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Resumo:O presente artigo aborda um estudo de caso com microempreendedores individuais (MEI)
situados no Rio de Janeiro, do setor de prestacdo de servicos artesanais, no qual sdo utilizadas
ferramentas e técnicas de gestéo de processos que levem a incrementos de produtividade, verificando
assim, ser possivel a utilizagdo de ferramentas analiticas de andlise e mapeamento dos processos para
obter um status apurado dos mesmos e conseguir tratar suas causas usando ferramentas de melhoria
continua da qualidade gerando assim um aumento significativo de produtividade garantindo maior
eficécia na gestdo do negdcio, reduzindo desperdicios e falhas na prestacéo dos servicos.

Palavras Chave: Gestdo de processos - Qualidade - Produtividade - Lean -



1. INTRODUCAO

Os inimeros avangos tecnoldgicos que tém ocorrido no mundo em conjunto com um
ambiente concorrencial cada vez mais intenso e competitivo levam as empresas a buscarem
métodos e ferramentas eficientes para melhorar a qualidade do seu processo produtivo e
oferecer produtos em melhores condicGes a seus clientes (RODRIGUES, 2016). Percebe-se
que o ambiente de mercado encontra-se constantemente em mudanga e a0 mesmo tempo,
repleto de oportunidades para 0s que se preparam. Neste contexto torna-se vital se preparar
para obter vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes para assim aumentar a presenca
no mercado e conseguir também alcancar maiores niveis de produtividade, possibilitando
também a conquista de novos mercados (HAMMER ,1994).

Tem sido crescente a busca por exceléncia operacional nas organizacfes. Cada vez
mais se acirra a competicao e se torna mais necessario melhorar para derrotar a concorréncia.
(BRAGA, 2016). Neste cenério, houve intensificacdo do uso de ferramentas de melhoria de
processos, tendo sido vislumbrados inimeros casos de sucesso, como também tantos outros
de fracasso (SAARI, 2006).

Os microempreendedores individuais (MEI) também necessitam de programas de
exceléncia operacional para assim se prepararem melhor para a competicdo tanto numa escala
local quanto regional, de forma que a elevacdo dos indices de produtividade se torna
fundamental para obter vantagens competitivas tanto em relacdo ao preco final do produto,
quanto em relacdo a questdo da qualidade, como forma de obter diferenciacdo frente a
concorréncia na busca da consolidagao de sua posi¢do no mercado.

2. MELHORIA CONTINUA

O inicio da busca por melhoria continua se fundamenta no ciclo PDCA (plan-do-
check-act), desenvolvido por Shewhart, na década de 20, e divulgado por Deming na década
de 50, sendo importante e, bastante difundido método para alcancar a melhoria continua.

O primeiro estagio - Plan (planejamento) - € dado no planejamento das acdes a
serem executadas, com definicdo de metodologias e estabelecimento de objetivos (metas) a
serem alcancadas.

O estégio seguinte é o Do (teste), onde sdo testadas as acdes planejadas. Nesta etapa
é fundamental o treinamento pois demanda muita disciplina para alcangar a exceléncia.

De acordo com Deming: “Para obter qualidade, ¢ preciso treinar,treinar,treinar e
continuar trinando.

Posteriormente, no terceiro — check (Verificacdo) s&o realizadas avaliacGes
periddicas das atividades realizadas confrontando com o idealizado.

Para finalmente no quarto estagio serem feitas as mudancas necessarias tendo como
base as avaliagdes feitas no passo anterior.

A Figura 1 exemplifica o modelo do PDCA:
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Figural- PDCA

) Fonte; Campos (2004)
E necessario aplicar constantemente o PDCA, para assim obter melhorias sucessivas

e provocar rupturas de desempenho, conforme a Figura 2 abaixo:

(CI—]éECK) ®0)
D

>=0Zm-=0-Tm

TEMPO
Figura 2 — Rodando o PDCA

Fonte: Campos (2004)

De acordo com Maximiano (2006), para controlar processos € o PDCA, ele é
utilizado para auxilio na gestdo das organizaces com intuito de identificar e solucionar os
problemas existentes, sendo assim um caminho a ser seguido para atingir as metas

estabelecidas pela geréncia.

Campos (2004) alerta para a necessidade de entender a existéncia de dois tipos de
metas para o correto entendimento do PDCA:

o Metas para manter: S&o as metas padréo
o Metas para melhorar: sdo as metas de melhoria continua.

De acordo com Campos (2004), O conceito do Total Quality Control (TQC) é
formado pelos seguintes topicos:

o Orientacdo pelo cliente: Produzir e fornecer servicos e produtos que sejam
definitivamente requisitados pelo consumidor.
o Qualidade em primeiro lugar: Conseguir a sobrevivéncia atraves do lucro

continuo pelo dominio da qualidade.
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o Acdes orientadas por prioridades: Identificar o problema mais critico e
solucionéa-lo pelo mais alta prioridade.

o Acdo orientada por fatos e dados: Falar, raciocinar e decidir com dados e com
base em fatos.

o Controle de processos: Uma empresa ndo pode ser controlada pér resultados,
mas durante o processo. O resultado final é tardio para se tomar ac6es corretivas.

o Controle da dispersdo: Observar cuidadosamente a dispersdo dos dados e isolar
a causa fundamental da disperséo.

. Proximo processo é seu cliente: O cliente € um rei ou uma rainha com quem
ndo se deve discutir, mas satisfazer os desejos desde que razoaveis. Ndo deixe passar
produto/servico defeituoso.

. Acdo de bloqueio: Ndo permita 0 mesmo engano ou erro. N&o tropece na
mesma pedra. Tome acdo preventiva de bloqueio para que o mesmo problema ndo ocorra
outra vez pela mesma causa. (Utilizando FMEA- failure mode and effect analysis, etc)

. Respeito pelo empregado como ser humano: Respeitar os empregados como
seres humanos independentes.

. Comprometimento da alta dire¢do: Entender a defini¢cdo da missdo da empresa
e a visdo e estratégia da alta direcao e executar as diretrizes e metas aravas de todas as chefias.

3. LEAN PRODUCTION

O Lean production, é um conjunto de técnicas desenvolvidas pela Toyota com o
intuito de maximizar o rendimento do fluxo produtivo, gerando maior eficiéncia produtiva.
De acordo com o Lean institute Brasil (2001), o pensamento enxuto € uma filosofia
operacional ou um sistema de negdcios, uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
seqiiéncia as acgdes que criam valor, realizar essas atividades sem interrupgéo toda vez que
alguém solicita e realiza-las de forma cada vez mais eficaz.

De acordo com Correa (2012), no Quadro 1 abaixo, sdo sete os tipos de desperdicios
que devem ser controlados:

QUADRO GERAL DOS SETE DESPERDICIOS

y Devem-se elaborar bons mecanismos de previsdo para que sejam
Superproducéo ) ) .
produzidas quantidades otimas.

£ A espera entre atividades deve ser reduzida através de melhora
spera . )
no fluxo de atividades com um rearranjo de layout.

) Devem ser eliminadas excessivas movimentagdes de materiais e
Transporte Excessivo ) )
pessoas que provocam enormes perdas financeiras e de tempo

Constante busca da inovacao tecnologica para assim dominar
Processos Inadequados
processos cada vez melhores
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. Produzir nada além do necessario, com sistemas eficientes de
Estoque Desnecessario 3
controle de producéo

Movimentacéao Falta de controle apropriado de materiais, resultando em sua
Desnecessaria perda e de boas condic¢des do ponto de vista ergonémico
Produtos Defeituosos Falhas eventuais de processo e problemas na qualidade.

Quadro 1 - Quadro geral dos desperdicios
Fonte: SHINGO, 1996

O pensamento Lean é utilizado basicamente para implementar mudangas nos
processos de trabalho, otimizando seu fluxo, aumentando sua velocidade e eficiéncia. Por isso
é uma ferramenta utilizada basicamente pela alta geréncia, quem efetivamente tem o poder de
empreender mudancgas nos processos.

Segundo NAVE (2002), a metodologia Lean tem alguns pressupostos:
e As pessoas valorizam o efeito visual do fluxo.
e O desperdicio é o maior obstaculo do lucro.
e Varias pequenas melhorias em rapida sucessdo trazem mais beneficios do que um
estudo analitico.
e Os efeitos da integracdo do processo serdo resolvidos pelo refinamento da corrente
de valor
O Lean ndo € uma ferramenta de diagnéstico para solucdo de problemas, mas apenas
uma metodologia que objetiva na reorganizacédo e na reengenharia, com o proposito de efetuar
mudancgas nos processos e, subsequentemente nas relacBes de trabalho, garantindo que os
processos sejam feitos da maneira certa e na ordem certa, focando na eliminacao dos gargalos
produtivos. (HEINECK (1999)).

Também pode ser utilizado para adicionar ou eliminar equipamentos dentro dos
processos de reengenharia, efetuar mudancas de layout, adicionar e eliminar processos, p ex.

O pensamento Lean focaliza na eliminacdo de desperdicios e na maximizacdo da
eficiéncia do fluxo dos processos produtivos. E entendido como desperdicio tudo aquilo que
ndo agrega valor ao produto. Para mensurar a eliminagdo do desperdicio, uma rigorosa
monitoracdo do tempo de fabricagcdo deve ser realizada.

Slack (1993) cita dois beneficios que sdo alcancados atraves da estabilizacdo dos
processos produtivos:

e Menos estoque — pelo fato de um processo estavel alcancgar os resultados dentro
do planejado reduzindo assim formac&o de produtos fora do prazo
e Fluxo rapido — O fluxo melhorado reduz o lead time, garantindo maior
agilidade em atender o cliente.
A metodologia cria também meios de simplificar os meios que a organizacéo produz
valor a seus clientes, garantindo o cumprimento dos prazos da maneira mais rapida e eficiente
possivel. Conforme j& citado, se ampara em principios fundamentais:

Primeiramente devem ser identificados os processos que efetivamente geram valor
(criticos), para que seja possivel identificar o fluxo de valor dos processos em que sejam
maximizados os esforgos de melhoria nestes processos criticos e minimizados os efeitos
indesejaveis dos processos que ndo geram valor (ndo criticos). (SHAH, 2007).
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Ap0s estas etapas devem-se aperfeicoar as condi¢des fisicas de producéo, garantindo
que o fluxo de atividades seja 6timo, retirando movimentagdes desnecessarias que
impactariam negativamente os esforcos de melhoria, reduzindo tempo de ciclo do produto.

Com a planta ja bem organizada e fluxo de valor melhorado, deve-se agora
efetivamente “puxar” a produgdo. Nao deve haver estoque intermediario significativo, com a
producdo, realmente sendo realizada no momento apropriado.

O ultimo principio diz respeito a continuidade das melhorias, tendo em vista que a
busca da perfeicdo deve ser constante, e sempre deve haver pesquisa e desenvolvimento de
meios de otimizar a cadeia de valor.

A cadeia de valor da empresa, composta pelos processos que agregam valor ao
produto/servico, deve permear toda a empresa conforme retrata logo abaixo a Figura 3.

O PRODUTO %

|~

FORNECEDORES SUA PLANTA OU EMPRESA USUARIO FINAL ‘\

FLUXO TOTAL DE VALOR ™~

e

Figura 3 - A cadeia de valor interna
Fonte: Adaptada de Rother e Shook (1998)

Segundo Faria (2008), um bom layout permite que 0s materiais, o pessoal e as
informagdes fluam de uma forma eficiente e segura. Desta forma, o dimensionamento correto
do layout dos processos pode ser de grande valia para obtencdo de melhorias na
produtividade.

Deve-se combater o fluxo irregular dos processos devido a alta variabilidade de
produtos e obter meios de se melhorar o controle da producéo, para assim reduzir o lead time
aumentando assim a competitividade. (HAMMER, 1999).

4. ESTUDO DE CASO

O estudo exploratério foi realizado com um microempreendedor individual (MEI)
do setor de prestacdo de servigos artesanais, localizado Estado do RJ. Foram analisados 0s
processos organizacionais e coletadas informacdes para compreender os problemas e assim
propor melhorias. A Figura 4 abaixo explicita 0 modelo proposto a ser seguido para a
identificacdo e promogéo de melhorias no setor:
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Mapear
Processos

Identificar
fluxo de
valor

Identificar Ferramentas
pontos de De
melhoria Melhoria

o

N
>

o

Figura 4 - Modelo de gestdo dos processos

Fonte: Proprio autor
5. APLICAQAO DO MODELO PROPOSTO

Inicialmente, através de entrevista exploratdria buscou-se identificar os macroprocessos
que compdem a rotina do MEI objeto de estudo. A Figura 5 abaixo explicita o obtido.

Pedido do Orcamento

Execucio Entrega ao
cliente preliminar i

Suprimentos do ) liente

Figura 5 - Macroprocesso de negécio

Fonte: Proprio autor
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Logo apos foram separados 0s macroprocessos e mapeados de forma a entender como a
execucdo do processo € realizada, tornando possivel encontrar falhas e pontos de melhoria.
As figuras de 6 a 10 ilustram o mapeamento obtido.

Condigoes
de
pagamento

Listade
Servicos

Contatodo Resposta
cliente formal

Contratode
prestacao
de servicos

Prazo de
entrega

Figura 6 — Pedido do Cliente
Fonte: Proprio autor

Levantamento Requisitos Horas de Custos

Inicio . . .
de insumos do cliente trabalho acessorios

Margem de

Negociacao
g ¢ Lucro

Figura 7 - Orgamento preliminar

Fonte: Proprio autor

Requisitos
de
qualidade

Localizar Negociar Negociar
fornecedores preco prazo

Inicio

Condigdes Recebimento
de de matéria
pagamento prima

Figura 8 — Suprimentos
Fonte: Proprio autor
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Preparar
Pesquisa estacdao de
trabalho

Cronograma Inspecdes
de atividades parciais

Encerramento

desembolsos . .
tecnico

Figura 9 - Execucdo do servico

Fonte: Proprio autor

Check list Inspecao do Pagamento Aceite do
final cliente final cliente

Pesquisa de Entrega final
satisfacao do servigo

Figura 10 - Entrega ao cliente
Fonte: Proprio autor

De posse dos processos mapeados, com énfase nas atividades de valor, foram
levantados os principais problemas que refletiam na performance do negécio. A Tabela 1
abaixo explicita os problemas.

Tabela 1 — Problemas Identificados

Problemas Frequéncia Frequéncia relativa (%)
Demora na resposta ao contato do 21 32,81
cliente
Contrato de servi¢co impreciso 11 17,18
Atrasos de entrega 14 21,88
Problemas de qualidade 8 12,5
Problemas de escopo 10 15,63

Fonte: Autor

De forma a organizar os dados e estabelecer uma priorizacéo para a resolucéo dos
problemas, os mesmos foram organizados em um gréafico de Pareto conforme a Figura 11 logo
abaixo.
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32,81%

M Frequéncia

B Frequéncia relativa (%)

Problemas de Problemas de  Contrato de servico Atrasos de entrega Demora na
qualidade escopo impreciso resposta ao
contato do cliente
Figura 11 - Priorizagdo dos problemas

Fonte: Autor

Tendo vista os problemas acima identificados, foram priorizados os problemas de atraso
de entrega e demora na resposta ao contato do cliente, tendo em vista representarem de
maneira conjunta mais de 50% da frequéncia de falhas identificadas.

O plano de agdo para os problemas relacionados aos atrasos de entrega pode ser visto na
Tabela 2 abaixo:

Tabela 2 — Plano de acdo — Atrasos de entrega

Problema ACOES DE MELHORIA

a) Manter historico de informagdes dos trabalhos realizados, de forma a

melhorar continuamente a qualidade dos cronogramas fornecidos aos

clientes.
Atrasos
Se b) Estreitar relacionamento com os fornecedores, de forma a negociar
entrega

melhores precos e condi¢des de entrega de matéria prima.

c) Inserir clausula com descontos por atraso na entrega dos servigos.

Fonte: Proprio Autor

Para atender a primeira acdo do quadro acima foi elaborada uma planilha contendo
todos os servigos realizados pelo MEI, com o respectivo tempo de execucéo do servico, de
forma a fornecer prazos similares a clientes variados reduzindo assim a insatisfacéo do
cliente.

Com relacao aos fornecedores foram listados pelo menos 5 fornecedores em potenciais,
para estabelecimento de uma negociagédo que possibilitasse condi¢Bes vantajosas de
pagamento e entrega de insumos, de forma a otimizar a linha produtiva. Para minimizar riscos
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de desabastecimento, os acordos devem ser fechados com mais de 1 fornecedor (de um
mesmo insumo).

Por fim, de forma a garantir maior fidelidade e confianca do cliente, foi sugerida a
criagdo de uma tabela progressiva de desconto por atrasos na entrega dos produtos.

Para mitigar os problemas de demora no contato do cliente, foi elaborado um plano de

acao, o qual esté explicitado na Tabela 3 abaixo.
Tabela 3 - Demora ha resposta ao contato do cliente

Problema ACOES DE MELHORIA

a) Inserir resposta automatica nos canais de atendimento com prazo

exato de retorno as demandas solicitadas

Demora na _ _ _ i

resposta ao b) Gravar mensagem de video com informacGes sobre 0s servicos

contato do gerais prestados como forma de minimizar comunicagdes
cliente

desnecessarias

c) Estabelecer tempo minimo de retorno ao contato realizado

Fonte: Proprio Autor

A primeira e segunda acdo de melhoria foram capazes de reduzir ruidos de comunicagdo
e possibilitaram uma significativa melhora na satisfagdo dos clientes, fidelizando e garantindo
maior confianca no atendimento dos pedidos solicitados. O efeito da publicacdo de videos
(contendo trabalhos realizados) nos canais de atendimento foi particularmente importante, na
medida que garantiu uma maior confianga dos clientes no sucesso da transagéo e credibilidade
a competéncia e qualidade dos servicos oferecidos, sendo um fator critico de sucesso.

Por fim, ao estabelecer um tempo de retorno aos contatos, foi possivel conferir maior
credibilidade e profissionalismo no relacionamento com o cliente gerando maior satisfacdo ao
cliente.

Ademais sdo medidas de baixo custo com breves manipulacdes na gestdo dos processos
com o exclusivo foco de aperfeicoar a cadeia de valor dos processos, ou seja, a receptacdo dos
pedidos, o aceite técnico, a precificacdo com as condicdes de pagamento e a efetiva entrega do
Servigo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacédo de ferramentas da qualidade para melhoria dos processos no estudo de caso
em questdo gerou um resultado satisfatdrio, pois possibilitou a geragdo de um amplo
diagnostico sobre os problemas enfrentados. Tal diagnostico tem o potencial de promover
uma melhoria sustentavel dos processos resultando no aumento da percepcao de qualidade por
parte do usuério dos servicos prestados.

Sendo o mercado de servigos altamente competitivo, infere-se que um programa de
gestdo dos processos seja um fator critico de sucesso gerando uma robusta diferenciacao
frente a concorréncia ao fornecer padrdes de servicos mais elevados e diminuindo
desperdicios.

Os microempreendedores individuais prestadores de servi¢os possuem processos de
trabalho bastante artesanais e pouco padronizados, sendo que com a utilizacao de técnicas de
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gestdo de processos, foi possivel eliminar desperdicios e conseguir ir de encontro com 0s
anseios do cliente, aumentando sua satisfacao, o que resulta em maior lucratividade.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

BARRETO, J. Analise de falhas no processo logistico devido a falta de um controle de qualidade, Revista
Producédo online, ISSN 1676 - 1901 / VVol. 5/ Num. 2/ Junho de 2005.

BRAGA, Daniel de Sousa Ramos. Melhoria Continua em Centro de Operacdes Logistico: Mapeamento e
Estruturacdo de Processos. 2016.

CAMPOS, V. F. TQC: Controle da qualidade total (estilo japonés). Rio de Janeiro, Bloch editores, 2004.
FERNANDES, José Marcio Ramos; REBELATO, Marcelo Giroto. Proposal of a method to integrate QFD and
FMEA. Gestdo & Producéo, v. 13, n. 2, p. 245-259, 2006.

DE OLIVEIRA LIMA, Ludimila Aparecida; LAURINDO, José Adilson; MACIEL, Aline Cristina.
APLICACAO DA FILOSOFIA KAIZEN EM UMA EMPRESA DO RAMO DE SEGURANCA
ELETRONICA. Revista Univap, v. 22, n. 40, p. 128, 2016.

MARTINS, Walysson Tangrins. indice de avaliacio da qualidade do transporte ptblico por dnibus a partir da
definicdo de servico adequado. 2015.

MATTOS, Cristiane Brum Marques de; SCHLINDWEIN, Vanderléia de Lurdes Dal Castel. “EXCELENCIA E
PRODUTIVIDADE": NOVOS IMPERATIVOS DE GESTAO NO SERVICO PUBLICO. Psicologia &
Sociedade, v. 27, n. 2, p. 322-331, 2015.

MORAIS, Ana Flavia de Castro; ROCHA, Andrea Mara da Cruz; SOUZA, Gustavo Oliveira Braga de.
Maturidade de processos: analise e acdes de melhoria para elevar a maturidade e eficiéncia dos processos
estratégicos do governo de Minas Gerais. 2014.

MOTTA, Paulo Roberto de Mendonga. O estado da arte da gestdo publica. Revista de Administragéo de
Empresas, v. 53, n. 1, p. 82-90, 2013.

MUNDELL, M.E. Improving Productivity and Effectiveness. Prentice-Hall, Inc. 1983.

MURILO, R. C. A Informagdo como Fator Motivacional de Equipes, Revista EUAX, v.3, n.2, p.17-26, 2003.
PACHECO, Regina Silvia. Mensuracéo de desempenho no setor pablico: os termos do debate. 2013.

PAIM, R. As tarefas para gestdo de processos— Tese (doutorado em engenharia de produgdo) Universidade
Federal do Rio de Janeiro, 2007.227p

PALADY, Paul. FMEA: analise dos modos de falha e efeitos: prevendo e prevenindo problemas antes que
ocorram. Imam, 2004.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva, Rio de Janeiro, Ed. Campus, 1991.

RODRIGUES, Francisco Wescley Florencio et al. Identificagdo do relacionamento entre melhoria continua e a
aprendizagem organizacional na indistria de linha branca dos niveis 1° e 2° da cadeia produtiva. Revista
Producgéo Online, v. 16, n. 4, p. 1349-1370, 2016.

QUELHAS, O. ET AL. Planejamento e controle da producéo. Rio de Janeiro, Ed. Elsevier, Rio de Janeiro 2008.
RAMOS, E. F. Utilizacdo da FMEA para Gestdo de Riscos em Projetos de Desenvolvimento de Software,
Revista EUAX, v.3, n.2, p.46-51 2004

ROTONDARO, R. G. Seis Sigma, Sao Paulo, Ed. Atlas, 2007.

SAARI, S. Productivity. Theory and Measurement in Business. Productivity Handbook (In Finnish). MIDO OY
Review, p. 512-523, 2006.

SANTOS, Gustavo Henrique Campos dos; VIMEIRO, Josiane Vidal; RODRIGUES, Maria Isabel Aradjo.
Acordo de nivel de servigo e eficiéncia administrativa. 2013.

VERONESE, Giuliana Santos. Metodos para captura de licoes aprendidas: em direcao a melhoria continua na
gestao de projetos. Revista de Gestdo e Projetos, v. 5, n. 1, p. 71, 2014.


http://www.tcpdf.org

