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Resumo

As organizagdes estdo numa luta continua pela sobrevivéncia no mercado. A vista disso, devem
ter a preocupacdo em atualizacdo e aperfeicoamento dos processos a fim de obter vantagem
competitiva. A eficiéncia das empresas esta ligada diretamente a eficiéncia de seus processos.
Assim, o0 objetivo proposto neste trabalho é realizar um estudo de caso desenvolvido numa
editora de livros e revistas, de forma a estudar o impacto da integracdo das metodologias
Business Process Management (BPM) e Lean Six Sigma na eficiéncia dos processos internos.
Para atingir este objetivo, recorreu-se a um questionario dirigido aos colaboradores da entidade
em estudo e, complementarmente, a observacado direta, através da participacdo em reunides e
formacgdes. Os resultados do estudo sugerem que ambas as metodologias - BPM e Lean Six
Sigma - conduzem a melhoria da gestdo dos processos internos refletindo-se na maximizacao
dos lucros da empresa, diminuicdo das perdas de recursos e tempo, assim como gastos
desnecessarios, e aumento da produtividade dos colaboradores. Apoés a realizagdo do presente
estudo, alguns procedimentos existentes na empresa foram modernizados com o objetivo de
facilitar o fluxo de informacdes e melhorar o desempenho nas atividades quotidianas, além de
uma revisdo e reformulacao dos sistemas integrados, como por exemplo a adaptacéo a base de
dados para melhor orientar o usuario. Ainda, revelou-se que os beneficios pretendidos foram

alcangados pela empresa, influenciando estrategicamente a eficiéncia nos processos.

Palavras-chave: Gestdo de processos, Lean Six Sigma, Business Process Management



Abstract

Organizations are in a continuous struggle for survival in the market. In view of this, they must
be concerned with updating and improving processes in order to obtain a competitive
advantage. The efficiency of companies is directly linked to the efficiency of their processes.
Thus, the objective proposed in this work is to carry out a case study developed in a book and
magazine publisher, in order to study the impact of the integration of Business Process
Management (BPM) and Lean Six Sigma methodologies on the efficiency of internal
processes. To achieve this objective, we used a questionnaire addressed to the employees of
the entity under study and, in addition, direct observation, through participation in meetings
and training. The results of the study suggest that both methodologies - BPM and Lean Six
Sigma - lead to the improvement of the management of internal processes, which is reflected
in the maximization of the company's profits, reduction of waste of resources and time, as well
as unnecessary expenses, and increase of employee productivity. After carrying out this study,
some existing procedures in the company were modernized in order to facilitate the flow of
information and improve performance in daily activities, in addition to a review and
reformulation of the integrated systems, such as the adaptation to the database to better guide
the user. Still, it was revealed that the intended benefits were achieved by the company,

strategically influencing the efficiency in the processes.

Keywords: Process management, Lean Six Sigma, Business Process Management
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1. Introducéo

No dmbito dos negdcios, é cada vez maior a necessidade de inovagdo dos sistemas de gestéo
que permitam as empresas ter um fluxo de informacdes e procedimentos mais adequados a
posicao da organizacao perante ao mercado e criar valor através de métodos que permitam
melhorias. Lakhal (2009) disserta sobre vantagem competitiva de uma organizacdo que
advém de métodos de gestdo, a qualidade dos processos ligados a confiabilidade, inovagéo e
controlo dos custos que podem alavancar o desempenho organizacional. Ao passo que Kroll
e Heiens (1999) abordam processos de inovagdo como toda gestdo que se orienta com a
finalidade de atender melhor o cliente, a vantagem competitiva esta associada diretamente a

capacidade de lidar com as adversidades externas.

Numa transi¢do para sustentabilidade da gestdo dos processos dentro de uma organizagdo é
indispensavel a participacdo de uma gestdo de topo, onde haja um comprometimento e
disponibilizacdo de recursos e formacdo para que toda a empresa perceba as mudancas

implementadas, a fim de otimizar 0s processos.

Considerando o modelo de Qualidade Total, a gestdo da qualidade no processo atua tendo em
vista a introducdo de melhorias no processo, ou seja, estabelecer procedimentos para melhor
alcancar o objetivo de obter a qualidade na entrega ao cliente que pode ser o cliente interno.
A partir das melhorias, estabelecer estratégias para atingir o cliente externo, otimizando o
processo produtivo (Paladini, 2012).

As organizagOes tendem a investir na implementacdo de sistemas de gestdo que permitam
obter uma vantagem competitiva visando a melhoria dos processos que consequentemente
tera uma reducdo de custos e um aumento de produtividade dos colaboradores. Uma boa
pratica de gestdo requer uma metodologia que utilize ferramentas que permitam identificar os
possiveis problemas, medir e analisar suas perspetivas, encontrar solu¢cdes e melhorias e
controlar tais mudangas. As ferramentas como Business Process Management (BPM) e Lean

Six Sigma representam alguns dos exemplos alinhados com esta filosofia.

Por um lado, BPM percebe o processo independente das falhas e tenta absorver como
aprendizado para a melhoria continua dos processos, destacando seus pontos fortes e fracos
como um ciclo de otimizagéo. A terceira onda, como ficou conhecido o BPM foi difundido
no meio organizacional quando Smith e Fingar (2003) lancaram o conceito de que 0s proprios
trabalhadores poderiam reaproveitar e melhorar 0s processos ja existentes, adaptando
possiveis mudancas aos projetos, servindo como suporte para construgdo de vantagem

competitiva.



Por outro lado, empresas mais conectadas e preocupadas com a estratégia com foco no cliente
buscam sistemas de gestao estratégicas baseadas na premissa da melhoria continua. Six Sigma
surge em meados de 1980 na Motorola utilizando da recolha de dados na produgéo, com o
intuito de inserir uma abordagem para reduzir de forma continua a variagdo nos processos e
eliminar os defeitos e as pequenas falhas de todos os produtos e servicos. Entretanto, muito
mais do que uma meétrica para mensurar os defeitos e estabelecer melhorias de negdcio, a
metodologia aplica técnicas estatisticas e ndo estatisticas a fim de promover mudangas.

A aplicacdo da metodologia Lean Six Sigma representa um principio que tem como base
consubstanciar velocidade e qualidade, tornado os processos eficientes e eficazes. Agregar 0s
enfoques Lean e Six Sigma proporcionam as empresas obter resultados mais rapidos e com
menos variabilidade. A cultura Lean Six Sigma prioriza seguir disciplinadamente 0s processos
de melhoria continua com foco no aumento do lucro através da fiabilidade dos processos. Os
produtos e servicos prestados a partir da aplicacdo de ferramenta Lean Six Sigma tem maior
qualidade, custos reduzidos e tendem a atendar as expectativas dos clientes internos e
consequentemente os clientes externos (Domenech, 2015).

O presente trabalho visa desenvolver um estudo de caso numa editora portuguesa que aplicara
as metodologias BPM e Lean Six Sigma, tracando um paralelo entre processos internos
existentes e novos procedimentos. As ferramentas utilizadas ao longo do estudo de caso
permitem a percecdo dos pontos fracos e entropias ao longo da cadeia produtiva de toda
empresa, possibilitando melhorar o fluxo de informacdes entre as areas e propor métodos de
facilitacdo do trabalho desenvolvido.

Para que a empresa alcance o objetivo de melhorar a qualidade dos processos e
consequentemente reduzir falhas e diminuir custos, é indispensavel que haja uma leitura
adequada dos processos, ou seja a passagem das atividades, a transformacao de inputs em
resultados, que permitam a exceléncia desde a elaboracdo do projeto até a entrega ao cliente
final e pos-venda. Assim, a questdo de investigacdo deste estudo é: de que forma a aplicacéo
das ferramentas BPM e Lean Six Sigma podem auxiliar na reducgéo de custos e melhoria do

fluxo de informacdes ao longo dos processos?

Os resultados encontrados mediante o estudo de caso desenvolvido com aplicagdo das
filosofias BPM e Lean Six Sigma, demostraram que a empresa obteve uma aceitabilidade com
as mudancas implantadas com o objetivo a otimizacdo dos processos. Houve melhoria da
gestdo dos processos internos conduzidos a maximizagdo dos lucros da empresa, com a
reducdo de dos custo de armazenagem, entretanto a aplicacdo de métodos e ferramentas ainda
estdo em fase de desenvolvimento ndo sendo possivel contabilizar com exatiddo o percentual
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de melhoria., decerto que a empresa adquiriu novos habitos de gestdo que levam a reducéo de
gastos desnecessarios, € aumento da produtividade dos colaboradores uma vez que 0s

processos estdo mais digitalizados e de conhecimento de todos na empresa.

1.1 Organizacdo da dissertagao

A estrutura da presente dissertacdo encontra-se dividida em cinco capitulos. O primeiro
capitulo corresponde a introducéo, onde é apresentado o enquadramento teorico, definidos o0s
objetivos e expostas as metodologias escolhidas. O segundo capitulo apresenta a revisdo de
literatura, onde serdo abordados o0s conceitos de processos e gestdo de processos, 0s objetivos
da implantagdo da gestdo por processos na melhoria da estrutura organizacional e a estrutura
conceptual de BPM e Lean Six Sigma. O terceiro capitulo diz respeito as ferramentas, métodos
e instrumentos para recolha de dados utilizados, notadamente o questionario e a observacao
direta. Ainda, neste capitulo serd descrita em detalhe a ferramenta DMAIC, que representa
um ciclo de etapas para alcancar a melhoria desejada. Posteriormente serd abordada a
metodologia BPM e seu conceito visando a complementaridade ao Lean Six Sigma.

Posteriormente, sucede-se a apresentacdo do estudo de caso, onde sera apresentada a empresa
e seu core business. O ambito e objetivos das perguntas formuladas aos colaboradores no
questionario serdo também explicitados neste ponto. O quarto capitulo refere-se a anélise a
partir do uso de ferramentas Lean Six Sigma, que permitem a leitura das informacdes e as
transformam em dados estatisticos, apresenta-se a discussdao dos resultados, desfecho
alcancado e reconhecimento dos impactos identificados. O quinto e Gltimo capitulo é dedicado
a conclusdo e sugestdo de trabalhos futuros, para continuidade a implantacdo das
metodologias BPM e Lean Six Sigma para melhoria continua dos processos de gestdo de
negocio. A metodologia seguida no presente trabalho pode ser observada na Figura 1.1.



eEstudo preliminar dos processos internos da empresa

eRevisdo da literatura Lean six sigma e BPM

2
Y eEstudo detalhado do processo interno e dos custos de armazenagem
Y e|dentificacdo do percecionado pelo cliente interno

e|denficacdo dos gargalos nos processos e custos evitaveis em armazenamento de
5 prodeutos e matérias -prima.

eAplicacdo do ciclo DMAIC ao processo internos agregando valor a empresa

eConclusoes das andlises e sugestdes de melhorias.

Figura 1.1 Metodologia seguida no presente trabalho

1.2 Motivacéao para escolha do tema

As Ultimas duas décadas testemunharam uma pressdo crescente do cliente para obter um bom
valor pelo seu dinheiro em termos de qualidade do produto, bons servigos e baixo custo (Basu,
2001; George, 2002).

A otimizacdo dos processos internos da empresa é o objetivo fulcral do trabalho proposto.
Para esse fim, o estudo de caso deriva da necessidade de melhorar o fluxo de informacdes e
padronizar métodos através da aplicacdo de ferramentas que identificam e propdem solucgdes
para alavancar o desempenho nos projetos. A aplicacdo pratica da metodologia traz a tona o
desafio de perceber os problemas que uma empresa enfrenta no quotidiano e permite orientar
novos procedimentos para enriquecer a gestdo e tornar o trabalho mais profissional e com

menos gargalos.

Combinar métodos Lean Six Sigma com 0s recursos de gerenciamento de processos de
negocios (BPM) pode ser uma maneira eficaz aperfeicoar a exceléncia dos processos. Os dois
métodos se complementam. Uma das premissas do conceito Lean Six Sigma € a eliminagéo
de desperdicios e minimizag&o da variacdo do processo, manter um padrdo, enquanto BPM
se concentra no processo e no fluxo de trabalho nas unidades de uma organizacdo, ambos

métodos tem o foco no cliente (LaFollette, 2015).



1.3 Objetivos da dissertacéao

O trabalho é desenvolvido com vista a melhoria de desempenho coletivo da empresa estudada,
racionalizar recursos e criar métodos para reducdo dos custos de projetos, uma vez que
mitigando erros ao longo do processo, a empresa pode evitar retrabalho, custos desnecessarios
e perda de tempo de execugdo do planeado. O projeto é definido na aplicacdo das
metodologias BPM e Lean Six Sigma x em diversas areas, desde a criacdo de um plano até
elaboracdo e controlo das etapas envolvidas. Além dos pontos mencionados o0 projeto tem
ainda como finalidade reduzir em 20% os custos de armazenagem. Assim, a questdo de
investigacdo € seguinte: de que forma a aplicacdo das ferramentas BPM e Lean Six Sigma
podem auxiliar na reducdo de custos e melhoria do fluxo de informacg6es ao longo dos

processos?



2. Revisao da Literatura

Neste capitulo é realizado um breve enquadramento no que respeita & processos e gestao de
processos, assim como apresentados os principais conceitos relacionados com a melhoria de
gestdo de processos como BPM e Lean Six Sigma. Para além disso, sdo retratados 0s papéis e
responsabilidades inerentes ao Lean Six Sigma no projeto desenvolvido. Posteriormente, sdo

expostos os impactos relacionados com a aplicabilidade das referidas ferramentas.

2.1 Processos de negocios

Todo o trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum processo (Graham &
LeBaron, 1994). Do mesmo modo, um servi¢o ou produto advém de um processo de negécio.
Na concecdo mais frequente, processo € qualquer atividade ou conjunto de atividades que
utiliza um input, adiciona valor ao mesmo e fornece um output a um cliente especifico
(Harrington, 1991). Segundo Harrington (1991), durante qualquer processo, as empresas
fazem uso de recursos para alcancar os objetivos pré-estabelecidos. Particularmente, um
processo pode ser considerado como um conjunto de atividades que em sequéncia logica
atendem a um objetivo maior de produzir e atender as expectativas, agregando valor e, assim,
alcancando o objetivo valorizado pelo cliente, seja ele interno ou externo (Hammer &
Champy, 1994). O processo empresarial também pode ser definido como qualquer trabalho
que seja recorrente, afete algum aspeto da capacitagdo da empresa (capacidade
organizacional), possa ser realizado de varias maneiras distintas com resultados diferentes em
termos da contribuicdo que pode gerar em relacdo a custo, valor, servico ou qualidade e
envolva a coordenacdo de esforgcos para a sua realizagdo (Keen, 1997). De modo geral, as
organizacg0es investem em programas de melhoria de processos com o objetivo de melhorar a

eficacia dos métodos aplicados (Repenning, 2002; Sreedharan, Raju & Srinivas, 2017).

Os processos de negdcio definem como a empresa desempenha seu papel para gerar valor ao
seu negdcio. Portanto, um processo empresarial pode ser definido como um trabalho, ponta a
ponta, 0 qual entrega valor aos clientes (Association of Business Process Management
Professionals, 2013). Por outras palavras, o0 processo de um negocio indica como a empresa
define, mensura e controla seus inputs e os transforma em output de qualidade. Oliveira (2009,
p. 9) interpreta 0 processo como um conjunto de tarefas relacionadas que transformam os
insumos, ou seja, a matéria-prima em produto acabado. Tais afazeres representam solucdes

para os problemas dos clientes internos e externos da empresa.

Existem vérias etapas na dinamica da gestao por processos. Primeiro, ¢ identificado o préprio
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processo, de seguida é feito um mapeamento deste processo para ter uma visdo holistica de
todos 0os métodos, posteriormente sdo definidas as acGes e 0s responsaveis pelas acoes
(Campos, 2014).

A estrutura organizacional de uma empresa esté diretamente associada a tomada de decisao a
nivel estratégico dos gestores. Quando uma estrutura organizacional estd bem definida e bem
executada de modo a contribuir com a integracdo dos processos, 0 modus operandi do negocio

se desenvolve para exceléncia empresarial.

Hammer (1996) descreve que uma organizagdo se divide em quatro elementos principais:
processos de negdcio, atividades e estrutura organizacional, gestao e sistemas de mensuracéo,
e valores e crencas de seus funcionarios. De acordo com o autor, a gestdo adotada e 0s sistemas
de mensuracéo refletem, modelam e perpetuam os valores e as crencas dos funcionarios, que,
por sua vez, apoiam 0s processos de negocio da empresa e influenciam como as tarefas sdo

realizadas.

Para medir um processo, € necessario conhecé-lo. Apds mapeamento e modelagem dos
processos fica mais facil e nitida a medicdo de um processo. As medi¢cdes permitem o
aparecimento de indagacGes que levam a procura de solugdes na organizacédo, seja ao nivel

operacional, tatico ou estratégico (Campos, 2014).

Em sintese, de acordo com a definicao de processo de negdcio proposta pelos autores citados
anteriormente, 0 mesmo elucida-se como um conjunto de tarefas interligas por um propésito

a fim de entregar exceléncia ao cliente final.

2.1.1 Classificacdo dos processos

As empresas procuram organizar-se por processos para terem maior eficiéncia na obtencéo
do seu produto ou servi¢co, melhor adaptacdo a mudanca, melhor integracdo dos seus esforgos

e maior capacidade de aprendizagem (Gongalves, 1997).

Antes de se definir processos de negdcio, é necessario classificar os mesmos. Um
macroprocesso corresponde a um processo que, essencialmente, traz mais de uma fungéo na
estrutura organizacional e sua operagdo traduz como a organizacgao funciona. Subprocesso
caracteriza-se como uma inter-relacéo logica com outro subprocesso e concretiza um objetivo
especifico na adesdo ao macroprocesso, colaborando para o desenvolvimento da sua misséo.
Ha também as atividades, que estdo contidas nos processos e subprocessos e Ssdo

desempenhadas por pessoas ou departamentos e, as tarefas, que sd&o um subconjunto de
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atividades (Harrington, 1993). Diferentes autores analisam com diferentes perspetivas 0s
processos de negdcio nas organizacGes. Na sua analise, Gongalves (2000) classifica 0s

processos das organizacfes em trés categorias:

* Processos Primarios, identificados como aqueles que caracterizam a estratégia de atuacao
da empresa e geram um produto ou servigo para o cliente externo. Tais processos assumem
especial importancia, pois eles sao ligados a esséncia do funcionamento da organizacdo e é
por meio deles que se pode gerar valor para o cliente. Nesta categoria Gongalves (2000)
apresenta genericamente os processos de desenvolvimento do produto, vendas e distribuicao,

atendimento de pedidos e atendimento relacionado com a garantia;

* Processos Organizacionais ou de Suporte, aqueles que garantem o suporte adequado aos
processos Primarios do negdcio. Tais processos geralmente produzem resultados
impercetiveis para os clientes externos, mas sdo essenciais para condugdo do negécio. Entre
as atividades relacionadas com estes processos podem ser referidas as seguintes: recrutamento

e selecdo de empregados, insumos e o controlo da qualidade do produto;

* Processos de Gestdo, aqueles que sdo direcionados aos gestores e suas relacfes e tomadas
de decisdes, incluindo as a¢bes de medicao e ajuste do desempenho. Tais processos abrangem
atividades como o planeamento estratégico, a defini¢cdo das metas departamentais, alocacdo

de recursos para a execuc¢ao das atividades e avaliacdo de resultados.

A Tabela 2.1 define as trés categorias dos processos segundo Gongalves (2000). Os processos
Primarios estdo relacionados com a experiéncia do cliente, sdo as atividades essenciais que as
organizacfes devem cumprir para alcancar a missao definida do negocio. Enquanto os
processos Primarios sdo pautados na visdo do consumidor, os processos de Suporte, sdo

focados na geréncia e tendem a apoiar a execucao dos processos primarios.



Tabela 2.1 Categorias de processos nas organizacoes

Tipo de processo

Processos Primarios

Processos de Suporte

Processos de Gestédo

Definigéo de processos

S8 0s  processos
ligados a esséncia do
negécio, geralmente
suportados por outros
processos  internos.
Tem como resultado o
produto  final ou

Servico.

Suporte apropriado
aos processos.
Possibilitam 0
funcionamento
orientado pelos
diversos

subsistemas.

Foco na geréncia e
nas inter-relagoes.
Ajustes de acordo
com 0 avango do
desempenho da
organizagao.

Suporte a geréncia.

Exemplos

Desenvolvimento de
produto;

Vendas e distribuicdo;

Atendimento de
pedidos;

Atendimento
relacionado com
garantias.

Planeamento
estratégico;
Orgamento
empresarial;

Selegdo e formacéo
de recursos

humanos.

Definicdo de metas

e objetivos;
Avaliacdo de
resultados;
Alocacéo de
recursos.

Para o sucesso de implementacdo da gestdo por processos numa organizacdo, é de grande
importancia que os objetivos sejam divulgados e compreendidos por todas as partes

envolvidas.

Deve existir especial preocupacdo com o alinhamento dos objetivos nos processos com 0s
objetivos estratégicos organizacionais. Os envolvidos no processo devem ser capazes de

identificar e caracterizar o tipo de processo em que a organizacdo esta a desenvolver seus

Fonte Adaptado de Gongalves (2000, p. 10-19).

servicos, bem como estabelecer meios para alcancar as metas pré-estabelecidas.

E um processo interminavel, cujo objetivo é projetar e implementar um sistema, cujo

equilibrio natural é a melhoria e mudanca constantes (Schroeder & Robinson, 2002).




2.2 Gestao de processos ou Business Process Management

Para que a melhoria continua seja alcangada é necessario que toda a equipa perceba o contexto
e 0s principios que os membros da equipa devem seguir, resultando numa evolucao do capital
humano (Pinto, 2009).

Os conceitos de melhoria e gestdo de processos de negocios envolvem todos o0s recursos de
uma organizagdo e ndo podem ser encarados como uma agdo pontual e isolada. Uma das
ferramentas de gestdo de processos de negocios, BPM, ndo € um projeto Unico ou sistema de
tecnologia da informacdo; € uma filosofia de gestdo. N&o é de cima para baixo na organizacao
funcional, representado normalmente pelo organograma, que o valor é acumulado, mas sim
na organizacdo como um todo, quando partes variadas colaboram para criar, contrapor e trocar
valor (Ko, Lee & Lee, 2009).

A filosofia de BPM tem como premissa o principio de melhoria continua, que possibilita que
as organizacdes oferecam aos colaboradores uma oportunidade de desenvolvimento
profissional, j& que através da resolucdo de problemas do quotidiano como desafio, o0s
funcionarios aperfeicoam os processos de modo geral e transformam a cultura da empresa e,

consequentemente, o planeamento estratégico (Scotelano, 2007).

A empresa que prioriza os processos de negdcio, sao orientadas a partir de um sistema padréo
que documenta, analisa e gere continuamente toda a estrutura existente. Ter toda organizacéo
orientada por processos permite aos gestores tomarem decisdes certas de forma consistente,
de modo a alcancar todos os resultados almejados. E de grande importancia que todos os

processos sejam mensurados constantemente.

BPM, ou em portugués Gestdo de Processos de Negocio, é uma metodologia que viabiliza
identificar os pontos de melhoria visando tanto reducdo de custos, quanto aumento de

qualidade.

Uma organizacdo quando reconhece que o BPM ¢é a mudanca necessaria para a melhoria dos
processos, torna o planeamento a nivel estratégico melhor. O profissional que desenvolve o
BPM percebe a necessidade de reducdo de custos, mas sobretudo de promocdo da

prosperidade da organizagéo (Capote, 2012).

A partir do conhecimento do estado atual dos processos, ou seja, a partir do conhecimento
detalhado de como e porque as coisas estdo a acontecer € que a organizacao esta a perceber o

caminho de melhoria. Num mundo cada vez mais &gil, mas que, a0 mesmo tempo, promove
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um elevado volume de informagdes inconsistentes e desconectadas, promover esta sinapse
organizacional € um dos impactos mais benéficos. Uma vez atingido esse nivel de

autoconhecimento, estabelecer metas e procurar o seu alcance se torna mais facil.

2.3 Metodologia Lean

A producdo Lean (ou Lean Manufacturing), surgiu no Japdao, no periodo pés Segunda Guerra
Mundial, onde o ponto alto deste método se consolidou na empresa Toyota que enfrentava
alguns desafios como, um mercado interno limitado, ameaca de novos entrantes de fabricacéo
de veiculos semelhantes no mercado japonés, dentre outros. O criador do modelo de gestdo
Lean foi Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota, que estruturou os fundamentos do sistema
baseados na qualidade e flexibilidade do processo, ampliando a capacidade de producéo e
competicdo no ambito global. O conceito Lean tem por definicdo ser um modelo que visa o
sucinto, o que seja reduzido e livre de desperdicios. Com este conceito a empresa japonesa
ganha espaco no mercado de automdveis ao reduzir seus custos e ganhar a credibilidade,
fazendo com que empresas concorrentes quisessem aderir a0 movimento inovador da época,
surge um movimento de melhorias de processos. A metodologia de origem japonesa, Six
Sigma, traz o conceito de gestdo da qualidade e reducdo de falhas em servigos, produtos e
processos. Campos (2004, p. 2) refere que «um produto ou servico de qualidade é aquele que
atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo

certo as necessidades dos clientes».

O conceito de producdo Lean se propagou e se consolidou em uma filosofia reverberada em

muitas empresas durante muito tempo, muitos autores dissertaram:

«A eliminacéo de desperdicios e elementos desnecessarios a fim de reduzir custos; a ideia
basica é produzir apenas 0 necessario, no momento necessario e na quantidade requerida»
(Ohno, 1997).

«A busca de uma tecnologia de producéo que utilize a menor quantidade de equipamentos e
mao-de-obra para produzir bens sem defeitos no menor tempo possivel, com o minimo de
unidades intermediarias, entendendo como desperdicio todo e qualquer elemento que nao
contribua para o atendimento da qualidade, preco ou prazo requeridos pelo cliente. Eliminar
todo desperdicio através de esforcos concentrados da administracdo, pesquisa e
desenvolvimento, producdo, distribuicdo e todos os departamentos da companhia»
(Shinohara, 1988).
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A metodologia Lean exige que cada pessoa envolvida no processo produtivo seja orientada e
treinada para as responsabilidades do seu trabalho, a integracdo e otimizagdo dos sistemas
também devem ser levados em consideracdo quando o objetivo da melhoria de processos visar
0 compromisso com clientes e fornecedores, além de manter sempre a qualidade nos servigos

ou produtos oferecidos.

2.4 Lean Six Sigma

A Motorola em 1980, apoiada em técnicas estatisticas, apresenta o Six Sigma, uma
abordagem estruturada e sistematica para a melhoria de processos, visando uma taxa de
defeitos reduzida de 3,4 defeitos para cada milhdo de oportunidades (Brady & Allen, 2006).
Na sequéncia cronoldgica, a General Electric em 1995, aperfeicoou e disseminou a
metodologia Six Sigma como uma estratégia de gestdo que visava a melhoria da qualidade
dos processos como um todo nas organizagdes. Six Sigma tem como finalidade a melhoria
de processos, fornecendo ao usuario um esbo¢o mais detalhado de um ciclo pautado nos
termos de plano-fazer-verificar-agir. Guiando a iniciativa por meio de um ciclo, surgem,
assim, os cinco estagios definidos por definir-medir-analisar-melhorar-controlo (DMAIC)
(Andersson, Eriksson & Torstensson, 2006; Pande, Neumann & Cavanagh, 2000). Por outras
palavras, 0 DMAIC significa D — definir o projeto, M — medir os dados e obter informacoes,
A — analisar as informacdes, | - improve (ou seja, melhoria que sugere propor uma solucao
e finalizar), C - controlar (para, assim, manter os resultados atingidos). O ciclo DMAIC, para
que seja bem aplicado, deve ser bem compreendido e aceite por toda a equipa que ira fazer
a evolucdo das etapas. Cada estagio do ciclo possui uma serie de ferramentas e técnicas que
auxiliam na percecdo e desenvolvimento de melhorias dos processos, como por exemplo
ferramentas de controlo estatisticos a fim de medir, analisar e melhorar os processos criticos

para trazer o sistema sob controlo (Keller, 2005).

Tabela 2.2 foi alicercado para a identificacdo, langcamento, implementacéo de novos processos
e procedimentos, ponderando os impactos, no controlo dos mesmos, assistindo de forma a

criar processos de melhoria continua.
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Tabela 2.2 DMAIC

Acéo

Definicdo

Enquadramento

(D) Definir

Definir prioridades

Nesta primeira fase sdo
desenhados 0s processos para
definir as prioridades de acordo
com a criticidade. A equipa
escolhida aplica ferramentas de
Six Sigma procurando identificar
0s gargalos nos processos como,
elevados custos, falta de
qualidade em  servigos e

produtos.

(M) Medir

Medir o processo

Nesta fase sdo desenhados os
processos e subprocessos de toda
operagdo, através de ferramentas
sdo identificadas as entradas e

safdas.

(A) Analisar

Identificar as principais causas

Esta fase é crucial para todo o
processo, a equipa de Six Sigma
realiza as andlises dos dados
recolhidos. A  partir de
ferramentas estatisticas para
assim definir a variabilidade das
causas dos problemas, nesta fase
0 auxilio do uso de softwares
estatisticos, ajudam a desenhar
gréficos que tornam a leitura da
evolugdo dos processos mais

facil.

(I) Melhorar (improve)

Eliminar os grandes problemas

Nesta fase da implantagdo Six
Sigma, os dados estatisticos
devem ser transformados em
acOes técnicas pela equipa
tornando 0s processos mais

enxutos.

(C) Controlar

Melhorias

Nesta fase sdo desenvolvidos

meios para fazer a manutencao e
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controlar o processo como um
todo. Para manter todo o
(C) Controlar Melhorias trabalho  desenvolvido, sdo
criados documentos para
garantir que a capacidade do
processo. Métodos estatisticos

auxiliam nesta fase.

Fonte Adaptado de Perez (2000, p. 213).

A estratégia de Six Sigma tornou-se conhecida em muitos paises devido a sua capacidade de
melhorar o desempenho de um processo, reduzir defeitos em produtos e servigos,
minimizando a variabilidade em processos bem como os custos operacionais (Kumar,
Antony & Cho, 2009). Os resultados de sucesso destas organizacdes foram obtidos a partir
de um constante esforco para solucionar problemas, um forte empenho em reduzir a
variabilidade nos processos e um fundamental zelo pelas necessidades requeridas pelo
cliente (Zinkgraf, 2000).

Apesar de muitas vezes confundidas, as duas filosofias de gestdo — Lean Manufacturing (ou
producdo Lean) e Six Sigma — sdo distintas. Por um lado, o Lean Manufacturing é uma
metodologia de melhoria de processo utilizada para entregar produtos e servigos melhores,
mais rapido e com menor custo. Por outro lado, Six sigma é uma metodologia de melhoria
de processos que Vvisa reduzir a variabilidade e os defeitos do processo. A integracao dessas
duas ferramentas possibilita aumentar a velocidade e precisdo dos resultados (Laureani &
Antony, 2012).

Segundo a literatura anterior, a producdo Lean concentra-se na reducdo de residuos e
atividades sem valor agregado na producao (Womack, Jones & Ross, 1990), enquanto o Six
Sigma se concentra na reducdo da variacdo do processo com ambos 0s conceitos visando
reduzir o desperdicio. A integracdo levaria em consideragdo os pontos fortes, fracos e efetivos
de cada conceito para formar um conceito melhor (Kumar, Antony, Singhc, Twiarid & Perry,
2006; Snee 2010).

Lean Six Sigma € a combinacdo de técnicas de eliminacdo de desperdicio e melhoria do
processo de producdo. O objetivo subjacente do Lean Six Sigma é semelhante ao Six Sigma,
que ajuda as organizacOes a eliminar qualquer forma de desperdicio através da prevencao
sistematica da variabilidade. O uso de Lean Six Sigma permite que uma organizacdo melhore

0 tempo de ciclo do processo e reduza a taxa de defeitos.

E importante referir que existe uma forte ligacdo entre BPM e Lean Six Sigma. BPM permite
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gue uma organizacdo compreenda 0s seus processos da cadeia de valor, enquanto o Lean Six

Sigma é uma metodologia orientada a produtividade.

O BPM enfatiza as melhorias de processo e automacdo para alavancar o desempenho,
enquanto o Lean Six Sigma usa a analise estatistica para impulsionar melhorias de
qualidade. Segundo definicdo de BPM CBOK® da ABPMP Internacional (Association
of Business Process Management Professionals, 2017), BPM é uma abordagem
disciplinar para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar
e melhorar processos de negécio, automatizados ou ndo, para alcancar resultados

consistentes e alinhados com os objetivos estratégicos da organizacéo (Steinle, 2017).

Para legitimar o impacto que tem a fusdo das ferramentas abordadas, BPM e Lean Six Sigma
proporcionam as empresas o beneficio de autoconhecimento tanto a nivel estratégico como

operacional (Coutinho, 2020).

2.4.1 Papeis e responsabilidades Lean Six Sigma

Para gue haja sucesso na implementacéo do Lean Six Sigma é fundamental que todos tomem
consciéncia do seu papel e responsabilidades perante as entregas. Toda a equipa envolvida
deve saber trabalhar em sinergia para alcancar as metas estipuladas. De seguida, séo
apresentados diversos papeis que 0os membros da equipa envolvida no processo de melhoria

de gestdo dos processos podem assumir:
e O papel de Lider da equipa

O Lider € geralmente algum membro de gestdo de topo, responsavel pela implantacdo do
Lean Six Sigma, encarregado de conduzir e incentivar agdes ao longo do projeto, sempre
aliados aos objetivos financeiros. E responsavel pela escolha dos executivos (diretores e
gestores) que desempenhardo o papel de Champions. Lideres devem também receber
formac&o em Six Sigma, incluindo estratégias de implementagdo, métodos para definicdo dos

projetos e metodologias de definicdo, medicédo, analise, melhoria e controlo (Indiana, 2006).
e O papel de Champions

Os Champions geralmente séo individuos de alto nivel hierarquico que dominam o conceito

de Six Sigma e estéo totalmente comprometidos com seu sucesso (Pyzdek, 2003).

O membro que assume este papel fica responsavel por alinhar o desdobramento e a
implementacdo do Lean Six Sigma em toda a organizagdo. Tem a responsabilidade de

aproximar a gestdo de topo, o Lider, e a equipa Six Sigma, removendo barreiras. O Champion
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tem um papel muito importante, aproxima a ligacao entre o Black Belt e o Lider, facilitando
a comunicacao entre os niveis, sendo esta ligacdo um elemento fundamental para o sucesso

do Six Sigma.
e O papel de Master Black Belt

Master Black Belt € um elemento com um grande nivel de conhecimento em Six Sigma, que
representa a lideranca técnica com conhecimento e experiéncia que devem ser partilhados.
Atua de forma co participativa com Champions na escolha e formacéo da equipa para 0s
projetos de melhoria, responsavel pelo acompanhamento, orientagdo e formacéo dos Black
Belts, aléem da habilidade em solucionar problemas estatisticos.

e O papel de Black Belt

Black Belts sdo profissionais com uma grande formacéao nas metodologias e ferramentas Six
Sigma, dedicados integralmente ao desenvolvimento de projetos Six Sigma. Segundo Pyzdek
(2003), os Black Belts devem ter como habilidade a percecédo de detalhes e tomada de
iniciativas. Sdo responsaveis pela aplicacdo das ferramentas, técnicas e principios do Six

Sigma.
e O papel de Green Belt

Green Belt é o profissional que atuard como apoio do Black Belt, com dominio das
ferramentas basicas, que atua a um nivel mais operacional ndo acompanha todo o projeto,

apenas quando é solicitado, supervisionado pelo gestor Black Belts.
e O papel de Yellow Belt

Yellow Belt séo os profissionais operacionais com conhecimentos basicos, mas capazes de
executar bem os projetos. Alocados, geralmente, diretamente na cadeia produtiva, séo

responsaveis por tomar decisdes operacionais.

e O papel de White Belt

White Belt € um elemento com conhecimentos basicos em Six Sigma, que ndo faz parte da

equipa Six Sigma, mas que pode trabalhar em equipas de resolucéo de problemas locais que
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apoiam projetos globais.

Para que o resultado da implementacéo do projeto Six Sigma tenha resultados positivos, € de
grande importancia que os envolvidos no projeto tenham todas as condi¢fes necessarias para
execucdo de tal. E importante que haja garantias de profissionais capacitados envolvidos e

todas as ferramentas necessarias para o éxito do projeto.

Muitos autores como Antony e Banuelas (2002) e Chang (2002), defendem a necessidade de
que haja treinos e formacdes de recursos humanos na execugédo dos projetos Six Sigma. Todas
as etapas que norteiam o projeto de execucéo, exige que haja uma comunicabilidade perfeita.
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2.4.2. Procedimentos metodol6gicos

A metodologia adotada neste trabalho é o estudo de caso que aborda de forma prética a
temética escolhida, nomeadamente a melhoria de processos a partir da aplicabilidade do
BPM e Lean Six Sigma. O estudo de caso consiste num método de investigacdo usado em
determinados temas no seu contexto real, utilizando diversas fontes de evidéncia (qualitativas
e quantitativas). Rege-se por uma logica de construcdo de conhecimento, onde se engloba a
subjetividade do investigador (Meirinhos & Osorio, 2010). O estudo de caso seré conduzido

utilizando algumas etapas para alcancar conclusdes acerca do estudo:

i) Unidade de analise: a unidade de analise dessa pesquisa sdo 0s processos internos de toda
e empresa editora, desde a elaboragdo do projeto e emissdo de adjudicagdes até o controlo
de faturacéo.

ii) Questdo de investigacao (problema): De que forma a aplicacdo das ferramentas BPM e
Lean Six Sigma podem auxiliar na reducédo de custos e melhoria do fluxo de informacGes ao

longo dos processos?

iii) Objetivo do estudo: Tornar os processos internos da empresa mais eficientes e integrados,
melhorar o fluxo de informacdes e tornar o setor financeiro da organizacdo mais digital,

reduzindo em 20% os custos de armazenagem.

iv) Validade dos construtos: no ambito da presente investigagéo utilizam-se tais fontes como
a observacdo direta, analise de dados e aplicacdo de questionario.

3. Apresentacgéo do Estudo de Caso

3.1. A Organizacéao do Estudo

A pesquisa tem em consideracdo a confidencialidade da empresa estudada, assim como o
respeito pelos direitos de cada interveniente de ndo identificar as informacdes fornecidas. Por
esta razdo 0s homes citados ao longo do estudo sao ficticios assim como 0 nome da empresa

referenciada com as iniciais Z8.

Para Martins (2014, p. 20), «a opgdo teve como premissa manter a empresa estudada em
anonimato de forma a proteger a sua imagem». Por sua vez, Vieira (2016, p. 1) «utilizou um

nome ficticio para a empresa alvo do estudo, designando-a Z8, que pretende 0 seu anonimato».
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A empresa Z8 foi fundada em 1999 e, desde entdo, atua no ramo editorial de Portugal.
Conceituada por ser uma editora especializada no publico infantil, a empresa de médio porte
atua com uma média de 20 funcionarios diretos e mais de 50 colaboradores externos, além de
parceiros de desenvolvimento de projetos que vao de livros infantis até grandes classicos da
literatura portuguesa. Uma editora criativa e inovadora que procura estar sempre de acordo
com as necessidades do mercado, principalmente no que diz respeito ao publico
infantojuvenil, cumprindo o compromisso de apresentar projetos que contribuam para a
aprendizagem e para o desenvolvimento das criancas de todas as idades. Entretanto a editora
analisada apresentou deficiéncia em mapear seus registos e histérico, bem como manter o
padrdo dos seus processos internos. Tarefas executada de maneira manual, por vez em formato

de papel tornando operac¢des administrativas ineficientes ou pouco fiaveis.

A Z8 por ser uma empresa tradicional tem a preocupagdo com a base solida de suas operacdes
e para tal, a digitalizacdo é tema urgente, devido a todos os ultimos acontecimentos a nivel
global que nos forcou a trabalhar em novos formatos, como o homeoffice por exemplo,
acelerou o processo de transformacao digital da empresa estudada com o objetivo de melhorar
sua estratégia de conversdo, obter mais recursos para atender as necessidades do publico e
permitir aos colaboradores maior seguranca e autonomia nas tarefas executadas no dia a dia.
A escalabilidade da empresa estudada € um dos maiores objetivos, ou seja, ter a capacidade

de atender a nova realidade a nivel de gestdo e operacional.

Os participantes no estudo foram esclarecidos sobre o anonimato e confidencialidade dos
dados recolhidos, tendo sido assegurado o caracter voluntario da participacdo e o respeito

pelas diretrizes éticas que orientam a pesquisa com seres humanos (Lima & Pacheco, 2006).

Segundo Kozinets (2002), as questdes sobre ética prendem-se sobretudo com o facto de o
investigador ter o dever de mencionar antecipadamente aos participantes sobre 0s objetivos
que pretende alcancar e de que forma seré realizada a recolha de dados, devendo garantir, se
desejado, o anonimato e confidencialidade, assim como solicitar as autoriza¢bes necessarias
para a utilizacdo dos dados obtidos, quer através de entrevistas, quer através de observacao
direta.

O primeiro passo dado na implementacdo do estudo de caso foi estabelecer o contato com
Chief executive officer (CEO) da empresa — objeto de estudo - para apresentacdo da proposta
de colaboracdo na realizagdo da dissertacdo. Depois da confirmacdo da proposta, CEO
recomendou o contacto com o responsavel que assessoria na implementacdo do Lean Six

Sigma e BPM na empresa.
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Neste contexto, o presente estudo pretende reconhecer os impactos da implementacdo das
metodologias escolhidas no sistema de gestdo de processos internos da organizacao Z8,
nomeadamente analisar as alteracfes ocorridas na sequéncia da implementacdo das
metodologias indicadas e 0 seu impacto no desempenho da empresa. Particularmente, a
aplicacdo da metodologia Lean Six Sigma na editora Z8 tem por finalidade definir, analisar
e propor possiveis melhorias relativamente as vertentes Six Sigma. O estudo pretende
desenvolver novos processos internos com o objetivo de facilitar o fluxo de informac6es
entre as diferentes areas de atuacdo, além de propor ferramentas que auxiliardo nas préaticas
do quotidiano, melhorando, consequentemente, a produtividade, diminuindo os excessos de

retrabalho de atividades por falta de comunicacéo e atuar na reducdo de custos.

3.1.2 Técnicas de recolha e tratamento de dados

No ambito deste trabalho foram recolhidos os dados qualitativos por meio do questionario.
Para além disso, o estudo obteve dados quantitativos a partir da criacdo de mapeamento dos
processos, além da aplicacdo de indicadores que permitam a empresa perceber 0s custos

envolvidos e a economia pretendida.

No gue se toca a recolha de dados primarios, foi desenvolvido um questionario relativamente
as informac0es relacionadas com o0s processos internos e com a perce¢do dos colaboradores
sobre o seu papel na empresa, para que, ao final do trabalho, seja tracado um paralelo
comparativo a respeito das melhorias alcancadas pela organizacdo. A selecdo dos
respondentes foi feita de forma aleatoria, de acordo com a disponibilidade dos mesmos. No
total, foram enviados via e-mail 20 questionarios aos responsaveis de diferentes areas da
empresa. A segmentacdo das areas se da a partir da tipologia de projeto desenvolvido,
desenvolvimento de livros, desenvolvimento de revistas, desenvolvimento de brinde e
producdo por encomenda. Pelo que as equipas sdo multidisciplinares tendo a area financeira

e administrativa como respondente a todas as demais areas de negocio.

Com o objetivo de responder a questao principal que norteou todo o trabalho desenvolvido -
Como o Business Process Management e Lean Six Sigma podem melhorar 0s processos
internos da empresa em questdo? - Foi aplicado um questionario em formato digital, no
Google forms, uma ferramenta acessivel via site Google (apéndice C), a todos os envolvidos
nas operagdes quotidianas da editora, no periodo de marco e abril de 2021, conforme previa
o0 cronograma (apéndice 2) previamente desenvolvido. As questdes em formato digital, foram
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entregues via link no email, a fim de facilitar e tornar rapida a obtencdo de respostas ao

questionario.

A recolha dos dados foi feita por meio de caracter exploratério, transformando a resposta
qualitativa em dados de natureza quantitativa podendo, assim, ser mais bem trabalhada.

O questionario (ver apéndice B), possui 13 questdes no total, todas objetivas e qualitativas,
com opgdes. No questionario original foram incluidas as questdes sobre o uso de sistemas de
informacdo, a assisténcia da empresa em oferecer formacgdes e disponibilizar manuais,
questdes que definem o ambiente de trabalho e questdes de permitem identificar se a empresa

trabalha com os prazos definidos.

Conforme referido anteriormente, os respondentes ao questionario foram os colaboradores,
que nesta situacdo atuam como cliente interno, representando mais de 87% dos cargos
ocupados por mulheres, deixando evidente que o publico que mais desempenha tarefas no
quotidiano da empresa € feminino, com uma média de idade de aproximadamente 42 anos, 0
que evidéncia uma equipa mais sénior. A empresa atualmente tem mais cargos
hierarquicamente no topo do organograma - a estrutura organizacional mostra que 0 mapa

organizacional é composto por niveis estratégicos e menos operacional.

A recolha dos dados quantitativos relativos aos processos internos da empresa foi realizada
com base em- Bizagi Modeler que representa um software gratuito, fabricado e desenvolvido
por uma empresa inglesa de nome BIZAGI. E uma ferramenta eficaz focada 100% em BPM
para a criacdo de fluxogramas, mapas e diagramas. A modelagem dos fluxos no software é
executada de forma simples podendo ser intuitiva, contudo suporta a elabora¢do de uma
documentacdo propicia em relacdo ao nivel de detalhes do processo. Para além de ser uma
ferramenta de desenvolvimento de fluxogramas, mapas mentais e diagramagdo no geral,
auxilia na estruturacdo grafica dos processos, tornando mais visual e mais facil de perceber
as falhas e pontos de melhorias. De maneira eficiente, torna o processo mais compreensivel a
todos os envolvidos no projeto. Entre outras facetas, o Bizagi proporciona resultados
imediatos uma vez que permite definir regras de negocio, desenvolver uma interface com o
usuario, otimizar e balancear a carga de trabalho e correlacionar indicadores de desempenho
de processos sempre monitorizando as atividades. Com esta ferramenta é possivel publicar
toda documentacdo gerada em diversos formatos de arquivo, permitindo a organizagéo ter
uma gestdo pautada na transparéncia dos servi¢os, bem como disseminar uma gestdo de
conhecimento. A escolha do Bizagi Modeler deveu-se a facilidade de operacionalidade do

programa e o fato de ter uma verséo gratuita.
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No que diz respeito ao mapeamento dos processos que serdo a base das mudancas de métodos
e procedimentos internos, foi elaborado um fluxo do sector de pagamentos que ilustra as
etapas de como a empresa faz seus pagamentos aos fornecedores (ver Figura 3.1). Este fluxo
foi escolhido para exemplificar uma das etapas do processo financeiro da empresa Z8. Para
que a leitura do fluxo ocorra de forma facilitada, segue uma ilustracdo da interface Bigazi e

seus elementos (ver Figura 3.2).
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Fonte: Adaptado de BPMI/OMG (2006)

A partir dos fluxos apresentados, foram identificados o excesso de retrabalho e uma perda de

tempo no lancamento das faturas na contabilidade da empresa, além de todo o processo
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ocorrer em papel fisico, podendo ocasionar a perda de documentos e dificultando a
comunicagdo com os fornecedores. Assim, no ambito do presente estudo, pretende-se
implementar as melhorias e adotar um processo de faturacdo digital a fim de facilitar os

pagamentos, diminuindo o tempo de execucdo e eliminando trabalho desnecessario e erros.

A metodologia elegida faz uso de ferramentas que sdo utilizadas para tornar possivel alcancar
0s objetivos do estudo de caso. Para atingir o objetivo de reduzir custos de stock, abrangeu-
se a gestdo dos stocks e a da reducgéo de custos. Na gestdo dos custos de armazenagem foram
feitas analises do produto acabado e em processo. O produto em fase de producdo deve ter
uma validacdo do que foi adjudicado e 0 que esta a ser produzido. No que diz respeito ao
produto acabado, diminuicdo do custo esta relacionado com o controlo de entrada e saida das
vendas e uso de estratégias de mercado para garantir que ndo haja armazenamento de produtos
obsoletos e em mal estado. Os dados foram calculados com auxilio do programa Minitab®.

O Minitab® é um software pago, entretanto possui uma versdo free durante o periodo
experimental de 30 dias. Tal ferramenta permite ao utilizador elaborar analises estatisticas
com base em calculos pertinentes a partir da inser¢do dos dados corretos. Uma vez que a
metodologia Lean Six Sigma tem como premissa dados estatisticos para criar melhorias de
processos, o objetivo de utilizar o Minitab é a facilitacdo na tomada de decisdo uma vez que
as analises podem ser feitas de forma mais simples e visual. O Minitab pode ser utilizado com
diferentes propdsitos, tanto para qualidade quanto para otimizacao das atividades. No estudo
de caso proposto a ferramenta foi selecionada por ser uma referéncia na utilizacdo da
metodologia Lean Six Sigma, mais precisamente foi utilizada para elaboracdo dos graficos

visuais.

3.2 Implantacdo do Lean Six Sigma etapa definir

A fim de alcancar o objetivo final do projeto Lean Six Sigma e BPM, que no estudo de caso
consiste na melhoraria dos processos internos tornando as atividades menos suscetiveis a erros
tal como a reducdo dos custos de stock, foi desenvolvido um projeto pautado em etapas
estabelecidas pela metodologia DMAIC.

3.2.1 Etapa Definir

Para iniciar a aplicacdo da metodologia DMAIC e tendo como premissa o D de definir,
algumas ferramentas sdo priorizadas, como a aplica¢do do Project Charter, um documento

fulcral para o sucesso de todo o projeto, pois resume e define pecas chave, desde os principais
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inputs do processo a defini¢do de recursos a utilizar, delimitacdo de tempo em que todas as
atividades serdo desenvolvidas, apresentacdo dos membros da equipa com todas as
informagdes pertinentes como, cargo, idade, setor que atuam, assim como a defini¢cdo das
métricas utilizadas. Para consolidacdo do Project Charter foi necessaria a utilizacdo de uma
ferramenta complementar, a Voice Of the Customer (VOC) que descreve as necessidades e
aspiracdes do cliente do negdcio. No estudo de caso desenvolvido, a VOC foi aplicada ao
cliente interno, ou seja, os stakeholders que traduziram as expectativas de melhoria do projeto.
Mediante a observacéo direta durante as execugdes dos processos, foi percebida a afinidade
entre as partes interessadas sobre a preocupacdo na melhoria dos processos que envolviam o

stock de produtos e a comunicacdo interna.

O levantamento das necessidades do colaborador e do negdcio nesta etapa define qual questéo
deve ser priorizada para a aplicacdo da melhoria continua do projeto, ou seja, a ligacdo que o
projeto tem com a estratégia da empresa. VOC, assim, possibilita aos responsaveis pelo
projeto uma visdo clara dos pontos que devem ser melhorados. A técnica tem como cerne a

descrigéo do problema, tendo como perguntas chave:

J O que esté a acontecer?
o Onde esta o problema?
J Quando o problema comegou?

As respostas a essas perguntas orientam o responsavel pelo projeto de como 0s processos

devem ser mapeados e em quanto tempo as metas serdo atingidas.

Por meio do apéndice B é possivel verificar que o projeto foi planeado inicialmente para durar
sensivelmente 6 meses, entretanto precisou ser revisto para 8 meses permitindo, desta forma,
se adaptar a disponibilidade da empresa estudada. Além de pequenas mudancas no
cronograma do Project Charter ficou evidente a necessidade da padronizacdo dos processos
empresariais com a finalidade de reducéo na variabilidade das execucfes das atividades, assim
como a minimizacao de erros, retrabalho e reparos. Relativamente a defini¢cdo do &mbito do
projeto foi excluida a padronizacdo dos provedores de servigos de stock dos produtos e
matéria-prima que foi consenso na aplicacdo da ferramenta VOC, isso porque ndo ha a
autonomia na organizacao para determinar o padrdo de processos desses fornecedores. Apesar
de ter um elevado impacto direto no processo interno da empresa, no proprio contrato do
projeto foi observada e registada a impossibilidade do mapeamento e padronizagéo, visto a

complexidade do tema quanto as evidentes perdas de produtos e prazos a resultar perda de
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lucratividade.

Conforme mencionado anteriormente, um dos requisitos do Project Charter é o cronograma
de tarefas baseados no DMAIC. As fases definir, medir e analisar por serem parte do
planeamento do projeto devem ocupar maior tempo, visto que a probabilidade de uma
execucdo eficaz aumenta quando o planeamento é detalhado e assertivo. Ja nas fases de
melhoria e controlo, com as a¢Ges bem planeadas, dinamiza-se a execugdo, monitorizacao e

controlo dos resultados, ao ocupar menos tempo no cronograma do Project Charter.

O projeto esta ligado a visdo da empresa que ¢ melhorar 0s processos e reduzir custos de
armazenagem em até 20%.! Para isso, foi necessario o uso de uma ferramenta de Business
Process Model and Notation (BPMN) é uma projecao grafica para uma analise de processo

de neg6cios mais acessivel e clara.

Em suma, no estudo de caso foi utilizado o Bizagi habilitado para mapear 0s macroprocessos
determinando o inicio e o fim do processo, as entradas, saidas e todos o0s envolvidos e todas
as etapas do projeto. Além do Project Charter foi também desenvolvida em etapa definir, uma
estratificacdo a partir de uma andlise feita no gréafico de pareto, ferramenta que seré explanada
no seguimento do capitulo.

3.2.1.1 Observacao Direta

Quivy e Campenhoudt (2008) mencionam que observacao direta ocorre quando o observador
realiza diretamente a recolha das informacbes, sem existir intervencdo dos sujeitos
observados, apelando ao seu objetivo de orientacdo. Neste caso, houve uma intervencéao
direta do observador de forma participativa e sensivel as mudancas geradas. O responsavel
pela observacdo direta leva em consideracdo que todo 0 processo conta com uma
interpretacdo subjetiva e pode ser demorada a obtengdo de dados factiveis para analises. A
combinacdo dos metodos, ferramentas e técnicas de investigacdo estudo de caso como,
entrevista e observacéo direta contribuiram de forma a enriquecer a informag&o obtida e obter

uma perce¢ao mais sustentada da realidade em estudo.

Uma das vantangens da tecnica da observacao direta € o fato de que a técnica permite ao
observador adaptar o processo de acordo com a necessidade do momento, além de permitir
compraracdo entre informacgdes dos envolvidos. No estudo de caso proposto a observacéo

direta desempenhou papel fulcral uma vez que tornou possivel a percecad das pessoas em

1 Nio foi possivel alcancar este objetivo durante o tempo da realizacio desta dissertagio, visto que o
processo de melhoria de gestido de processos continuou apos a entrega da referida dissertago.
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relacdo as atividades desevolvidas e como eles enxergavam o papel dos seus colegas de
trabalho, como suas entregas afetavam o desempenho do outro funcionario.

Observacéo direta aconteceu durante um periodo de trés meses e na qualidade do Champion
do projeto Lean Six Sigma, o que permitiu participar ativamente das reunides, formacoes e
rotinas dos coloboradores e gestores de projetos desempenhados na editora, podendo observar
0 relacionamento interpessoal e a socializagdo organizacional e identificar como se
configuram os processos de criagdo, pois uma editora tem como pilar seu processo criativo.
A observacdo direta predispds que apesar do processo criativo ser particiado por varias
pessoas em diferentes momentos, faltava conexdo e padrdo entre as partes, podendo perder

tempo de eficacia.

Na presente dissertacéo, a observacao direta foi crucial, uma vez que contribuiu para analisar
de forma minuciosa a implementacdo das metodologias Lean Six Sigma e BPM no
quotidiano da organizacdo, tornando mais facil a obtencdo resultados. Tornou possivel a

verificacdo das melhorias de forma gradativa e suave.
3.2.1.2 Diagrama afinidade

Com a finalidade de ouvir a voz do cliente, no caso abordado cliente interno, o diagrama de
afinidade tem o papel de captar e priorizar as semelhancas compreendidas entre 0s
participantes. De forma simples e rapida o diagrama de afinidade foi aplicado no inicio do
projeto para compor o Project Charter. Foi pedido durante uma sessdo de brainstorming que
alguns colaboradores respondessem o que julgavam prioridade no quotidiano da empresa para
que o fluxo de informacdes acontecesse de forma clara, e escrevessem em post — it cada item.
Diagramas de afinidades sdo ferramentas usadas para agrupar um grande nimero de ideias.
Os grupos sao formados ao encontrar relacdes entre as ideias e organiza-las para que fiquem
préximas. Apds o cruzamento dos dados oriundos dos post-its preenchidos, ficou claro que
para os funcionarios a gestdo de tempo e o planeamento das atividades eram fatores esséncias
para 0 mapeamento dos processos e posteriormente melhorias na gestdo dos processos

internos.
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Figura 3.3 Diagrama de afinidade

3.2.1.3 Anélise de stakeholders do projeto

Os stakeholders séo todos os envolvidos num projeto, podendo influenciar positivamente ou
negativamente os resultados planeados. E fundamental que o responsével do projeto faca uma
analise de stakeholders, que consiste em recolher algumas informacdes de alguns
participantes do projeto desenvolvido. A anélise foi feita com trés funcionarios que atuam em
diferentes areas da empresa estudada (). A partir de algumas observacdes diretas e perguntas
diretas, foi possivel delimitar quem era fortemente contra o projeto, quem era a favor ou quem
seria neutro ao desenvolvimento da melhoria dos processos, para assim entender o ambiente
que o cerca e construir relagdes positivas para o sucesso. Na Tabela 3.1 € possivel fazer uma

breve leitura das pessoas e suas colocacdes acerca do projeto.

A matriz de stakeholders permite identificar as partes interessadas, perceber o nivel de apoio
que cada um entrega ao projeto e a analisar a resisténcia a possiveis mudangas que a

implementacdo da metodologia fomente, bem como definir as metas a alcangar.
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Tabela 3.1. Matriz anélise de stakeholders

Atitude para o Projeto Plano de Agao
Stakeholder - - 0 + ++ | Resisténcia Acao Quem Quando
Rui D) Mudancas | Apresentacao Vivian 05/09/2020

Carlos ®
Ana X O

Legenda: -- fortemente contra, - moderadamente contra, 0 neutro, + apoia moderadamente,

++ apoia fortemente, X atitude atual.

Segundo evidenciamos na matriz aplicada, a seta indica a orientagdo a qual devemos seguir,
o funcionério Rui inicialmente mostrou-se fortemente contrariado ao projeto e o objetivo
neste caso é neutralizar possiveis disseminac6es contrarias ao andamento do que foi planeado.
Apds aplicacdo da analise de stakeholders, foi desenvolvido um plano de acéo para neutralizar
a resisténcia do colaborador Rui, incentivar ainda mais a atuagdo de Carlos no projeto e
promover a¢des com a Ana para que ela possa perceber melhor a finalidade do mapeamento
dos processos e, assim, passar a ser uma adepta ao projeto. Toda acdo que requeria alguma
atividade que envolvesse ou dependesse do Rui foi substituida por outra acdo com alguém
mais disposto a perceber e aceitar possiveis mudancas, nesta situacdo em especifico, algumas
atividades foram direcionadas a VVanessa - funcionaria que atua no mesmo setor. Carlos como
0 maior aliado e incentivador, sempre esteve disposto a melhorar suas atividades para, assim,
ganhar mais tempo e ser mais eficiente, enquanto Ana, apesar de demostrar ser neutra a
alteracdo, no decorrer do avanc¢o da implementacdo do Lean Six Sigma, também ndo exercia

uma forga avessa que poderia vir a prejudicar o propésito do negdcio.
3.2.1.4 Matriz SIPOC

Numa proxima étapa do processo recoreu-se a matriz SIPOC. A matriz SIPOC é uma
ferramenta visual que faculta a melhor compreensdao da modelagem de negdcios. Contribui
para 0 entendimento das etapas do processo, reune todas as informacdes pertinentes para o
dominio das etapas do processo e de pontos importantes que o compdem, como 0 escopo, 0S
pontos de inicio e fim das atividades. SIPOC é uma sigla em inglés que € definida por
supplier-input-process-output-customer, fazendo uma traducgéo literal suppliers sédo os
fornecedores, input sdo as entradas, todos os elementos indispensaveis para que 0 processo

ocorra, process é o processo em si, 0 fluxo de tarefas que estdo mapeadas, output sdo as
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saidas/os resultados e customer séo os clientes, aqueles que recebem o produto final. SIPOC
é uma ferramementa analitica que é utilizada na fase D-definir para perceber e melhorar o

papel que cada colaborador esta a desenvolver na empresa.

O formulario de processo SIPOC contribui para:

- Identificar as entradas imprescindiveis para que haja uma saida planeada
- Otimizar o propoésito da empresa e engajar equipa envolvida

- Reconhecer as oportunidades de ac¢Ges rapidas

- Indicar um processo principal para remodelar

- Tornar as relacGes entre os clientes e fornecedores mais objetivas.

Por meio do Apéndice F que compde a matriz SIPOC ¢é possivel identificar as saidas que
exemplificam a confeccdo de livros que a editora fornece. Os livros sdo 0s outputs que séo
oriundos de um processo complexo composto por etapas que vai desde a elaboracdo de um
briefing, analise do projeto com pesquisa de todos o0s custos, determinagdo de um calendario
com todas as datas de entregas necessarias, assim como o preenchimento de todos os dados
do produto na base de dados da empresa, tornando acessivel a todos dados para que possam
elaborar uma ordem de servico, a adjudicacdo, que tem que ser aprovada pela geréncia do
projeto. A considerar como suppliers, ou seja fornecedores, temos toda equipa envolvida
desde editoras, tradutores, revisores e embaladores de produtos para que o customer,

consumidor final, seja alcangado com éxito.
3.2.1.5 Proposta de aplicacdo conjunta das técnicas fluxograma e SIPOC

O mapeamento de processos utilizado gerou um fluxograma ilustrado pela Figura 3.1 na
apresentacdo da empresa, onde foram abrangidas as etapas da aprovacdo de um projeto. Para
melhor identificar as etapas principais do processo onde, eventualmente, pode haver
variag0es, foi feito o cruzamento dos dados da ferramenta SIPOC com o fluxograma, tornando
identificacdo e entendimento facilitado. A identificacdo de possiveis falhas fica mais evidente
quando visto dos dados obtidos através do SIPOC, no fluxograma, devido a quantidade de
informacdes, torna a leitura mais complexa. Para sintetizar as informacgfes obtidas, as
ferramentas SIPOC séo utilizadas para detetar as atividades criticas para o0 processo. Neste
caso exemplificado, a aprovacédo de projetos foi identificada como ponto critico, pois requer
muitas informacGes, entretanto com o mercado cada vez mais volatil, fazer projecoes

assertivas é dificil.
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Figura 3.4 Visualizacdo da aplicacdo conjunta das técnicas.

A partir da aplicacdo conjunta das técnicas ficou evidente que a analise de projetos, quando
sofre muitas variacOes, afeta o processo como um todo, relacionando todas as etapas desde
producdo e edicdo até ao setor comercial efetivamente. Uma vez que a analise de projetos ndo
esta de acordo com os padrdes pré-estabelecidos, hd uma “travagem” no fluxo do processo,
ndo sendo possivel avancar com o pedido de adjudicacdes, definicdo de calendario e,
tampouco pouco, aprovacdo de novidades. Dentre as causas principais desta falha, foi
identificado o ndo dominio do sistema de aprovacdo de projetos e a elevada variabilidade de

precos de insumos no mercado.

3.3 Etapa Medir

Na etapa de medicdo foram obtidos dados Uteis para a procura de problemas existentes no

processo. Para a captacdo dos dados, esta etapa incluiu:
i) Agdes de ganho rapido e matriz de ganho rapido;

ii) Dados do questionario;

iii) Histograma;

iv) Diagrama de pareto;
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V) Mapa de processos;

3.3.1 Acles e matriz de ganho rapido

No inicio do projeto, foram identificadas algumas necessidades de ac¢Oes imediatas para
obtencdo de resultados rapidos e ganhos para o projeto desenhado. A partir de uma breve
analise dos processos e suas atividades, elaborou-se uma matriz para 0 acompanhamento da
implementacdo destas acdes. A matriz continha informagdes sobre a agéo, situagdo atual,
motivos, riscos, velocidade e plano de controlo. Para que uma matriz de a¢éo de ganho rapido
seja elaborada, é necessario ter em consideracao alguns critérios cruciais como todas as acdes
devem ter baixo custo, baixo risco e ter resposta rapida. As acdes identificadas foram: i) Criar
um mecanismo mais facil para a abertura de cadastros com as informacgdes das empresas
parceiras; ii) Reduzir o uso do papel; iii) Melhoria nas funcionalidades da base de dados; iv)
Controlar o envio de adjudicacdes aos fornecedores dentro do prazo da aprovacéo de projeto;
v) Desenhar mapas dos fluxos de processos para facilitar compreensao da equipa; vi) Criar

uma metodologia interna para oferecer os livros e revistas sem interesse comercial.

A matriz desenvolvida (ver Tabela 3.2) tem por finalidade demostrar a complexidade das
acOes de ganho rapido implantadas na empresa Z8 em um curto espaco de tempo. Letra “B”

indica a classificacdo baixa da acdo, letra “M” — média e “A” — alta.

Tabela 3.2 Matriz de ganho rapido

Acdes Nivel de risco| Custo |Velocidade
Meétodo para abertura de entidade mais eficaz B B A
Reduzir o uso de papel na empresa B B M
Melhoria nas fincionalidades da Base de dados B M M
Controle do envio de adjudicacdes dentro do prazo B B A
Fazer fluxograma das atividades para facilitar entedimento equipa B B A
Mecanismo para controlo de estoque de produtos obsoletos que devem ir a doacdo ou
reciclagem B B A

3.3.1.1 Graficos do questionario

Os gréaficos obtidos a partir do questionario respondido pela equipa envolvida no projeto,
proporciona um melhor entendimento da visdo dos colaboradores tal como o entendimento
sobre os processos da empresa. Foi usado o grafico de setores que relaciona uma parte e um

todo, ou seja, do quanto aquela resposta vale em relacdo ao total. O grafico de pizza,
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popularmante conhecido, transmite uma situacdo de pesquisa de opinido, aplicando-se
frquentemente aos questionarios.

O gréfico do presente questionario foi desenvolvido com o objetivo principal de perceber
COMO a equipa perceciona 0s processos da empresa, se acredita em possiveis melhorias e como
essas melhorias deveriam ser implementadas. Na representacdo desses dados em gréafico,
apresenta-se no apéndice no grafico D de melhorias, que retrata o posicionamento dos
respondentes relativamente ao que pode ser melhorado na empresa a nivel processual. Assim,
a partir do gréafico apresentada, verifica-se que um dos pontos de melhorias mais observado
pelos colaboradores é a comunicacao interna entre as areas e 0s nives hieraquicos existentes

na empresa.

De modo analogo, foi possivel construir os graficos para as faixas etérias, nivel hierarquico e
género da equipa, fazendo com que fosse possivel perceber que a equipa é composta
maioritariamente por um publico mais sénior e mais feminino, estes dados sdo importantes
para a proxima fase do DMAIC, a fase A - analisar, onde sdo exploradas todas as

caracteristicas que envolvem os funcionérios e as tarefas ao qual desempenham.
3.3.1.2 Histograma

O histograma é um grafico de frequéncia que tem como finalidade elucidar sobre a
distribuicdo de uma determinada amostra, permite a analise de dados e auxilia diretamente no
controlo da qualidade e na melhoria dos processos.Para analisar o custo de armazenamento
da empresa escolhida para o estudo de caso, a lider da equipa fez a recolha dos dados através
de extracao de informacdes numeéricas do sistema de faturacdo da organizacdo, no intervalo
entre 2018 — 2021. No apéndice D é possivel constatar dados mais detalhados dos custos de
armazenagem deste periodo. Na Figura 3.5, o histograma é construido a partir dos dados
retirados do sistema de facturamento da empresa, onde o0 eixo das abscissas representa 0
intervalo de frequéncia de quantidade de amostras e 0 eixo das ordenadas representa os valores
de ocorréncias de custos logisticos mais precisamente armazenagem. Isso repete se para medir
0s demais anos e, todos o0s histogramas anuais estdo representados lado a lado no Apéndice
D.
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Figura 3.5 Histograma custos

A partir da figura destacada 3.5, conclui que a empresa despende a maior parte dos custos em
quantidade de amostras pequenas de produtos, isso comprova que a empresa tem a sua
distribuicdo de custos em diversos projetos ndo concentrando custos em um unico projeto
grande, o que pode ser mais arriscado caso 0 projeto ndo tenha boa aceitacdo de mercado e
ndo tenha boa saide de vendas.

3.3.1.3 Diagrama de Pareto

Vilfredo Pareto (1848-1923), engenheiro estudioso observou que apenas uma pequena
percentagem das pessoas detinha a maior parte da riqueza disponivel, este estudo foi base para
que Joseph Juran percebesse que este pensamento poderia ser aplicado aos principios de
gestdo da qualidade, disseminando a ferramenta chamada de diagrama de pareto, que tem
como principio a premissa de que 80% dos problemas existentes num processo produtivo sao

gerados por 20% das causas suscetivel de os provocar (Pereira & Requeijo, 2008).
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Grafico de Pareto de Tipo de custo
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Figura 3.6 Gréfico de Pareto

O grafico de pareto apresentado na Figura 3.6 demonstra a frequéncia das ocorréncias de
maior para menor explanando a contribuicdo de cada causa para o problema em anélise, neste
caso os diferentes tipos de custos que a empresa teve nos anos selecionados. Através do
diagrama de pareto é possivel fazer uma facil visualizacdo das causas ou problemas mais
relevantes, facultando na centralizagdo dos esfor¢os, estabelecendo predile¢Ges para contornar
0s principais problemas, evitando perdas de tempo na resolucao de causas que nao contribuem
com significancia para o problema. No diagrama de Pareto, cada coluna equivale a uma causa
de um problema detetado, transferindo para o estudo de caso da editora estudada, 0s custos
que a empresa despendeu ao longo dos anos para resolugdo do respetivo problema.
Constatou-se irrefutavelmente que a producgéo representa o maior de todos o0s custos, seguido
dos custos logisticos, que apesar de representar um percentual de 8,6%, exerce grande poder
sobre toda cadeia produtiva uma vez que gera grande impacto, afinal atua como base para o
planeamento estratégico da empresa. As colunas sdo ordenadas de acordo com a prioritizacéo
do custo ou seja, a coluna maior representa o0 custo com maior incidéncia, isto significa que
os esforgos tém se ser iniciados na producdo, possiveis solugdes e propostas de melhorias
devem ser elegiveis, as causas menores distribuidas em ordem descrente geram menor
impacto e podem ser apenas controladas. O diagrama de pareto teve como proposta inicial a

percegdo de todos os custos, com enfogque nos custo de armazanagem, uma vez que a Z8
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demostrou ter uma variacao neste tipo de custo de 2019 até o0 momento, sendo possivel tracar
um paralelo com os métodos de controlo que a empresa adotou a apartir de 2019, novas
técnicas que permitiram uma melhor gestdo de material obsoleto e sem potencial comecial
que pode ser retirado do armazém, reduzindo os custos e tornando o stock mais real.

Com a avaliacdo do grafico de Pareto pode se na préxima fase do DMAIC(melhorar) propor
acOes que desentralizem o foco absoluto da producdo para outros processos de gestdo e
suporte, como por exemplo os citados no grafico, logustica, royalties e embalamento. Com
objetivo de pontenciar atividades preventivas em processos subsidiarios a producao.

3.3.1.4 Mapa de processos

A aplicagdo da ferramenta mapa de processos na etapa medir torna percetivel a identificacéo
das varidveis criticas, para atender as necessidades do cliente, delimitar o processo,
estabelecer produto ou servico que deve atender ao cliente. O mapa de processos foi
desenvolvido com um acompanhamento contiguo das etapas dos processos, investigacao de
causas de falhas, recolhidos relatos dos funcionarios envolvidos para que o desenho do mapa

de processos fosse 0 mais verosimil.

Pesquisa de
Escolha do mercado para Pl’ﬂj!tﬂ - _ Aprovacio de
tema buscar pllnto Revisbes/traducies projeto

referéncias

Figura 3.7 Diagrama de processos

O diagrama de processo ilustrado oriundo do mapa de processos e da matriz SIPOC, permite
perceber as etapas e nuances do processo, as entradas e saidas de uma determinada atividade
principal, a aprovacdo de projeto, que registou ser uma etapa crucial que requer padrio. E
possivel alcancar resultados mais satisfatorios quando falhas e retrabalho sdo evitados, o
processo torna-se mais fiavel e livre de retrabalho, podendo, assim, otimizar a produtividade
como um todo. A partir do diagrama de processos representado, tornam-se notérias as etapas
em que a aprovacdo de um projeto poderia seguir com padrdo e procedimentos pré-
estabelecidos. A pesquisa de mercado € um indicador que contem métrica e padronizacao,
esta etapa tem que analisar o interesse do mercado pretendido, saber o nivel de saturagdo de
produtos similares, buscar comparar a taxa de sucesso de iniciativas com alguma semelhanca
uma das formas &, analisar quantitativamente a taxa de devolugéo de projetos anteriores que
tiveram alguma equivaléncia no contexto atual ao tema, a aceitagdo do publico portugués a

tematica oferecida. A partir das atividades mapeadas do processo de gestdo de projetos pode
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se identificar as etapas do mesmo e avaliar a possibilidade e necessidade de propor melhorias

e até mesmo alteracOes para que os resultados sejam mais eficazes e os meios mais eficientes.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

4.1 Etapa Analisar

Neste ponto séo apresentados os resultados obtidos através das entrevistas e da observacéo
direta, quanto a implementacdo da metodologia e aos impactos no sistema de controlo
interno. Com estes resultados, pretende-se compreender quais os ganhos obtidos e qual o

contributo da cultura de melhoria continua na empresa Z8.

4.1.1 Resultados do questionario e da Observacdo Direta

Entender a voz do cliente é essencial para 0 sucesso em qualquer ambito de negdcio,
principalmente no financeiro. Para que a atividade tenha melhor desempenho e
consequentemente mais lucro, a voz do cliente, seja ele interno ou externo tem que ser ouvida.
A voz do cliente tem que ser entendida e bem interpretada, com isso acOes estratégicas serdo

desenvolvidas agregando o valor ao servigo ou produto entregue (Prieto & Carvalho, 2005).

Nesta etapa, os formularios Google sdo usuais, pois permitem que o usuério recolha e organize
gratuitamente informacGes grandes e pequenas. As respostas de um questionario séo
armazenadas em folhas de célculo (Google Sheets) e podem ser facilmente visualizadas em
gréaficos, que torna a leitura mais facil em determinados aspetos. Existem diferentes estilos de
perguntas e métodos de entrada para as respostas, e ainda quebras de se¢des, possibilidade de
envio de arquivos, exibicdo de imagens ou videos e outras caracteristicas (Heidemann &
Oliveira 2010, p. 32) afirmam que «levantamentos de opinides podem ser facilmente

implementados no Google Forms».
4.1.1.1 Diagrama de causa e efeito

Kaoru Ishikawa foi o idealizador da ferramenta designada por Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama de Causa e Efeito popularmente conhecida. E um método de facil perceco e grande
eficacia que proporciona a identificacdo e observacdes das potenciais causas de varia¢do do
processo ou da ocorréncia de um fendmeno, tal como da forma como essas causas interagem
entre si e pode também reconhecer possiveis solucdes para os problemas indicados. O
diagrama é capaz de entender como determinado problema pode ocorrer identificar a causa

raiz e prop0Ge solugdes a partir de planos de agéo realizados por meio corretivos. (Slack 2009).
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Figura 4.1 Diagrama causa efeito

Com a aplicacdo de questionario aplicado e da observacdo direta em reunides com 0s
funcionarios foi possivel identificar, analisar e destacar as principais inconformidades na
execucdo de tarefas que afetavam todo o processo de producdo da empresa. A gestdo de tempo
de e a comunicacdo interna entre as areas sdo os fatores destacados como relevantes nos
processos produtivos da editora em questdo. O diagrama de causa e efeito foi aplicado na fase
de implementacdo de solucdes uma vez que o questionario e observacao direta em reunides
ocorreram nas fases definir e analisar, e partir destas ferramentas aplicadas tornou se evidente
0 senso de urgéncia para que medidas fossem tomadas a fim de modificar o quadro tanto para
melhoria da gestdo de tempo das tarefas a executar como também o fluxo de informagdes
entre todas a areas de negdcio.

Diante das causas apontadas pelo diagrama de causa e efeito, o aconselhavel é atuar
inicialmente nos problemas que geram um impacto coletivo, ou seja, implementar mudancas
que afetem todos os formatos de atuacdo de tarefas de toda a organizacdo, de modo a
reestruturar a forma como os colaboradores planeiam e iniciam suas atividades. Por se tratar
de um grupo, existe a necessidade de efetuar formagdes a explicar novas metodologias e
ferramentas que atuardo como auxiliar na execucdo de atividades, entretanto é importante
ressaltar que € de suma importancia que haja um acompanhamento tanto da execucao das

atividades como na auditoria de produtos ou servigos acabados, esta metodologia de avaliacéo
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dara possibilidade de na proxima fase da metodologia DMAIC criara acGes com base nestes
resultados a partir da utilizacdo de um plano de acdo com base 5W2H conforme ilustrado

abaixo.
4.1.1.2 Anélise do histograma

O histograma ilustrado pela Figura 3.5, permite identificar que a empresa despende mais
dinheiro e consequentemente entrega mais esfor¢co em pequenas quantias ao longo do ano, ou
seja, tem mais incidéncia de faturas com valores pequenos do que faturas que representam
valores elevados. Expectavel a nivel de projetos, uma vez que a empresa tem Varios pequenos
trabalhos desenvolvidos por més e utiliza, com muita frequéncia, o servico de logistica
incluindo a armazenagem. Na visdo Lean Six Sigma, a reducdo da variabilidade de um
processo, resulta da reducdo de custos e, consequentemente, na melhoria da qualidade dos
processos. Uma vez que a empresa dedica esforgo e tempo repetidamente, pode custar mais,
pois tem mais horas dedicadas dos funcionarios varias vezes. A repeticdo de tarefas que geram
custos, pode abrir precedente a erros e falhas, uma vez que ndo ha indicadores de

produtividade.
4.1.1.3 Anélise dos graficos do questionario

A partir dos 20 questionarios enviados, foram obtidos 16 questionarios preenchidos, que
corresponde a uma taxa de resposta de 80%. Foi possivel recolher as seguintes informacdes

dos participantes:

Tabela 4.1 Caracterizacdo da amostra

V % Frequéncia
87,5% 14 Feminino
Género 12,5% 2 Masculino
0% 0 18-23
25% 4 24-30
31,25% 5 31-40
25% 4 41-50
Idade 18,75% 3 50-60
31,25% 5 Diretoria
6,25% 1 Geréncia
12,5% 2 Coordenacéo
12,5% 2 Analista
Nivel Hierarquico | 37,5% 6 Assistente

A média de idades dos respondentes foi de 42 anos, variando entre os 24 e os 60 anos. A
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média de idades dos homens respondentes foi de 42,6 anos e das mulheres € um pouco mais
baixa - de 39,6 anos, de acordo com as perguntas do questionario. A distribuicdo por género
indica uma amostra maioritariamente feminina 87,50% (versus 12,50%). 37,5% dos
participantes ocupa o cargo de assisténcia 31,25% exercem o cargo de direcdo e apenas 6,25%
ocupam os cargos de geréncia, enquanto. Ainda, no ambito do nivel hierarquico temos uma

participacao de coordenadores de projetos, correspondendo também a 12,5%.

Qual cargo ccupa na empresa’?

@ Diratoria

@ Geréncia
Coondenacho

@ Anaiista

@ Assistents

v

Figura 4.2 Nivel hierarquico

Os graficos originarios do questionario aplicado a equipa ratifica que apesar de ser uma
instituicdo com elevado nivel hierarquico podendo ser interpretado pelo fato das pessoas
seguirem um plano de carreira longevo, é perecivel que a maior parte dos colaboradores sao
pessoas com mais de 31 anos em sua maioria mais de 40 anos de idade. Azevedo (2019) indica
que ter uma equipa mais madura representa duas situacdes que interferem diretamente nos
processos e melhorias adotadas pela empresa, pessoas mais velhas podem ter maior
dificuldades na parte criativa do processo, além de dificuldade em lidar com as novas
tecnologias, falta de flexibilidade e adaptagdo as mudancas ocorridas na empresa e
dificuldades de reconhecimento da lideranga quando os mais velhos sdo liderados pelos mais
novos. A parte positiva em ter pessoas mais velhas, é a experiéncia que know-how que este
colaborador traz, conhecimentos técnicos e mais comprometimento e sendo de
responsabilidade, todos estes fatores sdo de extrema relevancia para a gestao dos processos e

praticas mais sustentaveis no quotidiano da corporagéo.
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4.2 Etapa Melhorias (Improve)

Nesta etapa é suposto que sejam apresentadas algumas possiveis solugdes para os problemas
identificados ao longo das praticas das ferramentas sugeridas. Werkema (2020), relaciona os
problemas expostos com resultados que podem ser alcancados e propfe que nesta fase
algumas tentativas préaticas utilizando ferramentas Lean Six Sigma sejam documentadas, para
que no ato da implementacdo do plano de acdo haja os pontos fortes e pontos fracos preé-
definidos. Momento de testar e otimizar a solu¢do com base no que foi identificado na fase
anterior, analisar. Algumas solucbes foram testadas e implementadas comprovadamente ao
longo da dissertacdo, como por exemplo a pratica de um maior controlo do stock de editor,
avaliado trimestralmente nomeadamente ciclo de stock, um mapa com todos os produtos é
gerado e enviado para todos os diretores de areas de negdcio para que novas estratégias de
mercado sejam elaboradas, produtos obsoletos ou sem valor de mercado devem ser enviados
para reciclagem por meio da venda de papel, tornando um passivo em ativo para empresa.
Uma proposta para um futuro proximo é a indicacao de uma anélise quantitativa de aceitacao
do cliente pela temética/produto através de um inquérito personalizado a fim de identificar a
resposta que o mercado de edi¢des prové em relacdo aos projetos realizados. Papa perceber a
satisfacdo dos clientes relativamente aos livros e revistas produzidas e vendidas pela Z8, nos
quiosques e livrarias, o inquérito devera ser desenvolvido com uma metodologia de pontuacéo
onde 1 seria tema pouco relevante com baixa aceitabilidade do publico portugués e 5 seria
tema/produto com elevada chance de sucesso no mercado, produtos simulares em edicdes
passadas com alta taxa de éxito. Outra sugestdo de ac¢Oes futuras é a candidatura para os fundos
da Unido Europeia para subsidios empresariais em linha nomeadamente para 0 mapeamento

de processos e a transformagcédo digital de forma a ampliar a produgao.

4.2.1 Proposta de candidatura em projeto Portugal 2030

A proposta de candidatura de em projeto Portugal 2030 como uma das a¢cdes de melhorias
Lean Six Sigma, para potenciar e melhorar continuamente a gestdo da empresa estudada, em
niveis organizacionais, produtivos, processos e tecnoldgicos. Com a implementacdo do
projeto, a empresa posicionar-se-4 de forma mais contundente e consolidada na cadeia de
valor que atua. Uma das melhorias propostas neste projeto é a possibilidade de a gestdo da
editora ter autonomia em toda gestdo da cadeia logistica, a partir da estruturacdo, financiada
pelo Portugal 2030, de armazém préprio e todos 0s controlos necessarios para o desempenho

das atividades eficazes do mesmo. A contar com um processo de controlo logistico
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modernizado via reorganizacdo do layout e forma de armazenagem, incluindo sensores e
sistemas de informacao estruturantes para um futuro WMS — sistema de gestdo de armazens
(versus procedimento manual). Esta solucdo incrementard a capacidade de resposta aos
pedidos continuos e, ird otimizar custos de erros processuais (de stock ou entrega) fruto de
uma operacdo totalmente de cariz manual. Os demais departamentos da empresa:
administrativo, contabilidade e comercial também serdo beneficiados com a implementacéo
do projeto de transformacdo digital do armazém. Pois a conexdo e/ou integracdo dos dispares
sistemas de informacdo possibilitard partilhar dados e informagdes em tempo real para se
monitorizar a realidade da empresa estudada. Assim, a Z8 tera maturidade organizacional para
melhorar o posicionamento desejado na cadeia de valor; e continuar a ser reconhecida no
mercado como um benchmarking do respetivo setor de atividade. Vale ressaltar que todas as
melhorias propostas neste projeto poderdo também ser potenciadas separadamente.

Caso a empresa estudada opte por um projeto de autonomia das operagdes logisticas, o projeto
centrard os seus esfor¢os no processo de transformacéo digital nas atividades de logistica e
armazenagem porque representam, de momento, um bottleneck operacional com custos
elevados. Estes custos derivam de erros continuos, perdas e outras a¢des similares decorrentes
de uma falta de procedimento, assim como faltam padrdes nas atividades de suporte e de
gestdo operacional como por exemplo na emissdo de documentos, como faturas, notas de
encomendas e guias de remessa. Com a aplicacdo deste projeto de transformacéao digital o
objetivo é colmatar essas ineficiéncias operacionais que traduzem custos desnecessarios ao
processo e/ou impactam na margem da empresa. Fruto do redesenho das operacdes serdo
implementados um conjunto de processos eficientes (metodologia ABC), que é uma
ferramenta que faz um ranqueamento dos produtos e os classifica e prioriza de acordo com
seu grau de importancia baseada em parametros de valor, 0 que mais fatura, além de redesenho
do layout dos armazéns, substituicao de prateleiras e novas tecnologias (sensores, integracdes
e novos softwares).

O projeto insere-se no contexto da empresa atingir a um novo nivel de tecnologia e atuagéo,
na medida que ira melhorar o atual processo de logistica e expedigdo da empresa, com forte
componente de controlo e opera¢cdo manual, com processos ndo integrados, com divergéncias
entre sistemas e com pouco controlo, por uma gestdo digital e que fornece informagéo em
tempo real. Esta alteracdo permitira responder de forma rapida, célere e com reduzido nimero
de falhas as entregas planeadas. Os sistemas de suporte a transi¢ao digital incluem sensores
para a controlo de entradas e/ou saidas de mercadoria, movimentagdo dentro do armazém e/ou

transferéncias entre armazéns, conhecimento da localiza¢do de cada produto em tempo real,
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assim como do seu stock. Com a informacéo vinculada pelos sensores, e através da utilizacdo
de softwares adicionais, 0s quais serdo integrados com a estrutura tecnoldgica existente sera
possivel a gestdo da Z8 obter informagdo em tempo real e Key Performance Indicator
(KPIs) que séo indicadores chave como o nome sugere, determinantes para avaliar acoes e até
iniciativas, cada empresa adapta a métrica a sua prépria necessidade de forma dinamica sobre
0 negdcio. Nota-se que até o0 momento alguns KPIs. sdo obtidos sem contexto e planeamento
estratégico prévio e/ou promovendo a utilizagcdo do Excel de forma continua, o Return On
Investment (ROI) que serd explicado no topico a seguir. Este passo sera totalmente
automatizado em relacdo ao procedimento logistico e de armazém. Com a maturidade
organizacional e adocdo desta transformacéo digital, a editora podera no futuro otimizar suas
operagOes incluindo um sistema de gerenciamento de armazéns, warehouse management
system (WMS) que € um software capaz de avaliar a cadeia de suprimentos e fazer adaptacoes
e acrescentar informacdo e/ou KPIs a futura plataforma de dashboards dinamicos. Os
impactos do projeto estdo intrinsecamente ligados a capacidade de competitividade da
empresa no que diz respeito ao cendrio atualmente enfrentado, como para aquele que a
empresa através deste projeto enfrentard nos anos que seguem. O desenvolvimento deste
projeto, através da substituicdo dos atuais processos que demandam uma forte interacdo
humana para a continuidade das atividades com muitas perdas de eficiéncia além de
recorrentemente levar a erros e imprecisdes sobre o atual status de cada atividade. Sejam elas
de compra de materiais, pedidos de novas compras, falta de seguranca na informacgéo dos
stocks existentes, desperdicios, quebra de informacao sobre a real condi¢do do stock e dos
materiais que a empresa possui, além de impossibilitar um pronto atendimento a pedidos
maiores e mais volumosos de maneira mais direta e 4gil. Com a implementacéo do projeto, e
a transformacdo digital proposta, a empresa tera uma nova experiéncia de gestdo, em um
patamar superior, onde todo o processo, desde a entrada dos insumos mapeados e
digitalizados, passando pelo processo de armazenagem, controlo de stock minimo, processo
de expedicéo, venda e logistica ao cliente final, além de possuir integrado todas ferramentas
tecnoldgicas: dashboards de controlo e acompanhamento, just-in-time de todo processo, tanto
global como individualizado por pedido, permitindo um controlo eficiente, tanto no contexto
macro, como micro. O processo de transformacao digital da Z8 apresenta uma inovacao para
a empresa porque ird aglutinar todo o procedimento manual em informagéo digital dos
processos de logistica e armazenagem. De momento, a editora Z8 ndo tem registos atualizados
e fidveis para o suporte a gestdo respeitante aos processos referidos anteriormente. A

prossecucdo manual das tarefas gera ineficiéncias operacionais e administrativas elevadas,
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como por exemplo: duplicacédo de tarefas e/ou procedimentos, erros na classificacao, insercéo
e documentacdo de entradas/saidas de mercadorias, auséncia de controlos fidedignos, sobras,
desperdicios etc. Deve-se considerar também que, toda a proposta projetada é plenamente
enquadravel no ambito das atividades administrativas, por exemplo, na automacdo e
inteligéncia artificial para os processos de vendas, compras, fracturacdo, gestao de pessoas e

equipas, entre outras atividades de escritorio.

4.2.2 Matriz RACI

Ainda, na fase implementar foi utilizada a matriz RACI que atua de forma a registar e
relacionar as atividades e papéis, definindo os responsaveis por cada atividade, bem como as
aprova, quem participa nas decisoes e quem deve ser informado ao fim da execucdo de uma
atividade ou seja, apresenta o responsavel (R), autoridade (A), consultado (C), e informado
() (Coelho, 2014).

De modo geral, a matriz RACI atua de modo que os envolvidos sdo os diretores, os gerentes
e/ou coordenadores, os analistas sénior, e o setor financeiro que fica responsavel pela
aprovacao dos custos envolvidos nos projetos. No desenvolvimento, o diretor é o consultado,
0 gerente responde pelo resultado do processo e o responsavel é o analista, sendo que o
financeiro deve ser o informado. Vale ressaltar a importancia do papel do gestor do processo
de negdcio e do gerente de projeto ao longo do desenvolvimento.

A matriz RACI atua na prospecdo de vantagem competitiva uma vez que contribui para a
divisdo de tarefas na equipa, permite uma rastreabilidade das informacdes, evita que haja falha
na passagem de informacdes, permite a responsabilizacdo de tarefas.

Conforme a analise do cenario de responsabilidade e autoridades acima exposto no apéndice
F fica evidente que existem melhorias significativas a serem implementadas no ambito dos
processos internos e a comunicacdo entre as areas na execucdo de projetos, como a
importancia de o setor financeiro participar e ser informado desde o inicio do projeto com a
elaboracdo da pesquisa de mercado e o analista sénior ser o responsavel por controlar o
andamento de execucdo do projeto.

A melhoria da matriz RACI vai promover o estabelecimento de uma gestéo do conhecimento
onde varias fungdes coparticipardo nas atividades e conhecerdo em como dar continuidade a
estas atividades em caso de auséncia de um dos membros da equipa, além de potenciar o

envolvimento de mais pessoas em cada atividade executadas.
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4.2.3 Plano de acdo 5W2H

Outra ferramenta utilizada nesta fase ¢ 5W2H que tem sua escola na gestéo da qualidade, tema
que acompanha a gestdo de processos- Uma vez identificados os problemas por meio do
5W?2H, é possivel planear de forma simples e contundente a¢des para a melhoria do processo.
Para que se obtenha éxito neste plano de acdo, deve-se contar com a participacdo dos

interessados que dominem todas as etapas descritas (Scartezini, 2009).

Tabela 4.2 Plano de acéo

Problema 0 que Quem Como Quando
Ferramentas de
. . Responsavel | gerenciamento | No planeamento de
Otimizar reunides - -
pela tarefa | de projetos | um novo projeto
Gestdo de tempo e Fluxo de (Planner, Trello)
informacio No  update do
Delegar tarefas .
g Gestor da | Trabalhar com |projeto
Cniar e acompanhar drea metas Conclusio do
CIONogramas projeto

A tabela 4.2 ilustra um plano de acdo com solugdes possiveis perante aos problemas relatados.
A gestdo de tempo e a falta de comunicacdo entre as areas de negdcio € um problema que
pode ser contornado com planeamento e métodos que auxiliam na tomada de decisdo e
priorizacdo de tarefas, bem como o acompanhamento de Vvarios projetos ao mesmo tempo.

Atualmente existe disponivel no mercado uma serie de softwares e programas que foram
projetados para auxiliar na gestdo de tempo e produtividade das tarefas, tanto no ambito
profissional quanto pessoal. Tais ferramentas podem alavancar resultados, uma vez que tempo
com retrabalho ou atividades desnecessarias a operacdo sera evitado, assim como a
informacao ndo podera ser perdida ou distorcida- Afinal a mensagem a ser passada podera ser

feita simultaneamente a todas as pessoas ou areas de interesse do gestor.

4.3 Etapa Controlar

A (ltima etapa da metodologia proposta do DMAIC é aplicada a controlar o desempenho dos
processos, padronizar as alteracOes feitas e propostas de solucgdes para que haja continuidade
dos efeitos das fases anteriores. E de suma importancia que haja controlo para que ndo
acontecam retrocessos de gestédo de processos. Um plano de controlo é fundamental para cada

acdo planeada e executada. Deve existir um responsavel tanto do projeto quanto de inspecéao
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de produtos acabados para que seja analisada a situacdo dos mesmos. Também € necessario
realizar as formacdes com frequéncia para ensinar e apresentar técnicas corretivas e relativas
a utilizacdo de ferramentas disponibilizadas pela empresa, como novos programas e
softwares. A figura do diretor deve orientar a equipa, investigar a causa raiz do problema e
tomar medidas corretivas quando algo foge ao planeado e propor possiveis mudancas para
que erros ndo voltem a acontecer. Uma das ferramentas que visam a eliminagéo de desperdicios,
retrabalho e melhorias, como o proposto é um plano operacional padrdo (POP), documento
fundamental no auxilio e execucdo de tarefas. O POP deve descrever as atividades de maneira
minuciosa para evitar que haja diferenca na forma de elaboragdo e execucdo de qualquer atividade,
podendo assim ter um controlo de indicadores de produtividade. Ndo tem como estabelecer agcoes de
melhorias, conforme o capitulo anterior, sem determinar procedimentos operacionais padrdo para
controlar a forma e os métodos de executar as melhorias. Além de que este controlo devera uniformizar
e normalizar possiveis instabilidades e insisténcias na realizagdo das atividades quotidianas.
Padronizar atividades também ira permitir um outro método de controlo das atividades através do
estabelecimento de indicadores de desempenho para medir se a atividade estdo a ser eficientes e
eficazes de acordo com a normalizagdo planeada. E de referir que a empresa, objeto deste estudo,
continua a implementacdo das metodologias de melhoria de gestdo dos processos (BPM e Lean Six
Sigma), pelo que esta fase de controlo ndo é possivel de ser feita no ambito deste trabalho.

4.3.1 Indicador financeiro - ROI

O Return on investment (ROI) é um indicador financeiro muito difundido na gestdo de
processos uma vez que visa a viabilidade de investimentos e a possibilidade de retorno. Para
a avaliacdo do ROI, os custos e despesas envolvidas devem ser cuidadosamente
avaliados, bem como as receitas que podem advir deste novo recurso (Giacomazi, 2004).

Foi calculado o ROI de maneira a abranger a todas as areas da empresa, com o objetivo de
avaliar se, de modo geral, 0s investimentos que a empresa efetua em diversos segmentos como
marketing, logistica, producdo e pds-venda estdo surtindo o planeado em aprovacdo de
projeto.

O calculo do ROI ¢ feito de forma a subtrair da receita os custos e depois dividir novamente
pelos custos, de acordo com o célculo efetuado a Z8, ROI é de 20,05%, o que significa que o
investimento teve retorno 0,2 vezes sobre seu custo total, ou uma taxa de retorno de 20%
aproximadamente. Um indicador financeiro abaixo de 100% pode indicar que algumas ac6es
podem ser implementadas para que haja uma elevacéo do retorno financeiro, vale ressaltar
que esta andlise tem limitacGes uma vez que ndo leva em conta a duragédo do investimento e

o fato deste célculo ter sido feito em 2020, ano em que houve pandemia mundial e alterou
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todo os investimentos e retornos da empresa.
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5. Concluséao

Respondendo ao problema inicial da presente dissertacdo - de que forma a aplicagdo das
ferramentas BPM e Lean Six Sigma podem auxiliar na reducéo de custos e melhoria do fluxo
de informagdes ao longo dos processos - 0s resultados do estudo sugerem que com aplicacao
de técnicas e ferramentas adequadas a empresa pode melhorar e reduzir os custos de
armazenamento, assim como aperfeicoar e padronizar alguns dos processos internos, além de
responder as necessidades de otimizar as tarefas com planeamento e controlo de tempo e

recursos.

A aplicacdo das metodologias BPM e Lean Six Sigma na editora Z8 tem a possibilidade de
trazer uma nova perspetiva de negécio para a empresa, fazendo com que a as ferramentas
adotadas sejam eficientes na gestdo estratégica da organizacdo como um todo. Tal
aplicabilidade pode trazer uma maior sinergia entre as areas de atuacdo de negdcio e, assim,

diminuir as falhas e falta de comunicacao entre as areas.

Diante do que foi exposto no trabalho apresentado, a sugestdo é a continuacdo da
implementacdo de um projeto baseado em BPM e Lean Six Sigma para que a empresa
estudada possa alcancar resultados significativos e manter um controlo dos processos de
forma que as melhorias sejam adotadas continuamente, ndo apenas pontualmente. Afinal, com
0 estudo de caso proposto e com a metodologia aplicada, pode-se concluir que as organizagdes
tendem a perceber seus processos de forma organica, sempre alinhadas com o momento
mercadologico tanto quanto as necessidades do core business. Além das mudancas
alcancadas, a mais-valia de candidatar a empresa Z8 ao Portugal 2030, tanto para um projeto
de digitalizacdo dos processos ou 0 projeto maior que permitiria ter controlo de toda a cadeia
produtiva a nivel logistico, mostra que a empresa tem grande potencial no mercado portugués

e pode prospetar seus negocios.

O presente estudo tem algumas limitaces nomeadamente a dificuldade em aplicar algumas
ferramentas por falta de recursos e dados para anélises de cenarios possiveis de melhorias,
além da dificuldade encontrado no inicio do estudo de caso, com a aceitabilidade dos
stakeholders. Entretanto, como sugestdo de estudo futuro, ressalto a necessidade de estudo de
digitalizacdo de todas etapas do projeto de execucdo, além de testar a usabilidade da
ferramenta Lean Six Sigma e BPM nos processos internos da empresa, € de grande valia na
melhoria da eficiéncia da organizacao, uso das ferramentas de controlo sugeridas no capitulo
4 do DMAIC. Além de otimizar processos e produtos, reduzir custos e mitigar falhas, como
sugestdo de futuro a implantacdo da digitalizacdo dos processos com sistemas e softwares
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personalizados, o que implicaria a candidatura na Portugal 2030, sendo necessario estudo de

viabilidade e aplicacdo dentro das normas exigidas pelo comité responsavel.
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Apéndice B Project Charter
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Apéndice C Questionario
FEFTATNTI Wehotta de proomeos- Zeio @ Oz

Melhoria de processos- Zero a Qito

Foermuldrio académica.

*Obrigatdrio

1. Chual cargo ocupa na emprasa? ©
Marcar spenas ums ovel.

Daretoria
Geréncia
Coordenagio
fnalista

Azsisterts

2 Cnal o seu género?
Marcar spenas ums ovel.

Feminino

Masculino

Mio sai responder
Prefiro ndo responder

3. Chual 3 sua idade? -
Marcar spenas ums ovel.

18-23
24-30
3140
41-80
S0-60

Owttroc

e Mo g gl comilor il | S0 BF RO oD g SO ey FabryyoyseCs ol F il 1 D00
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| Wphotie de oowesos- Lo e O

4  Desempsenha atividades fora do seu plano de trabalho? *

Mo guotidiess da operaplo da emprean, faz sividades nlio plassadas

Marcer spenas umsa ovel

Sim
Mia

3. Mos ditimos 15 dias recebeu reconhecimento ou eogio por realizar um bom
trabakho? -

Marcar spenas uma oval.

Sim
M

4. O que pods ser melhorado na empresa’? *
Marcer spenas umsa ovel

& comunicacio interna.

0 clima organizacional.

Mais treinarmeno para a equipa.
Incentivos & recompensas & equipa.

Mio precisa melharar nada

7. Cual seu desafio disrio? ¢
Marcar spenas uma oval

Gestio de tempao.

Entregar tarefas no praza.

Obder respostas do gesior.

Liilizar os sistemas integrados da empresa (base de dadoes, sendys, sistema digital)

i o prea gl cormfior rehcl! | S0 EF L W e g SR I by B byt o F 1 D
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8. A smpresaofersce oportunidade para que adouira novas competéncias
constantements 7 ¢

Marcar spenas uma ovel.

Sim
Mia

Talvex

9. Comowvocé pode demonstrar que foi proativo e preventiva mais do que reativo 7

Marcar spenas uma ovel.

Planesi minhas atividades

#ntecipei os problemas e desenvold solugdes altemativas.
Pensei de maneira mais criativa.

Me ofered para ajudar a equipa.

Ouftroc

10. O que & delegar tarsfas?
Marcar apenas uma oval.

Transfers 1oda responsabilidade para o outro.
Centralizar ludo para si.
Transfers 1arefas a partir da capacidade e fungdes do outra.

Henhuma das apgdes.

i dorm groagha comiflor raadd! | RS0 BF AL Gk Ve DUg SO by 2 byt ob] F M 1 DGisdl
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SROEAL Malneria de procsssce- Teis @ Ok

1. A organizagio proporciona a oporunidade de um plansamento das sxecugdes
das tarefag?

Marcar apenas uma oval

Sirm
1043
Humca hesmos prazo

12 O que seria um sistema de gestio empregarial? *
Marcear apenas uma oval

Processos & alividades a interagir, padronizados para stingir um objstive.

Aples poruais para resolugSo de problemas empresanias.
Toemar operacional as atividades apenas conformme o Necs Gdno.

Corlinglneia problemas.
Wil gsi.

13, Os manuais de protocolos sjudam nas tarefag diariag? *
Marcar apenas uma oval

Sirm
.53
W0 sai

Google Formularios
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Apéndice D Custos de armazenagem
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Apéndice E Graficos do questionario

Qual cargo ocupa na empresa’?

@ Diretoria

@ Geréncia

@ Coordenagio
@ Analista

@ Assistents

Grafico 4.1 Nivel hierarquico

Qual a sua idade?

& 1823
& 24.30
& 3140
& 4150
& 50-60

Gréfico 4.2 Faixa etaria

Desempenha atividades fora do seu plano de trabalho? *

@ Sim
@ Nao

Grafico 4.3 Planeamento de tarefas
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O que pode ser melhorado na empresa?

@ A comunicacio intema,

@ O clima erganizacional,

@ Mais treinamento para a equipa.

@ Incentives & recompensas & equipa.
@ Mo preciza melhorar nada

Grafico 4.4 Melhorias

Gual seu desafio didrio?

@ Gestdo de temps,

@ Entregar tarefas no prazo,

@ Obter respostas do gestor.

@ Llilizar o5 sistemas integrados da
empresa (base de dados, sendys,
siztema digital)

Grafico 4.5 Desafio cotidiano

A empresa oferece oportunidade para que adquira novas competéncias constantemente ?

® sim
® Nao
® Talvez

Gréfico 4.6 Oportunidades oferecidas
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Como vocé pode demonstrar que foi proativo e preventivo mais do que reativo ?

Grafico 4.7 Proatividade

O que e delegar tarefas?

Gréfico 4.8 Delegar tarefas

O que seria um sisterma de gestdo empresarial?

@ Planeei minhas atividades

@ Antecipei os probl ed v
solugdes alternativas.

@ Pensel de maneira mais criativa.

@ Me ofereci para ajudar a equipa.

@ Considero ter sido muito mais reativo
que proativo.

@ Translesr toda responsabilidade para o
ouriro.

@ Centralizar tudo para si.

© Translerir tarefas a partir da capacidade
e fungdes do oulro.

@ Henhuma das opelies,

@ Processos ¢ atividades a interagir,
padronizados para atingir um chjetivo.

@ Agdes pontuais para resolugio de
problemas empresarias.

@ Tormar cperacional as atividades apenas
conforme o mecessario.

@ Contingéncia problemas.,

@ Nao sei,

Graéfico 4.9 Gestdo empresaria
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Apéndice F Matriz SIPOC
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Apéndice G Matriz RACI
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