradores de Recursos Humanos tem em sua atribui¢do, além das de sele¢do,
recrutamento e admissdo de pessoas, a necessidade de treinamento interno por meio de cursos que

possam adequar os colaboradores nos seus cargos para melhorar o desempenho organizacional.

Porém, quando o enfoque gerencial é na Gestao de Pessoas, Gil (2001), destaca que o termo
treinamento passa a ser menos utilizado para designar um subsistema de Recursos Humanos. Para
o autor o que se precisa € de processos capazes de desenvolver competéncias nas pessoas, para

que se tornem mais produtivas e inovadoras para contribuir com a organizacao.

Como comenta Schneider et. al. (2003), que muitos pesquisadores enfatizam a importancia
do treinamento e desenvolvimento no ambiente de servi¢o, destacam que o aprendizado continuo
€ uma das principais caracteristicas da eficicia do servi¢o. Segundo os autores o treinamento €
particularmente importante para o servi¢o, uma vez que a presenga € participacao nos cursos,
fazem com que as formas tradicionais de controle de qualidade possam ser exercitadas. Com isso,

os colaboradores devem ser treinados para fazer as atividades corretas desde a primeira vez.

Através das oportunidades de aprendizado e desenvolvimento fornecido aos colaboradores,
eles passam a ter uma compreensdo maior dos requisitos necessdrios para desenvolverem suas
atividades, avaliando: (1) a importancia de qualidade nas atividades desenvolvidas, (2) quais as
habilidades necessdrias para fazer parte de equipes de trabalho de qualidade superior e
coordenagdo como membro de equipes de trabalho em outros departamentos, (3) através do
conhecimento dos produtos de forma que as atividades possam ser realizadas com foco nos

clientes, e (4) uma compreensao melhor das metas e objetivos organizacionais.
Neste sentido os lideres precisam desenvolver mecanismos que gerem as competéncias

necessarias para o novo perfil do trabalhador. Para tanto, apenas gerar o conhecimento € as

habilidades ndo s@o suficientes, é preciso dispor de condicdes que levem este profissional a
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quebrar paradigmas internos modificando os vicios funcionais e desenvolvendo nova atitude para

tomada de acdo.

Outro instrumento a disposi¢do da Gestdo de Pessoas € o trabalho em equipe que precisa ser
exercitado pelas empresas que buscam atingir seus objetivos em médio prazo. Quarterman Lee
(2004) destaca que os problemas em organizacdo siao freqiientemente complexos e dificeis. As
causas dos problemas sdo escondidas. As solu¢des sdo enganosas e freqiientemente ineficazes.
Acgdes das equipes de trabalho treinadas e amadurecidas tratam estes tipos de problemas melhores
que apenas um individuo. Pelo treinamento e experiéncia, eles encontram as causas da raiz do
problema. Segundo o autor, a diversidade traz inteligéncias l6gicas, emocionais, € intuitivas para
discutir um assunto. As solucdes sdo freqiientemente simples, elegante, e altamente efetiva. As

equipes de trabalho competentes tomam decisdes melhores para as mesmas razdes.

O desafio da lideranca, com foco na Gestdo de Pessoas, estd em alinhar o tripé
produtividade, clima interno e custo. Onde o clima interno € o mais dificil entre eles, pois requer
dos lideres conhecimento de psicologia comportamental uma vez que envolve pessoas. Para isso,

Quick e Quick (2004), destacam dois principios que auxiliam os lideres neste desafio, que sdo:

Principio 1: O bem estar individual e organizacional sdo interdependentes.

Principio 2: Os lideres tem a responsabilidade sobre o bem estar individual e

organizacional.

Estes dois principios devem ser amplamente aplicdveis para proporcionar bem estar nas
organizacdes. Segundo os autores, as pessoas quando sofrem de algum mal interno, podem
comprometer o bem estar do ambiente, os custos operacionais e prejudicando assim a

produtividade organizacional.

Quarterman Lee (2000) ressalta que o poder e efetividade das equipes de trabalho podem

ser uma vantagem estratégica para as empresas. Contudo, elas nao sdo, vistas dessa maneira, para
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os lideres, que se apresentam impacientes, arrogantes, com pouca disposicdo para investir em

tempo, atencao, e treinamento da equipe.

E importante que os lideres conhecam a formacio das equipes de trabalho de acordo com a
solucdo que querem encontrar. Na literatura encontram-se trés tipos de equipes de trabalho:
equipes para solucdo de problemas — retine membros de diversos setores da organizagdo, o
objetivo € tratar de um problema particular; equipes de trabalho — gerenciam e coordenam os
trabalhos didrios, sdo trabalhados com membros de um mesmo setor; e equipes de projetos — sdo
especialistas que pensam juntos para solucdes-problemas para as equipes, se desfazendo na

conclusdo da tarefa.

Existem vdrias outras configuracdes de equipes de trabalho. McCarty et. al. (2005), destaca
trés modelos de equipes de trabalho com denominag¢des préprias do processo de produgdo.
Equipes de Kaizen, equipes Lean ou de Processo de Melhoria, e equipes de Seis Sigma. Todos
trés modelo de times de trabalho enfocam a melhoria do desempenho e do processo. Cada uma

traz uma perspectiva diferente para a melhoria dos processos organizacionais.

As equipes de Kaizen tendem a tratar os processos fisicos, que emprestam a eles mesmos
ferramentas analiticas para uso de visual. Ou seja, se a equipe pode observar o que estd sendo
feito e encontrar ao longo do fluxo do processo de melhoria isto € uma boa abordagem para a

equipe.

As equipes de melhoria do processo ou equipe lean tendem a enfocar os projetos
funcionais, com requisitos que ndo estdo claramente entendidos ou consensado entre os diferentes
membros (departamentos), ou pelas pessoas que trabalham diretamente no processo. Estas
equipes t€ém um enfoque horizontal através do processo para entender os requisitos e eliminar os

desperdicios.

Ja as equipes de Seis Sigma tém uma abordagem vertical para andlise de processo e vao

bem no fundo da “causa-raiz” do processo onde o problema ndo é facilmente entendido. Estas
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equipes sdo mais analiticas que as equipes lean. Usam ferramentas sofisticadas para descobrir a
“causa-raiz” dos problemas, eliminam as variagdes e estabilizam os processos, e algumas vezes
chegam a projetar um novo processo. A Figura 2.4 apresenta as caracteristicas dos tipos de
equipes de melhoria que podem ajudar os Gestores de Pessoas ou lideres a melhorar o

desempenho organizacional, utilizando o tipo que melhor se enquadre as suas necessidades.

Fisicamente Fluxo horizontal através do processo Andlise profunda
observavel Alinhamento em direc¢@o aos requisitos ~ Estabiliza e Elimina variagdes
Eauipes de Kaizen Eaquipes Lean Equipes Seis Sigma

Simples/ Visual —»—>—>—>—>—>—>—>—>—> > > > >—» Complexo/Dificil de ver

Figura 2.4 — Caracteristicas dos tipos de equipes de melhoria continua

Existem vdrios instrumentos que auxiliam os Gestores de Pessoas a desenvolverem
colaboradores capazes de se comprometer com os resultados organizacionais. Struckman e
Yammarino (2003) ressaltam que um instrumento importante para auxiliar os gestores € o uso do
estilo de tomada de decis@o dentro da organizacdo. Os pesquisadores apontam para trés estilos de

tomada de decisdo - autocraticos, consultivos, e delegadas.

Um gestor pode usar o estilo autocratico quando quer tomar uma decisdo sem perguntar as
opinides ou sugestoes de outros. Por outro lado o estilo consultivo proporciona ao gestor
perguntar a outras pessoas quais as suas opinides e idéias, sem considera-las, tomando a decisao
sozinho. No estilo delegacdo, os gestores concedem aos colaboradores de niveis mais baixos de
autoridade a tomada de decisdo. Algumas vezes, a delegacdo € usada para aliviar carga de

trabalho dos gestores, também a delegacdo desenvolve habilidades adicionais do empregado.

Um outro instrumento que pode ser utilizado pelos Gestores de Pessoas apresentado por
Macllaster (2004) é o chamado 5P’s da mudanca: Pain, Process, Politics, Payoff e Persistence.
O enfoque de aplicacdo deste instrumento gerencial consiste em trabalha-los de forma integrada
para ajudar as organizagdes e seus membros a aceitar e lidar com as mudangas.Os 5P’s podem

trabalhar independentemente, mas as mudancgas sdo mais efetivas quando sdo trabalhadas juntas.
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O primeiro P (Pain) é fundamental para a conducdo das mudangas. Muitas pessoas e
organiza¢des mudam apenas quando se defrontam com a crise que os levam a mudar de opinido.
O tipo de crise dita a necessidade de mudanca e o impacto precisa ser entendido e capitalizados
Agarre a crise quando ela existir porque quando ela for embora, ¢ o0 momento de motivacdo e

sinergia para que as pessoas mudem com elas.

O segundo P (Process) € a esséncia de como um ambiente pode sofrer mudanca. O processo
usado hoje por muitas organizagdes para fixar e conduzir sua mudanga tem como base as
melhores préticas (best practice). O processo que deve ser usado para determinar e implementar
as véarias mudangas na organizagdo, para os problemas e para as oportunidades que enfrentam.

Quatro condi¢des sdo necessdrias para gerar um impacto nas mudancas:

— os colaboradores devem ver a razdo para mudar e concordar com elas;

— as estruturas organizacionais devem sustentar as mudangas;

— os colaboradores devem ter a habilidade suficiente para implementar as mudancas; e

— eles devem enxergar em volta deles as posi¢cdes que modelam e sustentam realmente as

mudancas.

A politica (Politics) pode influenciar e ter um impacto importante na mudanga. O agente de
mudanca € o fator eficaz da politica em qualquer atividade de mudanga. Uma das primeiras areas
que deve ser avaliada no processo de mudanga € base do poder, buscando conhecer onde eles
estdo, e quais sdo seus objetivos. O modelo do conceito de poder politico enfoca que quanto mais
se sabe sobre a base do poder, mais se conhece os amigos e inimigos facilitando o alinhamento da

mudanca através da influéncia sobre eles.

O quarto P (Payoff). Muito freqiientemente, gerentes e executivos tem desenvolvido

projetos de mudanca organizacional e nunca pensam sobre as recompensas para as pessoas que
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trabalham para que as mudangas ocorram e nos relacionamento existente neste processo. Para
tanto, os gestores precisam obter resposta para as seguintes questdes levantadas pelos

colaboradores:

1. o que os relacionamentos podem significar para os colaboradores?

2. como as relagdes com alta administragio seriam fortalecidas e o que poderia significar?

3. como o processo de captar novas pessoas ajuda a crescer emocionalmente,

psicologicamente, socialmente? e

4. como as novas relacdes seriam da mesma maneira, boas, velhas ou talvez muito

melhores por causa da mudanga?

O P de (Pride) diz respeito ao prazer e orgulho de pertencer a organizacdo. As pessoas tém
uma dimensao extraordindria quando o orgulho e o respeito sdo importantes em sua organizagao,
e tais consideragdes, sdo parte importante da cultura organizacional. Para o prazer ser completo
assim como nas recompensas, a alta administracdo deve construir a histéria da empresa, as
tradicoes, cultura, reconhecimento de marca ou mercado que atua, e as percepcdes publicas para

aumentar a motivagdo dos empregados e ajudar a conduzir as mudangas organizacionais.

O ultimo P (Persistence). O conceito de persisténcia é semelhante ao provérbio de velho
marketing — diga a eles o que vocé vai dizer a eles, e entdo eles dirdo o que vocé disse a eles. A
persisténcia € critica porque organizacdes sao inerentemente resistentes as mudangas. O sucesso €

construido como um impulso através de esforcos persistentes para superar resisténcia.
A persisténcia inicia no topo da organizacdo. Nenhuma mudanga estratégica acontecerd se

ela ndo estiver sendo constantemente reforcada e monitorada pelas pessoas do topo, e entdo

conduzida ao longo da cadeia de comando da administragao.
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Concluindo, a mudanga leva tempo e refor¢o constante das equipes de administradores.
Eles tém que estar focados na nova cultura e no modo que a organizacao fard negécio no futuro -

eles sdo os modelos para a organizacao.

Como pode ser visto, varios instrumentos gerenciais estdo a mao dos Gestores de Pessoas,
cabe a eles encontrarem a forma mais adequada de desenvolver as competéncias necessarias para

que os colaboradores possam desempenhar estas novas fungdes gerenciais na empresa.

2.4 Gestdo da Informacgdo

Um fator importante no processo de melhoria é a Informacdo. Ela € o canal que conduz o
fluxo de processo e ajuda os gestores tomarem suas decisdes. Por outro lado, o fluxo de
informacdo necessita de ferramenta adequada para sua conducdo, e Tecnologia da Informacgdo
ajuda no acesso a essas informacdes, geradas na empresa, e processa a analise fornecendo melhor

condic¢do para as tomadas de decisdo.

Neste item, serd tratadas a necessidade e importancia da informacdo para o processo de
mudanca gerencial das empresas, bem como classifica-la quando ao uso. Para tanto, €&
indispensdvel para os gestores o conhecimento e entendimento conceitual das ferramentas

utilizadas para gerar as informagdes.

2.5.1 O que é Gestao da Informacio

Segundo Spinola e Pessoa (1998) a informacao é um elemento integrador e alimentador das

diversas atividades, desde os niveis mais altos de decisdo até as tarefas cotidianas e repetitivas.

Porém vérias defini¢des podem ser encontradas na literatura. Todas tém pontos em comum,
tais como: permite a tomada de decisdo, preserva as relagdes coorporativas, € uma agregadora de
valor, etc. (Chopra e Meindl, 2004, Spinola e Pessda, 1998, Furtado, 1998, Jones e Womack,
2004).
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Portanto, entende-se que a informacao pode ser vista como um instrumento organizacional,
que precisa ser gerenciado, para conduzir as mudancas internas necessarias para um fluxo de
informacdo enxuto, por meio da geracdo de dados com valor agregado, integrando os setores ou

departamentos de forma cooperativa para a tomada de decisao eficaz.

No contexto de processo de melhoria, existem normalmente dois objetivos para a obtengao
das informagdes geradas pelos colaboradores. O primeiro, serve para construir o conhecimento
através daqueles que detém as informacdes. Segundo, para obter um efeito desejado na relacdo
entre aqueles que obtém e aqueles fornecem as informacdes. Este efeito deve ser estendido
freqlientemente para as equipes que sao representadas pelos individuos fazem parte na troca de
informacdes. Os dois objetivos quando planejados, pelos gestores, devem considerar os

colaboradores como agentes de geragao das informagdes e facilitadores na tomadas de decisao..

Para Chopra e Meindl (2004), a informagao deve ter as seguintes caracteristicas para que

possa ser util nas tomadas de decisao:

— As informagdes devem ser precisas: sem informagdes verdadeiras, torna-se muito dificil
tomar as decisdes. Isso nao significa que 100% das informacdes sejam corretas, mas que
os dados disponiveis devem criar uma imagem da realidade que esteja no minimo

inclinada a precisao;

— As informagdes devem estar acessiveis no tempo certo: muitas vezes existem
informagdes precisas, mas no momento em que se tornam acessiveis ja estdo defasadas
ou, quando sdo atualizadas, ndo se encontram acessiveis. Para tomar boas decisdes, a

gerente precisa de informacdes atualizadas, de facil acessibilidade.

— As informacdes devem ser uteis: os responsdveis pelas decisdes precisam de
informacdes que possam utilizar. Muitas vezes as empresas possuem enormes

quantidades de dados que ndo colaboram para a tomada de decisdes. As empresas
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precisam analisar quais informagdes devem ser registradas para que fontes valiosas nao
sejam desperdicadas com dados insignificantes e para que os dados realmente

importantes ndo passem despercebidos.

Assim, comentado por, Bowersox e Closs (1996) apud Lima, et. al. (2003), se tratando da
necessidade de informacdes rdpidas, em tempo real e com alto grau de precisdo, para gerar uma
gestdo eficiente dos processos, destaca-se que ha trés razdes para tal: Primeiro, os clientes
entendem que informacdes do andamento do processo sdo elementos fundamentais do servigo ao
cliente. Segundo, com a meta de reduzir os estoques, os gerentes percebem que com informagdes
adequadas, eles podem, efetivamente, reduzir estoques e necessidade de recursos humanos. E
terceiro, a disponibilidade de informacdes aumenta a flexibilidade com respeito, a saber, quanto,

quando e onde os recursos podem ser utilizados para obtencao da vantagem competitiva.

2.5.2 O sistema de gestao da informacao como ferramenta de eliminacao de desperdicios

A eficiéncia na geracdo da informacdo ¢ um fator a ser considerado pelos gestores no

momento das tomadas de decisdo que implicam em risco para as empresas.

Jones e Womack (2004) ressaltam que mesmo nestes tempos modernos, com o
gerenciamento automadtico de informacdes, a maioria dos gerentes aceita inconscientemente a
no¢ao de que informacao € algo bom, mais informac¢ao é melhor e toda a informacao possivel é
sensacional. Na verdade, segundo os autores, a informacdo para o controle de operagdes € um
desperdicio necessario (Tipo 1). Os gerentes precisam minimizar a necessidade por esse tipo de

informagdo em vez de maximizar a sua disponibilidade.

Espinola e Pessoa (1998), destacam que os gerentes ao projetar uma estrutura e um ciclo de

informacao para uma organizagao, devem considerar:
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— Quem € o usudrio que recebe a informagdo: a informacdo € tanto mais relevante e
significativa para determinado usudrio quanto mais orientada a suas especificas

necessidades;

— Quando o usudrio necessita recebe a informag¢do: um dia ou mesmo, alguns minutos de

atraso podem reduzir drasticamente o valor da informacao; e

— Em que contexto de informacao.

Os desperdicios causados, frutos da geracdo de informacdes ineficientes podem ser

eliminados quando observadas estas recomendacdes de projeto de gestao da informacao.
Womack em seu artigo “Gerenciamento Lean de Informacdo” traduzido por Thompson
(2005), destaca a necessidade da gestdo enxuta de informacao, com isso descreve seis principios

simples:

1. Simplifique cada processo para minimizar a necessidade de gerenciamento de

informacdes

2. Faga com que cada etapa no processo tenha capacidade e disponibilidade.

3. Programa cada fluxo de valor a partir de somente um ponto.

4. Use um controle de produgao reflexivo fluxo acima partindo do ponto de programacao.

5. Envie a informagao em pequenos lotes.

6. Faca seu gerenciamento de informagao transparente e intuitivo.
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Com base na eliminagdo dos desperdicios na informacdo, € necessdria uma visdo mais
abrangente da estrutura que possa dar sustentacdo a dinamica exigida pela geracdo das
informacdes. Neste sentido entra no cendrio das organizagdes os Sistemas de Informagdo, como
instrumentos integradores capazes de tragar e fornecer as informacdes relevantes aos usudarios do

sistema.

2.5.3 Otimizando o fluxo de informacoes para melhoria dos processos

A otimizagao do fluxo de informagao € resultado do quao eficaz € o Sistema de Informacgao
utilizado pela organizagdo, porém s6 o Sistema de Informagdo ndo € necessdrio para que a
informacao chegue ao usudrio, é preciso que pessoas assumam a responsabilidade de alimentacdo

dos bancos de dados e disponibilizem em tempo real para todos os usudrios.

Portanto, a definicdo de Sistema de Informacdo, na visdo de Polloni et. al. (1993), é
qualquer sistema usado para prover informacdes (incluindo seu processamento), qualquer que
seja sua utilizagdo. Os autores vdo mais além quando definem que Sistema de Informacao
Gerencial € o sistema de informagao que engloba todos os componentes da organizagdo e todo os
seus niveis de decisdo. Com isso os autores evidenciam a estreita relacdo que existe entre sistema

de informagao e a organizacao.

Slack (2002) define a tecnologia de informag¢ao como um dispositivo que colete, manipule,
armazene ou distribua informag¢des. Para o autor, a presenca de tecnologia de informag¢do em
quase todos os tipos de operacdes e o ritmo intenso do desenvolvimento tecnolégico fazem com
esta seja particularmente importante. Questdes operacionais e organizacionais sdo geralmente os
principais obstdculos na aplicacdo da tecnologia da informag¢do porque os gerentes sentem-se

inseguros a respeito da melhor forma de usar o potencial tecnoldgico.

Concluindo, para Furtado (1996), qualquer organizacdo, independentemente de sua missao
ou nhatureza, precisa criar cultura institucional para gerag¢do e uso de informacao e contar com o0s

parceiros e colaboradores.
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Cabe, a alta administrac¢do tragar os caminhos que possam integrar o Sistema de Gestdo da
Informacdo através, do uso dos recursos humanos disponivel, para gerar produtos (bens e

servicos) de qualidade, atendendo seus clientes com rapidez no tempo que eles precisam.

Segundo Lima, Pinsetta e Lima (2005) o desafio gerencial é melhorar o desempenho
organizacional de forma eficiente e eficaz, descentralizando as tomadas de decisdo que possam
gerar melhores resultados para o departamento, setor ou servico dentro da organizagdo. Este
desafio € testado utilizando o modelo integrado para implementacao do pensamento enxuto em

ambientes administrativos.

A Figura 2.5, abaixo, apresenta o modelo para implementacdo do pensamento enxuto,
desenvolvido por Lima, Pinsetta e Lima (2005), integrando os trés sistemas de gestao abordados.

O capitulo 4 aborda com mais detalhes as fases do modelo.

MELHORIA
FASE 5
y [
FASE 3 e FASE 4 FFRRAMENTA DF MFI HORTA
| | | | | | | | | | | | | |

| GESTAO DA GESTAO DE GESTAO DA |
FASE 2 -

I QUALIDADE PESSOAS INFORMACAO I
FASE 1 | Pl ANFIAMENTO ESTRATEGICO DE TMPI EMENTACAO |
’ | | | | | | | | | | | | | | | [ |

Figura 2.5 - Fases do modelo de sistemas integrados para implementacio do pensamento enxuto

em ambientes administrativo. Fonte: Lima, Pinsetta e Lima, 2005.
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Capitulo 3

Metodologia

3. Metodologia Cientifica

Para desenvolvimento da pesquisa e do modelo para implementacio do Sistema de
Producdo Enxuta em ambientes administrativos faz-se necessario, para entendimento do método a
ser implementado, uma visao geral sobre as consideracdes a respeito da metodologia cientifica

como instrumento balizador da pesquisa.

Segundo Selltiz, (1974), a importancia da utilizacdo da metodologia cientifica para
responder as questdes de uma pesquisa consiste no fato de ela aumentar a chance das respostas

encontradas serem precisas e ndo viesadas.

Portanto, para que a integragdo proposta no modelo seja desenvolvida com confiabilidade
e capacidade de repasse da pesquisa no ambiente analisado, apoia-se nas abordagens da

metodologia cientifica.

Lakatos e Marconi (1995) ressaltam que a metodologia cientifica consiste em uma série de
atividades sistemdticas e racionais para se buscar, de maneira confidvel, solugdes para
determinado problema. Ressaltam, ainda, que ndo hd ciéncia sem o emprego deste tipo de

modelo.
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Para entendimento da aplicagdo dos conceitos da metodologia cientifica é necessdrio que
sejam abordados os aspectos dos métodos e das técnicas de pesquisa como elementos essenciais

para qualquer aplicacdo no desenvolvimento do modelo estudado.

Quanto aos métodos de pesquisa sdo encontradas duas subdivisdes: métodos amplos e
métodos de procedimentos. O primeiro trata de questdes genéricas e abstratas enquanto o segundo

contém estratégias e abordagens de pesquisa.

Em relacdo aos métodos de procedimentos — base para desenvolvimento do modelo - é
comum encontrar confusdo entre a utilizacdo das duas formas de pesquisa como relata Yin
(1981). No entanto, a aplicacdo da estratégia ou, da abordagem de pesquisa, é utilizada como
complemento dentro do desenvolvimento do modelo neste estudo, desde que, o pesquisador
entenda a necessidade de abordagens ao quantificar varidveis definidas em hipéteses formuladas a
partir de informagdes literdrias. A varidvel qualitativa, por outro lado, busca levantar eventos que
déem suporte a compreensdo dos fendnemos que possam gerar perspectiva aos atores

participantes de uma determinada situa¢do em estudo.

Neste estudo da metodologia adequada como elemento de suporte para o desenvolvimento
do modelo de implementacdo dos principios do Sistema de Producdo Enxuta em ambientes
administrativos ou, “Pensamento Enxuto”; o método mais apropriado para embasar o modelo esta
focado na estratégia da pesquisa, especificamente na pesquisa-ac¢ao, devido a completa interagdo

do pesquisador com o objeto de estudo, o que caracteriza a escolha.

Para Martins (1999), a estratégia de pesquisa pode ser classificada como abaixo ilustrado

na Figura 3.1.

60



INDUTIVO
»| DEDUTIVO
HIPOTETICO/DEDUTIVO
méTopos | | DIALETICO
. AMPLOS : ESTUDO DE CASO
METODO ESTRATEGIA
> » DEPESQUISA | | SURVEY
DE EXPERIMENTO_
PESQUISA METODO | | PESQUISA -ACAO
DE
METODOLOGIA "h':gﬁigl ABORDAGEM | QUALITATIVA
CIENTIFICA lp| DAPESQUISA [ QUANTITATIVA
. COLETA ENTREVISTA
TECNICAS DOS —®| QUESTIONARIO
DE DADOS DOCUMENTOS
PESQUISA OBSERVACAO
p SIMULACAO
ANALISE
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Figura 3.1 - Passos da metodologia cientifica utilizada para desenvolvimento do modelo integrado
de gestdo para implementacio do pensamento enxuto. Fonte: Martins (1999)

A definicdo da estratégia de pesquisa como ferramenta de sustentacdio para o
desenvolvimento do modelo de implementacdo decorre da participacdo efetiva e integral do
pesquisador no contexto da pesquisa. Neste sentido, participando ativamente da elaboracdo e
desenvolvimento da teoria, Thiollent (1988) destaca que a pesquisa-a¢do ¢ um método que visa a
resolugdo de problemas por meio de acdes definidas pelo pesquisador e o sujeito envolvido com a

situacdo sob investigacdo. Destaca, ainda, que a pesquisa-acdo € uma forma de pesquisa

participante.

Vergara (2005) enfatiza que na pesquisa-a¢do, o problema ndo € definido a priori mas, deve
ser formulado com base nos dados coletados para o diagndstico e na discussdo do tema com 0s
sujeitos envolvidos. Segundo a autora, este método de pesquisa demanda grande dedicagdo por

parte do pesquisador e dos envolvidos.
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Para Thiollent (1997), outro aspecto a ser considerado é a linguagem utilizada pelos
participantes, ou seja, a utilizacdo do método implica interacdo e comunicagdo, a linguagem deve

ser comum a todas as pessoas envolvidas.

Neste sentido, deve-se buscar, sempre que possivel, a disseminagdo das informacdes entre
os participantes, ndo s6 para que o processo seja, de fato, participativo, como também para

permitir a conducao de trabalhos futuros.

3.1. Breve historico da pesquisa-agdo

Segundo McNiff e Whiteread (1992), o termo pesquisa-a¢@o foi criado por, entre outros,
Kurt Lewin em 1946, com o propdsito de criar um plano de acio bdsico para melhoria de praticas
através da observacdo, da investigacdo de qualquer problema, de uma proposta de solucio para os
problemas, uma implementacdo de solugdes propostas, da avaliagdo para ver se a solucdo foi
efetiva e, de uma modificacdo subseqiiente na prética. Para Lewin, isto constituia um ciclo de
reflexdo de acdo que podia, entdo, ser rapidamente aplicada por todos a fim de modificar uma

situacdo problema para um resultado desejado.

Nesta abordagem, Sommer e Amick (2003) enfatizam que Lewin propunha mudancas
organizacionais e sociais combinadas com a avaliagdo no contexto de uma concepg¢ao
experimental. Destacam, ainda, que ele argumentava que ndao deve haver pesquisa sem avaliagdo,
nem avaliagdo sem reestruturacdo. Além disso, para Lewin, os programas de melhoria
transformam-se em experimentos a serem avaliados e contribuem para o avanco de teorias e de
praticas futuras e, aqueles que sdo afetados pelas mudangas, os participantes de estudos

organizacionais ou comunitarios, sdo envolvidos intimamente em todas as fases da pesquisa.
Lewin percebeu a necessidade de um modelo alternativo para as ciéncias do

comportamento que enfatizasse o envolvimento do pesquisador com os sujeitos estudados,

usudrios potenciais desta informacao.
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As melhores praticas na utilizacdo da pesquisa-acdo, sdo encontradas no trabalho “The
Actions Research Planner” desenvolvido por Kemmis e McTaggart (1982) e Elliott (1981), que
desenvolveram um guia de passo-a-passo para aplicagdo da pesquisa-acdo. Eles apresentaram um
guia de procedimento para professores e administradores interessados em implementar mudancgas
e melhorias em suas escolas ou salas de aula, cumprindo a¢des onde as melhorias sdo potenciais;
monitorando e avaliando os efeitos das acdes com a finalidade de dar continuidade na melhoria

proposta.

Todos os autores publicaram formas de acdo seguindo uma seqii€éncia de acdo bdsica,
“observar-refletir-planejar-agir-avaliar-modificar”, que pode ser repetida conforme a necessidade

do avaliador ou pesquisador.

Muitos outros pesquisadores contemporaneos utilizam esta abordagem da pesquisa-acao
para solucionar problemas encontrados apds diagndsticos realizados nos mais diversos segmentos

de pesquisa. Na seqiiéncia, serao abordadas algumas definicdes modernas de pesquisa-acao.

3.2. Definicoes modernas de pesquisa-acdo

Thiollent (1986) descreve a pesquisa-agdo como um tipo de pesquisa social com base
empirica, concebida e realizada em estreita associagdo com a acdo ou, com a resolu¢do de um
problema coletivo em que os pesquisadores e os participantes representativos da situagcdo, ou

problema, estdao envolvidos de modo cooperativo ou participativo.

Neste sentido, observa-se que o envolvimento dos atores no processo de melhoria ja € uma
exigéncia de Thiollent. Portanto, ndo s6 o pesquisador ¢ membro da busca de solu¢do-problema

mas, também, todas as pessoas da organizagao.

Por outro lado, a pesquisa-acdo cooperativa, ou colaborativa, é voltada para o
desenvolvimento e promoc¢ao de hébitos, atitudes, habilidades e atividades relacionadas com o

processo organizacional, enquanto que a pesquisa-a¢do participativa é desenvolvida junto ao
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grupo de pesquisa e, as decisdes sobre as agdes sdo tomadas coletivamente. O didlogo
pesquisador/grupo e o trabalho participativo estabelecem uma relacdo entre o conhecimento
popular e o cientifico, proporcionando uma troca de saberes que, segundo Vasconcelos (1998),

garante sentido social a produciao de conhecimento.

Vergara (2005), define pesquisa-agdao como um método de pesquisa que visa a resolucao
de problemas por meio de a¢des definidas por pesquisadores e sujeitos envolvidos com a situagcdo
sob investigacdo e objetiva, simultaneamente: a intervengao, a elaboracdo e o desenvolvimento da

teoria.

Alguns pressupostos sdo confundidos nas definicdes e aplicacdes do método de

procedimento da pesquisa-a¢do conforme mostrado por alguns autores:

Roesch (2001) alerta para a diferenca entre pesquisa-acdo e consultoria. Para ele, o
método da pesquisa-a¢do busca a elaboracdo e o desenvolvimento do conhecimento teérico, ao

mesmo tempo em que tenciona resolver problemas praticos.

Thiollent (1987, 1988) faz alerta para que ndo se confunda “pesquisa-acao” com “pesquisa
participante”, pois, pesquisa-a¢do ¢ uma forma de pesquisa participante, porém, nem toda
“pesquisa participante” € considerada uma “pesquisa-acdo” uma vez que este método € centrado
na interven¢do planejada em uma dada realidade, por parte dos sujeitos. Ou seja, a participacdo

do pesquisador nao € suficiente para que a investigacao seja considerada pesquisa-acao.

Muitos pesquisadores confundem a utilizacdo entre as diversas estratégias de pesquisa e
alguns pontos devem ser considerados na hora da escolha da estratégia: o problema pesquisado
nao é conhecido a priori, demanda grande dedicacdo por parte do pesquisador e dos sujeitos
envolvidos, além disso, a linguagem utilizada deve ser comum a todas as pessoas envolvidas,

Thiollent (1997).
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Vergara (2005) destaca que ha uma grande necessidade de disseminagdo da informacao
entre os participantes, ndo sé para que o processo seja, de fato, participativo, como também para

permitir a conducao de trabalhos futuros.

Observa-se nas defini¢des que a pesquisa-a¢ao € um ponto de contato entre a teoria e a
pritica, no momento em que procura fazer uma intervengdo inovadora na busca de solucdes de
problemas diagnosticado, implementando mudangas durante o préprio processo de investigacao e,

nao como recomendacao no final da pesquisa, como faz outros autores.

A aplicagdo desse método de procedimento com estratégias de pesquisa-acdo nio é
instrumento apenas da drea educacional e Thiollent apud Vergara (2005) registra que em outras

areas do conhecimento ha propostas de pesquisa-acdo com objetivos diversos.

— Dixon (2001) utilizou a pesquisa-acdo em um museu canadense;

— Lourengo (1998) aplicou a abordagem para realizar um estudo em uma ONG de

assisténcia ao menor;

— Macke (2002) utilizou-a em um trabalho realizado em uma industria vermelha (fabrica

de ceramica) em Porto Alegre;

— Tendrio et all. (1998) desenvolveram a pesquisa-acdo em uma experi€éncia de parceria
entre uma instituicdo académica, uma instituicdo religiosa e representante de

comunidade da cidade do Rio de Janeiro.
Outros exemplos sdo descritos por Sommer e Amick (2003) aplicaram a pesquisa-acdo em

familias de doentes mentais, em lojas de comidas naturais € em um departamento de

planejamento da cidade.
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3.3. Caracteristicas da pesquisa-acdo

Para Engel (2000), a pesquisa-a¢cdo apresenta as seguintes caracteristicas:

O processo de pesquisa deve tornar-se um processo de aprendizagem para todos os

participantes e deve-se eliminar a separacdo do sujeito, do objeto de pesquisa;

Como critério de validade dos resultados da pesquisa-a¢ao sugere-se a utilidade dos
dados para os clientes: as estratégias e os produtos serdo uteis para os envolvidos se
forem capazes de aprender sua situagdo e, de modificd-la. O pesquisador, neste
contexto, € semelhante a um praticante social que intervém em uma situagdo com o

fim de verificar se um novo procedimento € ou nio eficaz;

A situagdo problemdtica € interpretada a partir do ponto de vista das pessoas
envolvidas, baseando-se, portanto, nas representacoes que os diversos atores tém da

situacao;

A pesquisa-acdo € situacional, ou seja, procura diagnosticar um problema especifico
em uma situacdo também especifica, com o fim de atingir uma relevancia pratica dos

resultados.

A pesquisa-a¢do é auto-avaliativa, isto €, as modificacdes introduzidas na prética sao
constantemente avaliadas no decorrer do processo de intervencdo e o feedback obtido
no monitoramento € traduzido em modifica¢des, mudanga de dire¢ao e redefinicoes,

conforme necessdrio, trazendo beneficios para o proprio processo, isto €, para a

pratica.

A pesquisa-acdo € ciclica: as fases finais sdo utilizadas para aprimorar os resultados

das fases anteriores.
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Holanda e Riccio destacam que a partir da definicdo de Lewin vérias outras subseqiientes
denotam que outros autores mudaram a defini¢do original para enfatizar aspectos diferentes do
processo de pesquisa-acdo. Sobres os autores, Cunningham destaca o aprendizado no
relacionamento de longo prazo do investigador com o problema; Argyris e Schon destacam ainda,
que as intervencdes sdo uma manipulacdo experimental e, a meta € a resolucdo do problema;
Elden e Chisholm focalizam-se na adaptacao de sistemas e na habilidade para inovar. No entanto,
a maioria dos investigadores de acdo concorda que “pesquisa-a¢do” consiste em ciclos de

planejamento, agdo, reflex@o ou avaliacdo e, mais adiante, agdo.

3.4. Justificativa do uso da pesquisa-acdo

Considerando a necessidade de aplicar uma metodologia adequada, para que, em conjunto

com os principios e regras do Sistema Toyota de Produgdo aplicar o modelo de gestdo proposto,

utiliza-se entdo o método de procedimento da estratégia de pesquisa-acdo a fim de:

aumentar o envolvimento das pessoas em causas ou problemas;

— desenvolver um grupo interessado em mudanca;

— reduzir a distancia entre pesquisador e sociedade;

— assegurar que a pesquisa seja de interesse para muitos;

— basear mudancas em fatos comprovados por pesquisa e, ndo em especulacdes

(ideologia) sem experimentacao;

— ensind-los a conduzir pesquisa de campo, onde as condi¢des sdo fluidas e nem todas as

varidveis chaves podem ser especificadas previamente.

Finalmente, para Sommer e Amick (2003), o pesquisador que se dedica a pesquisa-acao

precisa estar familiarizado com os conceitos e teorias, com os métodos de coleta de dados e de
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andlise estatistica e, precisa ter conhecimento de como disseminar os achados das pesquisas, tanto
para audiéncias técnicas quanto para o publico em geral. Precisa ainda, de qualificacdes de um

pesquisador académico e de algumas qualificagdes a mais.
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Capitulo 4

Desenvolvimento do Modelo

4.1. Descrigdo do Modelo

A pesquisa realizada busca produzir conhecimentos que tenham relevancia cientifica e
gerencial. Para tanto, como afirmado anteriormente, utilizou-se a metodologia cientifica por
meio da estratégia da pesquisa-acdo, como o instrumento facilitador para desenvolvimento e
defini¢do da forma de interven¢do eficaz no ambiente administrativo.

N

O uso da metodologia de estratégia da pesquisa-acdo como instrumento de apoio

o

implementacdo dos principios e regras do pensamento enxuto em ambientes administrativos, €
precedido pelas fases iniciais do modelo mostrado na Figura 2.5, constituido de cinco fases:

planejar, analisar, intervir, medir e maturar.

Essas fases sdo descritas no proximo item 4.2.

4.2. Modelo de gestdo proposto.

O modelo proposto para implementagdo do STP em ambientes administrativo, € apoiado

pelo desenvolvimento em cinco fases que se desenvolvem interdependentes e de forma
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simultanea sobrepondo atividades que podem ser desenvolvidas sem que necessariamente tenha

que esperar o fim da aplicacdo de uma atividade precedente.

A seguir serdo descritas as fases que compde o modelo

Fase 1 — Planejar: Estuda-se estrategicamente a organizacdo para: entender e tracar as diretrizes,
bem como o0s processos operacionais, analisar o ambiente interno, tragar cronograma de
implementacdo e os indicadores, escolher o método de melhoria a ser adotado (Producdo Enxuta,
Seis Sigma, Gestao por Processos, etc.), eleger o “Processo Critico”, definir a equipe de melhoria
e intervencdo (Contratar um Agente de Mudanca ou uma Empresa de Consultoria), a fim de sanar

os problemas detectados.

Fase 2 — Analisar: Analisa-se o planejamento estratégico com o objetivo de conhecer e tomar as
decisdes para medidas preliminares que possam dar sustentacdo a fase seguinte, avaliar a empresa
com relagdo aos sistemas de gestdo de qualidade, pessoas e de informagdo, adotados,

internamente.

Fase 3 — Intervir: Realiza-se a implementacido de ferramentas e técnicas de melhoria a serem
adotadas (Pensamento Enxuto), o envolvimento € o comprometimento de todos com os
resultados. Deve-se apresentar a todos, tanto a forma de intervencdo utilizada, os resultados
esperados, quanto as equipes responsaveis pela implementagao. Por fim, com a participacdo do

Interventor, d4-se inicio ao processo de melhoria.

Fase 4 — Medir: Momento de avaliar as melhorias alcancadas e a eficdcia da ferramenta de
melhoria adotada (Pensamento Enxuto), apresentar um feedback para a administragao superior da
empresa, comparando os resultados alcangados com os objetivos organizacionais, €, ao projeto de

melhoria.
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Fase 5 - Maturar: Implica na busca de melhoria continua, estruturacdo da ferramenta de
melhoria utilizada (Pensamento Enxuto) na cultura organizacional e, implementacdo da

metodologia em outras dreas da organizacao.

Com a implementacdo das Fases do modelo - Planejar, Analisar, Intervir, Medir e Maturar

- € possivel alcancar resultados significativos para qualquer organizagao prestadora de servico.

Nos itens a seguir serdo detalhados cada fase com os respectivos instrumentos utilizados no

modelo de gestio proposto.

4.2.1. Fase 1 — Planejar

Planejamento Estratégico para Implementagdo.

Nesta fase, € necessdrio realizar um estudo mais amplo da organizacdo, a fim de se obter

um maior conhecimento da estrutura organizacional. Para isso, € importante que se:

Analise o Ambiente;

Trace as Diretrizes Organizacionais;

Estabeleca um Processo de Implementacao;

Desenvolva Indicadores Organizacionais;

Mantenha um Controle Estratégico.

O estudo desta fase favorece a alocagdo dos recursos necessarios para implementacdo e o

conhecimento do processo critico de maior potencial de melhoria para a organizacdo.
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A andlise do ambiente garante a alta administracdo conhecer a situagdo econdmica da
empresa, bem como sua relagdo com o ambiente interno e externo, os riscos e oportunidades a
serem considerados e, que garantam melhorias significativas. Outro passo importante nesta fase é
a determinacdo das politicas de crescimento da organizacdo, com declara¢do da Visdo, Missdo e

Objetivos a serem seguidos.

Conhecidas as Diretrizes, a alta administracdo deve estabelecer o processo adequado para
solucionar problemas detectados e, qual a forma para implementacdo da estratégia de melhoria. E
nesta fase que deve ser definido que tipo de ferramenta de melhoria deve ser aplicada, qual a
forma de intervencdo desejada, que metodologia mais adequada serd utilizada e, outras

informacdes necessdrias para a eficidcia da implementacao.

Conhecidos os objetivos organizacionais, cabe a administracdo superior desdobra-lo para o
interior da organizac¢do de forma a criar os indicadores organizacionais que irdo nortear a busca
das melhorias desejadas. A Figura 4.1 mostra a estratégia de desdobramento dos objetivos
organizacionais. Estes indicadores favorecem a conducdo gerencial do processo de

implementacdo das melhorias e d3o uma visdo clara a administracdo do desempenho

organizacional frente aos seus concorrentes e a0 mercado em que a empresa atua.

Conquistado os objetivos organizacionais, € fun¢do da média geréncia manter e melhorar o
desempenho organizacional alcancado buscando através de benchmarking, avaliar o quanto a
organizacao cresce € que rumo deve seguir para superar os concorrentes. Para tanto, cabe a média

geréncia tracar as tarefas gerenciais que irdo garantir os resultados esperados.
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TAREFAS
GERENCIAIS

L]

Figura 4.1 - Estratégia de desdobramento de objetivos para implementacdo do modelo. Adaptado de Arantes, 1998

Dentro deste contexto, é importante destacar o estilo gerencial que ird conduzir o processo
da estratégia de implementacdo do modelo. Este tema serd abordado com mais detalhe na Fase 2.
Porém, € na Fase 1, que se define quais tarefas devem ser desempenhadas pelas equipes, de

maneira que possam gerar os resultados esperados. Tais tarefas sdo descritas abaixo:

— Criar produtos com valor: entender as necessidades do cliente de forma que o

processo de producdo dos servicos prestados atinja o valor pela a 6tica do cliente.

— Criar e manter clientes satisfeitos: atender os clientes em tempo habil, ndo mais nem

menos, nem tarde nem cedo, mas, no tempo que ele deseja.

— Promover a capacidade de evolucio: proporcionar aos funciondrios treinamento e

capacitagdo para inovar e entregar produtos de qualidade.
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Atrair, desenvolver e manter talentos: através da gestdo do conhecimento e de
pessoas, utilizar os préprios funciondrios como elementos de transformacdo da cultura

organizacional.

Construir e manter relacoes significativas: implementar a transparéncia através da
comunicacdo de duas vias, com ética e responsabilidade no tratamento com

fornecedores.

Usar os recursos produtivamente: desenvolver o ambiente profissional, com relacao

afetuosa, eliminando stress e conflitos internos.

Praticar principios de conduta aceitos: manter o respeito entre os demais niveis
hierdrquicos, envolver os funciondrios no processo de planejamento e manté-los

informados sobre os objetivos organizacionais.

Reduzir os custos operacionais: eliminar os custos associados a desperdicios, gargalos

e ma utilizacdo dos recursos organizacionais.

Descrever a definicio operacional: esclarecer os termos utilizados no controle da

estratégia para a fun¢do “anélise dos resultados”.

Quanto as diretrizes organizacionais, cabe, nesta fase, a definicdo da visdo, missdo e os

objetivos que irdo nortear o processo de implementacdo do modelo. Desta forma, com a

declaracdo da visdo da organizacdo é possivel estabelecer os objetivos organizacionais e criar a

missdo da empresa buscando atender a necessidade do cliente.

O processo de implementacdo do modelo deve estar apoiado no planejamento estratégico e

ser conduzido por equipes de melhoria, gerenciadas ou assessoradas por pessoas que tenham

conhecimento das técnicas e ferramentas de gestdo, capazes de gerar as mudangas necessarias.

Nesta fase, para atender o processo de implementagdo, cabe a alta dire¢do, em conjunto com a
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equipe de gerentes, conduzir o processo de desenvolvimento e a classificacdo de pessoal e,
direcionar esta atividade para o sistema de gestdo de pessoas, definindo o perfil profissional

necessario para ocupar os cargos chave da empresa.

Ap06s a defini¢do do processo de implementagdo, cabe aos gerentes definir os parametros e
métricas que irdo avaliar a eficiéncia do processo de melhoria, tais como: objetivos, metas e
indicadores e, desdobrd-los para todos os envolvidos no processo gerencial de producdo dos
servicos gerados pela organizacdo. A utilizagdo destes parametros ¢ uma das mais dificeis
tomadas de decisdo que os gerentes devem considerar, pois, uma nova realidade exige que os
avaliadores dos indicadores o analisem sob novos olhares. Portanto, faz-se necessario comunicar

adequadamente estas questdes a diferentes dreas, que entendam a organizagdo e seu desempenho

de diferentes maneiras.

DESDOBRAMENTO FErine
Dixy GERENCIAL
OBJETIVOS

§

PROCESSO GERENCIAL

HAD ODNFORMIDADE

P EE e T

OBIETIVOS METAS INDICADORES

FORMULACAO |mmmd IMPLEMENTACAC |pmmd AVALIACAD DOS
DOS PLAN 05 DOS PLANOS RESULTADOS

RESULTADOS

EXECUCAD DOS PLANOS

Figura 4.2 - Desdobramento dos objetivos empresariais para implementacdo do modelo. Adaptado de Arantes, 1998
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O desdobramento dos objetivos organizacionais requer dos gerentes uma forma
diferenciada e inovadora na conducdo da elaboracdo destes, por meio de envolvimento de todos
os sujeitos do projeto de melhoria no entendimento e comprometimento com os resultados
esperados. Requer ainda reunides de equipes para formular os planos que irdo conduzir o
processo de mudanga gerencial e definir as metas a serem alcangadas num determinado periodo.
Na implementacdo do plano € necessdrio que gerentes e funciondrios estejam capacitados e
treinados a atingir os objetivos dentro do prazo estabelecido nos objetivos empresariais. A
execu¢do do plano garante os resultados tracados pela equipe de melhoria atendendo aos prazos
pré-estabelecidos. Quanto aos indicadores, eles servem para balizar e avaliar os resultados que

sdo confrontados com os objetivos. No caso de nao-conformidade, € possivel reformular o plano,

implementé-lo e avaliar o novo resultado gerando um novo ciclo de melhoria continua.

Segundo Battaglia (2004), o passo seguinte € repensar a natureza dos indicadores, a maneira
como sdo gerados e o uso que se faz deles. Portanto, muito mais importante que estabelecer
indicadores, € registrar os dados e resultados que os geram - de forma confidveis - bem como,

estabelecer as causas e efeitos do processo.

Por outro lado, as metas sdo valores pretendidos para o indicador de um produto ou
processo a ser atingido em determinadas condi¢des e prazos estabelecidos no planejamento
estratégico e, sdo fixadas, levando em consideracdo os objetivos e estratégias da organizacdo,
referenciais externos de comparagao os indicadores e as metas do nivel superior. No nivel mais
elevado da estrutura organizacional, os indicadores e as metas sdo, em geral, fortemente

relacionados aos objetivos empresariais.

A organizacdo ao estabelecer uma meta, deve procurar proporcionar aos clientes um valor
sempre crescente, aprimorando também seu desempenho. O desdobramento dos indicadores e
metas pode ser realizado para qualquer tipo de indicador, sendo mais evidente para os indicadores

relacionados a produgdo e ao custo.
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As melhorias da qualidade do produto ou do desempenho do processo apresentado pelos
indicadores podem ser expressas quando a aprendizagem de um processo ocorre pela
realimentacdo entre o processo e seus resultados. Podemos estabelecer, assim trés tipos de
melhorias utilizando os indicadores: melhoria Revolucionaria ou radical; melhoria Continua ou

incremental e melhoria de Restauracgao.

Ainda nesta fase € definido o sistema de gestdo que dard sustentacdo as tarefas gerenciais,
como ¢ evidenciado na Figura 4.2, o modelo trabalho com os seguintes sistemas: gestdo da
qualidade total (TQM), gestdo de pessoas (GP) e de gestdo da informacao (GI) que serdo tratados

na Fase 2, a seguir.

4.3.2. Fase 2 — Analisar

Gestao da Qualidade Total, Gestdo de Pessoas e Gestao da Informacdo.

O uso da filosofia da Gestdao da Qualidade Total (TQM) € um dos pilares que dao
sustentacdo e facilitam a implementacdo do projeto de melhoria com uso de ferramentas que
transformam a cultura do ambiente e uniformizam a linguagem interna. O segundo pilar de
sustentacdo estd relacionado ao nivel operacional, sendo necessario que se estabelecam critérios
de capacitacdo e treinamento para todos os funciondrios de forma a eliminar o nivel indesejavel
de desperdicios, resultantes da falta de conhecimento e padronizagdo das atividades
desenvolvidas por todos, a fim de garantir os objetivos organizacionais. O terceiro pilar relaciona-
se ao Sistema de Gestao da Informagdo como ferramenta para o auxilio no fluxo de informacao a
fim de garantir a comunicacdo interna de duas vias, necessarias para o funcionamento eficiente
das atividades evitando, assim, o desperdicio com esperas desnecessdrias no processo de

melhoria, gerando maior velocidade na execucdo das atividades.
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Gestdo da Qualidade Total - TOQM

Como primeiro pilar, o Sistema de Gestdo da Qualidade Total (TQM) € o elemento chave
para a imagem da organizagdo, visto que, é o sistema capaz de influenciar a percep¢do dos

clientes e fornecedores internos e externos quanto a qualidade dos servigos prestados.

Virios autores retratam o TQM como ferramenta gerencial para transformacdo de bens e
servicos com resultados significativos. Sashkin (1994) destaca que apenas o uso das ferramentas
de qualidade ndo garante o sucesso na implementacio do TQM e que € necessdrio que seja
considerado outros dois aspectos essenciais que sdo: clientes e cultura, onde o primeiro representa

A

“o porqué” e o segundo o “como” dindmico do TQM.

Para o modelo proposto, os pontos essenciais sdo o envolvimento € comprometimento
efetivo dentro da organizacdo com os projetos de melhoria, pois garantem a mudanga na cultura
organizacional e uma grande sinergia para conquistar os resultados desejados. Dai a necessidade
de entender e trabalhar o TQM ndo sé6 como uma ferramenta isolada, mas, sim, como uma

filosofia gerencial capaz de gerar bons resultados.

Neste sentido, a defini¢do de TQM para uso no modelo proposto, deve abordar nao sé os
aspectos relacionados com as técnicas do medir, mas, incorporar os principios filos6ficos do

sistema de gestao gerencial capaz de mudar o estilo da cultura organizacional existente.

Portanto, a defini¢do utilizada para implementagao do modelo abrange os aspectos culturais
das pessoas e da organizacdo entendendo os dois como complementares em relacdo aos projetos
de melhoria e utilizando o método TQM. Este tema sera discutido mais adiante, ainda nesta Fase

2.

Como base complementar para o entendimento no uso do TQM como método de

implementagdo do modelo estudado, o modelo de Gestdo da Qualidade Total desenvolvido por
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Oakland (1999) como instrumento gerencial em que destaca os elementos essenciais a serem

considerados no uso desta filosofia, que sdo: cultura, comunicacdo e comprometimento.

Estes trés aspectos exercem uma funcdo de destaque na base da geréncia, direcionado para
o estilo gerencial desejado para a implementag¢do do Sistema de Produ¢do Enxuta em ambientes

administrativos.

Oakland destaca que estes elementos sdo desdobrados em duas partes, sendo a primeira o
soft do TQM, a saber, cultura, comunicacdo e comprometimento, enquanto que o hard do TQM é
formado pelos sistemas, ferramentas e pelos grupos de melhoria.

Esta conotagdo descrita por Oakland reforca o desenvolvimento do modelo para
implementacdo do pensamento enxuto em ambientes administrativos, uma vez que vem de

encontro aos principios e regras do Sistema Toyota de Producao.

Oakland apresenta, ainda, dez pontos que norteiam a implementacdo do TQM como

filosofia gerencial, e que ddo o suporte para implementacdo do modelo proposto, a saber:

— A organizacdo precisa de comprometimento de longo prazo para melhoria continua;

— Adotar a filosofia do zero defeitos/erros e mudar a cultura para fazer o certo na primeira

Vez;

— Treinar os funciondrios para compreender o relacionamento cliente/fornecedor;

— Nao comprar produtos ou servigos levando em conta, unicamente, o preco mas. analisar

seu custo total;

— Reconhecer que o melhoramento dos sistemas precisa ser administrado;

79



— Adotar métodos modernos de supervisao e treinamento, eliminando o medo;

— Eliminar as barreiras entre departamentos pelo controle de processo, melhorando a

comunicacdo e o trabalho em grupo;

— Eliminar: metas arbitrarias sem métodos, padrdoes baseados apenas em numeros,
barreiras ao orgulho pelo trabalho profissional e ficcdo, ou seja. obter fatos utilizando

ferramentas corretas.

— Instruir e retreinar, constantemente, os funciondrios; desenvolver especialistas na

empresa;

— Desenvolver uma abordagem sistemdtica para gerenciar a implementa¢do do TQM.

Para o desenvolvimento desse modelo integrado, a definicio de TQM ¢é descrita como
mudanga da cultura organizacional com foco na satisfagdo dos clientes por meio de sistema de
gestdo de forma integrada, a fim de envolver todos os processos administrativos capazes de gerar

resultados de alto padrdo de qualidade com utilizacdo de técnicas e ferramentas adequadas.

Porém, pode-se observar que com a utilizacdo desse que a mudangca da cultura
organizacional depende do quanto os funciondrios estdo dispostos a mudar o comportamento
interno da organizacdo (principios e valores), bem como suas atitudes. Neste sentido, € preciso
que a abordagem na Gestao de Pessoas seja definida com base na cultura do TQM, como suporte

as mudancgas necessarias.

Gestdo de Pessoas - GP

Atualmente, muito se tem discutido quanto a participacdo do Departamento de
Recursos Humanos nas organizagdes, do ponto de vista de dar respostas as necessidades, tanto

N

para a Organizacdo quanto para os funciondrios, no diz respeito a capacitacio € ao
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desenvolvimento pessoal e profissional gerando uma desconfianca quanto a estabilidade

funcional nas organizagdes.

Gil (2001) destaca que Gestdo de Pessoas € uma fun¢do gerencial que visa a cooperagdo das
pessoas que atuam nas organizacdes, para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais. Segundo o autor, este conceito ¢ uma evolugdo das dreas designadas no passado

como Administracdo de Pessoal, Relagdes Industriais e Administragao de Recursos Humanos.

Para alguns autores, a nomenclatura muda a abordagem dada para o termo “administra¢ao
de recursos humanos” pois para eles os funciondrios e empregados ndo sao mais simples recursos
da empresa mas, colaboradores ou parceiros envolvidos e comprometidos na busca dos objetivos

organizacionais e profissionais.

E com esta visdo que o modelo de gestdo proposto passa a ser desenvolvido para dar
suporte a implementacdo do SPE em ambientes administrativos. Ou seja, os gerentes passam a
enxergar os funciondrios como parceiros e colaboradores na busca de solucdes para problemas

emergentes em cada ambiente da organizacao.

A prépria ISO 9001-2000 destaca, na secdo 6.2 - “Pessoas” declarada em 6.2.1,
“Envolvimento de Pessoas”, que: “convém que a direcdo melhore a eficicia e efici€éncia da
organizacdo, por meio do envolvimento e do apoio das pessoas. Como ajuda para atingir seus
objetivos de melhoria do desempenho, convém que a organizacdo encoraje o envolvimento e
desenvolvimento de seu pessoal’”:

— proporcionando treinamento continuo e planejamento de carreira,

— reconhecendo e recompensando,

— facilitando a comunicagdo da informag¢ao de forma aberta e mao dupla,
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— realizando continuamente andlises criticas das necessidades de seu pessoal,

— criando condi¢des para encorajar a inovagao,

— assegurando trabalho em equipe eficaz,

— comunicando sugestdes e opinides,

— usando medida de satisfacdo de seu pessoal, e

— investigando porque as pessoas ingressam e deixam a organizagao.

Para o modelo estudado, é exigéncia primordial a transparéncia das atividades, a
comunicacdo em duas vias e a troca de informagao direta, quebrando a barreira da concentracao
de poder por parte da média geréncia, com delegacdo de poderes para os niveis hierdrquicos mais
baixos da organizacdo de forma a conhecer e entender os objetivos organizacionais e atuar para

responder com resultados significativos para a alta direcdo da organizacao.

Nesta etapa da fase 2, a andlise da situacdo atual, dentro do ambiente administrativo
estudado, deve ser conduzida para elimina¢do dos desperdicios e producdo de servicos com
menor recurso possivel. Através da delegacdo de poderes, € possivel eliminar os desperdicios

quando a tomada de decisdo passa a ser exercida pelos préprios colaboradores ou parceiros.

A Figura 4.3 representa uma escala de reducdo de desperdicio, a medida que a tomada de

decisdo passa a ser exercida pelas camadas mais baixas da organizacao.

Observando os niveis das setas, a medida que ela € elevada ao topo da escala hierarquica,
do nivel operacional para a alta-direcao mais poder de decisdo € dado aos gerentes ou lideres e,

conseqiientemente, menor serd o indice de desperdicio.
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Figura 4.3 - Escala de avaliacdo entre o poder de decisdo e a geracdo de desperdicios.

A interpretacdo desta figura é de suma importincia para que a alta-direcdo e a média
geréncia compartilhem a tomada de decisdo com os colaboradores de nivel mais baixo da
organizagdo, gerando desta forma uma redugdo/eliminacdo dos desperdicios entre os niveis

gerenciais existentes na organizagao.

A dinamica da eliminagao dos desperdicios com base neste modelo de gestdo consiste na
delegacdo de poderes para as camadas mais baixas com desenvolvimento de lideres que possam
atuar dentro das células de trabalho com poder para tomar as decisdes necessdrias para tornar o
fluxo da cadeia de valor continuo. No nivel 1 apresentado na figura 4.3 observa-se que no nivel
operacional hd pouco poder na tomada de decisdo conseqiientemente a possibilidade de gerar
desperdicio € maior, no nivel 2 ao aumentar o poder de decisdo, observa-se que ja hd uma
pequena redugdo dos desperdicios devido ao maior poder de decisdo delegado, o que percebe-se

nitidamente no nivel 3 e assim por diante, onde o poder de decisdo ja € bem nitido e o desperdicio

tende a ser eliminado e/ou reduzido.
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Vale ressaltar que o fato da alta-direc@o estar no topo de escala hierdrquica, este nao possa
gerar desperdicio, € preciso observar que uma tomada de decisdo equivocada da alta-direcdo pode
gerar um impacto drastico e grave para a organizacdo. Portanto, a delegacdo de poderes, as
tomadas de decisdo, o envolvimento e comprometimento dos gerentes sdo os pontos estratégicos

dentro do modelo proposto.

Com base na escala exposta acima, cabe entdo, ao Gestor de Pessoas cagar, desenvolver, e
manter os talentos existentes na organizagdo, que sejam capazes de gerar processos
administrativos eficazes através de tomada de decisdo como suporte para a eliminagdo dos
desperdicios. Com isso, € possivel dar maior velocidade aos processos, ou melhor, reduzir o lead

time dos processos administrativos.

Dessa forma, a delegacdo de poder da suporte a um novo estilo de gestdo que permite aos
colaboradores, e/ou parceiros, usar € desenvolver suas habilidades e conhecimento para elevar o
seu potencial. Sem delegar, vocé perde este potencial humano e o horizonte no gerenciamento dos
processos administrativos.

Algumas acodes adicionais sdo necessdrias para a formacao do profissional capaz de gerar os
resultados baseados no modelo de implementacdo do SPE em ambientes administrativos, tais
como:

— Treinamento nas ferramentas bésicas de qualidade;
— Formacao e desenvolvimento de lideres;
— Disciplina na utiliza¢do de padrdes de trabalho;

— Desenvolver trabalho em equipe;

— Disseminacdo do conhecimento;
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— Comprometimento com os resultados organizacionais.

Neste sentido, cabe ao Gestor de Pessoas desenvolver treinamento e capacitagido deste novo
perfil profissional exigido pela nova cultura organizacional, ou seja, integrar a gestdo de pessoas
as necessidades da cultura do TQM, delegando poder igual a responsabilidade, desenvolvendo a
cooperacdo como base do trabalho em equipe, garantindo a estabilidade funcional gerando

recompensas pelos resultados e, tendo, ainda, o cultivo da transparéncia e da justiga.

Portanto, para habilitar os colaboradores ou parceiros a fazer as atividades que eram

delegadas a vocg, € preciso assegurar que:

— Eles saibam o que vocé quer;

— Eles tenham autoridade para alcancgar o que vocé deseja;

— Eles saibam como fazer o que vocé quer.

Para atingir o objetivo desejado com a delegacio de poder € preciso comunicar claramente a

natureza da tarefa, a extensdo de sua discri¢do, as fontes de informacdes e conhecimento

relevantes.

Gestdo da Informacao - GI

O dltimo pilar do modelo para implementacao do SPE em ambiente administrativo trata da

Gestao da Informacdo, ou melhor, da forma como o fluxo de informacao € transparente € como a

informacao € diluida por todos os setores da organizacao.

Nesta etapa, o importante para o desenvolvimento do modelo ndo € a complexidade da

Tecnologia da Informagdo mais adequada e sim, a forma simples de tratar a informacao a fim de

que todos tenham acesso rapido e transparente a mesma.
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Cabe a alta direcdo da empresa, proporcionar os recursos necessarios para que o fluxo de
informacdo seja desenhado sem interrup¢do ou gargalos. Tal sistema s6 pode operar
prosperamente se os detentores do poder de decisdo (gerentes, lideres e colaboradores) tiverem
acesso rapido as informagdes relevantes. Ou seja, estabelecer um sistema para habilitar o fluxo de
informacdes. Isto deve pelo menos incluir trocas regulares entre todos os participantes do

processo de forma que cada colaborador ou parceiro esteja ciente do que os outros estdao fazendo.

O sistema deve incluir também instrucdes especificas para as informagdes que forem
recebidas enquanto estas estiverem nas maos dos gerentes; uma vez que, se€ Os gerentes
precisarem delegar tais atividades aos lideres e colaboradores, estes precisardo também conhecer
e saber executar as atividades que lhes foram delegadas.

Uma das reivindicagbes principais do modelo € a utilizagdo de informagdes

computadorizadas, uma vez que facilitam a disseminacao rapida da informacao.

Alguns usudrios de computadores apontam que tais sistemas instigam mudancas no poder
administrativo, compartilhando com muitos o fato de que o conhecimento dos colaboradores
aflorard assumindo o controle e a inovacdo espontaneamente por parte dos profissionais
colaboradores, em vez de concentrarem as informacdes somente nas maos de poucos: € quase

impossivel acreditar nesta visao, porém, € facil entender esta premissa.

Imagine que um gerente restrinja o acesso as informagdes, sendo assim, sé ele podera tomar
decisdes baseadas nessas informagdes. Uma vez que o acesso as informagdes € aberto para todos,
os colaboradores, também, podem fazer todas as atividades e tomar decisdes acertadas e

conseqiientemente eliminar os desperdicios gerados nos processos administrativos.

O objetivo da gestdao da informagdo para o desenvolvimento do modelo € tornar o fluxo dos
processos administrativos sem gargalos e interrupgdes, facilitando assim o caminhar pelo fluxo de

valor, de maneira que o diagnéstico da situacdo atual da organizacdo possa ser enxergado e
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analisado pelo agente de mudanga no momento do mapeamento do fluxo de valor ao longo do

processo critico estudado.

4.2.3. Fase 3 e Fase 4 — Intervenciao e Mediciao

Etapa de Intervencdo

A intervencdo e a medicdo caminham simultaneamente juntas, uma vez que na Fase 3 é
definido a ferramenta de melhoria a ser adotada, no caso da Divisdo de Suprimentos adota-se o
Sistema de Produc¢do Enxuta. Com a adocao do SPE, € feita a opcao pela intervengdo para dar
resposta a metodologia a ser adotada, no caso do modelo, € escolhida a estratégia de pesquisa-
acdo como suporte para a investigacdo e aplicacdo das melhorias (Kaizen ou Kaikaku) no
momento em que se caminha pelo fluxo do processo em estudo. Ainda nesta etapa é possivel
desenhar o fluxo da cadeia de valor e mostrar através de grifico o mapa do Estado Atual e os

desperdicios e gargalos encontrados na cadeia de valor.

Essa dindmica da intervencao consiste na participagdo efetiva do agente de mudanca e dos
sujeitos envolvidos no projeto de melhoria, nas reunides, nas tomadas de decisdes dos grupos, no
planejamento para as melhorias, nas equipes de qualidade, girando o ciclo PDCA e PDSA
constantemente até atingir o nivel de exceléncia desejado pelo grupo, sem deixar de buscar a
perfeicdo. E necessdrio que o agente de mudanca esteja envolvido com todas as atividades do
processo administrativo estudado, pois a etapa de medicdo exige que o dados sejam coletados no

sistema porta-a-porta durante o caminhar pelo fluxo de valor.

Com a andlise desenvolvida a partir da Fase 4, respondendo a metodologia da pesquisa-
acdo, oportunidades de melhorias sdo detectadas e, imediatamente, implementadas apds avaliacdo
das medig¢des alcangadas, no momento em que se caminha pelo fluxo da cadeia de valor. Com o
mapa da cadeia de valor e, com as medicdes realizadas, traca-se o mapa para o Estado Futuro,
mostrando a forma mais clara de se produzir sem desperdicio, sem gargalos, com redugao do lead

time, conhecendo o Tempo de Ciclo de cada operacdo e, com conhecimento do takt time;

87



garantindo, dessa forma, um fluxo da cadeia de valor eficaz e eficiente capaz de responder em

tempo habil as necessidades dos clientes.

Com as métricas utilizadas para balizar as mudangas desejadas, o modelo para
implementacdao do pensamento enxuto em ambientes administrativos segue os principios e regras
desenvolvido pela Toyota, citado respectivamente em: Womack (1998) e Spear e Bowen (1999),
com a ferramenta do Mapeamento da Cadeia de Valor (VSM) Rother e Shook (1999) e Tapping e
Shuker (2003) com os oito passos para aplicacdo do VSM em escritdrios, tendo na base da
estrutura da intervencdo a Fase 2 onde sdao desenvolvidos os trés sistemas de gestdo de forma

integrados.

Etapa de Medigdo

Para determinagcdo dos dados a partir das métricas estudadas, o modelo utiliza os
elementos do SPE para implementar as melhorias a partir da analise dos resultados encontrados.
Portanto, cabe ao interventor definir os elementos que podem compor um conjunto de técnicas e

ferramentas capazes de responder as melhorias desejadas.

Assim os elementos do Sistema de Producdo Enxuta, descrito por Pyzdek (2000), utilizados
no desenvolvimento do modelo, foram os seguintes: Controle visual; producao nivelada; Garantia
da Qualidade; operacdo padrdo; fluxo de producdo e a filosofia do Programa 5S (Seiri, Seiton,

Seiso, Seiketsu e Shitsuke).

Virias métricas sao apontadas dentro do Sistema de Producdo Enxuta que podem ser
utilizadas para andlise dos resultados encontrados no uso desta ferramenta de melhoria. Porém
para o ambiente administrativo estudado dois elementos foram avaliados por comprometerem
sobremaneira o desempenho organizacional que sdo: o lead time que € o tempo que um processo
de aquisi¢ao dé entrada na célula de compras e fecha o contrato com o fornecedor e o tempo de
ciclo que € a freqiiéncia com que uma atividade do processo de aquisi¢do é realmente completada

em um processo, cronometrada como observado, pode também ser considerado o tempo que um
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funciondrio leva para percorre todos os elementos de trabalho antes de um novo processo de
aquisicdo chegar em suas maos. Outra métrica levantada neste estudo € o tempo de agregacdo de
valor que é definido como o tempo dos elementos de trabalho que efetivamente transformam o
servico de uma maneira que o cliente estd disposto a aceitar. Também € realizado o célculo do
takt time para que seja feito o balanceamento dos elementos de trabalho dentro das células e entre

as mesmas.

4.2.4. Fase 5 — Maturacao.

Melhoria Continua

Um aspecto importante nesta fase € a participacdo e o envolvimento de todos os
colaboradores e parceiros para garantia das melhorias alcancadas. Para tanto, torna-se importante
que a alta direcdo esteja mais uma vez comprometida com os resultados atingidos até a fase
anterior e, responda as necessidades de melhoria dos aspectos que estdo diretamente relacionados

com a Fase 2, dando inicio a um novo ciclo.

Com esse novo ciclo de melhoria iniciado na Fase 2, deve-se observar que tipos de

melhorias podem ser implementadas, tias como:

— Melhoria no layout da area, passando de um fluxo departamental para um fluxo celular;

— Melhoria no Sistema de Informacdo a fim de responder com mais eficiéncia ao processo

de aquisi¢ao;

— Envolvimento dos funciondrios (estratégicos) de forma efetiva no planejamento

estratégico, para que toda a cadeia conhega os objetivos organizacionais;

— Desenvolvimento de politica para capacitacdo e desenvolvimento profissional, dando

oportunidade para que todos possam crescer com a organizagao.
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— Criar uma politica de qualifica¢do de fornecedores, mais eficaz, para que o fornecimento

em tempo habil, seja garantido.

Esta fase é apresentada como a mais dificil para a administragdo superior da empresa, uma
vez que alcangados os objetivos estabelecidos na Fase 1, de planejamento, o importante ¢ manté-
los e melhora-los. A dificuldade, aqui, estd na saida do agente de mudanca, caso este seja de fora
da organizacdo; porém, um esforco adicional neste modelo estd no fortalecimento da Fase 2, em
que cada etapa da fase deve ser bem implementada e, através de uma forte sinergia entre os

participantes, incorporar as licdes aprendidas na cultura da organizagao.

A figura 4.4 apresenta um cronograma de implementacdo em ambiente administrativo de
cada fase do modelo desenvolvido, descrevendo as etapas necessdrias para conclusdao de cada
fase. Ressalta-se, porém, que a partir da fase 2 as etapas podem se sobrepor entre as fases, como
por exemplo: enquanto se estrutura o TQM na Fase 2, é possivel se levantar dados com as
métricas e ferramentas estabelecidas na Fase 3 e Fase 4. Da mesma forma, enquanto se treina a
equipe para entendimento do pensamento enxuto na Fase 3 € possivel preparar colaboradores para
substituir o agente de mudanga quando do término do projeto, atendendo a etapa “preparar para a

transi¢dao” na Fase 4.
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IDENTIFICAR O AGENTE DE MUDANCA
MINISTRAR UM CICLO DE WORKSHOP
MAPEAR A CADEIA DE VALOR
TRAGAR O DIAGNOSTICO DO AMBIENTE
p— DESDOBRAR A POLITICA DA QUALIDADE

@ ESTRUTURACAO DO TQM

FASE 1 4 MESES

12 MESES DESENVOLVER E CAPACITAR AS PESSOAS
FASE 2 ELIMINAR OS OBSTACULOS ATRAVES DO
SISTEMA DE INFORMACAO
p— ESTABELECER AS FERRAMENTAS DE
@ QUALIDADE A SEREM UTILIZADAS

12 236 MESEs | IMPLEMENTAR A TRANSPARENCIA
FASE 3 E FASE 4 APRENDIZADO DO PENSAMENTO ENXUTO
FERRAMENTAS DO TAMANHO CERTO

i ESTABELECER AS METRICAS

ENVOLVA FORNECEDORES E CLIENTES
FASE 5 > 36 MESES | DESENVOLVER ESTRATEGIA GLOBAL
PREPARAR A TRANSICAO DA MELHORIA

Figura 4.4 - Cronograma para implementacdo do modelo de gestdo proposto.

Quanto ao tempo de implementacdo de cada fase, esse depende do tipo de organizagdo,
podendo o prazo de conclusdo ser mais curto ou mais longo. Se a organizagdo ja possui um
sistema de qualidade declarado, esta etapa pode ser pulada no cronograma. Assim, como qualquer

outra etapa dentro de cada fase, reduzindo o tempo de implementa¢do do pensamento enxuto.

No préximo capitulo serdo abordados a implementacdo do modelo de gestdo proposto na
Divisdao de Suprimento do Hospital de Clinicas da UNICAMP com objetivo de reduzir o lead
time e criar equipes multifuncionais trabalhando com layout celular e, com poder de decisdao

delegada aos lideres de cada célula de compra.
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Capitulo 5

Implementacio do modelo e analise dos resultados

5.1. Caracterizacdo do ambiente

A pesquisa realizada no Hospital de Clinicas da UNICAMP busca produzir conhecimentos
que tenham relevancia cientifica e gerencial. Para tanto, utiliza-se a metodologia cientifica da
pesquisa-acdo e os principios e regras do Sistema de Producdo Enxuta como instrumento

facilitador para uma intervencao de forma eficaz na cadeia de suprimento do Hospital.

O Hospital de Clinica (HC) na cidade de Campinas, Estado de Sao Paulo é uma Unidade da
Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) e esta situado no campus da Cidade Universitéria,
no bairro de Bardo Geraldo, com uma drea construida de aproximadamente 56 mil m2, possui
uma extensa area para atendimento ambulatorial e uma Unidade de Emergéncia Referenciada

(UER).

Considerado um centro referenciado de tratamento e atencdo a saide, o HC tem por
objetivo o ensino, a pesquisa e a assisténcia aos necessitados ou, mais especificamente: servir de
campo de ensino e treinamento multiprofissional, prestar assisténcia médico-hospitalar universal
referenciada, proporcionar meios para o desenvolvimento da pesquisa cientifica, colaborar para o

exercicio da medicina preventiva e educagdo sanitdria da comunidade.
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Além disso, o HC € considerado a maior unidade da 4rea da satide da Unicamp, e engloba
também o Centro de Assisténcia Integral a Satide da Mulher (CAISM), o Hemocentro (centro de
referéncia hematoldgica e hemoterdpico), o Gastrocentro (Centro de Tratamento e Pesquisa de
Doencgas do Aparelho Digestivo), o Centro Interdisciplinar de Pesquisa Hematoldgica (CIPOI) e o
Hospital Estadual de Sumaré (situado na cidade de Sumaré, Estado de Sao Paulo). Todas estas
Unidades estdo subordinadas a um Conselho de Administracdo, cujo presidente € o diretor da
Faculdade de Ciéncias Médicas e, na composi¢do deste conselho, estdo os chefes de

departamento da respectiva faculdade.

O Hospital de Clinicas estd inserido no Sistema Unico de Sadde (SUS) e, hoje ¢
considerados uma unidade de grande porte, com atendimento tercidrio e centro de transplante
regional. E referéncia a uma populacdo de 5 milhdes de habitantes distribuidas por mais de 100

cidades do estado de Sao Paulo, por isso, estratégico nas trés esferas de governo.

Sua estrutura organizacional € do tipo funcional, onde o superintendente necessariamente €
um docente da Faculdade de Ciéncias Médicas € subordinado a ele hd uma Coordenadoria de
administracdo e uma Coordenadoria de assisténcia: estd subordinada respectivamente a elas, as

areas administrativas e operacionais e, as dreas técnicas assistenciais.

O Hospital de Clinicas apresenta as seguintes caracteristicas enquanto hospital de

referéncia:

Possui 403 leitos;

Taxa de ocupacao de 90%;

Atendimento ambulatorial de 30 mil/més;

Atendimento na unidade de emergéncia referenciada igual a 6 mil/més;
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— Realiza aproximadamente 1200 cirurgias/més;

— Possui orcamento de 140 milhdes/ano.

A Figura 5.1 apresenta o esboco da drea de atuacdo do trabalho dentro de uma cadeia de
suprimentos, mostrando que a pesquisa se limita ao ambiente interno do Hospital de Clinicas, ou
seja, se restringe apenas a Divisdo de Suprimentos como uma unidade responsavel pelo processo

de aquisi¢do de materiais e equipamentos hospitalares.

Area de Estudo

CADEIATOTAL DE VALOR

FORNECEDOR HOSPITAL DE CLINICAS CLIENTE
L
' l —_ —_—

Figura 5.1 - Esbogo da drea de estudo, mostrando os segmentos da cadeia de suprimento do HC. Fonte: Lima e
Pinsetta, 2006.

No presente trabalho, o ambiente de estudo € a Divisdo de Suprimento (DS), uma é4rea
administrativa do Hospital de Clinicas, subordinada a Coordenadoria de Administracdo. Esta drea
€ composta pelos seguintes servicos: compras, administracdo de contratos, planejamento de

materiais, almoxarifado e patriménio de materiais.

5.2. Caracterizacdo da Cadeia de Suprimentos

O conceito de Cadeia de Suprimentos vem evoluindo ao longo dos ultimos anos e teve

inicio, a partir dos conceitos de logistica que, por sua vez, surgiu da evolu¢do das teorias de

Tecnologia de Grupo. Portanto, Cadeia de Suprimentos é uma rede de negdcios, autbnomas ou
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semi-autdbnomas, responsaveis coletivamente pela busca e compra de matéria prima, manufatura e
atividade de distribui¢gdes associadas com uma ou mais familias de produtos (Simchi-Levi et.al.,

2000).

Cadeia de Suprimentos é também descrita como sendo uma interconexao das empresas que
se relacionam por meio de ligacdes a montante e a jusante entre os diferentes processos e,
produzem valor na forma de produtos e servigos para um consumidor final, (Slack et al. 2002).
Enfatiza ainda, que os fatores chaves para uma eficiente gestao da Cadeia de Suprimentos estdo
centrados na necessidade de satisfazer os clientes de forma eficaz e gerenciar as necessidades dos
clientes de forma eficiente.

O entendimento da terminologia “Cadeia de Suprimentos” € o instrumento que gera
objetividade na gestdo da cadeia. Para tanto, é importante a descri¢do dos termos para facilitar

que os funciondrios compreendam a aplicacdo dos conceitos, proposta pela Cadeia de

Suprimento, no dia-a-dia das atividades por eles processadas.

A Figura 5.2 apresenta a configuracdo e terminologia utilizada em uma Cadeia de

Suprimentos onde cada fun¢do no sistema € percebida e compreendida por cada elo da cadeia.
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Figura 5.2 - Configuracdo e Terminologia da Cadeia de Suprimentos. Fonte: Slack, et. al., 2002

Observando a abrangéncia da cadeia de suprimentos mostrada na Figura 5.2, a pesquisa se
desenvolveu na Divisdo de Suprimentos do HC que apresenta uma cadeia de suprimento menor
enfocando especificamente no Servico de Compras, onde se desenvolveu o sistema de gestdo
integrado para a atividade de compras do HC. Outros autores abordam outras terminologias para
a cadeia de suprimentos, porém para efeito de ilustracdo adotaremos uma abordagem exercida

pelo préprio hospital

5.3. Abordagem da Gestdo da Divisdo de Suprimentos do HC

A Divisdo de Suprimentos € uma unidade administrativa dentro do organograma do HC que
tem como fung@o abastecer e suprir os setores internos do hospital com material de boa qualidade
e no tempo hdbil para atendimento das necessidades dos seus clientes. A DS engloba quatro
setores internos que sdo: servico de compras, servico de planejamento de materiais, servico de

contratos, almoxarifado e patrimonio.
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O foco gerencial dentro da Divisdo de Suprimentos estar voltado para o atendimento das
necessidades dos clientes e, para o Hospital de Clinicas, sdo os médicos e pacientes que
demandam por servigos. Portanto, a Gestao de Compras, destacada na figura acima, torna-se um
dos mais importantes elos da cadeia para o abastecimento do hospital, atendendo com insumos

necessdarios para o sequenciamento dos procedimentos médicos requeridos.

Cabe ao gestor de compras estabelecer uma conexdo harmoniosa entre os colaboradores que
processam as aquisi¢cdes e os fornecedores, tentando manter com estes um relacionamento estreito

€ cooperativo.

O processo de aquisicdo inicia-se com a capacitacdo dos potenciais fornecedores de
insumos necessarios para garantir a eficiéncia dos procedimentos médicos. Cabe entdo, a funcdo
compra preparar requisicoes bem especificadas e encaminhé-las aos seus fornecedores para que
possam fazer as devidas cotacdes e devolvé-las para processamento interno, envolvendo as dreas
de armazenamento e do planejamento de materiais e financeiro, gerando, assim, um fluxo de

valor interno continuo melhorando desta forma o desempenho da cadeia.

Para Oliveira e Carvalho (2004), a melhoria de desempenho do processo de aquisi¢iao de
uma cadeia de suprimentos pode vir pela redefinicdo do processo fisico ou do processo de
decis@o. Os autores enfatizam, ainda, que a integracao pode se apresentar em diferentes formas e
¢ fundamentada na cooperacdo, onde as parcerias entre fornecedores e empresas podem trabalhar

de forma independente. Contudo, com objetivos e estratégias comuns.

Uma boa programacdo e um bom planejamento do abastecimento de materiais e servigos
sdo de fundamental importancia para o desempenho da Cadeia de Suprimentos. Sendo assim, a
gestdo da fung¢do compras € exigida para manter as aquisicoes com qualidade, entregas rapidas,
no momento certo e na quantidade correta, sendo capaz de flexibilizar sua programacao,

alcancando precos compativeis.
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Neste trabalho de pesquisa utiliza-se a filosofia do pensamento enxuto e a aplicacdo da
ferramenta de Mapeamento da Cadeia de Valor como instrumento de melhoria do desempenho na
Cadeia de Suprimentos do HC/UNICAMP. Porém, a gestdo da “funcdo compras”, por si s6, ndo
garante a eficdcia no sistema. Faz-se necessario, portanto, considerar a gestdo da qualidade, de
pessoas e de informacdo como complementos gerenciadores da eficiéncia e eficicia capaz de

melhorar o desempenho operacional na cadeia.

A Cadeia de Suprimentos do HC apresenta caracteristicas bem peculiares que a torna

diferente das demais cadeias, principalmente se comparada ao setor industrial.

Sua visdo da cadeia € diferenciada pela forma de relacionamento com os demais elos, uma
vez que, primeiro: os clientes de primeira camada estdo dentro do préprio hospital e segundo: a
Divisdo de Suprimentos ndo faz gestdo sobre os seus fornecedores. Contudo, a primeira

caracteristica favorece e, a segunda, dificulta a gestao do processo de aquisicao do hospital.

A Figura 5.3 apresenta o esquema da Cadeia de Suprimentos do HC com énfase na Divisao
de Suprimentos onde se caracteriza internamente o servico de compras como 0 processo critico

para a equipe de melhoria e Alta Administracdo do HC.

O processo de aquisi¢ao se desenvolve a partir do pedido do cliente que sente a necessidade
de atendimento dos clientes de segunda camada. Este pedido entra na divisdo de suprimentos
através de um pedido de compra que depois de processado é encaminhado ao fornecedor.
Depois de processado este pedido € entregue na divisdo e suprimentos, setor de almoxarifado e

processado a entrega para o cliente de primeira ordem.

Entende-se cliente de primeira ordem os médicos, enfermeiros, laboratérios entre outros

setores internos ao HC e cliente de segunda ordem os pacientes usudrios do hospital
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Figura 5.3 - Configuracdo esquemadtica da Cadeia de Suprimentos do HC com énfase na Divisdo de
Suprimentos. Fonte: Lima e Pinsetta, 2006

A partir desta visdo interna da cadeia € que se alavanca a melhoria de desempenho, porém,
varios fatores influenciam e limitam o processo de aquisicdo dentro desta configuracdo,

respectivamente citados nos dois itens abaixo.

— A aproximacdo dos clientes com a Divisdo de Compras facilita os feedbacks
necessarios para dirimir quaisquer dividas no processo; a participacdo dos clientes na
programacdo de compra enriquece o planejamento de aquisicdo de materiais e, a
avaliacdo prévia realizada pelos proprios clientes, antes da aquisicdo dos materiais que

entram no hospital favorece a eliminagdo dos desperdicios.

— Ambiente altamente burocritico; inflexibilidade nos processos administrativos;
funciondrios resistentes e com vicios profissionais; fluxo de informacdo truncado e
imposi¢do da lei 8666 com regulamentos e critérios de aquisicao.

5.4. Dindmica para implementagcdo do modelo

A implementa¢do do modelo anteriormente citado se da por meio do Mapeamento do

Fluxo de Valor onde, o pesquisador caminha por todo o fluxo do processo de aquisi¢do dentro da
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cadeia de suprimentos do Hospital de Clinicas e com auxilio de papel e lapis, traga os mapas do

estado atual e futuro (MEF), para o processo a ser estudado.

Antes de tracar o primeiro mapa, € importante ter definido as familias de produtos que serdo
avaliados e seus fluxos, percorridos de modo que o pesquisador ou agente de mudanca possa
visualizar o processo, desde sua saida até a entrada do pedido no ambiente a ser estudado. Ou
seja, deve percorrer o fluxo da cadeia de valor no sentido anti-hordrio, comegando pelo

recebimento de material.

Outros pontos importantes, ainda nesta fase, sdo as Defini¢cdes Operacionais que irdo
facilitar a descricao do escopo do trabalho, bem como a Definicdo das Métricas a serem utilizadas

no diagnodstico em cada fase do mapeamento.

Portanto, a dinamica de implementa¢do do Mapeamento do Fluxo de Valor no HC, segue o

modelo descrito por Rother e Shook (1998), como mostrado na Figura 5.4:

Definicdo da Determine as familias de produtos,

familia de produtos h agrupando-as por similaridades de
@ processo e afinidade pessoal.

Desenho do
estado atual

O entendimento do fluxo do processo no

.

ambiente administrativo, facilita o desenho do

Desenho do
estado futuro

Ll

Projetar fluxo enxuto e desenvolver um novo
Plano de trabalho h

diagnéstico.

estado futuro.

PLANEJAR E
TMPI FMFNTAR

Figura 5.4 - Dindmica do Mapeamento do Fluxo de Valor. Fonte Rother e Shook, 1999.
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5.5. Planejamento estratégico para implementagdo

Utilizando o modelo integrado proposto, déd-se inicio a implementacdo do pensamento
enxuto em ambiente administrativo prestador de servigo, € preciso que a alta administracdo esteja
comprometida com o desenvolvimento da Fase 1 (planejamento estratégico) para implementagdo
do SPE. Para tanto, o Diretor da empresa, precisa alocar os recursos necessarios para

desenvolvimento das etapas do planejamento, a saber:

— Andlise do ambiente administrativo estudado para que se conhecga a situacdo atual do
local a ser implementado, analisando as vdrias situacdes: financeira, de pessoal, de

processo, de producgdo, de informacao, etc.

— Definicdo da missdo, visdo e objetivos a fim de que toda a organizacdo conheca e
entenda as diretrizes organizacionais como suporte a0 comprometimento e engajamento

no projeto de melhoria.

— Formular a estratégia organizacional e funcional. A organizacdo deve proporcionar, a
todos os colaboradores a participagdo no processo de desenvolvimento do planejamento
para implementacdo do modelo, fazendo com que todos participem das tomadas de

decisdao em cada nivel hierdrquico.
— Desenvolver um perfil de implementa¢do, pois os gerentes precisam ter um perfil
gerencial compativel e desenvolver um unico padrdo para a implementacdo das

melhorias.

— Estabelecer o controle estratégico em que a auditoria de melhoria deve ser garantida com

critérios definidos para se avaliar o progresso das melhorias alcangadas.
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Anadlise do ambiente administrativo

Quanto a andlise do ambiente administrativo, realiza-se um estudo amplo sobre a situagdo
financeira, estrutural e de pessoal do HC, para obter o entendimento de como seria conduzido o
projeto de melhoria, aplicando a filosofia do SPE. Neste sentido, da-se inicio ao planejamento
necessario para implementacdo do modelo utilizando as técnicas de andlise do ambiente

desenvolvida por Certo (1993), que avalia os seguintes aspectos:

organizacionais;

financeiros;

de pessoal;

de producio;

de informacao.

No primeiro aspecto, o organizacional, as respostas solicitadas abrangem uma andlise de
como o hospital responde quanto a hierarquia interna dentro do organograma do HC: o que os
gerentes fazem para envolver os funciondrios no projeto de melhoria, como as decisdes sdo
desdobradas pelos vérios setores do hospital e, se existe transparéncia na defini¢do da missao e

dos objetivos tracados.

No aspecto Financeiro, o HC respondeu na avaliagdo do planejamento, o quanto estaria
disposto a investir no projeto de melhoria, de modo a ndo criar expectativa excessiva no ambiente

e se reduzir a possivel resisténcia as mudangas que serdo implementadas.

Quanto ao aspecto de pessoal, observa-se a necessidade de os gestores conhecerem o

potencial profissional dos funciondrios nas diversas areas do HC, darem oportunidade de

102



treinamento e crescimento profissional, tracarem perfil profissional para desenvolvimento de

talentos e, desenvolverem processo de avaliacdo do desempenho funcional justo e periddico.

Segundo Gil (2001), a tendéncia nas organizacdes modernas é que se reconheca o
empregado como parceiro, ja que todo processo produtivo realiza-se com a participacao conjunta

de diversas parceiras, com fornecedores, acionistas e clientes.

Quanto ao aspecto da producdo, avaliou-se o parque produtivo, o layout interno, as
tecnologias existentes, o fluxo de produgdo, a rejeicao ou refugos dos processos administrativos,
o fluxo de informacdo, e a definicdo do processo critico da drea onde o projeto de melhoria seria

implementado.

Com o resultado desta andlise do ambiente foi possivel identificar algumas caracteristicas

gerenciais do HC que direcionaram o projeto de melhoria, como:

A estrutura hierdrquica do HC € funcional, com varios niveis de decisao;

— As tomadas de decis@o dentro do hospital sdo, muitas vezes, altamente centralizadas nas
maos da alta geréncia, portanto, ndo € padrdo que seus funciondrios participem dessas

tomadas de decisao;

— Além disso, hd uma certa imposi¢do por parte dos gerentes, do tipo “faca o que eu

mando”’;

— Os funciondrios desconhecem os objetivos organizacionais € nao sabem qual a missao

do setor em que atuam;

— Apesar do desconhecimento de seus objetivos e de sua missdo, observa-se um alto grau
de comprometimento dos funciondrios em realizar as tarefas, porém, sem 0 compromisso

com a qualidade dos resultados;
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— Muitos funciondrios apresentam defasagem profissional em decorréncia de falta de

treinamento e capacitacao;

— Os desperdicios nos processos administrativos sao elevados e, muitas vezes, ignorados

pela média geréncia.

— A sonegacdo da informacdo pela média geréncia € um fator decisivo para a geracao dos

desperdicios encontrados.

Definicao da missao, visdo e objetivos organizacionais

A missdo do Hospital de Clinicas, definida pela alta direcdo, é a de ser um hospital de
referéncia e exceléncia, prestando assisténcia complexa e hierarquizada, formando e qualificando
recursos humanos, produzindo conhecimento, atuando no Sistema de Saude e valorizando os

principios de humanizacdo com racionalizagc@o de recursos e otimizagao de resultados.

Vale ressaltar que essa declaragdo de missdo direcionou as diretrizes a serem tragadas pela
Divisdo de Suprimentos para atingir os padrdes de qualidade nos servicos prestados por esta

unidade administrativa.

Portanto, a missao da Divisdo de Suprimento, declarada pela equipe de melhoria €, a de
“suprir o Hospital de Clinicas com materiais, medicamentos, gé€neros alimenticios, e
equipamentos necessdrios ao desenvolvimento de suas atividades, gerenciando os contratos de
fornecimento de materiais e servicos, planejando, administrando e controlando o estoque do

almoxarifado e o controle patrimonial”.

Os colaboradores declararam ainda que os valores da Divisao de Suprimentos, no qual se
ap6iam para desenvolver e comprometerem-se com os objetivos organizacionais, que sao

(declaracdo extraida de reunido de kaizen):
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— “Nossos clientes s@o o foco de tudo que fazemos”;
— "As pessoas sdo as fontes de nossa for¢a competitiva”;O envolvimento e trabalho em

equipe sao nossos métodos de operacao’”;

— “A melhoria continua € essencial para 0 nosso sucesso’;

— “A comunicagdo aberta, de duas maos, € essencial ao processo de melhoria e a nossa

missao”.

Quanto ao futuro desejado pela Divisdo de Suprimentos, apds a implementacdo do projeto
de melhoria, foi declarada, pelos préprios funciondrios do hospital, a visdo da drea estudada,

conforme descrita:

“Nossa Visado € tornar-se uma unidade administrativa do HC eficaz e eficiente nas respostas

rapidas as necessidades e expectativas de nossos clientes”

Diante dessa visao e, como passo seguinte no processo de melhoria, realizou-se um
diagndstico da drea com objetivo de conhecer seus pontos fracos e fortes bem, como as
oportunidades e riscos que pudessem ser detectados pelo projeto de melhoria no processo de

aquisicao.

A matriz SWOT apresentada abaixo na Figura 5.5, descreve um resumo do diagndstico

quanto a estrutura da Divisao de Suprimentos.
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PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Funcionarios experientes Funcionarios desmotivados
Ambiente estavel Recursos financeiros escassos

Alta Direcao do HC comprometida Desperdicios excessivos

OPORTUNIDADES RISCOS

Funcionarios envolvidos
Receptividade o projeto de melhoria

Gerar alta expectativa no ambiente
Rotatividade de funcionério

Envolvimento da Alta geréncia Desperdicios por falta de recursos

Figura 5.5 - Resultado da andlise da matriz SWOT na DS

Formular a estratégia organizacional e funcional

Diante dos fatos acima descritos e, da necessidade de se suprir o hospital com eficiéncia,
eficdcia e melhorar sua qualidade no processo de aquisicdo, elegeu-se a Divisdo de Suprimentos
como a drea critica em que o projeto de melhoria deveria ser implementado. Na formulagcdo da

estratégia para implementacdo das melhorias desejadas, definiu-se, entdo:

Identificar o agente de mudancga;

Mapear a cadeia de valor da Divisao de Suprimentos;

Tracar o diagnéstico do ambiente da DS;

Desdobrar a politica da qualidade do HC para a DS.
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Para entendimento da cadeia de valor utiliza-se o método do Mapeamento do Fluxo de
Valor para diagnosticar os possiveis processos criticos, o nivel de estoque em processo, gargalos
e desperdicios. Para tanto, coleta-se os resultados de cada etapa do processo de aquisicdo onde
foram observadas durante o primeiro periodo da pesquisa dez amostras aleatérias sendo
analisadas na planilha de controle do processo de aquisicdo (Anexo 1), em seguida faz-se um
estudo dos tempos em cada etapa do processo avaliando os elementos de trabalho utilizando a
Planilha de Estudo do Processo (Anexo 2), com este levantamento cria-se o Fluxograma Vertical
para cada modalidade de aquisic¢do tais como elas se desenvolvem, cronometrando os tempos de
cada atividade do processo de acordo com a funcdo que cada setor desempenha no processo de
aquisicdo (Anexo 3), com o objetivo de determinar os tempos de ciclo em cada atividade foi
cronometrado as atividades de cada setor para conclusao de cada elemento de trabalho estudado,
com o auxilia da Planilha do Kaizen no Papel para Andlise do Contetido de Trabalho levantou-se
o Tempo de Ciclo total do Processo de Aquisicao (Anexo 4). A partir desta andlise foi tragcado o

Mapa do Estado Atual da Divisdo de Suprimentos conforme apresentado na Figura 5.6.
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Figura 5.6 - Mapa do Estado Atual do processo de aquisi¢do na Divisdo de Suprimentos

O diagnéstico apresentou o processo de aquisicdo com muitos problemas relacionados a
burocracia existente, pela concentracdo de poder e pela inflexibilidade dos gerentes quanto as

mudancas, no que tange ao fluxo de informacao.
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Observa-se ainda uma quantidade excessiva de estoques em processo o que demonstra um

alto nivel de desperdicio e gargalo na Divisao de Suprimentos.

Outro ponto importante, caracterizado como um “incomodo” para a alta-administragao do
HC, € o tempo médio excessivo para finalizar um processo de aquisi¢ao, definido como lead time
do processo. Além disso, o elevado tempo de ciclo era um outro fator que contribuia para o baixo
desempenho do processo de aquisi¢do, devido as paradas excessivas das atividades, ocasionadas

pelas esperas desnecessarias, movimentacao excessiva e retrabalhos.

O controle de entrega dos produtos adquiridos também foi diagnosticado como um fator
gerador de desperdicios, uma vez que as entregas feitas, ora no almoxarifado ora diretamente para

o usudrio, muitas vezes, gerava duplicidade de compra e estoque desnecessarios.

Diante desses resultados, foram coletados dados do processo, tal como se comportava no
sistema, e posteriormente plotados, e constatou-se a média dos valores, resultando em lead times
altamente elevados para o processo de aquisicdo: 245 dias para aquisicdo com modalidade com
licitacio e 95 dias para modalidade sem licitacdo. Visa ressaltar que, estes resultados

surpreenderam, até mesmo a alta dire¢cao do HC.

O diagndstico direcionou assim, os objetivos tracados pela equipe de melhoria da DS, onde
o tempo de processamento passou a ser o objetivo principal a ser melhorado na implementacao do
modelo.
Desenvolver um perfil de implementagdo das melhorias

Diante do diagnéstico apresentado no Mapa do Estado Atual, a equipe de melhoria em

conjunto com todos os funciondrios, definiu os objetivos a serem alcangados pelos compradores

do Servico de Compras, descritos na Tabela a seguir:
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Tabela 5.1 — Descri¢@o dos objetivos, metas e indicadores da DS

Folha:
OBJETIVOS, METAS E INDICADORES 11
OBJETIVOS METAS INDICADORES

REDUZIR O TEMPO DOS Reduzir o LEAD TIME dos

PROCESSOS DE AQUISICAO | processos até julj2004 | -EAD TIME < 80 dias

ATENDER A DEMANDA COM Reduzir os atrasos nas

PONTUALIDADE entregas até jul/2004 <20 %
MELHORAR O ESEMPENHO Reduzira % deerrosna |<10 %
OPERACIONAL emissdo de doc. até

jul/2004
ATENDER OS CLIENTES COM | Responder ao usudrio no | < 10 dias
EFETIVIDADE menor tempo possivel

Definido as diretrizes organizacionais € o desdobramento para dentro da Divisdao de
Suprimentos, o passo seguinte corresponde a descricdo dos padrdes a serem atingidos pelo

servico de compras da DS.

Depois de declarados os objetivos da Divisao de Suprimentos, se desenvolveu o plano de
acdo para implementacdo das melhorias desejadas, Figura 5.7, onde aplica-se ferramenta SW1H
para delegar responsabilidades nas atividades entre os colaboradores da DS.

Diante da definicao do plano de acdo, o resultado aparece descrito a seguir.

Os setores eleitos a serem estudados foram: planejamento de materiais, servico de contrato

e de compras. Porém, o tltimo foi eleito o processo critico dentro de toda area.
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PLANO DE ACAO

ONDE:
Definir os setores a serem estudados, conhecer fornecedores e clientes
internos.

QUE:
Detalhar claramente o que sera executado.

PORQUE:
Descrever de forma clara e transparente os objetivos organizacionais.

QUANDO:
Definir o dia da alavancagem do projeto.

QUEM:
Definir os sujeitos, Equipes de melhoria, Agente de Mudanca.

COMO:
Realizacao de workshop, treinamento e capacitacdo funcional e

nadranizarin dne nrnracene adminictrativne

Figura 5.7 - Plano de a¢do para implementagdo das melhorias na DS

A partir de entdo, desdobra-se o objetivo organizacional para os colaboradores do servico
de compras estabelecendo as métricas qualitativas e quantitativas a serem atingidas, conforme

mostra na Figura 5.8.

DESDOBRAMENTO DOS OBJETIVOS

QUANTITATIVOS
®  Reducao de LEAD TIMES

L Eliminacdo dos DESPERDICIOS

L4 Aumento de PRODUTIVIDADE

®  Ganho de AREA

L4 Trabalho dentro do TEMPO TAKT
QUALITATIVOS

L Aumento do DESEMPENHO operacional
Gerar FLUXO continuo

Aumentar a MOTIVAGAO da equipe
Criar equipe MULTIFUNCIONAL
Implementar o 5S

Figura 5.8 - Desdobramento do objetivo organizacional no servigo de compras da DS
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O plano de agdo foi desenvolvido para que a implementacdo se desse imediatamente, o

que ocorreu ainda no segundo semestre de 2003 com a criag¢do das equipes de melhoria.

Neste mesmo momento elegeu-se o Coordenador Administrativo como o Gestor do
Projeto de Melhoria, a equipe de melhoria foi composta por colaboradores de todos os setores da
DS, com objetivo de facilitar o entendimento da conex@o dos processos administrativos; o Agente
de Mudanca € um pesquisador externo a organizacdo e recebe apoio interno de um facilitador,
para conhecer e caminhar pelo hospital, entender o fluxo do processo de aquisi¢cdo dos materiais e

equipamentos hospitalares.

Por fim, respondendo ao “como” do plano de agdo, foi consenso na DS que os trabalhos
de workshop (treinamento e capacitacdo) seriam todos gerenciados pelo agente de mudanca em
conjunto com o facilitador e o gestor do projeto; enquanto que a padronizagdo das atividades seria

de competéncia dos préprios colaboradores e, discutida e aprovada pela equipe de melhoria.
Estabelecer o controle estratégico

O controle estratégico foi definido através do desdobramento do objetivo organizacional
para o interior do servico de compras da Divisdo de Suprimentos e recairam sobre os processos de
aquisicoes realizadas através das modalidades licitacdo e pequenas aquisi¢des, a partir das agoes
de melhoria, definidas pela equipe de melhoria e analisadas a partir do mapa do estado atual,

mostrado na Figura 5.6.

Diante dos resultados da andlise, foram apresentadas as seguintes Acdes de melhoria a

serem implementadas no servico de compras, gerando o Mapa do Estado Futuro 1:

— Redesenhar os fluxos dos processos de aquisicao;

— Eliminar as etapas que nao agregam valor ao processo;
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— Treinar os funcionarios nos conceitos de TQM e SPE;

—  Tragar o Mapa do Estado Futuro 1.

Na andlise do redesenho dos fluxos dos processos de aquisi¢do foi possivel eliminar os
desperdicios gerados no processo de aquisicdo conforme descritos no Anexo 5 sendo alguns
listados como: excesso de assinaturas, ambigiiidade de fluxo de informacdo devido a falha na
especificacdo dos materiais o que ocasionava grande volume de desperdicios, além de reduzir os
movimentos desnecessdrios realizados pelos compradores em funcdo de falta de equipamentos
mais proximos do setor de trabalho. O levantamento destes desperdicios foi realizado num
periodo de trés meses, sendo acompanhado em cada setor da DS e lancado na Planilha de
Levantamento de Desperdicio (Anexo 6), sendo resumido na Planilha de Quantificacdo de
Desperdicio (Anexo 8). Todas as etapas de discussao da equipe de melhoria foram desenvolvidas

utilizando o Formato A3 para planejamento das melhorias (Anexo 7).

Da mesma forma de avaliagdo do Mapa do Estado Atual apresentado na Figura 5.6, fez-se o
estudo dos Elementos de Trabalho para levantar o tempo de cada etapa do processo mostrado no
Anexo 9. A partir de entdo, desenhou-se o fluxograma vertical (Anexo 10) para esta nova
situacdo do estado futuro do processo. Para o estudo dos tempos que ndo agregam valor ao
processo de aquisicdo avaliou-se os elementos de trabalho apresentados no Anexo 4 na situacdo
Atual e depois da eliminacdo das atividades ndo agregadoras de valor e do estudo do Kaizen no
Papel (Anexo 11), ao processo melhorado passando este a ser o processo Atual no novo Mapa do

Estado Atual.
Com as medidas acima descritas e com treinamento dos funcionarios, novos dados do fluxo

da cadeia de valor, dentro da DS, foram levantados e analisados por meio do Mapa do Estado

Futuro 1, (Figura 5.9).
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Com as melhorias implementadas e com o desenho do MEF 1, novas coletas de dados

foram realizadas para avalia¢do final do primeiro semestre do Projeto de Melhoria, apresentando
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Figura 5.9 - Mapa do Estado Futuro 1

novos resultados discutidos a seguir.

Diante do Mapa do Estado Futuro 1, foram coletados, ao longo do primeiro ano de
implementac¢do do modelo integrado de gestdo, os valores referentes ao lead times e do tempo de
ciclo do processo de aquisi¢ao na modalidade, com licitacao; sendo estes resultados ilustrados no
grafico da Figura 5.10. Observa-se, também, uma drastica redu¢do dos valores encontrados no

Mapa do Estado Atual (Figura 5.6), confirmando a eficidcia da implementacdo das acdes de
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melhoria como fator de sucesso nesta primeira andlise do Projeto de Melhoria do HC.
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Figura 5.10 - Diagnéstico do lead time no processo de aquisi¢do com licitacido

Da mesma forma foram coletados os dados para a modalidade sem licitacao, e plotados em
grificos gerados pelo Excel, apresentando também, resultado bastante elevado para o lead time,
apesar de a reducdo também se ter mostrado bastante drastica ao longo do primeiro ano de

implementacdo do modelo, conforme mostra a Figura 5.11.
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Figura 5.11 - Diagnéstico do lead time no processo de aquisi¢do sem licitacdo

Um ponto de andlise a ser considerado neste primeiro levantamento de dados diz respeito a
utilizacdo das médias dos valores coletados no processo de aquisi¢do, gerando questionamentos
sobre a anélise da variabilidade do processo, uma vez que os graficos acima, nao apresentam esta

variagdo em func¢do dos valores médios.
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Com objetivo de aproveitar as potencialidades encontradas no fluxo da cadeia de valor,
implementou-se, ainda, a estratégia para desenvolvimento e capacitacdo funcional dos

colaboradores, gerada a partir da Fase 2 do modelo.

H4 necessidade de implementa¢do de novas melhorias e da mudanga de comportamento dos
colaboradores para novos desafios, pois 0 modelo exige a aplicacao de conceitos de gestdo de
qualidade, de pessoas e de informagdo como elementos diferenciadores da estrutura

organizacional a ser tracada pelo novo ciclo de melhoria (PDSA)

5.6. Gestdo da Qualidade, Gestdo de Pessoas

Para dar continuidade a implementacdo do modelo e a utilizagdo da filosofia do Sistema de
Producdo Enxuta na DS é necessario o alinhamento na base do modelo, Fase 2, com aplicacao
dos conceitos de gestdo da qualidade, de pessoas e da informagdo capazes de gerar um fluxo de

processo continuo, por meio de trabalhos padronizados e fluxo de informacao de duas vias.

Nos itens a seguir, serdo abordados os elementos desta fase, seguidos na implementacao da

filosofia do SPE para gerar os resultados desejados.

Gestao da Qualidade

Nesta fase da implementagao, foram realizadas se¢des de workshop necessdrias para alinhar
a linguagem da qualidade e disseminar os conceitos em todas as areas da Divisdo de Suprimentos
para que todos tivessem conhecimento das técnicas e ferramentas a serem utilizadas para coleta

dos dados, bem como, entender o processo de melhoria.

A disseminacdo dos conceitos de qualidade consolidou-se com uma série de atividades e
reunides onde todos os funciondrios, fornecedores e clientes internos contribuiram para as

mudancas desejadas. As atividades desenvolvidas nesta fase foram:
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— Pesquisa de opinido dos clientes;

—  Workshops;

— Criagdo de Equipes de Melhoria;

— Implementacdo do programa de 5S;

— Aplicagao das ferramentas bésicas da qualidade;

— Desenvolvimento de Células de Trabalho;

— Trabalho padronizado.

Aplicou-se, entdo, a pesquisa de opinido dos clientes , para que a DS pudesse conhecer e
definir o valor sobre a 6tica dos clientes (Principio 1 do pensamento enxuto) e, a partir deste
conhecimento, tracar os objetivos que venham atender estas exigéncias. A metodologia aplicada
nesta etapa da implementacdo foi a entrevista direcionada e, os formuldrios (Anexo 12) foram
enviados para todos os clientes da DS com prazo determinado para resposta.

Do total de clientes pesquisados, 45% devolveu os formulérios respondidos e os resultados
apresentaram-se bastante significativos para andlise dos dados: em primeiro lugar, os clientes
queriam velocidade no processo de aquisicdo (menor lead time) como valor requerido pelos
clientes, em segundo os respondentes apontaram para a participacdo no planejamento do processo

de aquisicao, resultado esse, sobre a dtica dos respondentes que continham maior significado para

o processo de aquisi¢ao.
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Nos eventos realizados através do workshop, varios mini-cursos foram ministrados para
nivelamento do conhecimento no uso de ferramenta e técnicas de coleta de dados e uniformizagdo

da linguagem interna voltada para um ambiente de qualidade.

Um dado relevante nesta etapa de implementacdo foi o alto indice de participacdo dos
funciondrios nos mini-cursos, chegando a 92,8% do total de 106 funciondrios lotados na Divisdo

de Suprimentos.

Dessa forma, com aproximadamente 10 mini-cursos ministrados, de duracdo média de 108
horas no primeiro ano, foi possivel uniformizar a linguagem interna, ter conhecimento das
ferramentas bdasicas da qualidade e do programa 5S como base para a melhoria continua dos

Pprocessos.

Apds a realizagdo dos treinamentos criou-se, entdo, o grupo gestor, formado pelos
funciondrios. Esse grupo € responsavel para dar andamento ao projeto de melhoria, conduzir as

reunides de kaizen e padronizar as atividades desenvolvidas pelos funciondrios.

Criou-se, ainda, a equipe de 5S responsdvel pela melhoria radical (Kaikaku) através da
implementagdo do programa de 5S no Servigo de Compras trabalho nao concluido por ndo fazer
parte do escopo do projeto, uma vez que ja havia, dentro do HC, uma equipe que desenvolvia este

programa.

Para conclusdo desta fase, realizou-se a reestruturagao fisica do ambiente e de aproximagao
das atividades, possibilitada pela implementacio de células de trabalho e do trabalho
padronizado, bem como, pela aquisi¢ao de novos equipamentos.

Gestdo de Pessoas

Como base de sustentacio do modelo, a gestdo de pessoas teve uma abordagem

diferenciada do padrdao desenvolvido pela Administragcdo de Recursos Humanos. Conscientes de
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que esta etapa exige maior qualidade no tratamento com os funciondrios, maior ativo da empresa,

foram desenvolvidas as seguintes mudangas na gestdo dos processos administrativos:

— Formacdo de lideres: os funciondrios, apds treinamento no curso de lideranca e
motivacdo para a qualidade, foram classificados como lideres de células. Com esta

nova funcdo, agora € possivel eliminar desperdicios no processo de aquisic¢ao.

— Atividades multifuncionais: o treinamento para desenvolver atividades multiplas
facilitou a montagem das células de producdo, uma vez que os funciondrios passaram

do desenvolvimento de atividades individuais para o de trabalho em equipe.

— Autonomia: com a mudanca na estrutura fisica da Divisdo de Suprimentos e
estruturacdo das células de trabalho, torna-se necessario delegar competéncia as lideres
de células a fim de desenvolverem as atividades com autonomia e sem
desperdicios.Tomada de decisdao: com poder para tomar as decisdes necessarias e
garantir o fluxo continuo dos processos de aquisi¢do pelas proprias células, foi possivel

reduzir o lead time atendendo, desta forma, os objetivos organizacionais.

— Reclassificacao profissional: a organiza¢do deve nivelar os cargos administrativos dos
colaboradores, porém a estrutura burocridtica impediu que este processo se
concretizasse, gerando um desconforto para o progresso do projeto, contornado pelo

comprometimento da equipe de melhoria.
Para Chakravorty e Halles (2003), é importante que antes de se iniciar a discuss@o sobre a
implementagdo de células de trabalho, que seja identificado alguns passos para esta abordagem,
quais sejam:

— Estabelecer um contexto estratégico;

— Analisar o desempenho do sistema existente;
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—  Produzir um alto nivel estrutural e operacional;

—  Fixar produtos, equipamentos e pessoas para a célula;

— Conduzir detalhes do projeto da célula que ajudem nas questdes estruturais e

operacionais;

— Implementar o novo desenho; e

Avaliar e melhorar o desenho continuamente.

Diante das mudancas desenvolvidas apés o diagndstico realizado na DS, os funciondrios
passaram a desenvolver as atividades multifuncionais e trabalhar com layout celular, através de

familias de produtos.

Apds o desenvolvimento desta etapa, criou-se, entdo, o processador de compras e, assim,
uma visao diferenciada, por parte do Gerente da Unidade da gestdo do processo de aquisi¢do, uma
vez que, a partir de entdo, a distribui¢do dos pedidos de compras passou a ser direcionada para

cada célula dentro do processador, conforme mostrado na Figura 5.12.

PROCESSADOR DE COMPRAS

' |
' l
| LR CELULAB CELULA C CELULA D I
I o 0 0 |
I -4 =B Y3 I
[ Farmaécia, Médico-Hospitalar Diversos e Engenharia Eventuais I

Com esta nova configuracdo de layout, as tomadas de decisdo quanto a modalidade de
aquisicdo dos materiais e equipamentos hospitalares a serem adquiridos, passam a ser dos lideres

e membros de cada célula.
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Para classificacdo das células e das familias de produtos foram considerados os seguintes

aspectos:

Experiéncia profissional do comprador;

Afinidade do comprador com os fornecedores;

Conhecimento dos materiais e do usuario;

Facilidade de entendimento do material a ser adquirido;

Troca de informagao com os usudrios;

Similaridade dos processos de aquisi¢ao.

Com as etapas de Gestdo de Qualidade e Gestao de Pessoas, trabalhadas no servico de

compras da DS, foi possivel avaliar e redesenhar um novo Fluxo da Cadeia de Valor para o

processo de aquisi¢do. Diante dos resultados da andlise, foram apresentadas as seguintes Acdes

de Melhoria que geraram o Mapa do Estado Futuro 2:

— Redesenho e andlise do fluxo dos processos;

— Eliminacdo dos gargalos e desperdicios;

— Estabelecimento da conexao dos processos na cadeia de valor;

— Reformulag@o do layout;
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—  Definicdo das familias de produtos;

— Desenvolvimento do processador de compras;

— Desenho do Mapa do Estado Futuro 2.

Redesenhar o fluxo de valor requer, novamente, caminhar pela cadeia do fluxo de valor
para encontrar os gargalos ainda existentes e eliminar os desperdicios encontrados. Neste
caminhar foi possivel tragcar uma matriz que demonstrasse a responsabilidade de cada setor da
cadeia na geracao dos desperdicios encontrados, eliminando-os e, imediatamente, estabelecendo

um novo fluxo de informagdo capaz de reduzir o lead time a partir desta intervencao.

Segundo Lima e Lima (2006), as acdes de melhoria que dao sustentacio ao modelo

proposto de gestao e aos resultados sdo:

Criacdo de um processador de compras com fungdes gerenciais;

— Divisdo das atividades em células de trabalho;

— Classificacao dos materiais em familias de produtos;

— Delegacao poderes para os lideres das células;

— Desenvolvimento de equipes multifuncionais;

Tomada de decisao com base em ampla discussao das equipes.
Para tanto, a equipe de melhoria realizou, ainda, um estudo muito criterioso para redesenhar
o layout da cadeia de valor, de forma que os processos de aquisi¢cdo pudessem ser desenvolvidos

com atividades multifuncionais por todos os participantes das células. Disso, criou-se, entdo, no
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Servico de Compras da DS quatro células para atender as familias de produtos elaboradas pela
equipe de melhoria, conforme mostrado na Figura 5.9. Essas células foram disponibilizadas num
“processador de compras”, termo este definido para diferenciar as atividades dos compradores

daquelas desenvolvidas pelo servigco de compras que ndo deixou de existir.

Ao analisar o novo desenho dos fluxos dos processos de aquisi¢cao observa-se que ainda ha
desperdicios no processo de aquisicdo que devem ser removidos. Inicia-se um novo ciclo de
melhoria através do Estudo do Processo (Anexo 13) gerando assim o novo Fluxograma Vertical
(Anexo 14) para o Processo de Aquisi¢do que apds supressdo das atividades que ndo agregam

valor tragou-se o Mapa do Estado Futuro 2.

Desta forma, a avaliagdo do Mapa do Estado Futuro 1 apresentado na Figura 5.9, requereu
a avaliacdo dos Elementos de Tempo utilizando o Kaizen no Papel (Anexo 15). Implementadas as
acoes de melhoria nesta fase, o proximo passo foi mapear a cadeia de valor para tracar o Mapa do

Estado Futuro 2, mostrado na Figura 5.13.
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Figura 5.13 - Mapa do Estado Futuro 2

Analisando o Mapa do Estado Futuro 2, acima apresentado, observa-se que o lead time
reduziu para 90 dias, o que corresponde a pouco mais do que fora definido como objetivo a ser

atingido pela Divisdao de Compras (Tabela 5.1) e, que o tempo de ciclo reduziu para 3,0 horas na
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atividade chegando a 60% do realizado no Mapa do Estado Futuro 1. Este dado foi resultante da
forma em que os pedidos passaram a ser encaminhados do almoxarifado para o usudrio e
posteriormente, ao planejamento de materiais por via informatizada e, ainda, devido o quanto de
velocidade, a multifuncionalidade exercida pelos colaboradores, pode gerar como resposta rapida

aos clientes internos € externos.

Esta fase da implementacdo se estende no Projeto até 24 meses do inicio da pesquisa.
Inicia-se pela transparéncia dos objetivos para o interior da organizacdo a fim de gerar um
comprometimento dos clientes na busca das melhorias, estabelecer um aprendizado continuo da
filosofia do pensamento enxuto a ser utilizada por todos os colaboradores do servico de compras,
estabelecer as ferramentas e técnicas certas para controle do processo de aquisi¢do e, por ultimo,

definir as métricas que possam responder como indicadores das melhorias alcancadas.

Portanto, os resultados analisados nesta fase, remetem-se ao primeiro semestre do inicio do
projeto e estendem-se por trés semestres consecutivos, onde € avaliado se o resultado encontrado

realmente caracteriza uma melhoria.

Diante da necessidade de melhorar a andlise dos dados coletados, redefiniu-se a técnica de
pesquisa para andlise dos dados, onde passou a utilizar o software MiniTab, para plotagem e

andlise dos dados por meio de gréficos de controle.
Quanto ao processo de aquisi¢do com licitagdo, o resultado se confirmou para o lead time

no final do quarto trimestre quando utilizado o software MiniTab e realizada a andlise por

graficos de controle, conforme ilustra a Figura 5.14.
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Figura 5.14 — Grafico mostrando a reducdo do lead time apés MEF — 2 no processo de aquisi¢do

com licitacdo

Da mesma forma, os processos de aquisicio na modalidade sem licitacdo sofreram

significativa melhoria ao longo do primeiro ano do projeto, como ilustra a Figura 5.15.
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Figura 5.15 - Grafico mostrando a redu¢do do lead time ap6s MEF - 2 no processo de aquisi¢do sem licitacdo
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Nesta fase do projeto, a andlise das atividades desenvolvidas e dos elementos de trabalho do
processo de aquisi¢do indicaram que a modalidade sem licitagdo se dividia em duas vertentes, a
saber: as pequenas aquisi¢des e os eventuais; sendo a primeira relacionada a aquisicdes de itens
de estoque que ndo tinham sido atendidas ou entregues pelos fornecedores ao firmarem contratos
parcelados e, a segunda vertente relaciona-se com materiais e equipamentos que nao sao itens de

estoque e que podem ou nao gerar uma licitagao.

Diante deste fato, realizou-se a coleta de dados a partir do primeiro semestre de 2004, por
meio de dados histdricos coletados nos processos finalizados. A partir do segundo semestre, a
coleta de dados foi acompanhada como as demais modalidades ao longo do fluxo da cadeia de

valor. Os resultados da pesquisa estdo ilustrados na Figura 5.16, a seguir.
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Figura 5.16 - Grafico mostrando a redu¢do do lead time ap6s MEF -3

no processo de aquisi¢do de produtos eventuais
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Observando-se o Mapa do Estado Futuro acima, o primeiro dado relevante foi a dréstica
reducdo do lead time, com um valor significativo de aproximadamente 48,97%. Também o fluxo

de informacdo passou a ser mais bem disponibilizado, reduzindo os estoques em processo.

Além disso, dreas que apareciam no mapa do estado atual, como FUNCAMP e Servico de
Opcao, foram retirados do escopo do estudo, uma vez que desenvolviam as mesmas atividades
paralelas as desenvolvidas pela DS. Com isso, foi possivel enxergar o fluxo mais facilmente e
estabelecer o escopo da pesquisa, porém, ainda existiam potencialidades de melhoria a serem

desenvolvidas no servico de compras e no fornecedor.

Outros pontos relevantes que contribuiram para a melhoria nesta fase foram: a defini¢do das
entregas feitas somente no almoxarifado, as entregas dos pedidos protocolados pelo expediente da
DS com aplicacdo do FIFO eliminando os estoques no setor e, ainda estabeleceu-se um prazo
para entrada dos pedidos afim de se eliminar os processos intermitentes que geravam muitas

perdas, dificultando a programacao do planejamento de materiais e financeiro.

Com as etapas de Gestdo de Qualidade e Gestdo de Pessoas trabalhadas na DS, o resultado
encontrado na fase anterior ja apresenta melhorias altamente significativas se comparado ao
estado primeiro, detectado no inicio do projeto. Entretanto, ainda € visivel a implementacdo de
melhorias no fluxo de informagdo para gerar resultados ainda melhores, descritas na secdo a

seguir.

5.7 - Gestao da informacdo na Cadeia de Suprimentos do HC

O sistema de informacdo no interior do hospital foi outro problema identificado pelo
mapeamento do fluxo de valor, como o maior gargalo no fluxo do processo de aquisi¢do na
Divisdo de Suprimentos. Portanto, o desafio da equipe de melhoria foi encontrar caminhos e
estratégias de geracdo de informacdo que pudessem garantir o suprimento necessdrio para a linha
de producdo dos servigos gerados pelo processador de compras, sendo assim, definiram o uso dos

equipamentos e dos softwares existentes para solucionar este problema.
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Partindo deste desafio, a equipe de melhoria tragou as seguintes acdes de melhoria a serem

implementadas nesta fase do projeto:

Andlise dos fluxos dos processos;
— Criacdo de equipes de padronizacdo de materiais e equipamentos hospitalares;
— Triagem dos pedidos realizados pelo planejamento de materiais;
— Entrega didria dos pedidos, realizada pelo expediente;
— Criagdo da central de informagao;
— Definicao do Mapa de Estado Futuro 3.

Por outro lado, o avango do sistema de informacdo favorece a comunicacdo de forma
eficaz, gerando velocidade nas tomadas de decisdo. Porém, a realidade em alguns setores do HC,
assim como em empresas prestadoras de servicos, tem se mostrado bem diferente do setor de
producdo das grandes industrias.

As limitagOes orcamentdrias, bem como as dificuldades de aloca¢do de recursos, dificultam
o desempenho e geram gargalos e desperdicios considerdveis para o processo de aquisi¢do, tais
como: movimentacdes desnecessdrias, filas, esperas e superproducdo, desperdicios estes
encontrados em todas as fases da cadeia.

Como solugdo para o setor estudado e um pouco de percepcdo e habilidade gerencial por

parte dos gestores da drea, foi possivel gerar um fluxo de informagdo capaz de eliminar os

desperdicios e gargalos no processo. Para isso, desenvolveram-se programas simples com a
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utilizacdo de softwares como: excel e access; possibilitando que a informagao chegasse no lugar

certo, em tempo certo e para a pessoa certa.

Todo esse trabalho possibilitou processos velozes e eficazes, bastando, para isso, que 0s
gerentes compartilhassem as informacdes concentradas em seu poder e disponibilizassem o fluxo
da cadeia de valor, de forma a garantir ao processo responder com eficiéncia e eficicia aos

clientes da Divisao de Suprimentos, fossem esses internos ou externos.

Da mesma forma, o relacionamento com fornecedores € identificado como uma dificuldade
na troca de informacgdo, onde as demoras nas entregas sdo caracterizadas pela falta de uma
comunicacdo mais eficaz, de um follow-up mais eficiente e de parceria mais estreita entre as

empresas.

Percebe-se ainda, que hda um certo desconforto no relacionamento cliente/fornecedor,
muitas vezes realizado de forma conflituosa gerada pela ma comunicacdo exercida por ambas as
partes.

A visdao apresentada no escopo deste trabalho de pesquisa é, € entdo definida pela
eliminacdo dos desperdicios utilizando o conceito de sistema de informagdo, porém as
dificuldades financeiras encontradas no hospital fizeram com que as equipes de melhorias
repensassem a forma de disponibilizar as informag¢des de maneira a ndo tornar tdo onerosa a

implementacdo do programa de melhoria no Servigo de Compras.

Sendo assim, desenvolveu-se um fluxo de informac¢do interno utilizando os recursos
existentes com baixo custo de implementacdo. Para tanto, vérios ciclos de melhorias foram
utilizados através do Ciclo PDSA para busca de solu¢ido mais vidvel para o processo de aquisi¢ao.
O Anexo 16 apresenta um exemplo de aplicagdo do ciclo PDSA na Divisdo de Suprimentos do

HC para estudo do Fluxo de Informagao interna.
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Para efeito de melhoria do sistema de informacao com baixo custo, utilizou-se ainda, como
estratégia, concentrar as informacdes em uma Central de Informacdo (CI) onde todos os
envolvidos no fluxo da cadeia de valor disponibilizassem informacdes que sdo armazenadas na CI

e consultadas pelos interessados pelas informacdes nos processos de aquisi¢ao.

A Figura 5.17 apresenta esse modelo de fluxo de informacdo onde outros setores do HC

contribuem para gerar as informagdes necessdrias para a Divisdo de Suprimentos.

PLANEJAMENTO DE EQUIPE DE COORDENAGAO
MATERIAIS PADRONIZACAO ADMINISTRATIVA

CENTRAL
INFORMAG

DIVISAO DE
SUPRIMENTOS

Figura 5.17 - Central de Informacio da Cadeia de Suprimentos do HC. Fonte: Lima e Pinsetta, 2006

A dindmica na gestdo da Central de Informagao consiste na alimentagdo da central pelos
setores de planejamento de materiais, equipe de padronizacdo de materiais, equipamentos

hospitalares e coordenagao administrativa do HC desenvolvidos pelos seguintes passos.

— A coordenacdo administrativa descreve os objetivos, disponibiliza os cronogramas de

aquisicdo, aloca os recursos financeiros e estarta o processo de compra.

— A equipe de padronizacdo de materiais e equipamentos hospitalares recebe os produtos
dos fornecedores, elabora o processo de teste, qualifica e homologa os materiais e
equipamentos testados e, alimenta a lista de materiais e equipamentos qualificados,

disponibilizando esta lista na Central de Informacao.
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— O setor de Planejamento de Materiais estabelece as quantidades necessdrias para suprir
o estoque e disponibiliza, para a CI, a programacdo de abastecimento do material a ser

estocado, bem como as programacdes de entrega pelos fornecedores.

— A Divisdo de Suprimentos enxerga as informagdes existentes e desenvolve o
cronograma de aquisicdo, estabelece a modalidade de compra e, processa a aquisi¢ao
conforme as solicitagdes dos clientes na quantidade, tempo e preco certos, dando
feedback as outras dreas que compde o modelo do fluxo de informagdo, caso algum

material ou equipamento tenha sido alterado no fornecedor.

Desta forma, foi possivel reduzir o tempo de compra, lead time, no processo, eliminando os
desperdicios gerados pelo desconhecimento por parte da DS das quantidades de materiais, dos
prazos para abastecimento, dos produtos utilizados pelos clientes da DS, das especificacoes
técnicas dos materiais e equipamentos e, por parte dos recursos disponiveis, elementos, estes,
geradores de desperdicios e gargalos, tais como superprodu¢do, movimento desnecessario,

retrabalhos, espera, processamento incorreto, excesso de estoque e defeitos.

O desenvolvimento da Central de Informacgdo, como ferramenta do fluxo de informagdo na
cadeia do fluxo de valor, foi um dos maiores avancos no projeto de melhoria da DS, uma vez que
foi possivel gerar um fluxo continuo no processo de aquisicdo com envolvimento de todos os

participantes da Cadeia de Suprimentos do HC.

Esta atividade possibilitou um fluxo de mao dupla capaz de dar a velocidade desejada pela
alta direcdo para o abastecimento do Hospital de Clinicas. O estudo dos Elementos de Trabalho
(Anexo 17) apontam para uma reducdo do Lead Time para 67 dias e um tempo de ciclo
melhorado (Anexo 15) para 2,5 horas (150 min.) com novo Fluxograma Vertical (Anexo 18), o

que resultou no Mapa do Estado Futuro 3 ilustrado na Figura 5.18.
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Figura 5.18 - Mapa do Estado Futuro 3

Os resultados alcangados apds o Mapeamento do Fluxo de Valor apresentam valores para o
lead time e para o tempo de ciclo bem abaixo do que fora definido como objetivos

organizacionais, mostrados na Tabela 5.1.

Com a implementacdo da central de informacgdo, foi possivel atender as exigéncias dos
clientes da Divisdo de Suprimentos por meio de processos com valor agregado e, pela
participacao destes no planejamento das aquisicdes, através da alimentacdo com dados na central

de informacao.

E importante ressaltar que a central de informago, também contribuiu para a interconexao
dos processos administrativos uma vez que outros setores, dentro da cadeia, passaram a enxergar
o fluxo da cadeia de valor e a tomar decisdes quanto ao que executar, quanto a pré e pds-chegada,
dos processos de aquisicdo nos respectivos setores. Isto contribui sobremaneira na redug¢do do

lead time, como pode ser visto no Mapa do Estado Futuro 3, apresentado na Figura 5.18.
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Para andlise dos resultados, os dados coletados foram selecionados e plotados por semestre,

resgatando os valores do inicio do projeto de melhoria realizado no periodo de julho a dezembro

de 2003 e, finalizando no segundo semestre de 2005.

Analisando o grafico da 5.19, € possivel observar a redugdo do lead time no processo de

aquisicdo na modalidade com licitagdo. Isto é decorrente das a¢des de melhoria implementadas.
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Figura 5.19 - Grafico mostrando a redu¢do do lead time apés MEF - 3

no processo de aquisi¢do com licitagdo
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A mesma forma de andlise foi desenvolvida para as aquisicdes na modalidade sem licitagao

com o gréfico de controle apontando a reducdo do lead time ao longo do periodo do projeto de

melhoria.

Para esta modalidade, ja no primeiro ano de implementa¢ao do modelo, € visivel a melhoria

alcangada conforme ilustra a Figura 5.20 a seguir:
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A outra vertente dos processos de aquisi¢do recai sobre os produtos eventuais, nao
participantes dos itens de estoque do hospital, porém, que comprometem O processo
administrativo na Divisdo de Suprimentos. A outra, vé que o tempo de resposta desta modalidade

de aquisicdo apresenta um lead time elevado, justificando as compras realizadas pela
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Figura 5.20 - Grafico de Controle mostrando a redugdo do lead time apés MEF - 3

no processo de aquisi¢do sem licitacdo

FUNCAMP, com custo elevado para o HC.

Com a andlise gréfica da Figura 5.21, desta modalidade, é notado que ao longo dos anos de
pesquisa houve uma reducdo significativa no processo de aquisicdo, chegando a média de
aproximadamente 11 dias para conclusao de um processo com uma varia¢ao de 7 dias para mais e
para menos. Ou seja, com limite superior de 18 dias e limite inferior de aproximadamente 4 dias.

Estes valores sofrem reflexo da complexidade do produto a ser adquirido, bem como do local em

que o fornecedor do produto (regional, estadual, nacional ou internacional) esta inserido.

133



Com esta melhoria no processo de aquisi¢do de produtos eventuais, a média geréncia tomou
como decisao estratégia reduzir os volumes de aquisi¢des realizadas pela FUNCAMP, uma vez
que os custos, nesta modalidade, correspondiam a aproximadamente 25% a mais que
correspondia a 6% de taxa administrativa da FUNCAMP, mais a isencdo de 18,5% do ICMS

concedida aos fornecedores que vendiam para o Governo do Estado de Sao Paulo.
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Figura 5.21 - Grafico mostrando a redu¢do do lead time apés MEF - 3

no processo de aquisi¢do eventual

Esta primeira andlise realizada neste capitulo teve como foco o fluxo de processo de
aquisicdo com énfase no potencial de melhoria destes fluxos, porém, as andlises do diagndstico
do Mapa do Estado Atual, apontaram para consecucao dos bons resultados alcangados em fungao
da mudanca na estrutura organizacional e do estilo gerencial, que contribuiram para a
implementacdo do modelo com vistas a inserir na cultura organizacional as inovagdes que

estavam sendo propostas, tema a ser discutido na secdo a seguir.
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Portanto, a dinAmica da intervencdo para implementacdo do sistema de gestao, utilizando a
filosofia do Sistema de Produgdo Enxuta, requer uma mudanca na estrutura organizacional e na

adequacdo das tarefas gerenciais a cada estdgio do processo de evolucdo do projeto de melhoria.

Neste estdgio do projeto, vale ressaltar a importancia do conhecimento dos objetivos
organizacionais, pois estes influenciam diretamente o processo de mudanga, uma vez que na
avaliacdo dos indicadores, um ponto negativo requer revisao no planejamento, na visdo e missao
organizacional; bem como mudanga de comportamento dos colaboradores e, isto requer um certo

tempo para ser alcangado.

A Figura 5.22 apresenta o processo de evolucdo das mudangas ao longo do periodo de
implementa¢do do modelo com a utilizacio do Mapeamento da Cadeia de Valor (MCV) e da
revisdo dos planos, por meio do Ciclo de Melhoria PDCA; atuando num ciclo continuo de

melhoria nas tarefas gerenciais.
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Figura 5.22 - Processo de evolu¢ido da mudanca na implementacdo do modelo
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5.8. Anadlise da Estrutura Organizacional

O conceito de Producdo Enxuta veio modificar substancialmente os procedimentos
gerenciais e operacionais na Gestdo de Compras do Hospital. No entanto, a implementa¢do do
SPE em ambientes administrativos, requer um esforco da alta administracdo para garantir as
mudancas necessdrias na cultura organizacional, afim de que o projeto de melhoria ndo venha

fracassar depois de atingir o objetivo desejado.

Considerando que o Hospital de Clinicas estd inserido num mercado de mudancgas

constantes, logo, precisa se adaptar as novas realidades com as quais se defronta.

Tais realidades poderiam ser a necessidade de uma nova politica de recursos humanos com
foco em gestdao de pessoas, ou uma nova forma de gestao focada na qualidade e planejamento; ou
ainda, mudancas nas estruturas administrativas internas, sistemas e processos ou, ainda, gestao da

informatizagdo e, até mesmo, mudancas politicas e novas tecnologias.

Como se percebe, a estrutura organizacional do ambiente estudado se enquadra neste
contexto, requerendo, desta forma, a mudanga da cultura organizacional.

A cultural organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expressos em elementos simbdlicos que, em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes,
construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de comunicacdo € consenso,

como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacao (Fleury, 1989).

Portanto, a mudanca no cendrio estudado deve englobar alteragdes fundamentais no
comportamento de seus funciondrios, por meio de trabalhos padronizados e de valores; a fim de

responder as modificacdes ou, antecipar alteracdes estratégicas, recursos e tecnologia.

Como se percebe, a chave para se alcancar, com sucesso, o processo de mudanca estd na
gestdo de pessoas, mantendo o alto nivel de motivagdo, delegacdo e transparéncia nas tomadas de

decisao, trabalho em equipe e fortalecendo a mudanga cultural do profissional.
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Neste trabalho € visivel que o grande desafio ndo € a mudanca tecnolégica, mas sim, a
mudanca no comportamento das pessoas € na cultura organizacional, renovando os valores para

ganhar vantagem competitiva.

Abaixo, seguem alguns fatores-chave observados neste trabalho e que influem na mudancga

da cultura organizacional:

deve-se construir uma cultura organizacional com base nas forcas e nos valores

internos;

— considerar a participac¢do dos colaboradores em todos os niveis;

— estabelecer “olhar gerencial” de forma holistica, relacionando-se com estrutura,

estratégia, sistemas de recompensa, sistemas de controle;

— exigir da alta geréncia todo apoio ao processo de mudancga, de forma continua;

— estabelecer uma mudanga, planejada a longo prazo e executada em etapas.

Um novo modelo de gestdo deve, entdo, ser criado neste cendrio de competitividade
crescente, tanto no nivel das relacdes externas quanto internas. A medida que os cendrios mudam,
os seres humanos sao instados a mudar, a oferecer solugdes criativas e a mobilizar novos recursos
e a transformacao desse fluxo de mudangas encontra-se na sinergia, na parceria e na globalizacao,

que sdo as formas encontradas pela implementacdao do modelo para convergéncia de objetivos.

No cenario administrativo estudado, observa-se, ainda, um distanciamento entre o0s
objetivos organizacionais e os objetivos profissionais e/ou individuais. Este fator dificulta as
mudancas necessdrias para gerar competitividade e colocar a organiza¢cdo no mercado cada vez

mais exigente por servigos de qualidade.
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O nivel de dificuldade encontrado nas organizagdes prestadoras de servico varia de
pequenas a grandes dificuldades, correspondente ao grau de envolvimento e de atuacdo do
funciondrio no processo de mudanca e, ao quanto a organizacdo € capaz de gerir suas
competéncias organizacionais dentro de estratégias de mudanca de curto, médio e longo prazo,
sem esquecer-se que conhecimento, habilidade, atitude e mudanca de comportamento devem ser
considerados no processo de avaliagdo das mudancas requeridas. A Figura 5.23 apresenta um

esboco relacionando as dificuldades encontradas no processo de mudanga e o tempo necessario

para que ocorram.

Observando a Figura 5.23 as competéncias adquiridas dentro das organiza¢des demandam
um certo tempo para se alcangar. Observa-se que o funciondrio ja entra na organiza¢cdo com o
conhecimento necessdrio para desenvolver suas atividades, porém leva um certo tempo para
adquirir a habilidade principalmente no relacionamento interpessoal requerendo da organizacao
atividades sociais que possam integrar este novo funcionério no ambiente de trabalho. S6 com o
passar dos tempos € que entra a questao da atitude como uma dificuldade de médio prazo dentro
da organizacdo uma vez que este novo funciondrio ndo detém poderes para tomada decisdo que
possa solucionar os problemas detectados. A partir do desenvolvimento das competéncias
necessdrias ocorre a mudancga de comportamento deste funciondrio apds entender a cultura interna
da organizacdo, porém os lideres devem estar preparados para desenvolver talentos uma vez que
o mercado € dindmico e exige profissionais que assumam responsabilidades capazes de

solucionar os problemas existentes.
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Figura 5.23 - Grau de dificuldade de mudanga da cultura organizacional

Na andlise deste trabalho, entende-se neste tipo de ambiente que o conhecimento € um
ponto intrinseco ao profissional que ocupa determinado cargo ou fun¢do e, que corresponde a um
pequeno grau de dificuldade e um tempo curto para se chegar as mudancas desejadas, porém,
muitas vezes, os cargos sao ocupados por profissionais que ndo detém o conhecimento esperado
para a func@o que ocupam, por imposi¢do de uma competéncia delegada, situacdo esta que gera

grandes conflitos entre os objetivos organizacionais e profissionais/pessoais.

Neste sentido, € necessdrio que a alta administracdo atente para a formacdo da média
geréncia buscando, dentro da prépria organizacdo, os talentos internos que possua o
conhecimento dos processos administrativos e assumam as funcdes, ou cargos, pela competéncia
adquirida ao longo do tempo de atividade na empresa e também o potencial para desenvolver as
habilidades necessérias ao desenvolvimento das atividades exigidas e com atitude para tomada de

decisdo.

Conhecido os talentos internos, cabe - a médio prazo - a organiza¢do desenvolver no

profissional que detém o conhecimento, as habilidades necessdrias para desdobrar os objetivos
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organizacionais, tragar ¢ implementar os planos; bem como, ter habilidades gerenciais para

conduzir equipes de melhoria na busca dos objetivos organizacionais.

Quanto as habilidades gerenciais, dependendo do perfil gerencial, em um médio tempo e
com um maior grau de dificuldade, é possivel influenciar as atitudes dos funciondrios voltadas

para o foco nos resultados organizacionais.

Como resultado desta pritica na implementacdo do modelo na DS, os resultados foram
bastante significativos quanto a mudanca na estrutura organizacional deste novo ambiente

administrativo.

A Tabela 5.2 mostra as mudancgas realizadas na estrutura da Divisdao de Suprimentos como
reflexo do desdobramento dos objetivos organizacionais e dos estilos requeridos pelo novo

ambiente administrativo gerado pelo modelo.

Tabela 5.2. Modifica¢des Implementadas na Estrutura Organizacional

ATIVIDADES ANTES DEPOIS
Estrutura Gerencial Centralizada Delegada
Tomada de Decisao Impositiva Participativa
Layout Departamental Celular
Relacionamento Verticalizado Horizontalizado

A estrutura gerencial delegada proporcionou ao servigo de compra maior responsabilidade e
comprometimento com a qualidade dos resultados por parte dos colaboradores e, tirou uma carga
de atividades da média geréncia e passou a atuar mais enfaticamente nas funcdes estratégicas

desta area.

Um ponto positivo foi a tomada de decisdo com maior envolvimento e participacdo de
todos os pares, 0 que, mais uma vez gerou o comprometimento dos colaboradores por meio do
relacionamento horizontalizado, com transparéncia no processo decisorio dentro do servico de

compras.
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Um outro resultado foi a mudanca da estrutura departamental existente para o layout
celular, aproximando, desta forma, as atividades similares com visdo de familias de produtos e

encurtando o caminho percorrido pelos colaboradores para conclusdo dos processos de aquisicao.

De posse dos elementos que compde as competéncias (conhecimento, habilidade e atitude)
foi possivel a média geréncia desenvolver equipes altamente eficazes e capazes de gerar
resultados competitivos. Como licdes aprendidas, cabe a alta administragdo e a média geréncia
garimparem dentro da propria organiza¢do ou do setor em que atuam, as devidas competéncias,

que sdo construidas e adquiridas pelos proprios colaboradores da organizacao.

5.9. Andlise da Fungdo Gerencial

Para a fun¢do gerencial, foi altamente relevante a implementacdo do modelo, uma vez
que, as mudangas na cultura organizacional apresentaram resultados significativos para a média
geréncia e garantiram a qualidade no processo de aquisi¢do na Divisdo de Suprimentos, resultado
este que refletiu no desempenho operacional do servico de compras em func¢do dos resultados

alcancados.

O resultado qualitativo na Divisdo de Suprimentos é mostrado na Tabela 5.3 e representa

um avanco para o estilo gerencial exigido pelo modelo.

Tabela 5.3. Melhorias alcancadas na Funcdo Gerencial

ATIVIDADES ANTES DEPOIS
Processos Rotineiros s/ padronizacao Padronizados
Comunicacéo Interna Fisica - formularios Informatizada
Melhoria Lentas — ndo participativa | Rapidas — equipes de melhoria
Medicoes No final do processo Ao longo do processo

A padronizagdo das atividades (Anexo 18) foi o resultado chave no aumento do
desempenho da Divisdo de Suprimentos, porém, a falta de constancia na utilizagdo e na

padronizacdo de todas as atividades estabeleceu um freio no nivel de qualidade alcangado, e a
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mudanca na forma de aquisi¢do, com a introdu¢do da modalidade de Pregdo, contribuiu
sobremaneira para o abandono do padrdo ja estabelecido para as demais modalidades, este fato
ndo influiu diretamente sobre os resultados estudados nas modalidades de Licitacio e Sem

Licitagdo.

Outro fator a ser lembrado é que, um dado apresentado quando da padronizacdo das
atividades foi a descoberta da modalidade de Compras Eventuais que, a partir desta descoberta,

passou a fazer parte do estudo.

Quanto a comunicacdo interna, no primeiro diagndstico, foi detectada a existéncia de
muitos gargalos e desencontros no fluxo de informac¢@o na Divisdo de Suprimentos, porém por
meio de reunides com o Servico de Informatica do HC, foi possivel desenvolver um software,
simples e caseiro, que pudesse gerar as informagdes relevantes para as pessoas certas € no tempo
apropriado, o que alavancou as melhorias no processo de aquisi¢cao e no aumento do desempenho

operacional do servi¢o de compras.

Dois aspectos relevantes na implementacao do modelo, que alteraram o estilo gerencial na
DS, foram: primeiro, a forma de discussdo e busca de solu¢do para os problemas detectados, que
passaram a ser solucionados de forma rdpida através de decisdo por consenso da equipe de
melhoria e, segundo, o controle do processo de aquisi¢do, antes realizado no final do processo e, a
partir de entdo, a ser realizado ao longo do processo de aquisi¢do, através de uma lista de
verificacdo das atividades.

Para o processo de aquisicio em si, os resultados foram muito satisfatérios quando
comparados com o inicio da implementacdo deste projeto. Para tanto, apds andlise da estrutura e
do estilo gerencial, foi desenvolvido um diagndstico da situag¢do atual do Servi¢co de compras do
Hospital de Clinicas para obter uma visdo geral da cadeia do fluxo de valor, andlise que serd

discutido no item a seguir.
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Concluido o Mapeamento do Fluxo de Valor, novas a¢des de melhoria foram estabelecidas
pelo Grupo Gestor na Divisdo de Suprimentos, e os resultados s@o descritos no préximo item a
seguir.

5.10. Analise Geral do Projeto de Melhoria

A Tabela 5.4 apresenta os ganhos percentuais totais alcangcados com as melhorias

desenvolvidas no processo de aquisicao.

Tabela 5.4. Melhorias alcangadas no Processo de Aquisicao.

ATIVIDADES ANTES DEPOIS % GANHOS
Takt time Sem medigéao 45 minutos
Tempo de Ciclo 8.8 horas 2,5 horas 71
Lead time com licitagdes 245 dias 64 dias 74
Lead Time sem licitagdo 80 dias 19 dias 75
Lead Time — Compras eventuais 105 dias 11 dias 89

Os resultados apresentados, obtidos no processo de aquisi¢@o, refletiram a melhoria do
desempenho operacional do servico de compras na Divisdo de Suprimentos do HC, conforme

mostrado na Figura 5.24.

Nota-se, ainda, que a partir da amostra 20 € possivel perceber que o tempo de
processamento para compras sem licitacdo comega a atender o tempo exigido pelo planejamento
de materiais, sendo que, hoje, este tempo € bem menor (observado da amostra 38 a amostra 50)
exigindo por parte do planejamento um alinhamento em seu cronograma, uma vez que ja se
comega a perceber um estoque indesejavel (desperdicio), decorrente da velocidade no processo de

compras.
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Grafico mostrando o Lead Time do usuario vs Lead Time do
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Figura 5.24. - Grafico mostrando a melhoria do desempenho no processo de aquisi¢do.

Considerando o tempo de implementacdo do projeto de melhoria, no periodo de 2003 a
2005, varias melhorias (Kaizen) foram exercitadas ao longo desta pesquisa e os resultados
financeiros com a eficdcia do processo de aquisicio podem ser observados na Figura 5.25, a

seguir:

Fonte: Divisdo de Planejamento Financeiro do HC

Figura 5.25 — Resultado dos ganhos alcangados no Processo de Aquisi¢do de Materiais
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Até o primeiro semestre de 2005, as aquisi¢des eram realizadas por Processo de Licitagao,
comegando, a partir do segundo semestre, a serem realizados alguns Pregdes (aproximadamente
60% das aquisicdes) consolidando o planejamento das aquisicdes dos materiais tracados para o
ano de 2006. Estima-se com essas medidas, melhorar o desempenho operacional no Servico de

Compras e, conseqiientemente, aumentar ainda mais o desempenho financeiro do hospital.
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Capitulo 6

Conclusoes e Recomendacoes para trabalhos futuros

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas no desenvolvimento do projeto da
tese de doutorado a partir da implementacdo do pensamento enxuto na Divisdo de Suprimentos
do Hospital de Clinicas da UNICAMP. Serdo comentadas e propostas saidas para conflitos
existentes neste tipo de ambiente quando se propor mudancas nos processos administrativos

internos. Por fim, serd apresentada alguma recomendagdo para novos trabalhos.

6.1. Conclusoes sobre a integracdo dos sistemas

Conforme descrito no Capitulo 1, o principal objetivo deste trabalho € a implementacao do
pensamento enxuto no ambiente administrativo através da integracdo dos sistemas de gestdo da
qualidade, de pessoas e de informacgdo. Considerando as caracteristicas do ambiente pesquisado,
os resultados encontrados mostram que a utilizacdo destes sistemas favoreceu sobremaneira o

processo de implementag¢do do pensamento enxuto.

Na primeira fase do modelo proposto, foi visivel o resultado quando elaborado a partir de
um planejamento estratégico para implementacdo do pensamento enxuto, uma vez que todos os
envolvidos tiveram conhecimento do projeto, tracaram os objetivos de cada setor a partir dos

objetivos da organizacdo, estabeleceram os prazos para conclusdo das etapas do projeto,
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definiram as métricas a serem avaliadas no processo e tiveram a oportunidade de avalid-las e

melhora-las

Na segunda fase do modelo que engloba os Sistemas de Gestdo, observa-se que o projeto de

melhoria no hospital gerou resultados significativos o que alavancou o sucesso do projeto.

Inicialmente, com a ado¢dao do TQM ouve uma interagao por parte dos colaboradores, fato
este percebido pela participacdo dos mesmos nos cursos de melhoria ministrado no ambiente
administrativo estudado, com indice de 92% de participagdo. A adocao desta pratica desenvolvida

para gerar o envolvimento dos colaboradores, foi altamente significativo para a organizacao.

O ponto forte da metodologia utilizada € o processo de mudanca gerada pela aplicagdo dos
conceitos do Sistema de Integracdo com disseminagao por todas a area estudada. Como indicador
de qualidade desta fase de implementacdo, € a fécil identificacdo, por parte do pesquisador e dos
colaboradores, da descri¢do dos objetivos organizacionais e do projeto, para gerar qualidade no

servigo prestado pela Divisdo de Suprimentos.

Outro ponto que a ser considerado foi a mudanca de mentalidade dos colaboradores, que
atuavam diretamente no processo de aquisi¢do, apds a uniformizacdo da linguagem interna,
tornando-se fécil a conducdo do processo de mudanca. Porém, a ado¢cdo do pensamento enxuto

exigiu da alta administra¢cdo maior comprometimento com o projeto de melhoria.

Neste sentido, vale ressaltar que o comprometimento da alta administracdo foi percebido
por todos, através da participacdo dos dirigentes nos semindrios de avaliacio do projeto de
melhoria, onde eram apresentados os resultados em cada fase da implementa¢do, bem como nas
reunides semanais, onde o Coordenador Administrativo conduzia a reunido de melhoria, e com
participacdo da média geréncia discutiam-se e aprovavam-se as melhorias a serem

implementadas.
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Um fator negativo, mas que nao chegou a comprometer o processo de mudancga foi a baixa
participacdo da média geréncia nas decisdes nos niveis mais baixos, onde os colaboradores
sentiam falta do reforco que os gerentes podiam dar quanto ao bem estar no ambiente, enquanto
que, muitas vezes, os gerentes tinham preocupagdo apenas em atingir os resultados que eram
determinados pela alta direcdao, e com isso perdiam o foco nas pessoas que geravam tais

resultados.

Apesar da percepcao, os colaboradores se sentiam motivados pela oportunidade gerada com
0 projeto e se comprometiam em buscar os melhores resultados em cada processo de aquisicao
desenvolvido. Ou seja, foi possivel incorporar na cultura interna do Servigco de Compras o “valor”
sobre a 6tica dos clientes. A entdo, percebe-se a grande importancia dos semindrios para alinhar a
linguagem interna da organizacdo, focada nas terminologias adotadas nos programas integrados

dos Sistemas de Gestdo e do Pensamento Enxuto.

Estas préticas do Sistema de Gestdo da Qualidade foram bem absorvidas pela Servigos de
Compras, porém foi preciso estruturar um layout que garantisse os resultados com a participagcdo
efetiva dos colaboradores na solucdo de problemas e eliminacdo dos desperdicios gerados pelo
processo. Para solugdo desta fase, foi preciso o desenvolvimento das competéncias adquiridas ao

longo de anos de trabalho e que precisavam ser valorizados pela alta dire¢ao.

A partir de entdo, adota-se como base de desenvolvimento das competéncias com
abordagem no Sistema de Gestdo de Pessoas, uma vez que o RH existente no HC ndo foi
envolvido no projeto de melhoria, isto porque, os préprios colaboradores ja viam neste setor um
gargalo para qualquer processo de mudanca. O resultado principal deste enfoque foi o
desenvolvimento de lideres para atuarem em células de producdo, com tomada de decisdo
delegada para algumas fungdes gerenciais. Outro resultado advindo da abordagem de Gestao de
Pessoas foi a multifuncionalidade nas operagdes, o que antes era realizado com o seguinte jargao

‘“ja fiz a minha parte, agora...”.
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As li¢des aprendidas nesta pratica de utilizacdo da Gestao de Pessoas, € que os individuos
que atuam diretamente nos processos criticos da organizacdo precisam ser olhados com mais
atencdo, com imparcialidade nas fun¢des que desempenham e, sobretudo aproveitando as
competéncias adquiridas nestes longos anos de atividade na organizacdo. Assim como, cabe a
organizacdo descobrir dentro da prépria organizagcdo, onde estdo os talentos, desenvolvé-los e
manté-los comprometidos com a organizacdo, em vez de buscar pessoas fora deste ambiente,

gerando conflitos de objetivos pessoais em detrimento dos objetivos institucionais.

A eliminacdo dos desperdicios também foi percebida durante a implementagdo do
pensamento enxuto € o instrumento que proporcionou estes resultados, positivos, foi a utilizagdo
da Gestdo da Informagdo, com a utilizacdo da qualificacdo e homologacdo de produtos utilizados
pelo hospital. Foi geradas uma lista destes materiais e uma central de informagdo que armazenava
dados sobre os produtos utilizados pelo hospital, sendo disponibilizado para acesso para todos os
participantes do processo de aquisi¢do, com esta acdo de melhoria, vérios desperdicios foram

eliminados, como retrabalho, espera desnecessaria, movimentagao/transporte entre outros.

Quanto ao layout da area, a disposi¢ao das atividades em células de producdo disposta num
processador de compras, facilitou enxergar e eliminar os desperdicios, uma vez que houve uma
aproximacao das atividades que antes necessitavam de grandes deslocamentos e espera. Como
exemplo, temos a utilizagdo de fax que se concentrava no expediente e no servigo de contratos
tendo os compradores que se deslocar e esperar para utilizar os equipamentos. Outro ponto
positivo nesta etapa foi a aquisi¢cdo de microcomputadores e aparelhos de fax para o processador
de compras, com isto ficou facil a comunicagdo entre os setores, bem como a utilizacdo da lista

de produtos qualificados.

Nas estratégias de mudanga gerencial, a disposicdo das células, o desenvolvimento de
lideres, criacdo de equipes de melhoria, central de informacao e atividades multifuncionais foram
os aspectos de maior releviancia no processo de mudanga organizacional. Com todas estas
atividades desenvolvidas o processo de aquisi¢do ganhou velocidade e conseqiientemente reducao

do lead time, e o tempo de ciclo ao longo do projeto. E todo este ganho conquistado, vale
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ressaltar, com pouco investimento na drea. O resultado final foi a rapidez na resposta aos usudrios

e a qualidade dos servicos produzido, sendo percebido por alguns setores dentro do hospital.

Quando sdo avaliados os graficos de controle em todas as modalidades de compras
(licitagcdo, sem licitacdo ou pequenas aquisi¢des — PA e as compras eventuais) percebe-se que ao
longo dos trés anos a reducdo do lead time tornou-se uma realidade, conforme descrito nos
objetivos do trabalho. Porém, a tdltima medi¢ao no final de 2005 mostra o valor de lead time igual
a 64 dias, que foi resultado encontrado nas aquisi¢des com licitacdo. Um fato que deve ser
considerado neste valor € a exigéncia da lei para esta modalidade de aquisi¢ao, onde no méaximo,
45 dias devem ser preservados para aplicagdo dos procedimentos legais conforme a Lei 8666.
Porém quando se analisa os gréaficos de controle das aquisi¢cdes sem licitacdo, este valor € igual a

29 dias em média.

Considerando a diferenca, entre as duas modalidades de aquisicdo, observa-se que o
resultado médio € igual a 35 dias, ou seja, o fluxo de valor ndo varia em fun¢ao da modalidade de
aquisicdo e sim € influenciado pela Lei. E importante considerar que a variagdo legal das diversas

modalidades varia de 0 a 45 dias dependo da modalidade de compra.

Portanto, com esta andlise, concluiu-se que o processo de aquisicdo nas trés modalidade
estavam trabalhando sob controle e que as variabilidades dos processos foram reduzidas, gerando
maior confiabilidade no processo. Esta andlise gerou outra discussdao por parte das equipes de

melhoria sobre a participacdo da FUNCAMP na aquisicao de determinados produtos para o HC.

A justificativa da presencga deste terceirizado estava na velocidade de aquisi¢do que era
produzido pelos funciondrios desta parceira. No entanto, as compras eventuais efetuadas pela
Servico de Compras do proprio HC mostraram-se altamente eficazes ndo justificando mais a
utilizacdo da parceria. Quanto a andlise dos custos de aquisicdo, via terceirizada, estes
dispendiam 6% sobre o preco de compra, valor este bastante significativo para as despesas do
HC. Outra perda decorrente da utilizac@o de terceiros correspondia a isen¢do de ICMS concedida

pelo governo estadual aos fornecedores que vendessem diretamente para o hospital. No
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acumulado, os valores de aquisi¢ao correspondiam aproximadamente a 25% com pagamento por

este servigo.

Quanto a terceira e quarta fases do modelo desenvolvido par implementa¢do do pensamento
enxuto, estas trouxeram resultados também significativos considerando as métricas utilizadas
para avaliacdo dos resultados. Tais valores correspondem a utilizacio dos elementos do
pensamento enxuto. As células proporcionaram desenvolvimento das competéncias, promoc¢ao
funcional, qualidade dos servigos prestados, lideranca entre outras. Quanto aos mapeamentos da
cadeia de valor, os mapas desempenharam papel relevante para o entendimento do processo no

momento em que se caminhava ao longo do fluxo de valor.

O ganho financeiro também foi contemplado com o projeto, segundo informacgdes do
planejamento financeiro do HC, no periodo de 2003/2004 foram economizados em torno de 2%
no processo de aquisi¢do, resultado considerdvel naquele momento. No periodo de 2004/2005
esta margem aumentou para aproximadamente 3,8% do montante de aquisicdo. Deve-se
considerar nesta andlise a entrada de nova modalidade de aquisicdo no segundo periodo,
conhecida como “Pregdo”, porém a estratégia de utilizacdo e selecdo da modalidade de aquisicao
para o ano de 2006 teve origem na participa¢do e discussdo da equipe de melhoria da Divisdao de

compras, tracando planejamento para a aquisi¢ao.

Concluindo, durante a implementacao do pensamento enxuto na Divisdo de Compras do
HC, vaérios pontos observados pelo pesquisador, sdo relevantes na andlise do comportamento
organizacional para que outras melhorias, jd na quinta fase, possam ser implementadas e/ou
corrigidas, sdo elas:

— Os gerentes precisam de maior envolvimento no processo de mudanca;

— A valorizacdo dos colaboradores poderia gerar maior impacto na mudancga se ndo fosse

a burocracia existente e a inflexibilidade do sistema;
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— O ideal seria concentrar toda a Divisdo de Suprimentos em um Unico espago: com isto
se reduziria o desperdicio de movimentagdo, espera, transporte desnecessario,

conseqiientemente eliminavam-se os estoque em processo.

— As pessoas envolvidas no processo de mudanca devem ter participagdao mais efetiva no

desenvolvimento e desdobramento dos objetivos organizacionais.

6.2. Recomendacades para trabalhos futuros

Com a aplicac@o dos conceitos estudados e aplicados na Divisao de Suprimentos, ficou a
visdo de que, com a estruturacao e integracao dos sistemas nesta drea, precisamente no servico de
compras outras dreas podem também aplicar e obter resultados significativos, como o servico de

contratos e de apoio.

Outros trabalhos podem ser elaborados e projetados para drea como atendimento do HC,
laboratdrios clinicos, patrimdénio de materiais e protocolo geral. Cada uma dessas dreas tem suas
peculiaridade, portanto, exigem métricas diferenciadas a ser definida pelo projeto. Outro fator que
estimula a aplicacdo nestas dreas é a necessidade de conexdo de todos os processos
administrativos, como exemplo, a desconexdo entre servico de contratos e protocolo geral,

almoxarifado e patrimdnio entre outros observados ao longo da pesquisa desta tese.

O trabalho pode se estender para as dreas assistenciais, como enfermagem na elaboracao de
mapas do fluxo de valor que possam auxiliar o fluxo de entrada de pacientes nas enfermarias para
disponibilizar leitos, no centro cirdrgico para cdlculo de custo de cirurgias com utilizacdo de

materiais consignados, farmécia entre outras dreas potenciais.

Concluindo, o ambiente administrativo seja ele qual for o segmento tem muitas areas
potenciais que podem ser beneficiadas com a metodologia empregada nesta tese, desde que seja
seguida de forma estruturada, envolvendo as pessoas e com alta grau de comprometimento da alta

administracao.
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ANEXO 1 - PLANILHA DE LEVANTAMENTO DO PROCESSO DE AQUISICAO

MODALIDADE DE COMPRA:

Data de Atualizacéo:

11/11/04

MODALIDADE

ITENS

Ne DO
PROCESSO

DATA DO
PEDIDO

DATA DE
ENTRADA

PROCESSOS
FILHOS

EMISSAO
DA AF

DATA DE ENTREGA

PARCIAL TOTAL

PREVISAO
CHEGADA

LEAD TIME

Observacoes:
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Processo: Observador Data: Pagina
ANEXO 2 - Estudo do Processo Compras c/ Licitacdo [Willians Pinsetta e Adalberto Lima Outubro/2003 01
Operador
Etapas do Processo Tempo de Ciclo Observacoes
Elementos de Trabalho Tempo Observado Menor Repetido
Almoxarifado Item 2 11211 (1]2]1]1[3]1 1
Item 3 5414134414 |6|5|4 4
Expediente Item 5 1121414122123 ]2]|5 2
ltem 7 113/4/4/3[3/3|3[2]|5 3
Item 4 3/4|4]14|4]|2]|5|6|4|4 4
Item 9 3/3[3|/5/6[/3[3|3[3]3 3
Item 11 45150(55|55|60|55|55|63|55|50 55
. Item 13 213[1]|83|3|3|4|5]|4|4 3
Servico de Compras
Item 15 11111121 ]1]2]|2 1
Item 18 3/5[5|5|4|6|5|5|7]|6 5
Item 20 311212123 [1]1]1 1
Item 22 3/4/4|/4/4|/5/6|6[5]|4 4
Servigo de Orgamenta- |ltem 06 6/8[9|9/8|8[7]|9/8]|8 8
¢ao Financeira ltem 21 717]7|7]|6]/6]7|9/9]|8 7
Item 8 10{11]10/13|15]|10[10(12|16]12 10
Diretoria de Suprimentos|ltem 17 11(12]15|16]12]12|20|16|12|06 12
Item 19 6/6|6|5|6|7|6|9]|6|6 6
Item 10 7171911009167 [7]9|10 7
Item 14 8/6|6|11|6|5|5|5|5|4 5
Setor de Licitagao ltem 16 6/5/5|3|3[3|3|3[5]|3 3
Item 23 60|56|53|45|48|52|46|45|45|47 45
Item 26 41414|3|7]6]7|3[4]|3 3
Usuario Item 12 15|22123|18|20|20(18|21|18|16 18
Coord. Administrativo  |ltem 24 5/5|5|5|5|5|5|5|3]|6 5
Procuradoria Geral Item 25 10|10(15/9 (11 8|8 |10[12]9 8
Servico de Contrato Item 27 3411 |1]2]1]4]1]|1 1
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ANEXO 3 - FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO DE AQUISICAO

N Simbolos Funcoes Elementos de Trabalho T? dr?ap)o
01 - |_| <> Q VAN Inicio

02 I_I__-_O U A Almoxarifado Encaminha carteira (REP) a Divisdo Suprimentos 1
03 |_|_- <> Q A Expediente Recebe documento encaminha ao Compras 4
04 l_l_—- <> Q A Servigo de Compras Retira copia da ultima compra, abre processo e faz a juntada 4
05 @ O AN Expediente Recebe processo e encaminha ao SOF 2
06 I:l - <> O A Servigo gﬁ];)nrg;r:;entagéo Faz reserva de recursos 8
07 l_l__- <> O A Expediente Recebe processo e encaminha a Compras 3
08 |_|__-_<7 Q B\ Diretora de Compras Define Comisséo de Licitagcao 10
09 l_l_—- <> O A Servigo de Compras Cadastra ltens 3
10 z> O A Setor de Licitagao Agenda licitagéo, elabora edital e publica 7
n [ <O sonicosocompras | Somoge s emposes, e o Exorament, Eaboraotemodeerceramerto. | g
12 <> Q A Usuério Para Opgéao 18
13 I—I -_O O A Servigo de Compras Emite parecer do comprador 3
14 I—I - <> Q A Setor de Licitagao Faz andlise, corregéo e publicagéo 5
15 I—I -_@ O A Servigo de Compras Faz levantamento das ultimas compras 1

167




16 |:| - <> O A Setor de Licitagao Planilha de Comparagéao de Prego 3
17 |:| - <> O A Diretora de Compras Analisa as planilhas 12
18 |:| - <> O A Servigo de Compras Negocia Prego 5
19 I:l - <> O A Diretora de Compras Define a Homologagéo 6
20 |:| - <> O A Servigo de Compras Faz a decisdo de Compras 1
21 |:| |:| ’ O A Servigo gﬁ] ;)nrg;r:;entagéo Se necessidade de Suplementagéo de Verba 7
22 |:| - <> O A Servigo de Compras Abre Processos Secundarios 4
23 I:l - <> O A Setor de Licitagao Homologa, Publica e Contrata 45
24 |:| - <> O A &%)irr?iz?gégg Assina e/ou Autoriza a contratagéo 5
25 |:| |:| ’ O A Procuradoria Geral Modalidade Licitagdo Exceto Convite 8
26 |:| - <> O A Setor de Licitagao Enviar os Processos Secundarios para Area de Contratos 3
27 I:l - <> O A Servigo de Contratos Recebe os Contratos 1
28 - |:| <> O A Servigo de Contratos FIM

224

TOTAL

168




(min.)
550

525

500

475

450

425

400

375

350

325

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

ANEXO 4 - KAIZEN NO PAPEL PARA ANALISE DO CONTEUDO DE TRABALHO

ATUAL

Encaminhar contrato ao Servigo de Contratos

Assina contrato

Homologa, publica e contrata

Abre proc. secunddrios

Solicita suplementagéo de verba

Faz deciséo de Compras

] Define Homologacdo
[ | Negoci _ Repassar para o setor de licitagdo
ocia prego
- egocia preg @—— @ deniro do tempo da atividade de
comparagéo de prego, homologagéo
[ | e analises
o Analisa planitha
o Faz a planilha de comparagéo de pregos
- Analisar, corrigir e publicar edital -
Colocar no mesmo tempo
[ Emitir parecer @—F———@ daatividade no servico de
m compras
- — @ Eliminar: criar comissdo de
- Fazer opgéo do material —_ qualificagdo de material
- — Colocar no mesmo tempo
e Fazer a grade @—jmmer———@ da atividade no servigo de
— f— comoras
] Colocar no mesmo tempo
- Juntar propostas @—F———® daatividade no servico de
- —_ comoras
— Convocar as empresas, preparar termo de —
[—{ encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade f—
u Repassar esta atividade no
. " —e
|| Publicar edital *—r— mesmo fempo para o
— — servico de compras
m — Repassar esta atividade no
] Elaborar o edital @—F————@ tempo para o servico de
- -
comoras
[ R ta atividad
- Agendar licitagdo o— epassar esta arividade
|| para o servico de compras
- Cadastrar os itens de compra
- Definir comissdo de licitacdo — Delegar esta atividade para
| o Servigo de Compras
- Protocolar e encaminhar a DS
- Fazer reserva

Melhorar desempenho dos

Protocolar e encaminhar a0 SOF @

computadores da drea do

[ | Retirar cépia da dltima compra, abrir processo e fazer

juntada

expediente
Disponibilizar recursos:
alocar equipamentos no
servico de comoras

Abrir processo de compra

Tnicio do processo de compra

Protocola e encaminha a DS

Encaminhar carteira para a DS

B

(min.)
550

525

500

475

450

425

400

375

350

325

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

MELHORADO

Encaminhar contrato ao Servigo de Contratos

Assina contrato

Homologa, publica e contrata

Abrir processos secunddrios

Caso necessdrio solicita suplementagdo de verba

Faz deciséo de Compras

Define Homologagdo

Negocia prego

Planilhar propostas

Levantar dltima compra

Analisar, corrigir e publicar edital

Analisa o material e faz opgdo de compra

Convocar as empresas, preparar termo de
encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade e
emitir o parecer final

Cadastrar itens, Agendar licitagdo, elaborar e publicar
edital, definir comissdo de licitacdo

Protocolar e encaminhar a DS

Fazer reserva

Protocolar e i a0 SOF

™| Retirar cépia da dltima compra, abrir processo e fazer

juntada

Abrir processo de compra

Inicio do processo de compra

Protocola e inha a DS

Encaminhar carteira para a DS
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ANEXO 5 - DESCRIGCAO DOS DESPERDICIOS ADMINISTRATIVOS

TIPO DE MUDA EVIDENCIAS
- Produzir mais que o necessario, falta de coordenacgao entre o pedido e a execucgao das tarefas, de
SP Superproducao ~ : .
alocacao de recursos financeiros, etc.
Resulta da formagéo de filas que visam garantir altas taxas de utilizagcdo do pessoal. Parada do
EP Espera no Processo |processo por falta de assinaturas, especificagio correta dos materiais, quantidades que ndo estao
de acordo com o planejado, etc.
Transporte Desperdicio de tempos e recursos, as atividades de transporte e movimentagéo devem ser
TR desnecgssério eliminadas ou reduzidas ao maximo. Movimento para coleta de assinaturas nos processos,
adequacéo das especificagbes, utilizacao de equipamentos em outros setores, etc.
Excesso do nUmero de componentes ou operagcdes necessarias para produzir determinado servico.
PR Processamento  |Alto indice de atividades que ndo agregam valor ao processo, controle da qualidade dos servigos
no final do fluxo da cadeia de valor, 1e%c{:\.
MO Movimento nas  |Movimentos desnecessarios. Utilizacdo de maquinas e equipamentos nao disponiveis no setor,

operacoes

coleta de informagao n&o disponiveis on line, etc.




ANEXO 6 - PLANILHA PARA LEVANTAMENTO DOS DESPERDICIOS

| DIVISAO DE SUPRIMENTOS |SETOR: |Resp.
[DATA DO LEVANTAMENTO: [PROXIMO LEVANTAMENTO:
TIPO DE DESPERDICIO T35 EVIZEN?Ai sTsT0 QTDE %
SP SuperproduCAo o] #DIV/0!
EP Espera no Processo 0] #DIV/0!
TR Transporte desnecessario 0] #DIV/0!
PR Processamento 0] #DIV/0!
MO Movimento nas operacdes 0] #DIV/0!
PE Processos Errados 0] #DIV/0!
ES Estoque 0] #DIV/0!
TOTAIS 0] #DIv/0!

50,00+

45,00+

40,00+

35,00+

30,00+

25,00+

20,00+

15,00+

10,00

5,00
0,00

SP EP

TR

PR

MO

PE

ES
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DATA: FLUXO VALOR:

ANEXO 7 - FORMATO A3 PARA PLANEJAMENTO DAS MELHORIAS

SUPERVISOR:

EQUIPE:

ESTADO ATUAL

ESTADO FUTURO

METRICAS

PLANEJAMENTO
PROPOSTA DE MELHORIAS

a 2a 32 42
Sem. Sem. | Sem. | Sem.

ATUAL INDICADOR | ATUAL INDICADOR

ATUAL INDICADOR
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ANEXO 8 -PLANILHA DE QUANTIFICACAO DE DESPERDICIOS POR SETOR

Periodo Proximo Levantamento

TIPO DE MUDA SETOR A SETOR B SETORC SETORD SETORE SETORF TOTAL %
SP 0] #DIV/0!
EP o] #DIV/0!
TR o] #DIV/0!
PR o] #DIV/0!
MO 0] #DIV/0!
PE o] #DIV/0!
ES 0] #DIV/0!

TOTAL 0 0 0 0 0 0 o] #DIV/0!
20+
"= = =) = < = =
0 SP ‘ ‘ TR ‘ PR ‘ MO ‘ PE ‘ ES ‘ 0 = T = T = T = = T = T
SETORA SETORB SETORC SETORD SETORE SETORF
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Elementos de Trabalho

Tempo Observado

Menor Repetido

Processo: Observador Data: Pagina
ANEXO 9 - Estudo do Processo Compras c/ Licitacdo [Willians Pinsetta e Adalberto Lima Janeiro/2004 01
Operador
Etapas do Processo Tempo de Ciclo Observacoes

Servico de Contrato

Almoxarifado ltem 2 1T(1 )1 (1|1 ]3[1]1]1]A1 1

ltem 3 2121213223 (4|2]|2 2

Expediente ltem 6 113|/4(4(3|3[3[3|2|5 3

ltem 4 1(1]14(1|12|1|2]|]2|1]3 1

ltem 7 4(3|5|5|6 5(7|5|6 5

ltem 8 45/50|48|45|52|45|45|53|43|50 45

. ltem 11 1(1]11]3|3(1|2[|3|44 1
Servico de Compras

ltem 13 212121 |1 [1]1(1]2]|2 1

ltem 15 21222455242 2

Servigo de Orgamenta- |ltem 5 6/6[8|10/9]6]|7/9|8]|6 6

¢ao Financeira ltem 14 5/5|5|8|4|5|3|4|4|4 4

Usuario ltem 9 17119(12(12(21|14[11|12({16|16 12

ltem 10 4(3[3|3|5|5|4|3[3]|2 3

ltem 12 5(8[8|9(6|6|6|8[9|8 6

Setor de Licitacao ltem 16 18(22|20(20(15|28(18]20(21|23 18

ltem 19 113|133 |3|2|2|2|2]|2 2

Coord. Administrativo ltem 16 212|122 |2|2|2|5|2]|2 2

Procuradoria Geral ltem 17 10/9|7/6|6]|9|10/8|10|5 6

ltem 20 2!5(1 (1112111 1
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ANEXO 10 - FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO DE AQUISICAO

N¢ Simbolos Funcoes Elementos de Trabalho 1;3?;2;)
01 - |:| <> O A Inicio
02 |:| - Q O A Almoxarifado Encaminha carteira (REP) a Divisdo Suprimentos 1
03 I:I - O O A Expediente Recebe documento encaminha ao Servigo de Compras 2
04 |_| - <> O A Senvigo de Compras ggtli:ra cépia da Ultima compra, abre processo e faz a juntada e encaminha para o 1
05 I—I - <> O A Servigo g.e Orggmentagéo Faz reserva de recursos 6
inanceira
06 |:| - <> O A Expediente Recebe processo e encaminha a Compras 3
07 I:l - <> O A Senvigo de Compras aiggggg Itens, Agenda licitagéo, elabora e publica o edital e Define a Comisséo de 5
oo |1 |0 |<>| OO AN | sorvcode compras | areca 2 smiresas squarce o Enceramerto St otemo doenceranerto, | s
09 |:| - <> O A Usuério Analisa o material e faz a opgéo de compra 12
10 I:l - <> O A Setor de Licitagao Faz a analise, corregao e publicagao 3
11 I:l - O O A Servigo de Compras Faz levantamento das Ultimas compras 1
12 I:l - <> O A Setor de Licitagao Planilha as propostas, Compara e Negocia Prego, Analisa e Define a Homologacéo 6
13 |:| - O O A Servigo de Compras Faz a decisdo de Compra 1
14 |:| I:l ‘ O A Servigo gli ;)nré;;rrr;entagéo Se necessidade de Suplementagao de Verba 4
15 I:I - O O A Servigo de Compras Abre Processos Secundarios 2
16 I:l - Q O A Setor de Licitagao Homologa, Publica e Contrata 18
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Coordenador

17 |:| - <> O A Administrago Assina e/ou Autoriza 2
18 |:| |:| ‘ O A Procuradoria Geral Modalidade Licitagdo Exceto Convite 6
19 |:| - <> O A Setor de Licitagao Envia os Processos Secundarios para o Servigo de Contratos 2
20 I:l - <> O A Area de Contratos Recebe os Contratos e finaliza o processo de compra 1
121

TOTAL
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(min.)
550

525

500

475

425

400

375

350

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

ANEXO 11 - KAIZEN NO PAPEL PARA ANALISE DO CONTEUDO DE TRABALHO

ATUAL

Encaminhar contrato ao Servico de Contratos

Assina contrato

- Homologa, publica e contrata b
|| Abrir processos secunddrios —
|—  Caso necessdrio solicita suplementagéo de verba |
|— Faz decisdo de Compras @ ° Esta atividade deve ser atribuida as
células de compras
- Define Homologagdo -
Negocia preco
Esta atividade bem como as duas
|—| @————@ scguintes devem ser repassadas
Planilhar propostas - -
— — para as comisses de licitagdo
— Levantar itima compra —
Andlisar, corrigir e publicar edital
Andlisa o material e faz opgdo de compra Atividade deve ser repassada para a
g - "
comissdo de licitaco dentro das
— células de compras
Convocar as empresas, preparar termo de
encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade
emitir o parecer final
= =
|— e Atividades desenvolvidas dentro do
L @ tempo das células de compras.
™1 — Padronizar estas atividades
Cadastrar itens, Agendar licitagdo, elaborar e publicar
edital, definir comissdo de licitagdo
|— Protocolar e encaminhar a DS fe
— Fazer reserva e
Eliminar: colocar dentro do tempo
Protocolar e encaminhar a0 SOF __ @—t———@ ) P
" — e - — da atividade da célula de compra
Retirar copia da ditima compra, abrir processo e fazer
untada o
Lnloze *—— Atividades padronizadas
o Abrir processo de compra o
Inicio do processo de compra
Protocola e encaminha a DS
|| Encaminhar carteira para a DS -

(min.)
550

525

500

475

425

400

375

350

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

MELHORADO

Encaminhar contrato ao Servico de Contratos

Assina contrato

Homologa, publica e contrata

Abrir processos secunddrios

Caso necessdrio solicita suplementacdo de verba

Faz decisdo de Compras.
Planilhar propostas, comparar e negociar pregos,
analisr e definir homologagéo
- -

Analisar, corrigir e publicar edital

Andlisa o material e faz opgdo de compra

Convocar as empresas, preparar termo de
encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade e

emitir o parecer final

dastrar itens, Agendar licitagdo, elaborar e publicar|

edital, definir comissdo de licitagdo

Protocolar e encaminhar a DS

Fazer reserva

Retirar dltima compra, abrir processo de compra e
g0 SOF nara reserva

Inicio do processo de compra

Protocola e encaminha Ao servigo de compras

Encaminhar carteira para a DS
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ANEXO 12 - PESQUISA - NIVEL DE SATISFACAO DOS CLIENTES

Com o objetivo de melhorar os processos internos da Divisao de Suprimentos do Hospital de Clinicas, afinado aos objetivos da Superintendéncia, estamos solicitando sua colaboragio

no preenchimento deste questionério visando conhecer o nivel de satisfacéo d

FASE | - ENXERGANDO A DIVISAO DE SUPRIMENTOS

DISCORDO
PLENAMENTE

DISCORDO

NAO DISCORDO NEM
CONCORDO

CONCORDO

CONCORDO
PLENAMENTE

Nesta fase queremos saber sua opinido sobre o grau de satisfagdo dos clientes da Divisao de Suprimentos. Os quiisitos da pesquisa séo afirmativas, portanto, ao responder entenda
sua afirmativa de acordo com a escala acima. (1) discordo plenamente, (2) disc

CATEGORIA 1: LIDERANCA

de aquisicdo de meu material

178

1.1 - Conhego a miss&o da DS (o que esté tentando cumprir) 1 2 3 4 5
1.2 - A Diretoria da DS cria um canal de comunicag&o com outros setores
1 2 3 4 5
do HC
1.3 - As informagdes internas e externas s&o compartilhadas pela diretoria
- 1 2 3 4 5
da DS com seus clientes
1.4 - A Diretoria da DS traza a meu conhecimento o que ela considera
L 1 2 3 4 5
mais importante
1.5 - A Diretoria da DS ouve minha opinido quando planeja 1 2 3 4 5
CATEGORIA 2: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
2.1 - Amedida que planeja o furturo, a DS solicita minha opinido 1 2 3 4 5
2.2 - Conhego as partes dos planos da DS que afetardo a mim e ao meu
1 2 3 4 5
trabalho
2.3 - Estamos progredindo na parte do plano de aquisi¢éo do material
iy 1 2 3 4 5
necessario para desenvolver meu trabalho
CATEGORIA3: INFORMACAO E ANALISE
3.1 - Sei medir a qualidade dos servigos prestados pela DS 1 2 3 4 5
3.2 - Recebe informagdes que me levam a andlise dos servigos prestados
1 2 3 4 5
pela DS
3.3 - Uso essas andlises para tomar decisdes sobre meu trabalho 1 2 3 4 5
3.4 - Sei como os indicadores de meu trabalho se adaptam aos 1 o 3 4 5
indicadores gerais de melhoria da DS
3.5 - Recebo informagdes que me ajudam a dar "feedback” ao plano de
) 1 2 3 4 5
melhoria da DS
CATEGORIA 4: ENFOQUE NOS RECURSOS HUMANOS
4.1 - Sempre que solicito informagdes sobre os pedidos, as pessoas estdo
. 1 2 3 4 5
aptas a me informar
4.2 - Sempre sou chamado para tirar dividasno processo de aquisicdo da
DS 1 2 3 4 5
4.3 - As pessoas sempre me atendem com presteza e polidez, quando 1 o 3 4 5
procuro informacdo na DS
4.4 - Sempre sou chamado para reunides, treinamentos e planejamento dg 1 o 3 4 5
processo de compra. _
CATEGORIA 5: GESTAO DE PROCESSOS
5.1 - Consigo todos 0s materiais de que preciso, no momento certo, para
. 1 2 3 4 5
realizar meu trabalho
5.2 - Recolho informagdes (dados) "on line" sobre a aquisicéo de meu 1 5 3 4 5
pedido de material
5.3 - Temos bons processos de aquisi¢do de material na DS 1 2 3 4 5
5.4 - De posse das informagdes, mantenho controle sobre os processos 1 o 3 4 5




ANEXO 13 - Estudo do Processo

Processo:
Compras c/ Licitagao

Observador
Willians Pinsetta e Adalberto Lima

Data:
Junho/2004

Pagina
01

Etapas do Processo

Operador

Elementos de Trabalho

Tempo Observado

Menor Repetido

Tempo de Ciclo

Observacoes

Almoxarifado ltem 2 1 (1|11 [1]3[1]1]1]1 1
ltem 3 2122|132 |23 (4|22 1
Expediente ltem 6 113|443 [3|3([3|2]|5 1
ltem 4 114|121 ]2]|2|1]|3 1
ltem 7 413|556 |5|5|7]|5|6 3
ltem 8 45|50 (48 | 45|52 | 45| 45 |53|43(50 45
Células de Compras ltem 11 1113|312 [3|4|4 1
ltem 13 2122|1111 [1]2]2 1
ltem 15 2122 |2 |4 |55 (2|42 2
Servigo de Orgamenta- Item 5 6|7]4]|16|4]4|4[9|6|4 4
¢do Financeira Item 14 2|2 |1]1]3]4 1]2]1 1
Usuario ltem 9 719 (10|111]10| 9 | 7 |10|7 |7 7
ltem 10 3(3(3|3|5|2|3|3[3|3 3
ltem 12 3(2(3|3|3|3|3(3|2|2 2
Comissao de Licitagdo Iltem 16 8 [12(12|12|10| 9|9 |9|8]|9 9
ltem 19 1133 (311 |2(2]1]1 1
Coord. Administrativo ltem 17 213(3|3|2]2 4122 2
Procuradoria Geral ltem 18 5|18(10| 6 |6 |6 |7 10| 6 6
ltem 20 1131 (1|11 [3[1]1]1 1

Servigo de Contrato
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ANEXO 14 - FLUXOGRAMA VERTICAL DO PROCESSO DE AQUISICAO

, ~ Tempo
N¢ Simbolos Funcoes Elementos de Trabalho ( diag)
L Imlele]yaN e
02 I:l - <> O A Almoxarifado Encaminha carteira (REP) a Divisdo Suprimentos 1
03 I:l - <> O A Expediente Recebe documento encaminha ao Servigo de Compras 1
04 |:| - : O j Célula de Compras g(e)tga coépia da ultima compra, abre processo e faz a juntada e encaminha para o 1
05 - Servigo de Orgamentagdo |t roserva de recursos 4
I:l O O A Financeira
06 |:| - <> O A Expediente Recebe processo e encaminha a Compras 1
. Cadastra Itens, Agenda licitagao, elabora e publica o edital e Define a Comisséao de
07 I:l - Q Q A Célula de Compras Licitacao 3
08 Célula de Compras Convoca as empresas, aguarda o Encerramento, Elabora o termo de encerramento, 45
I:l - <> Q A P CRC, e a ata, junta as propostas, faz a grade e emite o parecer final
09 ] [ <> O/ Usuério
10 I:l - <> O A Comissao de Licitagao Faz a analise, corregéo e publicagao 3
11 I:l - <> O A Célula de Compras Faz levantamento das ultimas compras 1
12 I:l - O O A Comissao de Licitagao Planilha as propostas, Compara e Negocia Pre¢o Analisa e Define a Homologagéao 2
13 |:| - <> O A Célula de Compras Faz a decisdo de Compra 1
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14 I:I I:I ’ O A SOF Se necessidade de Suplementagéo de Verba 1
15 I:l - <> O A Célula de Compras Abre Processos Secundarios 2
16 I:l - < > O f } Comissao de Licitagdo Homologa, Publica e Contrata 9
Coordenador . )
17 I:l - O O A Administrago Assina e/ou Autoriza 2
18 I:l I:l ‘ O A Procuradoria Geral Modalidade Licitagdo Exceto Convite 6
19 I:l - <> O ﬁ Comissao de Licitagao Envia os Processos Secundarios para o Servigo de Contratos 1
20 I:l - <> O i} Area de Contratos Recebe os Contratos e finaliza o processo de compra 1
92

TOTAL
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(min.)
550

525

500

475

450

425

375

350

325

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

ANEXO 15 - KAIZEN NO PAPEL PARA ANALISE DO CONTEUDO DE TRABALHO

Encaminhar contrato ao Servico de Contratos
Assina contrato
Homologa, publica e contrata
|—| Abrir processos secunddrios —
b Caso necessdrio solicita suplementacdo de verba  jummm
Faz decisdo de Comerns
Planilhar propostas, comparar e negaciar pregos, Eliminar: disponibilizar lista
analisr e definir homologagdo ® L] informatizada de material
qualificado pelo HC
— Analisar, corrigi e publicar edital —
' 1 P Eliminar: disponibilizar lista
|— Analisa o material e faz opgdo de compra — N .
. ; i P! P *—F—=0 informatizada de material
qualificado pelo HC
|— Convocar as empresas, preparar fermo de —_
|—{ encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade e fmmm Atividade transferida para as
emitir o parecer final @—F———@ comisses de licitacdo. Padronizar
as atividades
] — Esta atividade deve ser
- — s
[ | Cadastrar itens, Agendar licitagao, elaborar® — ® desenvolvida pelas célulos de
L publicar edital, definir comissdo de licitagio  femmm compras. Atividade Padronizada
Protocolar e encaminhar a DS
Fazer reserva

Retirar dltima compra, abrir processo de compra e
ao SOF para reserva o

0 SOF aloca os recursos e disponibiliza

t——————@ informatizada para consulta. Atividades

Inicio do processo de compra

Protocola e encaminha Ao servigo de compras

Encaminhar carfeira para a DS

padronizadas

(min.)
550

525

500

475

450

425

400

375

350

325

300

275

250

225

200

175

150

125

100

75

50

25

MELHORADO

Encaminhar confrato ao Servico de Contratos
Assina contrato

Homologa, publica e contrata

Abrir processos secunddrios

Caso necessdrio solicita suplementagdo de verba

Planilhar propostas, comparar € negociar pregos,

analisr e definir homologagdo

Faz decisdo de Compras

Convocar as empresas, preparar fermo de
encerramento, elaborar ata, fazer juntada e grade e

emitir o parecer final

Analisar, corrigir e publicar edital

™| cadastrar itens, agendar licitagdo, elaborar e publicar

edital, definir comissdo de licitagdo

Retirar dltima compra, abrir processo e fazer juntada

Inicio do processo de compra

Protocola e encaminha Ao servigo de compras

Encaminhar carteira para a DS
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ANEXO 16 — PLANILHA PARA UTLIZAGAO DO PDSA

Projeto: Informacao

|PDSA: 06 | Data: 23/05/05

Objetivo (Obter conhecimento sobre o que e para que)?
Obter conhecimento do sistema de informagéo interna e externa da DS para que a conexao entre
as areas (compras, contrato e planejamento) trabalhem de forma eficaz, gerando resultados

compartilhados.

PLAN

Questdes (pertinentes ao Objetivo)

Predicdes (sobre as questdes)

1. Como devemos melhorar a informacgao
interna para que o processo ganhe em
velocidade e qualidade?

1. Sendo o sistema de informag&o observado por
todos dentro do setor, a velocidade de resposta é
bem maior que o praticado hoje.

2. Definindo o modelo do sistema de
informacao compartilhado, torna mais facil o
compartilhamento das planilhas desenvolvidas
por cada servico?

2. O modelo de sistema de informagéao proposto,
facilita a programacao emitida pelo planejamento
e compras compartilhada com o servigo de
contratos.

3. O sistema de informacgao reduz o leadtime
das atividades internas do servico de
contratos?

3. Enxergando a cadeia de informacao da DS, o
leadtime torna-se bem menor pois os tempos de
processamento e deslocamento também
reduzem.

Inclua mais questdes se necessario

Plano para coletar dados que respondam as questdes acima

- Discutir com a equipe do servigo de contratos o fluxograma das atividades internas e as

conexdes entre os demais servigos da DS.

- Descrever as necessidades de informacdes requeridas pelas areas e formatar para facilitar a

leitura pelo servigo de informatica do HC.

- Reunir com a Diretora do servigo de informatica para passar detalhes da necessidade do

servico de contratos.
- Desenvolver um formulario para coleta dos
- Sera definido um formulario para coleta dos

d;%dobs levantados.
ados, e apresentados em graficos de controle I-

MR apresentando a produtividade antes e depois das mudancas.

N N




ANEXO 17 - Estudo do Processo

Processo:
Compras ¢/ Licitacao

Observador
Willians Pinsetta e Adalberto Lima

Data:
Dezembro/2004

Pagina
01

Operador

Etapas do Processo

Elementos de Trabalho

Tempo Observado

Menor Repetido

Tempo de Ciclo

Observacoes

Almoxarifado ltem 2 1 1|1 (1]2]2[1]|1]1 1

Item 3 1 11221 ](1]2]1]1 1
Expediente

Item 4 6 414|5|5|4|7|4]|3 4

Item 6 1 1111 ][1]1]1]1 1
Células de Compras

Iltem 5 38|49|45|55|53 |45 |45 |45|48|51 45
Comisséao de Licitagao ltem 7 3 21212]5/2]2]2]|2 2

Iltem 9 3 3|/6|13[3|3[3[3]|3 3
Coord. Administrativo Iltem 10 2 2|11]12]12|3|3|2|2 2
Procuradoria Geral Iltem 11 8 9|5|6|6|6|6[8|6 6
Servigo de Contrato ltem 12 1 11 ]1]1]3]3]1]1 1

184




ANEXO 18 - FLUXOGRAMA VERTICAL DA MODALIDADE COMPRAS COM LICITAGAO

] ~ Tempo

N2 Simbolos Funcoes Elementos de Trabalho ( diag)

o W< | IO Inicio

02 I:I - <> O A Almoxarifado Encaminha carteira (REP) a Divisdo Suprimentos 1

p
03 I:l - Q O A Expediente Recebe documento encaminha ao Servico de Compras 1
Retira copia da ultima compra, abre processo e faz a juntada Cadastra ltens, Agenda
04 I:l - Q O A Célula de Compras licitagao, elabora e publica o edital Faz a andlise, correcéo e publicagdo e Define a 4
Comissao de Licitacéo
<> f } s C Convoca as empresas, aguarda o Encerramento, Elabora o termo de encerramento,

09 I:l - O Comiss&o de Licitagdo CRC, e a ata, junta as propostas, faz a grade e emite o parecer final 45

11 I:l - <> O A Célula de Compras Faz levantamento das Ultimas compras 1
- C Planilha as propostas, Compara e Negocia Prego, Faz a decisdo de Compra, Analisa

12 I:l - O O A Comissao de Licitagao ¢ Define a Homologagéo 2

19 I:l I:l ’ O A SOF Se necessidade de Suplementagao de Verba 1
- C Homologa, Publica e Contrata, Abre Processos Secundarios e Envia para o Servigo

20 I:l - <> O A Comissao de Licitagao de Contratos 3
Coordenador . .

22 |:|| - <> O A Administrag&o Assina e/ou Autoriza 2

23 I:l I:l ’ O A Procuradoria Geral Modalidade Licitagdo Exceto Convite 6

25 I:I - <> O A Area de Contratos Recebe os Contratos e finaliza o processo de compra 1

67

TOTAL

185




