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Resumo: Em um Centro de Servigos Compartilhados (CSC) de um grupo empresarial do ramo
financeiro e de concessionarias de veiculos, foi identificada uma falta de maturidade com a

sistematica Lean no setor de “Gente ¢ Gestdo”. Foi aplicado um projeto de Lean Office no fluxo
de admisséo de colaboradores, que apresentava um excesso de desperdicios, visando ganhos de
agilidade, eficicia e qualidade. Utilizando a metodologia DMAIC, os resultados obtidos
reforcaram que a capacitacdo dos colaboradores por meio de treinamentos e a aplicacdo das
ferramentas Lean foram fundamentais para a criacdo e execucao das melhorias, gerando uma
reducao de 22% no lead time, mais de 50% no indice de desligamentos e de 45% no indice de
documentos reprovados.

Palavras-Chaves: Lean Manufacturing; core business; Centro de Servigos Compartilhados;
Lean Office.
1. Introducéo

O crescente aumento da competitividade de mercado tem feito as organizacOes
empregarem o Lean Manufacturing (Produgé@o Enxuta), conceito que surgiu na empresa Toyota
nos anos finais da segunda Guerra Mundial através da implementacdo do Toyota Production
System (TPS) (MONDEN, 2014). Ao compreender o significado do que €é valor para o cliente,
é possivel identificar e eliminar os desperdicios, alavancando a velocidade e qualidade do
servico ofertado visando a melhoria continua dos processos (COSTA; JARDIM, 2010). Com o
sucesso do sistema Lean, a abordagem enxuta deixou de ser restrita a producéo e passou a fazer
parte de diferentes areas das empresas e do mercado, bem como da area administrativa, dando
origem ao conceito de Lean Office (BENINI; BATISTA, 2019; WOMACK; JONES, 2004).

O Lean Office visa a reducdo de custos, de retrabalho e de atividades que ndo agregam
valor aos processos, aumentando a produtividade e a eficiéncia das atividades nos ambientes
administrativos. A aplicacdo deste método € de suma importancia, uma vez que 60% a 80% dos
custos necessarios para atender a demanda de um cliente € uma funcdo administrativa
(TAPPING; SHUKER, 2010).

Diante desse cenario empresarial se configurando para uma ascendente necessidade de
processos mais eficientes e voltados ao seu core business, surgiu o conceito de Centro de
Servigos Compartilhado (CSC) (MAGALHAES, 2018). Um CSC ¢é constituido pela



centralizacédo das atividades que sustentam o negdcio em um Unico local e atende a organizagao
como um todo (SUM, 2016). O modelo de CSC possibilita otimizar e padronizar 0s processos
de apoio da organizacdo através da centralizacdo de atividades transacionais de BackOffice com
0 intuito das unidades de negocio focarem no core business e consequentemente obter
vantagens competitivas (BERGERON, 2002).

Com o intuito de mostrar a relacdo de um CSC com a sistemética dos conceitos Lean, a
percepcdo de Sum (2016) é que quando sdo analisados os objetivos da ado¢do de cada uma
dessas metodologias, ambas abordam o aumento da qualidade na prestacdo dos servicos e da
reducdo de custos. De acordo com Gouveia (2016), a aplicacdo do pensamento Lean em CSCs
jagerou inumeros beneficios para as empresas, sendo que, em alguns casos, a redugdo de custos
foi de até 15% e de lead time de 60%, além do aumento significativo nas notas de pesquisa de
satisfacdo dos clientes internos.

No que se refere a aplicagdo do Lean Office, um estudo realizado por dos Santos et al.
(2021) em uma industria de grande porte do setor de energia se baseou nos conceitos Lean para
solucionar um problema pratico relacionado a separacao e distribui¢do de materiais na linha de
producdo de uma industria que produz geradores. O uso da abordagem Lean proposta por
Tapping e Shuker (2010) viabilizou a reducdo e a eliminacdo de desperdicios no processo
analisado. Com isso, as melhorias realizadas geraram uma reducdo de aproximadamente 18
minutos no lead time do processo, o que representa uma diminuicdo de 8%.

Objetivando demonstrar a importancia da utilizacdo do Lean Office, um estudo de caso
realizado por Santos et al. (2015) em uma instituicdo de ensino superior de Alagoas mostrou
que os conceitos Lean aplicados no processo de integracao de um professor geraram excelentes
alternativas. O estudo proporcionou a identificacdo de oportunidades de melhorias como a
reducdo do tempo de contratacdo dos docentes, evidenciou que as ferramentas aplicadas (como
o fluxograma) reduziram o tempo de entrega do login aos docentes admitidos e proporcionou a
documentacao de uma etapa do processo por meio de um manual.

A pesquisa em questdo é sobre o processo de admisséo de colaboradores do CSC de um
grupo empresarial do ramo financeiro e de concessionarias de veiculos com origem na serra do
Rio Grande do Sul. O CSC da empresa situa-se na zona metropolitana de Porto Alegre e é
constituido por cerca de 90 colaboradores que atendem todos os servi¢os de BackOffice das 18
unidades de negdcio da companhia.

O estudo sera realizado no setor de “Gente e Gestdo”, que é dividido em duas frentes de
atuacdo: o Recrutamento e Selecdo — responsavel pelo processo de recrutamento — e a

Administracdo de Pessoal, responsavel por todo o fluxo de documentos do processo. De forma



geral, o setor apresenta em suas atividades um excesso de desperdicios dentro do fluxo de
trabalho, isto é, o servico prestado apresenta muitas etapas que ndo agregam valor aos clientes
internos. Dentre essas etapas, podemos destacar o alto tempo de espera para o recebimento de
documentos dos candidatos e dos beneficios junto aos fornecedores.

O tempo total do processo de admissdo € considerado alto e gera insatisfacdo aos
gestores que exigem uma maior agilidade para a contratacdo de um funcionario. Outro ponto
importante diz respeito ao problema na eficacia do processo, uma vez que ha um alto nimero
de desligamentos na empresa. As vagas em aberto geradas pelos frequentes desligamentos
corrobora a necessidade de ter um processo de admissdo &gil e assertivo. Além disso, a
incidéncia de erros no processo pode ser vista a partir grande quantidade de candidatos com a
documentacdo reprovada na plataforma de admissdo. No entanto, a empresa ndo possui
indicadores que traduzam tais métricas de tempo, eficacia e qualidade.

Frente a esse cenario, a questdo de pesquisa que surge é: quais acdes devem ser
priorizadas e executadas para que o setor de “Gente e Gestdo” elimine os desperdicios e
aumente a eficacia no fluxo de admissao de novos colaboradores? Com o intuito de respondé-
la, este trabalho possui o objetivo geral de reduzir o lead time, os desligamentos e as
reprovacdes da documentacdo dos candidatos por meio da aplicacdo das ferramentas do Lean
Office. Em relacdo aos objetivos especificos, foram definidos: (i) aplicar treinamentos da
filosofia Lean; (ii) definir as métricas de controle; (iii) identificar e priorizar os desperdicios do
processo; e (iv) propor e executar a¢des de melhoria no fluxo.

Em relacdo as delimitacdes da pesquisa: (i) a analise foi realizada exclusivamente em
um Unico processo administrativo do setor analisado; (ii) o impacto das alteracdes do processo
foi analisado em um periodo de 5 meses; (iii) a aplicacdo do Scrum se limitou aos conceitos de
sprints e backlog para 0 acompanhamento das etapas do estudo; e (iv) a questdo logistica
limitou a quantidade de reunides presenciais.

A estrutura do estudo apresentado estd dividida em quatro se¢des. Primeiro foi
apresentado o contexto em que a empresa atua, o tema a ser explorado, os objetivos e as
delimitaces. Na sequéncia (na segunda secdo), sdo apresentadas a caracterizagdo da pesquisa
e 0 método de trabalho utilizado para a realiza¢éo do estudo. A terceira se¢do aborda a aplicacéo
préatica e a analise dos resultados obtidos. Na quarta e ultima sec¢do, sdo feitas as consideracoes
finais sobre o estudo.

2. Método
2.1. Método de pesquisa



O presente estudo originou-se de um problema préatico relacionado ao alto lead time no
processo de admissdo. Classifica-se o trabalho como de natureza aplicada, uma vez que
apresenta carater pratico com a implementacdo de um projeto de Lean Office no CSC para a
resolucdo do problema identificado (SILVA; MENEZES, 2001). Objetiva-se identificar os
desperdicios no fluxo de admissdo a fim de entregar um processo com maior agilidade,
qualidade e assertividade. Entende-se que método de pesquisa € de objetivo exploratdrio, visto
que se busca desenvolver e esclarecer os conceitos Lean no CSC (Adaptado de GIL, 1999).

A abordagem da pesquisa classifica-se como quali-quantitativa, pois se obtém os dados
com carater qualitativo (dados interpretativos) e quantitativo (dados numéricos) (MARCONI;
LAKATOS, 2002). Considera-se o tempo da pesquisa como transversal, visto que se realiza
em um periodo de nove meses, limitando as comparacdes dos estados atual e futuro (SILVA;
MENEZES, 2001). Quanto ao procedimento de pesquisa, entende-se que é um estudo de caso,
uma vez que se trata de um caso especifico de implementagdo de um projeto de Lean Office no
setor de “Gente e Gestao” do CSC.

2.2. Método de trabalho

O método de trabalho do presente estudo estd dividido nas cinco etapas do método
DMAIC: (i) Define (definir); (if) Measure (medir); (iii) Analyze (analisar); (iv) Improve
(melhorar); (v) Control (controlar). O DMAIC é usado para o alcance de metas de melhoria de
resultados e é a abordagem padrao na conducao de projetos Lean (WERKEMA, 2016). Utiliza-
se 0s conceitos de sprints e backlog da metodologia Scrum nas etapas Improve e Control de
modo a buscar maior flexibilidade, entregas de alta performance e otimiza¢des continuas do
processo (RIBEIRO; GUSMAOQ, 2008).

A etapa Define é essencial para o sucesso das outras quatro etapas. Definem-se a equipe
e 0 escopo de trabalho na reunido de kickoff, ap6s realiza-se um brainstorming e um treinamento
da filosofia Lean para que o pensamento de melhoria continua seja absorvido e engaje 0s
envolvidos no projeto. As etapas Measure e Analyse dao total suporte para que as acOes de
melhoria sejam criadas, executadas e acompanhadas. Realizam-se a coleta de dados para definir
as metricas Lean (KPIs), o mapeamento do processo e a identificacdo e a priorizacdo dos
desperdicios. Com isso, na etapa Improve cria-se o plano de agdo com as melhorias propostas
e sua posterior execucdo através da ferramenta 5SW1H. Essas etapas baseiam-se na teoria de
Werkema (2016) e Tapping e Shuker (2010). Por fim, a etapa Control do método DMAIC
acompanha-se o progresso do projeto e seus resultados a partir dos KPIs definidos na etapa

Measure.
Figura 1 — Estrutura Método de trabalho
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Fonte: Adaptado de K \Werkema (2016); * Tapping e Shuker (2010); X Ribeiro e Gusméo (2008)

2.2.1 Define

A primeira etapa (Define) do método baseia-se na definicdo do problema a partir das
opinides do cliente e levantamento de objetivos do projeto (MAST; LOKKERBOL, 2012). No
presente estudo, o problema definido pela geréncia da empresa gerou a aplicacdo do projeto de
Lean Office. Assim, a etapa Define esta dividida em trés etapas: (i) kickoff do projeto; (ii)
brainstorming de oportunidades e melhorias; e (iii) aplicacdo de Treinamento Lean.

Primeiramente, realiza-se o kickoff do projeto, isto €, uma reunido de alinhamento com
todos os envolvidos no projeto. A reunido de abertura do projeto é essencial para o sucesso do
projeto, visto que € de extrema relevancia o engajamento da equipe desde o inicio. Isso pode se
tornar possivel através de alguns aspectos, principalmente reunides produtivas e uma boa
estruturacdo quanto as responsabilidades de cada membro do projeto (FRAME, 1994). Assim,
por meio de uma reunido de uma hora e meia de duracdo, definem-se 0s papeis e responsaveis,
bem como 0 escopo e o cronograma do projeto.

Com o intuito de gerar maior engajamento e identificar problemas e potenciais
melhorias, realiza-se um brainstorming com todos os integrantes do projeto. E necessario

compreender, juntamente a equipe, quais sdo as principais oportunidades no processo de



admissédo e gerar sugestdes de melhorias para direcionar o projeto. A ferramenta possui um
carater de estimulo a criatividade, possibilitando o livre compartilhamento de ideias e sugestes
sem nenhum tipo de avaliacéo ou critica ao longo do processo (KING; SCHLICKSUPP, 2002).
Aplica-se durante um encontro de uma hora com o uso de post its e agrupa-se as ideias em
clusters a fim de classifica-las de acordo com suas categorias e facilitar o entendimento de toda
a equipe.

Deve-se aplicar treinamentos da metodologia Lean com o objetivo de ensinar os
envolvidos no projeto a respeito dos conceitos dessa sistematica e os impactos na melhoria de
processos na area administrativa. De acordo com Svensson et al. (2015), realizar treinamentos
antes de executar as agdes de melhoria torna o processo mais efetivo e é essencial para a
conscientizacdo da equipe. Ministra-se 0s treinamentos a area de Gestdo de Servicos,
responsavel por disseminar os conceitos Lean para as areas do CSC, através de dois encontros
presenciais de aproximadamente uma hora de duragéo cada.

2.2.2 Measure

Durante a etapa de medicao, levantam-se as principais caracteristicas que direcionam a
resolucdo do problema. Nessa etapa definem-se o estado atual do processo e as métricas Lean.
Por meio da coleta de dados, o problema se torna mensuravel, o que é fundamental para a sua
resolucdo (MAST; LOKKERBOL, 2012). A etapa Measure estd dividida em aspectos
qualitativos, bem como quantitativos: (i) identificacdo das métricas Lean; e (ii) mapeamento do
estado atual do processo.

Nessa etapa deve-se levantar dados quantitativos do estado atual do processo para
mensurar os impactos das acoes de melhoria ao longo do projeto, uma vez que, de acordo com
Sato (2007), medir é muito importante para a melhoria do processo. As métricas Lean
possibilitam, de forma simples, medir o resultado antes, durante e depois do projeto e auxiliam
na conducdo da melhoria continua. A mensuracao da performance tem como principal objetivo
gerar a capacidade de controlar de forma eficaz o desempenho por meio de bases informativas,
critérios, conceitos e demais variaveis (MACHADO et al., 2007). No estudo, realiza-se por
meio da extracdo de relatorios do sistema interno de gestdo da empresa e da plataforma de
admissdo de um fornecedor.

Utiliza-se as métricas de tempo, eficacia e qualidade. A primeira delas deu-se pelo Lead
Time, que, de acordo com Marques (2019), é o periodo entre 0 comeco e o fim de uma atividade.
A métrica de eficécia realizou-se pelo indice de desligamentos durante o periodo de experiéncia
de um funcionaério, isto €, durante os primeiros 90 dias de trabalho, o0 que mostra a assertividade

durante o processo de recrutamento e selecdo. A terceira e Gltima métrica refere-se a incidéncia



de erros, ou seja, diz respeito a qualidade do processo por meio do indice de reprovacdo dos
documentos enviados pelos candidatos durante o periodo de contratag&o.

Para se obter a visdo do estado atual do processo, utiliza-se a abordagem Business
Process Model (BPM), visto que Brocke e Rosemann (2013) afirmam que por meio do BPM
pode-se criar processos de maior velocidade, desempenho e acurécia. Essa etapa do estudo deu-
se através da ferramenta Bizagi em trés encontros presenciais com uma hora de duragdo. O
Bizagi € uma plataforma que utiliza um fluxograma funcional (Swim lanes), termo analogo as
raias de piscina, onde cada pessoa possui suas responsabilidades dentro das raias
(departamentos). A ferramenta representa graficamente através de caixas as atividades ou
tarefas de cada departamento e sdo ligadas por meio de setas, indicando o sentido do processo
(COSTA, 2013).

2.2.3 Analyze

Nesta etapa analisa-se as informag@es e dados obtidos nas etapas Define e Measure. E
uma etapa fundamental do DMAIC, uma vez que possibilita o levantamento das causas do
problema e potenciais melhorias (ECKES, 2003). A etapa 3 do método DMAIC esté dividida
em: (i) identificacdo dos desperdicios; (ii) priorizacdo de problemas; e (iii) mapeamento do
estado futuro do processo.

A identificacdo de perdas, isto &, atividades que ndo agregam valor ao cliente, contempla
uma das fases do Lean Manufacturing. De acordo com Ohno (1988), os sete desperdicios
podem ser classificados em: transporte, estoque, espera, defeitos, excesso de processamento,
movimento excessivo e superproducdo. No presente estudo, os desperdicios sdo de natureza de
processos administrativos e classificados conforme apresentado no anexo 1 (LAREAU, 2002).

Na etapa Analyze, com base nas perdas descritas por Lareau (2002), faz-se a
identificacdo de todas as etapas consideradas como desperdicios. Realiza-se a dindmica de
forma presencial e, a partir do mapeamento do estado atual do processo, identifica-se em
conjunto todos os desperdicios no fluxo do processo.

Apos a identificacdo dos desperdicios, realiza-se um encontro online para a priorizacao
dos problemas levantados através da matriz de priorizagcdo GUT, a qual possui trés critérios: (i)
gravidade; (ii) urgéncia; e (iii) tendéncia, conforme mostram as tabelas 1 e 2. E uma ferramenta
de gestdo que auxilia na priorizacdo de problemas ou de acdes a serem executadas (ALVES,
2017). Utiliza-se a técnica como uma forma de definir quais falhas ou atividades devem ser

priorizadas na realizacdo do projeto (PESTANA, 2016).



Tabela 1: Notas atribuidas para a matriz GUT

Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Extremamente grave! Ne(_:essn_a acao Ir& piorar rapidamente
imediata
. . Iré piorar no curto

4 Muito grave Muito urgente prazo

3 Grave Urgente Ira piorar no médio
prazo

2 Pouco grave Pouco urgente Ira piorar no longo
prazo

1 Sem gravidade Pode esperar Né&o irda mudar

Fonte: Adaptado de Camargo (2018)

Tabela 2: Exemplo de uma matriz de GUT no setor administrativo

G U T Ranking de
Problemas ] o o GxUxT o
(Gravidade) (Urgéncia) (Tendéncia) prioridades
Problema A 4 3 3 36 20
Problema B 4 5 4 80 1°
Problema C 3 3 2 18 3°

Fonte: Adaptado de Junior (2011)
De acordo com Rother e Shook (2003), o mapeamento de processos é dividido em duas

etapas: 0 mapa do estado atual e 0 mapa do estado futuro. Apds o desenho do estado atual do
processo com a utilizacdo da ferramenta Swim Lane e a identificacdo dos desperdicios, realiza-
se 0 desenho do estado futuro. Nessa etapa, constroi-se o desenho sem os desperdicios e, por
isso, tem-se um processo com maior agregacdo de valor em comparacdo ao estado atual.
Realiza-se 0 mapeamento com a mesma plataforma Bizagi em novas reuniées com a equipe do
projeto.

2.2.4 Improve

Improve é a fase em que as acdes de melhoria sdo definidas a partir de todas as analises
realizadas e posteriormente as acdes serdo executadas (MAST; LOKKERBOL, 2012). Na
quarta etapa do DMAIC, o estudo esta dividido em duas fases: (i) criacdo do plano de melhorias;
e (ii) execucao das acoes.

Realiza-se a criacdo das a¢bGes de melhoria apds a priorizacdo dos problemas e do
desenho do estado futuro do processo. Para isso, utiliza-se a ferramenta 5W1H, que auxilia na
criagdo e execucado das acOes de melhoria de forma enxuta e direta (SIWIEC; PACANA, 2020;
REIS et al., 2016). Para cada acdo do 5W1H designa-se um responsavel e define-se a data de
conclusdo de acordo com a disponibilidade de cada envolvido no projeto. O método se baseia

em sete questdes direcionadas ao processo analisado (LISBOA; GODOY, 2012). As sete



questBes basicas sdo: (i) who (quem); (ii) what (o que); (iii) when (quando); (iv) where (onde);
(V) why (por qué); (vi) how (como); (vii) how much (quanto). No presente estudo foi removido

o item (vii) referente aos custos, conforme mostra a figura 2.

Figura 2: Exemplo de estrutura da ferramenta 5W1H

What Why Where When Who How
Em qual .
Qu".’ll a Por que essa sistemal/setor Qualo Quem sera Como essa ag¢éo
melho_rla aser acéo sera sera prazo de responsavel por sera feita?
feita? feita? realizado? entrega? essa acdo? |
Unificar as I3,|m.|nU|r 0 Analista de Contatar o
. indice de Plataforma de fornecedor e
etapas de envio . 18/09/2022 | Recrutamento e e
documentos Admisséo ~ verificar a
de documentos Selecdo -
reprovados viabilidade

Fonte: Adaptado de Dornelas (2005) e Lisbda e Godoy (2012)
Na etapa de execucdo das melhorias do projeto, as acdes estipuladas durante a criagdo

devem ser iniciadas. Para isso, utiliza-se parte da metodologia Scrum para tornar mais ageis as
etapas Improve e Control do DMAIC, conforme mostra a tabela 3. Nessa etapa, realiza-se
reunides semanais para selecionar o conjunto de a¢bes que fardo parte do sprint posterior de

acordo com a priorizacdo previamente realizada.

Tabela 3: Conceitos da metodologia Scrum utilizados

Evento Descricdo
Product Backlog Conjunto de problemas priorizados pela equipe do projeto
Sprint Janela de tempo que corresponde a uma interacéo

Contém as acOes planejadas a serem executadas durante um sprint de acordo

Sprint Backlog com o backlog

Sprint Planning Reunido de planejamento do sprint

Fonte: Adaptado de Sutherland (2014)
2.2.5 Control

Na tltima etapa do DMAIC, a etapa de controle, ocorre 0 acompanhamento das a¢des e
dos resultados obtidos para garantir que os eventuais desvios sejam corrigidos e que se obtenha
sucesso (MAST; LOKKERBOL, 2012). Essa etapa esté dividida em dois principais itens: (i)
acompanhamento do progresso do projeto; e (ii) acompanhamento dos resultados.

Na fase de acompanhamento das a¢Ges de melhoria do projeto, a ferramenta 5SW1H
segue orientando o estudo por seu carater pratico e simples, sendo poderosa para tornar as agoes
efetivas na solugdo dos problemas (LISBOA; GODQY, 2012). Para as reunides semanais do
projeto (Sprint Planning), utiliza-se uma coluna adicional com o status de cada a¢&do do 5W1H

para 0 acompanhamento do progresso do projeto.
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Apos o levantamento das métricas Lean durante a etapa Measure, cria-se o controle dos
dados coletados, uma vez que a avaliagcdo de desempenho é uma atividade essencial para as
organizaces (NASCIMENTO et al., 2011). Para isso, utiliza-se dashboards para monitorar 0s
KPIs e possibilitar a acdo caso sejam identificadas irregularidades nos dados (Adaptado de
GROGER et al., 2013). Mensura-se os resultados dos 3 indicadores do projeto (lead time, indice
de desligamentos durante o periodo de experiéncia e indice de reprovacdo da documentacao) e
realiza-se uma reunido mensal de resultados através de um checkpoint com a presenca do lider

~

do projeto e as liderancas do “Gente ¢ Gestao” e Administragdo de Pessoal.

3. Resultados
3.1 Define

A organizacdo demonstra uma grande preocupacao com a revisdo de seus processos e,
portanto, buscou a criagdo de um departamento dentro do CSC para, entre outras atividades,
aplicar projetos de melhoria utilizando a abordagem do Lean Office dentro das demais areas —
0 setor de Gestdo de Servigos. Devido a falta de maturidade do setor de “Gente e Gestdo” com
a sistematica Lean e dos problemas identificados no processo de admissdo, as liderancas —
composta pela gerente e a supervisora do departamento — enfatizaram a importancia da
disseminacéo de conhecimento dos conceitos e das ferramentas do Lean Office.

Para a realizacao do kickoff do projeto, entrou-se em contato com as liderancgas do setor:
a supervisora da Administracdo de Pessoal e a gerente do “Gente e Gestdo” — o setor de
Recrutamento e Sele¢do ndo possui supervisdo. As liderancas indicaram quem faria parte da
equipe do projeto, que foi composta por trés colaboradoras do setor de Recrutamento e Selegédo
e duas do setor de Administracao de Pessoal, totalizando cinco pessoas. A reunido foi conduzida
pelo analista da Gestdo de Servigos, denominado o lider do projeto. A fim de direcionar o
projeto, a reunido teve uma hora e meia de duracdo e objetivou compreender 0s gaps no
processo e seus impactos no fluxo de admissdo. Em adicdo, foi apresentado o cronograma de
atividades e treinamentos e definida a dindmica das reunides ao longo do projeto, visto que o
setor de Administracdo de Pessoal localiza-se em Novo Hamburgo/RS e o Recrutamento e
Selecdo em Porto Alegre/RS. Para isso, foi criado um grupo no Microsoft Teams para ser o
canal de comunicacgéo do projeto e, de acordo com a disponibilidade de cada departamento, as
reunides seriam presenciais ou online.

O brainstorming foi conduzido pelo lider do projeto em conjunto as cinco colaboradoras
da equipe. Antes de sua aplicacdo, foram apresentados o0s conceitos basicos da ferramenta com

0 intuito de engajar os participantes e deixar explicita a cultura do ndo prejulgamento as ideias
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levantadas. O objetivo da dindmica foi levantar potenciais melhorias e oportunidades na visdo
das operadoras do processo. Durante uma hora e de maneira presencial, cada colaboradora teve
quinze minutos para escrever 0 maximo de ideias possiveis em post-its e ao final do periodo as
ideias foram compartilhadas ao grande grupo. Foram feitas algumas rodadas e as ideias
semelhantes foram agrupadas em clusters, gerando um Diagrama de Afinidades. Foi possivel
perceber que as principais melhorias e oportunidades levantadas envolviam a digitalizagdo de

documentos, a plataforma de admissdo e aos fornecedores do processo, conforme mostra a

figura 3.
Figura 3 — Resultado do Diagrama de Afinidades
Transporte
Otimizar as Informar como Criar uma Excesso de
orientacées buscar as infos integracéo na transporte de
colocadas em de cada e e documentos
cada campo documento que entre as
para o candidato S&0 precisos Lonies unidades de
preencher validar funcionarios negocio
Fornecedores e prazos
Salvar os Revisar a
T e necessidade de

todos os
documentos que
séo solicitados
aos candidatos

do candidato
na nuvem em
vez de imprimir

Fonte: Elaborado pelo autor

A Gestdo de Servicos ministrou dois treinamentos Lean as cinco participantes do
projeto. O primeiro treinamento teve como objetivo contextualizar os conceitos Lean e 0s
desperdicios nos processos administrativos, conforme descrito no anexo 1. O segundo
treinamento teve um carater pratico e, devido as questdes logisticas, trés colaboradoras
participaram de forma presencial e as outras duas de forma online. O intuito foi aplicar o
mapeamento de processos por meio de post-its e folhas A3, conforme mostra a figura 4. As
dindmicas tiveram como principal finalidade mostrar a importancia do pensamento enxuto, da
melhoria continua e de capacitar as colaboradoras a criarem e implementarem as acdes de
melhoria que serdo propostas no estudo.

Figura 4 — Treinamento de mapeamento de processos
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.2 Measure

Durante a etapa Measure, foram definidos os indicadores-chave (KPIs) do processo.
Para isso, foi realizada um encontro presencial de duas horas apenas com as liderancas — a
supervisora da Administragdo de Pessoal e a gerente do departamento de “Gente e Gestao” —
devido ao carater estratégico da reunido. A conversa foi conduzida pelo analista da Gestao de
Servigos e lider do projeto. A partir das diretrizes das liderancas, trés KPIs foram definidos e
posteriormente divididos em trés categorias: tempo, eficacia e qualidade.

Para a primeira categoria, tempo, foi definido o indicador Lead Time, que representa o
periodo entre 0 comeco e o fim do processo de admissao. Para a métrica de eficacia, o indicador
escolhido foi o indice de desligamentos durante o periodo de experiéncia de um funcionario,
isto é, durante os primeiros 90 dias de trabalho. A terceira e Gltima métrica definida diz respeito
a qualidade do processo representada pelo indice de reprovacgdo dos documentos enviados pelos
candidatos durante o periodo de contratacao.

Para a coleta dos dados e a criacdo da planilha de controle e apuracdo dos KPlIs, o lider
do projeto conduziu toda a construcdo. Para o KPI de tempo, os dados foram originados da
plataforma de Admissdo, a qual as colaboradoras do Recrutamento e Sele¢do possuem acesso
e enviaram as planilhas. Para o indicador de eficécia, os dados foram extraidos do Business
Intelligence (BI) da empresa. Por fim, o KPI de qualidade & um dado que pertence a um dos
fornecedores da empresa, que realiza o envio mensal as colaboradoras do Recrutamento e

Selecéo, conforme mostra a Tabela 4.
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Tabela 4: KPIs do Processo de Admissdo

Categoria KPI

Tempo Lead Time

Eficacia indice de Desligamentos no periodo de experiéncia
Qualidade indice de Documentos Reprovados

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o mapeamento do estado atual (AS IS) do processo de admissdo, foi utilizada a
abordagem Business Process Model (BPM) através da ferramenta Bizagi. Foram realizados trés
encontros presenciais de uma hora de dura¢do com a presenca das cinco integrantes da equipe
do projeto, além da supervisora do setor Administracdo de Pessoal. A dindmica foi conduzida
pelo lider do projeto, que, por meio do fluxograma funcional (Swim lanes), realizou o
mapeamento das tarefas dentro das raias (departamentos). Foram mapeadas 42 etapas e
identificados onze envolvidos no processo, entre departamentos, unidades da empresa e
fornecedores, conforme consta detalhadamente no apéndice A.

3.3 Analyze

Ap6s 0 mapeamento do estado atual do processo na etapa Measure e o treinamento Lean
aplicado na etapa Define, as integrantes do projeto estavam aptas para identificar os
desperdicios do processo. Para isso, foi realizada uma nova reunido, de forma presencial e com
duracdo de duas horas, conduzida pelo lider do projeto e as cinco integrantes. O intuito da
reunido foi identificar os desperdicios no fluxo do processo, utilizando-se o fluxo desenhado na
ferramenta Bizagi como base para as integrantes do projeto classificarem as etapas conforme
os desperdicios de natureza de processos administrativos, apresentados no Anexo 1.

Todas as etapas classificadas como desperdicios foram identificadas na cor vermelha
dentro do fluxo do processo e podem ser vistas de forma detalhada no apéndice A. Percebe-se
que alguns desperdicios descritos na tabela 5, como o deslocamento para impressdo de
documentos e os candidatos que solicitam alteracdes ap0os o envio dos pedidos de beneficios,
ndo necessariamente sdo etapas descritas no mapeamento do estado atual do processo. No
entanto, os desperdicios surgiram a partir da releitura do fluxo por parte das cinco integrantes

do projeto. A classificacdo dos desperdicios identificados consta na tabela 5.
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Tabela 5: desperdicios do Processo de Admissao

Classificacao

Detalhe da atividade

Espera

Aguardar a clinica enviar a guia do exame para agendamento dos exames
admissionais

Espera

Aguardar o prazo de envio do VT, VA e cracha pelos fornecedores

Subutilizagédo

Candidatos que solicitam alteracOes apés o envio dos pedidos de beneficios
junto aos fornecedores

Subutilizagéo

Documentos sdo impressos e armazenados de forma digital

Subutilizagdo

Documentos sdo solicitadas em duplicidade durante o processo

Movimentacédo

Deslocamento para realizar a impresséo de documentos

Transporte de documentos, Vale Transporte (VT), Vale Alimentacdo (VA) e

Movimentacédo . .
¢ crachas pelas unidades

Erros Candidatos que enviam os documentos de forma incorreta
Alteracio Candidatos que extrapolam a data limite de envio de documentos e causam
¢ alteragdes na sequéncia do fluxo
Falta de O cadastro do funcionario na folha e os pedidos de beneficios estao
integracédo centralizados em apenas uma colaboradora
Processamento Necessidade de assinatura fisica dos documentos

Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs a identificacdo dos desperdicios no fluxo do processo, 0 passo seguinte seria a
realizacdo da priorizacdo de todos os itens levantados. Para isso, dessa vez através de um
encontro de forma online, o lider do projeto conduziu a reunido com as cinco integrantes da
equipe. A dindmica teve como objetivo repassar todas as oportunidades levantadas no
brainstorming realizado na etapa Define e os desperdicios identificados na etapa anterior. Com
iss0, as cinco colaboradoras classificaram todos os treze problemas de acordo com os critérios
da matriz de priorizacdo GUT presentes nas tabelas 1 e 2. Os problemas estdo em ordem de

prioridade, conforme mostra a figura 5.

Figura 5 — Priorizag@o dos problemas no processo de Admisséo

G U T .
Problemas . . o GxUxT | Ranking
(Gravidade) | (Urgéncia) | (Tendéncia)

Prazo muito alto da fornecedora dos beneficios para

recebimento do Vale Alimentacéo e Transporte (VA 4 4 4 1°
e VT)

Transporte de documentos, VT, VA e crachés pelas

_ 4 4 4 10
unidades

Necessidade de assinatura fisica dos documentos 5 3 4 3°

Fonte: Elaborado pelo autor
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G U T _
Problemas ) o o GxUXT | Ranking
(Gravidade) | (Urgéncia) | (Tendéncia)
Deslocamento para realizar a impressao de
documentos
Excesso de transporte de documentos entre as
P o 4 3 4 48 50
unidades de negécio
N&o ha integragao formal para novos funcionarios 4 3 4 48 50
Aguardar a clinica enviar a guia do exame para
’ gula fo examep 3 3 4 36 70
agendamento dos exames admissionais
Candidatos que enviam os documentos de forma
et 3 3 4 36 70
incorreta
Candidatos que extrapolam a data limite de envio de
documentos e causam alteracdes na sequéncia do 3 3 3 27 9o
fluxo
O cadastro do funcionario na folha e os pedidos de
beneficios estio centralizados em apenas uma 3 3 2 18 100
colaboradora
Candidatos que solicitam alteracdes apds o envio
Vo5 e soricliam aTieragoes ap 2 2 3 12 11°
dos pedidos de beneficios junto aos fornecedores
Alguns campos de preenchimento do candidato na
gufis campos € preenci _ 3 3 1 9 129
plataforma de admisséo dificultam o entendimento
Duplicidade de arquivos (imprimimos o que pode
p q .(. p que p 3 3 1 9 120
ser digital)

Fonte: Elaborado pelo autor

Para 0 mapeamento do estado futuro (TO BE) do processo de admissdo, novamente foi
utilizada a abordagem Business Process Model (BPM) através da ferramenta Bizagi. Foram
realizados dois encontros: uma reunido presencial e outro momento de forma online, ambos
com duas horas de duracdo e com a presenca de todas as cinco integrantes da equipe, além da
supervisora do setor. As dinamicas foram conduzidas pelo lider do projeto, que, por meio do
fluxograma funcional (Swim lanes), realizou o mapeamento do estado futuro de processo, isto
é, 0 processo ideal na visdo da equipe do projeto com a eliminacdo dos desperdicios
identificados, tornando o novo desenho do processo com maior agregacdo de valor em
comparacao ao estado atual.

A partir do redesenho do processo, foi identificado a reducgéo de trés fornecedores no
processo e de uma unidade da empresa. Além disso, houve a eliminacao de doze etapas dentro
do fluxo consideradas desperdicios, identificados na etapa Analyze. 1sso foi possivel através da
sugestdo do pagamento antecipado de beneficios via dep6sito e da compra de uma méaquina de
crachas, ndo havendo a necessidade de aguardar os prazos dos fornecedores de beneficios e de

cracha até o dia da admissdo. Destaca-se, também, a eliminagdo das etapas que envolviam
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impressdes e assinaturas fisicas, sendo substituidas por armazenamento dos documentos na rede
da empresa e de assinaturas digitais.

Em relacdo as demais melhorias sugeridas ao processo, pode-se destacar a substitui¢éo
da clinica de exames admissionais e a contratacdo de um sistema que possibilita o facil
gerenciamento e a centralizagdo dos processos de folha de pagamento e do ponto do
colaborador. O fluxo do estado futuro do processo consta detalhadamente no apéndice B.

3.4 Improve

Conduzido pelo lider de projeto durante uma reunido online de duas horas de duracéo,
criou-se o plano de agéo utilizando a ferramenta SW1H. A construcdo foi feita pelas cinco
integrantes da equipe do projeto, além da supervisora do setor. Com base no Product Backlog
— conceito introduzido na tabela 3 — que sdo os problemas priorizados na figura 7, foram criadas
acles com o intuito de eliminar os desperdicios visando o fluxo do estado futuro do processo.

A partir da ferramenta 5W1H, foram definidas as melhorias a serem executadas (What),
0 motivo da implementacdo da melhoria (Why), o sistema ou o local da realizacdo da agéo
(Where), os responsaveis da equipe por cada execucdo (Who) e como essa acdo seria realizada
(How). Em relacéo aos prazos da execucdo (When), foram definidos de acordo com a ordem do
Product Backlog, conforme mostra a figura 7, e com a janela de tempo definida entre cada
interacdo — sprint — da equipe durante a execucao, que foi de duas semanas.

Assim, foram definidas um total de 12 agdes divididas entre as trés integrantes do
Recrutamento e Selecdo e das duas do Administracéo de Pessoal, além da supervisora do setor.
E interessante ressaltar que boa parte das melhorias s&o relacionadas aos agentes do processo,

como fornecedores e a plataforma de admisséo, conforme apresentadas na Figura 6.

Figura 6: 5W1H das sugestdes de melhoria

What Why Where When Who How
. = Em qual Quem sera . .
Qual a melhoria a Por que essa agdo . . | Qualoprazo . Como essa agdo sera
ser feita? serd feita? snstemaj_setor sera de entrega? responsave | por feita?
realizado? essa acdo?
Realizar o .
Prazo muito alto . . N
pagamento Supervisora Verificar a viabilidade
: da fornecedora . . L M
antecipado de dos beneficios Financeiro 13/05/22 Administracdo de com o gerente
beneficios via X Pessoal Financeiro
denési atrasa a admissdo
epdsito
Checar se os Otimizar as rotas
forn/ec_edores de . através das 18 A'u>'<|I|ar~I Contatar os fornecedores
beneficios e cracha . Fornecedores 13/05/22 Administracdo de . L
: o unidades de e verificar a viabilidade
realizam a logistica neaéeio Pessoal
de entrega na ponta 9
Assinatura fisica Solicitar ao fornecedor
Disponibilizar oncio dos documentos Plataforma de Auxiliar | um link para
de gssinatura dipi%al atrasa e Admissio 27/05/22 Recrutamento e disponibilizar ao
g burocratiza a Selegéo candidato assinar de
admissdo forma eletronica

Fonte: Elaborado pelo autor




Figura 6: 5W1H das sugestdes de melhorias (continuacao)
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What Why Where When Who How
Qual a melhoriaa | Por que essa agdo __Em qual . | Qualoprazo Quem, sera Como essa agao sera
; L sistema/setor sera responsével por :
ser feita? serd feita? . de entrega? 5 feita?
realizado? essa acao?
Assinatura fisica S
- Solicitar a gerente do
Criar uma assinatura dos documentos A_u>_<|||ar I “Gente e Gestdo” uma
digi atrasa e “Gente e Gestdo” 27/05/22 Administragéo de . L
igital burocratiza a Pessoal assinatura digital em
s nome da empresa
admissdo
Deslocamento e Validar com o Juridico e
Digitalizar toda a transporte de Administracio de Auxiliar 11 verificarcoma Tl o
documentagdo do documentos e Pessozfl 10/06/22 Administracdo de local na rede em que 0s
processo impressdo do que Pessoal documentos podem ser
pode ser digital armazenados
A g x Analista | e Criar material
Criar integracéo Ndo ha integragao Recrutamento e Auxiliar | institucional e a
s g formal para novos N 10/06/22 s N
institucional funcionérios Selegéo Recrutamento e dindmica no primeiro dia
Selegdo dos novos funcionarios
Prazo de envio da - .
lini . li Verificar clinicas
Rever a qualidade clinica (guia para lini Analista | alternativas no mercado
do fornecedor agendamento dos | Clinica de Exames 24/06/22 Recrutam?nto e para ter maior agilidade
exames Selegéo
AT N0 Processo
admissionais)
Revisar o formato . . .
da documentacéio Cantﬁdatos - Alinhar internamente o
o ; enviam os Auxiliar 1 e ll melhor formato e exigir
exigida ao candidato Plataforma de . x
- documentos de ok 24/06/22 Administragéo de somente documentos
e a necessidade de - Admissdo L
todos os forma incorreta ou Pessoal necessarios para a
documentos fora do prazo admisséo
Unificar as etapas de Cé;ra:/(ii;gqatooss Analista l e Solicitar ao fornecedor
envio da documentos de Plataforma de 08/07/22 Auxiliar | exigir todos os
documentagdo pelo . Admissao Recrutamento e documentos com apenas
- forma incorreta ou x -
candidato Selegéo uma etapa de envio
fora do prazo
Multifuncionalidade O processo de
aplicar treinamentos | folha e os pedidos Auxiliar 1 e Il Solicitar apoio a Gestdo
semanais e criar de beneficios Administragéo de . x de Servigos como
9 08/07/22 Administragio de - x
manual de estdo Pessoal Pessoal mentoria ao padrdo dos
instrucdes da centralizados em documentos
atividade uma funcionéria
Candidatos
Criar politica de solicitam Supervisora Estabelecer
a dir)nisséo alteragBes dos “Gente e Gestao” 22/07/22 Administracdo de prazo/acordos juntos aos
beneficios apés o Pessoal agentes do processo
envio dos pedidos
. Alguns campos de . .
Revisar toda a reenchimento do Questionar os candidatos
experiéncia do P Estagiaria ap6s a admissao e criar
g na plataforma de Plataforma de P
usuério dentro da - ox ok 22/07/22 Recrutamento e formulérios para
admissdo Admissdo x s .
Plataforma de o Selegdo avaliag@o da experiéncia
L x dificultam o
Admissdo - na plataforma
entendimento

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do plano de acdo elaborado, os responsaveis definidos estavam aptos a iniciarem
a execucdo a partir do inicio do més de maio de 2022. O lider do projeto iniciou 0
acompanhamento da execugdo das acOes baseado nos conceitos da metodologia Scrum,

conforme mostra a tabela 3. Por meio de reunides de uma hora — sprint planning — via Microsoft
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Teams com toda a equipe do projeto a cada duas semanas, gerava-se o sprint backlog, isto é, as
acOes que cada responsavel deveria executar durante as duas semanas do sprint.
3.5 Control

Para acompanhar o progresso do projeto, a dindmica da reunido de sprint planning
resumia-se a releitura do 5W1H para revisar as a¢des definidas no sprint anterior, planejar as
acOes do sprint seguinte e verificar o que esta impedindo o avango do projeto. O lider do projeto
adicionou uma coluna com o status de cada acdo do 5W1H. Essa planilha foi disponibilizada
no grupo do projeto dentro do Microsoft Teams para as integrantes visualizarem as acdes e 0S
prazos definidos. Definiu-se que a cada sprint planning, os responsaveis por cada acdo
deveriam atualizar o status de cada atividade antes do inicio do encontro, adicionando-se as
acdes os status “TO DO”, “DOING” e “DONE”. Nas ac¢BGes em que a conclusao foi feita com

atraso, foi colocada uma sinalizacéo na cor vermelha na data, conforme mostra a figura 7.

Figura 7 — Exemplo do acompanhamento elaborado com base no 5W1H

What Why Where When Who How Status
Qual a melhoriaa | Por que essa agdo sisltzenr;g/ﬁ:or Qual o prazo de restggrs];\iglr ;a:)or Como essa agao Qual o status da
ita? 4 feita? ? A feita? 30?
ser feita? ser feita? sera realizado? entrega? es5a AGH0? ser feita? acao?
Agdo 1 Motivo 1 Setor 1 Data 1 Responsavel 1 Andlise 1 DOING
Acdo 2 Motivo 2 Setor 2 Data 2 Responsavel 2 Andlise 2 DONE
Agdo 3 Motivo 3 Setor 3 Data 3 Responsavel 3 Andlise 3 TO DO

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o acompanhamento dos resultados do projeto, foi criada uma planilha de controle
a partir dos dados coletados com dashboards correspondentes aos 3 KPIs definidos na etapa
Measure. A frequéncia definida para a atualizacdo dos KPIs foi mensal, bem como a reunido
de checkpoint conduzida pelo lider do projeto e com a participacdo das liderancas — a gerente
do “Gente e Gestao” e a supervisora do Administracao de Pessoal. A apuracdo dos indicadores
iniciou-se logo apos a criagdo das acbes de melhoria. O intuito foi acompanhar o reflexo das
melhorias através das métricas e ter um comparativo de antes e depois do plano de agédo

executado, conforme mostram as Figuras 8, 9 e 10.
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Figura 8 — Dashboard do KPI de tempo

Lead Time
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Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao KPI de tempo, o lead time, pode-se observar uma tendéncia de alta nos
primeiros dois meses apds o inicio da execucdo das a¢des de melhoria. Isso se deve ao fato de
que as acOes que iriam impactar de forma significativa — o pagamento antecipado de beneficio
via deposito, bem como a digitalizacdo da documentacdo do processo — foram concluidas a
partir do final do més de junho e inicio de julho. Com isso, observa-se uma queda no més de
julho e uma tendéncia de baixa no lead time nos 2 meses subsequentes. Assim, com o lead time
de 39 dias no altimo més analisado, houve uma reducao de 22% em relacdo ao ultimo més antes
do inicio das acdes.

Figura 9 — Dashboard do KPI de eficécia

% desligamentos periodo experiéncia
35,0% 33,3%
30,0%

25,0%
25,0%

18,8%

20,0%
15,4%
15,0% 14,3%N

10,0%

5,0%

0,0%
jan/22 fev/22 mar/22 abr/22 mai/22 jun/22 julf22 ago/22 set/22

Fonte: Elaborado pelo autor
A andlise do KPI de eficacia, medido através do indice de desligamentos nos primeiros

90 dias de trabalho, possui algumas peculiaridades. O mercado de veiculos é caracterizado por
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uma demanda sazonal, além das metas e performance nas vendas. E muito comum ocorrerem
acles de incentivo as vendas — como os “Feirdes” — que geram a necessidade de novas
contratacbes. Essas contratacdes sdo temporarias e, por consequéncia, elevam o indice de
desligamentos durante os primeiros 3 meses de trabalho, como pode-se observar no més de
maio e setembro.

Visando a reducdo do indicador, deu-se inicio a integracdo formal dos funcionarios
durante 0 més de junho, refletindo bastante no indice durante os meses de julho e agosto.
Conclui-se que o saldo final é positivo, visto que a média dos 4 meses anteriores ao plano de
acdo era de 22% e passou a ser de 10,9%. Por fim, mesmo com o aumento do indice no ultimo
més analisado, devido as acGes de incentivo e suas consequéncias citadas anteriormente,
tivemos uma reducdo de mais de 50% na média de desligamentos apds a implementacdo do

plano de acéo.
Figura 10 — Dashboard do KPI de qualidade

% de documentos reprovados

15,00%
14,00%
13,00% 12,53%
12,00% 11,38%
11,00%
10,00%

9,00%

8,00%

7,00%

6,00%

5,00%

12,40%

10,94%

jan/22 fev/22  mar/22 abr/22 maif22  jun/22 julf22 ago/22 set/22
Fonte: Elaborado pelo autor

Para finalizar, apresentou-se 0 KPI de qualidade medido a partir do percentual de
documentos reprovados na plataforma de admissdo. Pode-se observar que nos primeiros dois
meses da implementacdo do plano, maio e junho, o indice se manteve proximo aos meses
anteriores. O motivo foi que as agdes relacionadas a este indicador se iniciaram a partir da
metade de junho, tendo um impacto significativo nos meses posteriores. O resultado mostra que
apos a implementacdo das a¢des relacionadas ao indicador de qualidade, a média caiu para 6,4%
e, em relacdo a média de 11,8% nos meses anteriores ao plano de agéo, tivemos uma redugéo
de mais de 45%.
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4. Considerac0es Finais

O presente estudo teve como seu objetivo geral aplicar as ferramentas do Lean Office
para que o processo de admisséo de novos colaboradores tivesse uma reducédo do lead time, dos
desligamentos e das reprovacGes da documentacdo dos candidatos. Com a utilizacdo da
ferramenta 5W1H para criar o plano de melhorias, determinadas acdes foram essenciais para
que o objetivo geral fosse atingido de forma positiva. Dentre as melhorias, destaca-se a
implementacdo do pagamento antecipado de beneficios, a digitalizacdo e a unificacdo das
etapas de envio da documentacdo. Em adicdo, as ferramentas Lean utilizadas durante todas as
cinco etapas de aplicacdo do estudo possibilitaram o aprimoramento do processo de BackOffice
analisado e, consequentemente, a reducgéo dos trés indicadores.

O primeiro objetivo especifico (i) aplicar treinamentos da filosofia Lean foi atingido
com a aplicacao de dois treinamentos Lean no inicio do projeto com os temas desperdicios nos
processos administrativos e mapeamento de processos, além de toda a didatica durante a
aplicacdo das ferramentas.

O objetivo especifico (ii) definir as métricas de controle foi atingido positivamente com
a definicdo dos indicadores lead time, o indice de desligamentos no periodo de experiéncia e 0
indice de documentos reprovados. As métricas de controle ndo s6 foram definidas, como
também foi elaborado um método de apuracdo e de controle dos indicadores, o que possibilitou
mostrar de forma quantitativa o resultado do estudo.

Em referéncia ao objetivo especifico (iii) identificar e priorizar os desperdicios do
processo, foi atingido de forma positiva com a identificacdo dos desperdicios ap6s o
treinamento Lean que abordou o tema. O resultado mostrou uma predominancia nos
desperdicios de espera, subutilizacdo e movimentagdo. Foi realizada a priorizacdo das perdas
levantadas através da matriz de priorizacdo GUT, que gerou um score alto também para 0s
desperdicios relacionados a movimentacao, espera e subutilizacao.

Em relacdo ao objetivo especifico (iv) propor e executar agdes de melhoria no fluxo,
também foi atingido com sucesso com a criacdo e execucdo das acGes de melhoria para
combater os problemas priorizados, utilizando a ferramenta 5W1H. A realizacgdo do trabalho de
capacitacao das colaboradoras por meio dos treinamentos e da didatica de todas as ferramentas
aplicadas foram essenciais para atingir o ultimo objetivo especifico.

Para concluir, o estudo reforgcou que o setor apresentava em suas atividades um excesso
de desperdicios, ou seja, muitas etapas que ndo agregavam valor aos clientes internos. Dessa
maneira, o plano de melhorias abrangeu agbes para suprir os problemas identificados. Para

finalizar, a falta de maturidade com a sistematica Lean identificada no departamento tornou
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gradual a implementacdo das melhorias, ao passo que 0 engajamento e a capacitacdo das
colaboradoras foram cruciais para garantir um bom resultado ao final do estudo.

Objetivando dar sequéncia ao estudo, propde-se que os trabalhos futuros: (i) expandam
aos demais processos do departamento; (ii) estabelecam metas para os KPIs; (iii) tenham novos
indicadores, como o turnover e tempo médio de empresa; (iv) criem um modelo de gestdo da
rotina no departamento (SSQDC); (v) realizem a anélise de capacidade no setor; (vi) elaborem

uma visdo de custos no 5W1H; e (vii) acompanhem o progresso do projeto (Kanban).
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ANEXO 1 - Desperdicios nos processos administrativos

Desperdicio

Descricdo

Alinhamento de

E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal-entendidos e o esforco

objetivos necessario para corrigir o problema e reproduzir o resultado esperado;

Atribuicdo E o esforgo usado para completar uma tarefa inapropriada e nao necessaria;

Espera E o recurso perd!do e~nquanto pessoas esperam por informacdes, reunides, assinaturas e
retorno de uma ligacéo;

Movimento E o esforco perdido em movimentacdes desnecessarias;

Processamento Um trabalho nio executado da melhor forma é um desperdicio de processamento;

Controle E a energia usada para controlar e monitorar e que nio produz melhorias no desempenho;

Variabilidade S40 recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do esperado;

Alteracio Eo esfo[(;o _usado para mudar arb_itrariamente um processo sem coAnhgcer_ todas as .
consequéncias e os esforgos seguintes para compensar as consequéncias inesperadas;

Estratégia E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo, mas

que nao agregam valores aos clientes e investidores;

Confiabilidade

E o esforco necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido as causas
desconhecidas;

Padronizagdo

E a energia gasta por causa de um trabalho nao ter sido feito da melhor forma possivel
por todos 0s responsaveis;

E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o desperdicio sera o

Subtilizacdo trabalho duplicado, mas pode chegar ao comprometimento de ambos 0s processos e na
degradacéo do resultado;
Agenda E a mé utilizagdo dos horérios e da agenda;

Fluxo irregular

Recursos investidos em materiais ou informagdes que se acumulam entre as estagdes de
trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

S4o causados pelo esfor¢o necessario para refazer um trabalho que nao pode ser

Erros .
utilizado;
Informacéo Ocorre quando recursos sao requeridos para reparar ou compensar as consequéncias da
perdida falta de informagdes chave;
Falta de E o esforgo necessario para transferir informac6es dentro de uma organizacao que no
integracdo estdo completamente integradas a cadeia de processos utilizados;
Irrelevancia Esforgos empregados para lidar com informagdes desnecessarias ou esforgos para fixar
problemas que isso causa;
Inexatidzio E o esforgo usado para criar informag@es incorretas ou pra lidar com as consequéncias

disso;

Falta de foco

Ocorre toda vez que a energia e a atengdo de um empregado nao estdo voltadas para 0s
objetivos criticos da organizacéo;

Disciplina

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificacdo acurada e reacdo rapida
contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina
esperada dos empregados.

Fonte: Lareau (2002)
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APENDICE A — Mapeamento do fluxo AS IS do processo de admisséo (1)
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Lideranga

APENDICE A — Mapeamento do fluxo AS IS do processo de admisséo (2)
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IS do processo de admisséo (3)

A

APENDICE A — Mapeamento do fluxo AS
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