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RESUMO

Com este trabalho pretende-se analisar e implementar os conceitos de células em
ambientes administrativos de suporte a producdo. Em particular, apresentam-se os
primeiros passos para implementacdo numa empresa de fabrico de carrocarias e
montagem de autocarros. O objectivo é conseguir-se um aumento da velocidade do
fluxo de informacdo de modo a somar resultados as melhorias que tém vindo a ser

conseguidas no processo produtivo através de accdes Kaizen.

Refira-se que a procura continua de solucdes para reduzir o tempo de resposta ao
mercado, é vital para que a empresa, ndo s6 mantenha a sua competitividade, mas

também melhore ainda mais o seu desempenho.

O caso de estudo apresentado nesta dissertacdo teve como objectivo testar a
implementacdo de uma célula administrativa envolvendo as fungbes de suporte a
producdo: engenharia de projecto, planeamento, logistica, producdo e qualidade, na
CaetanoBus (Grupo Salvador Caetano e Daimler Chrysler). Neste caso de estudo criou-
se uma célula administrativa de resposta rapida para uma determinada familia de

produtos (COBUS — autocarros de aeroporto para transporte de passageiros).

Comecou-se por analisar o impacto dos tempos associados as tarefas administrativas
no prazo de entrega dos veiculos e 0 modo de os reduzir através da criacdo de células
administrativas, baseadas nos principios da Engenharia Concorrente, Lean Office e
Quick Response Manufacturing, e na experiéncia existente associada a criacdo de

células de produgéo.

Os resultados alcancados demonstram claramente que a implementacao de uma célula
administrativa responsavel pelas operacdes de suporte conduziu a uma melhoria
expressiva as actividades administrativas, conseguida pela simultaneidade das diversas
actividades e espirito de equipa. As pessoas sdo vitais neste tipo de mudanca
organizacional, tendo sido também analisados alguns aspectos comportamentais, e
pode afirmar-se que sem a forte determinacdo e envolvimento de todos, incluindo da

prépria gestdo de topo, é impossivel conseguirem-se resultados positivos.

Palavras-chave: células administrativas, gestao industrial, lean Office.
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ABSTRACT

This work seeks to analyze and implement the concepts of cells in office environments of
production support. In particular, it presents the first steps towards the implementation in
an company of bodywork manufacture and bus assembly. The aim is to achieve an
increase in the speed of information flow in order to add results to the improvements that

have been achieved in the production process through Kaizen actions.

It is noted that the continuous demand for solutions to reduce the response time to
market, is vital for the company, not only to maintain its competitiveness, but also to

enhance its performance.

The case study presented in this dissertation aims to test the implementation of an office
cell involving the functions of support to the production: engineering design, planning,
logistics, production and quality, on CaetanoBus (Salvador Caetano Group and
DaimlerChrysler). In this case study it was set up an office cell of quick response to a

particular family of products (COBUS - airport buses to carry passengers).

Starting by examining the impact of timing associated to the office tasks on the vehicles
delivery deadlines, and the way to reduce it by setting up office cells, based on the
principles of Concurrent Engineering, Lean Office, Quick Response Manufacturing and

on the existing experience associated to the creation of production cell.

The obtained results clearly demonstrates that the implementation of an office cell
responsible for the support operations, led to a significant improvement of the office

tasks, achieved by the simultaneity of the various activities and team spirit.

People are vital in this type of organizational change, and some behavior aspects have
been analyzed, allowing to say that without the strong determination and involvement of

everyone, including the very top management, it is impossible to achieve positive results.

Keywords: office cells, industrial management, lean office.
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1. INTRODUCAO

Os objectivos das empresas industriais consistem em produzir (bens e servigos)
com qualidade excelente e com o minimo custo possivel, e entregar exactamente
no momento que o cliente deseja. Qualidade maxima, prazo de entrega e custo
minimos sdo, portanto, objectivos que devem ser alcancados de forma conjunta.
Para a consecucdo destes objectivos estratégicos, as organizacbes tém de
procurar meios eficientes e eficazes de gerir os fluxos de informacdo e com

resultados positivos na gestédo dos processos.

O conceito de célula, que traz tantos beneficios ao desempenho da producéo,
pode ser aplicado as areas administrativas e de suporte (engenharia, compras,
logistica, planeamento, etc.) para descentralizar as tradicionais estruturas
organizacionais e desta forma conseguir ganhos ao nivel da resposta ao cliente
(seja um orgamento, pedido de esclarecimento ou um encomenda). Com efeito,
as células administrativas tornam as decisdes mais ageis facilitando o fluxo de
informacdo, a coordenagdo e a comunicagdo entre diferentes areas funcionais.
Esta descentralizacdo administrativa (ou de operacbes de suporte) obriga a
formacdo de equipas capazes de assumir as diferentes tarefas especificas,
criacdo de meios de controlo dos resultados, distribuicdo equilibrada de
responsabilidades e ao desenvolvimento de um espirito de iniciativa na resolucao

de problemas quotidianos da empresa (Hyer et al, 2002).

Um aspecto fundamental nesta abordagem sdo as pessoas, porque trata-se de
mudar habitos enraizados. De facto, formar grupos com pessoas para
desenvolverem um trabalho em equipa néo se traduz apenas em mudar o layout
de producdo ou administrativo e dar formacdo especifica. E fundamental

acompanhar o seu desenvolvimento para aumentar as hipéteses de éxito.

A racionalizacdo do espaco, concentracao de equipamentos de utilizagdo comum,
simultaneidade de tarefas, colaboradores qualificados e flexiveis, e consequente
reducdo do lead time das operacdes séo as principais vantagens que advém da

organizacao administrativa em células (Rubrich et al, 2004).
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O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro, a
Introducao, faz a apresentacao do trabalho e aborda a competitividade baseada
no tempo de resposta e os conceitos de células de producao e administrativas,

como forma de alcancar essa competitividade.

O segundo capitulo introduz e desenvolve a discussdo da problematica do lead
time associado as operacbes administrativas, apresentando os tipos de
desperdicio mais comuns neste tipo de ambiente e as diferentes abordagens de

organizacao administrativa.

O terceiro capitulo faz uma revisdo da literatura com o intuito de explicitar as
principais ferramentas de apoio a implementacdo das células administrativas,
com vista a eliminacdo de desperdicios e consequente reducdo dos tempos de

execucao das actividades envolvidas.

O quarto capitulo apresenta o caso de estudo, ou seja, o contexto industrial do
trabalho, descrevendo a CaetanoBus, S.A, empresa onde o estudo foi realizado,
motivacdo e objectivos, metodologia de implementacdo do projecto-piloto,

dificuldades encontradas e resultados alcancados.

Finalmente, no quinto capitulo, a Conclusédo, apresenta as principais ilacées
decorrentes do desenvolvimento do trabalho e as consideragbes finais do

mesmo.

1.1 Competitividade baseada no tempo de resposta

Handfield (1995) afirma que reduzir o tempo de producdo permite obter
beneficios para a empresa, designadamente menos stocks e maior rapidez na
resposta ao cliente, enquanto que a inovacéo origina maiores fluxos de caixa e

maiores lucros.

Por sua vez, Rohr et al (1998) propdem trés estratégias basicas a seguir para

que as empresas possam competir em termos de tempo de resposta:
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e eliminacéo das actividades que ndo acrescentam valor ao produto;
e melhoria da coordenacao entre as actividades (integracao);
e reducéo do tempo das actividades que acrescentam valor.

Os mesmos autores, propdem um olhar atento sobre todas as tarefas, com vista a
reducdo dos seus ciclos de operagcdo, num contexto de melhoria continua de

todos 0s processos.

Na mesma linha de pensamento, Suri (2002) argumenta que a estratégia Time-
Based Competition (TBC) baseia-se na rapidez como uma importante vantagem
competitiva. Afirma que esta estratégia € bastante ampla e versétil, podendo ser
implementada, para além das industrias transformadoras, noutros segmentos do

mercado, tais como bancos, seguradoras e hospitais.

Com o surgimento e expansao do sistema produtivo proposto por Henry Ford
(Producédo em Massa) os produtos, de um modo geral, passaram a ser fabricados
em larga escala e consequentemente tornaram-se mais baratos e acessiveis.
Esta situacdo deve-se a quatro caracteristicas principais deste tipo de sistema de
producdo: (1) grande divisdo do trabalho, em tarefas especificas; (2) elevado
grau de repetitividade; (3) concorréncia, baseada na producéo de baixo custo; (4)

exploragéo de economia de escala.

Apés a Segunda Guerra Mundial, os bens produzidos pelo sistema de Producéo
em Massa comecaram a saturar o mercado devido a falta de qualidade
expectavel e inovacdo. Nessa altura, o Japao devastado pela guerra comecava a
reestruturar as suas empresas e a imagem dos seus produtos, apostando na
qgualidade e inovacdo. Em meados da década de 50, directores e engenheiros da
Toyota Motors visitaram fabricas da Ford para descobrir e estudar novas formas
de aplicar os conceitos de Ford na sua pequena industria. De volta ao Japao,
Taiichi Ohno e os seus engenheiros, uniram esforcos de forma a aplicar os
conceitos das linhas de Ford na Toyota ja que eram realidades bem diferentes: a
Ford produzia uma grande quantidade de veiculos de um Gnico modelo, enquanto

gue para a Toyota era necessario produzir pequenas quantidades de diferentes
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modelos. Assim, basearam-se em alguns conceitos de Ford, como o fluxo
continuo de materiais, sistema “Pull” de producdo, controlo visual de
necessidades, entre outros, e alguns anos depois Taiichi Ohno, apresenta ao
mundo uma nova estratégia de producdo — o Toyota Production System (TPS) ou
Lean Manufacturing (Ohno, 1988 e Womack et al, 1992).

A partir da década de 60, a industria japonesa conseguiu, através do Lean
Manufacturing, um grande avanco na industria automoével, melhorando
significativamente a sua competitividade a nivel mundial (Womack et al, 1992).
Sobre este assunto, Buffa (1984) afirma que as empresas japonesas tiveram
sucesso principalmente por causa da qualidade e dos baixos precos dos seus
produtos. Produtos melhores e mais baratos tornaram-se fortes vantagens

competitivas, levando as industrias americanas a perder mercado.

Em resposta ao Sistema de Producdo da Toyota, e para reconquistarem o
mercado perdido, as empresas americanas comecaram a implementar novos
métodos e sistemas produtivos que diminuissem o tempo de resposta ao cliente e
aumentassem a flexibilidade, possibilitando a oferta de uma variedade maior de
produtos. Esta resposta surge por volta de 1980, como referem Stalk et al (1990).
Estes autores abordam pela primeira vez a competitividade baseada no tempo de
resposta - Time-Based Competition (TBC) - e destacam publicagdes anteriores
gue enfatizam a melhoria de competitividade através da reducdo do tempo de
resposta (Stalk (1988), Bower et al (1988) e Schmenner (1988)).

1.2 Células de Producéo

O conceito de célula de producdo (Manufacturing Cell) teve origem em estudos
conduzidos por Sokolovsky nos anos 30 que prop6s que pecas de geometria e
caracteristicas semelhantes deveriam ser produzidas do mesmo modo através de

um processo tecnoldgico padronizado (Goldshy, 2005).

Por sua vez, Rother et al (2002) apresentam o conceito de célula de acordo com

a teoria do pensamento Lean: “uma célula € um arranjo de pessoas, maquinas,
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materiais e métodos em que as etapas do processo estado interligadas e ocorrem
por ordem sequencial, através das quais as pecas sao processadas num fluxo

continuo”.

Hyer et al (1999) apresentam um conceito ligeiramente mais abrangente
destacando o layout celular como uma forma de organizacéo da producao capaz
de produzir produtos ou familias de produtos com recurso a um nimero menor de

recursos humanos e equipamentos.

Rubrich et al (2004) apresentam uma definicdo mais completa de célula de
producdo: arranjo fisico do processo produtivo com o agrupamento de maquinas
ou postos de trabalho de forma a que cada grupo (célula) fabrique
completamente uma determinada familia de produtos, conseguindo-se melhorias
significativas no desempenho global, devido a reducdo dos tempos de percurso,
reducdo dos desperdicios e aumento da qualidade. Estes autores salientam que
a organizacdo em células tem-se mostrado muito eficaz, nomeadamente, na
reducdo do espaco ocupado, num maior envolvimento dos operadores, na
melhoria da produtividade, na reducdo dos prazos de entrega, na reducédo do

WIP (Work-in-Process) e na melhoria da qualidade.

Um aspecto particular de uma célula de producéo € o facto de ser uma forma de
organizacao que procura a integracdo como meio para alcancar um objectivo,
designadamente a integracdo dos operadores envolvidos directamente com as
operacgOes produtivas e destes com outras operacdes de apoio direito e indirecto.
Para se conseguir esta integracdo, € necessario dar autonomia aos
colaboradores na organizacdo das suas tarefas diarias, ou seja, garantir um

espirito de equipa com mais responsabilidade e autogestédo (Hyer, 2002).

1.3 Células Administrativas

Os enormes beneficios conseguidos com as células de producédo, também podem
ser conseguidos com as células administrativas. De facto, uma célula de

producdo transforma materiais para produzir produtos fisicos semelhantes (da
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mesma familia), enquanto que uma célula administrativa (Office Cell) transforma a
informacdo associada a encomendas em documentos, projectos, planos, entre
outros, (output da célula administrativa) relativamente a uma familia de produtos.
Ao contrario da situacao tradicional, em que este tipo de informacédo é
sequencialmente processado por varios departamentos, numa célula
administrativa (constituida por uma equipa multifuncional) processa-se e gere-se
toda a informacdo associada a encomendas de uma determinada familia de
produtos. Assim, a abordagem das células administrativas aplica os fundamentos

das células de producédo aos processos administrativos da empresa (Suri, 1998).

Uma célula administrativa € responsavel por uma familia de produtos (dirigida
para um segmento de mercado ou cliente especifico), tem capacidade para
processar todo o tipo de informagdo associada a encomendas, incluindo as de
produtos novos (projectos) e tem autonomia para tomar as decisdes necessarias
em qualquer momento. Refira-se ainda que neste contexto as pessoas da equipa
visam atingir ndo s6 com os objectivos individuais, mas igualmente os objectivos
da ceélula o que certamente se traduz na melhoria da satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes (Suri, 1998). Por outro lado, a
rivalidade ou conflitos entre colaboradores tendera a desaparecer, pois todos
estdo orientados para os objectivos e rapidez da célula. O conhecimento
detalhado das etapas do processo por parte de todos os elementos do grupo
conduz a melhorias, designadamente a reducao de enganos. Os problemas sao
rapidamente identificados e as medidas para os solucionar imediatamente
implementadas pela equipa, independentemente da origem desses problemas

(Durmusoglua, 2005).

A mudanca ndo se restringe apenas as mudancas de layout, sendo esta, um
resultado, e ndo o principio deste conceito. A mudanca acarreta ainda uma nova
visdo da empresa em relacdo ao trabalhador, o que resulta num novo ponto de
vista deste em relacdo a empresa. Neste novo contexto o trabalhador em
conjunto com a sua equipa passa a ter maior responsabilidade, comprometimento
e motivacao. Salienta-se que para iniciar um processo de criacdo das células, a

empresa deve incluir na sua estratégia um novo conceito — flexibilidade dos
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recursos, designadamente a divisdo de tarefas por elementos das células e
nalguns casos por células. Isto tem duas implicac6es. Primeiro, significa que
varias células deverdo possuir alguma capacidade de articulacdo. Segundo, as
empresas devem garantir uma formagéo multidisciplinar dos seus colaboradores,
para que desta forma as tarefas sejam familiares a todos os elementos da célula,
criando flexibilidade e consequentemente garantindo estabilidade no caso de
variacdo dos recursos humanos (por exemplo, auséncias por doenca ou férias)
(Hines, 2000).
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2. A PROBLEMATICA DO LEAD TIME ASSOCIADO AS OPERACOES
ADMINISTRATIVAS

As operagOes administrativas sdo uma oportunidade negligenciada, pela maioria
das organizacdes, como meio de se conseguir vantagem competitiva sobre a
concorréncia. Veja-se o impacto das operacdes administrativas no lead time
segundo Hines (2000) e Suri (1998): as operacbes administrativas podem ser
responsaveis por mais de metade do lead time; como exemplo notério deste facto
tem-se a industria automovel; € de supor que encomendas de automéveis por
parte dos distribuidores sejam relativamente faceis de cumprir num curto periodo
de tempo, ja que as opera¢cBes administrativas em causa estdo bem definidas; no
entanto, numa empresa americana de fabrico de automoéveis, as encomendas dos
distribuidores demoram cerca de 3 semanas a serem processadas através de
varias etapas administrativas até serem entregues ao departamento de
planeamento da producdo; devido a necessidade de um planeamento equilibrado
de encomendas, é necessario mais 5 semanas para que o veiculo encomendado
figue pronto e seja enviado para o distribuidor; assim, das 8 semanas que séo
necessarias ao processo, cerca de 40% do tempo é gasto em operaches

administrativas.

Apesar destas evidéncias, a industria, nas uUltimas décadas, ndo dedicou atengéo
as operacdes administrativas, concentrando-se sobretudo nas operacbes de
producdo e no fluxo de materiais. Qual o motivo para esta negligéncia? A
resposta € simples: tradicionalmente a gestdo de topo focaliza-se no sistema de
fabrico e montagem, onde é possivel alcancar rapidamente e com sucesso 0s
resultados de optimizacédo pretendidos. Sdo varios os motivos que orientam as
atencdes, quase sempre, para os problemas do fabrico, ficando muitas vezes
esquecidas as oportunidades de melhoria nas operacdes administrativas. Outros

autores, como Rubrich et al (2004), referem igualmente motivos evidentes:

e inexisténcia ou dificuldade na medicdo do lead time relativo as operacdes

administrativas;




Células administrativas orientadas ao produto — Caso de estudo CaetanoBus

e analise de custos baseada no trabalho directo (de producao);

e falta de sensibilizacao para o impacto e beneficios da reducédo do lead time

relativo as operacfes administrativas;

e desconhecimento de metodologias para reducdo de lead times e

desperdicio nas operacdes administrativas.

Embora a procura de um sistema de producdao eficiente seja essencial, ndo deixa
de ser importante desenvolverem-se accdes de melhoria focalizadas, também,
nas operagdes administrativas. Pode mesmo afirmar-se que as vantagens da
primeira opcdo podem ficar comprometidas se nao se desenvolverem as acgdes
orientadas para as operagcdes administrativas. Refira-se que na maioria das
empresas estas podem representar cerca de 25% do custo total do produto e
contribuir para mais de metade do lead time total - intervalo de tempo entre o

primeiro contacto do cliente até a entrega do produto (Liker, 2004).

2.1 O desperdicio nas Operacdes Administrativas

Pode afirmar-se que o desperdicio € toda a actividade que ndo acrescenta valor
aos produtos e que nao representa valor para o cliente (mesmo que seja incluida

no custo final) (Tapping, 2003).

O desperdicio encontra-se muitas vezes escondido nos processos, sendo
particularmente dificil de detectar. E muito mais facil definir tempos de operacéo e
identificar desperdicios em processos que envolvem a transformacao de
materiais do que em processos administrativos, em que a maior parte das
actividades visam a “producédo” e fluxo de informac6es. Uma maquina parada ou
a falta de uma matéria-prima na producdo sdo situacdes imediatamente
identificadas. Pelo contréario, visualizar o processamento de algo intangivel, como
a informacédo, e identificar situacdes de desperdicio constituem impasses na
aplicacdo de ferramentas Lean (apresentadas no ponto 3), com o objectivo de

tornar o sistema mais rapido (Womack et al, 1998).
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Assim, num ambiente de escritdrio o que sao desperdicios? 0 que se entende por
defeitos? Podera ser a recorréncia de tarefas por ma interpretacéo de dados? E o
gue sdo stocks? Poderao ser relatérios produzidos e parados a espera de analise
ou aprovacao? Este tipo de questdes tem sido detalhadamente discutido por
varios autores. E o caso de Rother (Rother et al, 2003) e Womack (Womack et al,

1998) que referem os seguintes desperdicios:
e objectivos departamentais ndo alinhados pela estratégia;
e deslocacfes entre ou dentro de departamentos desnecessarias;
e transporte de informacédo em formato fisico (folhas, capas, dossiers,...);
e tempos de espera diversos (por falta de assinaturas, autorizagoes,...);
e recorréncias na elaboracédo de documentos (rework);
e processamento de informag&o excessivo/desnecessario;
e excesso de equipamentos ou materiais de escritorio;
e postos de trabalho desarrumados e com excesso de material disponivel,
e paragens para conversas ou para tratar de assuntos secundarios;
e tempo perdido na localizacdo de documentos fisicos/arquivos;

e Layout inadequado de escritorios.

A eliminacdo destes desperdicios tornara as actividades administrativas mais
rapidas e eficazes. Em seguida sdo apresentados alguns exemplos de
desperdicios, que segundo Keyte et al (2004) sdo os mais comuns, e sugestdes

para a eliminacdo dos mesmos.

10
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O desperdicio da espera

A espera por algo (pessoas ou informacado) significa tempo inactivo, o que
provoca a paragem do fluxo de trabalho. Este tipo de desperdicio € o mais facil

de detectar e pode ser eliminado do seguinte modo:

e rever as aprovagbes necessarias de forma a eliminar as que sé&o

consideradas desnecessarias;

e proceder a formacéo dos funcionarios de modo a que os mesmos tenham
capacidade de executar mais tarefas do que as usualmente efectuadas, de
modo a que possam substituir qualquer colega que se encontre ausente,

permitindo assim que o fluxo de trabalho se mantenha constante;

e distribuir de um modo equilibrado, a carga de trabalho ao longo do periodo
diario de trabalho, garantindo que todos os funcionarios estejam a ser

“utilizados” de modo igual.

O desperdicio do processamento excessivo

Este desperdicio esta associado ao processamento de actividades que o cliente
ndo pediu (e, consequentemente, ndo deseja pagar). Este tipo de desperdicio
inclui frequentemente actividades redundantes, tais como verificar o trabalho
executado por outra pessoa, obtencdo de multiplas aprovacdes ou revisdes em

excesso. A eliminacao deste tipo de desperdicio passa por:

e analisar os passos de valor acrescentado em cada processo, optimizando

ou eliminando etapas sempre que possivel;

e rever todos os requerimentos que necessitem de assinaturas e elimina-los

sempre que for possivel.

11
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O desperdicio do movimento

Qualquer movimento que ndo seja necessario para o resultado de qualquer
operacao é um desperdicio. Todo o movimento deve acrescentar valor a unidade
de trabalho ou servico para o cliente. Layouts dos escritorios ineficazes sdo
frequentemente responsaveis pelo surgimento deste tipo de desperdicio. Assim,

para o eliminar é necessario:

e uniformizar arquivos em cada area de trabalho, utilizando cédigos de cor

sempre que possivel;

e organizar e padronizar ficheiros nas bases de dados ou servidor de forma

a ter-se facilmente acesso aos mesmos;

e adoptar uma organizacao celular dos escritorios, privilegiando o trabalho

em equipa.

O desperdicio dos defeitos e correccéao

Efectuar novamente uma mesma tarefa constitui um desperdicio. Este tipo de
desperdicio inclui igualmente a perda de produtividade associada a interrupcao
do normal funcionamento de um processo para tratar do re-trabalho. O
desperdicio de correccao é facil de detectar devendo ser um dos primeiros a ser
eliminado através da definicdo de procedimentos de trabalho padronizados, os
guais deverao ser afixados nos respectivos postos, para auxiliar na execucao das

tarefas.

Um ambiente desorganizado e esbanjador afecta o rendimento dos funcionarios,
incapacitando-os de serem e de se sentirem bem sucedidos (Tapping et al,
2003).

A organizacdo das empresas industriais € muitas vezes complexa, com diversos
departamentos, tais como Logistica, Producdo, Controlling, Engenharia e

Desenvolvimento, Planeamento, entre outros. Deste modo, é necessario somar

12
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varios lead times para se ter uma nocdo exacta do tempo de percurso de uma
determinada operacao ou tarefa. Por exemplo, se uma encomenda € enviada
para o departamento de engenharia ndo é de esperar que a mesma seja
imediatamente executada. Outras encomendas estardo em vias de serem
processadas, e a Ultima a chegar ao departamento, ter4 de aguardar pela sua
programacao, salvo ordem em contrario, até ser processada. O mesmo verificar-
se-a em todos os departamentos pelos quais a encomenda terd de passar (Feld,
2001). Assim, os directores de departamento, necessitam de planear de modo a
que as encomendas sejam cumpridas dentro dos prazos estabelecidos. E
necessario prever as ordens de trabalho (actuais e futuras) os recursos que sao
necessarios (Suri, 1998). Como é sabido, hd medida que se soma tempo ao lead
time, o cumprimento de prazos diminui consideravelmente. Alteracdo dos
requisitos do cliente, tarefas novas inesperadas ou erros que necessitam de
tempo para serem corrigidos, provocam sucessivos atrasos, afectando os planos
iniciais. Para precaver estas situacdes, o0s directores de departamento
consideram uma margem de seguranca nos prazos estabelecidos inicialmente.
Como resultado, o lead time total € consideravelmente superior ao necessario e
as encomendas previstas entram no sistema muito antes de serem solicitadas. O
namero de encomendas a serem processadas em toda a organizacdo é, por

consequéncia, desnecessariamente elevado.

Existem ainda outras situacdes probleméticas associadas ao lead time. Por
exemplo, é de esperar que uma empresa pressionada pela concorréncia aceite
encomendas em prazos de execuc¢do inferiores ao lead time médio estabelecido.
Outro exemplo é os clientes mudarem os requisitos depois de efectuarem o
pedido de encomenda, sendo necessario rever todas as operacdes que envolvem
tal encomenda mantendo o mesmo prazo de entrega. Como se pode imaginar
existem centenas de motivos diferentes que obrigam a execucdo de trabalhos
apressadamente por todos departamentos. Consequentemente, muitos trabalhos
planeados serédo colocados em standby de modo a dar resposta dentro do prazo
a estas encomendas inesperadas. O resultado destas situacdes é devastador do

ponto de vista da eficiéncia e eficacia das operacdes. Os departamentos passam

13
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a atrasarem-se constantemente nos lead times previstos. Tentam-se diferentes
abordagens para melhorar, mas essas tentativas resultam normalmente em
fracasso. Consequentemente é normal fixar-se um lead time maior de forma a
poder satisfazer com sucesso 0s compromissos com os clientes (Keyte et al,
2004).

As situacdes atras descritas contribuem para a dilatacdo do lead time das
operagdes administrativas, sobretudo devido ao tratamento da informacgéo
envolvida. Muitas vezes, uma determinada encomenda aguarda por uma
informacéo, seja por exemplo, a cotacdo de um pre¢o para um dado componente
ou uma resposta do cliente para clarificar um requisito do produto. Outra razao
importante € o uso de sistemas informaticos independentes. Na actual era das
tecnologias de informacdo, podemos ser surpreendidos com o facto da
informatizacdo nado reduzir, necessariamente, o lead time das operacbes
administrativas. Pelo contrario, quando implementado incorrectamente conduz a
uma proliferacdo de sistemas informatizados independentes (que né&o partilham
informacgéo), resultando excesso de informacdo repetida e trabalho que nao
acrescenta valor ao longo do sistema. Sobre este assunto refira-se que ao longo
da década de 80 muitas empresas americanas investiram avultadas quantias em
tecnologias de informag¢do, sem sinais de retorno ao nivel do aumento da
produtividade. Por exemplo, € o desenvolvimento de produtos por softwares
CAD/CAM, muitas vezes incompativeis com o sistema de MRP. Esta situagéo
obriga ao processamento em duplicado de informag&o, sendo esta tarefa muito
delicada e extremamente demorada, com grande afectacdo de tempo, por haver
necessidade de se realizar a importacdo dos dados do software de
desenvolvimento para o sistema de planeamento de forma manual (Rother et al ,
1999).

2.2 Diferentes abordagens de organizacdo administrativa

Face a intensificagcdo da concorréncia, todas as industrias procuram novas

formas de conquistar e garantir a fidelizacdo dos seus clientes, estabelecendo
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multiplos objectivos de desempenho, como os apresentados por Slack et al
(1999): qualidade, flexibilidade, baixo custo, alta produtividade, rapidez e

pontualidade.

Neste sentido, novos paradigmas tém surgido, tais como a Engenharia
Concorrente, o Lean Office e o Quick Response Office Cells, com metodologias e
técnicas que apoiam as empresas industriais a alcancar esses multiplos
objectivos. Escolheram-se estas trés metodologias, porque sdo as que mais

contribuem para a criagdo do conceito de células administrativas.

2.2.1 Engenharia Concorrente

A procura de solucdes para a reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos
continua a ser uma das preocupacdes dos gestores industriais. Uma das
solucbes adoptadas por varias empresas, no inicio dos anos 80, foi substituir as
actividades sequéncias por actividades simultaneas, principalmente na etapa

inicial de projecto.

Dois tipos diferentes de fluxos de informacdo s&o apresentados por Hartley
(1992):

e organizagao sequencial, em que cada actividade do fluxo de informagao
tem o seu inicio determinado, apenas quando é finalizada a actividade

anterior;

e organizagao concorrente, na qual duas ou mais actividades podem ocorrer

simultaneamente.

Assim, as actividades que eram realizadas somente apés o término e aprovacao
das actividades anteriores eram antecipadas de forma a que o seu inicio nao
dependesse dos demorados ciclos de aprovacdo, surgindo dai o conceito de

Engenharia Concorrente (Schniederjans e Hong, 1996).
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Na década de 80 foi iniciado um estudo, conduzido pela Defense Advanced
Research Project Agency, sobre como aumentar a simultaneidade das operacdes
de desenvolvimento de produtos (Winner 1988 apud Prasad, 1996). No final

deste trabalho, definiu-se o termo Engenharia Concorrente da seguinte forma:

“Engenharia Concorrente € uma abordagem sistematica para o desenvolvimento
integrado e simultaneo do projecto de um produto e dos processos relacionados,
incluindo todas as operacBes que precedem a producdo e o pds-venda. Esta
abordagem procura fazer com que as pessoas envolvidas no desenvolvimento

considerem, desde o inicio, todos o0s custos, prazos e requisitos dos clientes”.

A partir desta definicdo, percebe-se que a importancia de envolver
representantes das varias areas que agregam conhecimento e experiéncia do
produto na fase de projecto. Dai a necessidade da formacdo de equipas
multidisciplinares com um objectivo final: satisfazer as necessidades dos clientes,
0 que sem duavida alguma trara retorno financeiro as empresas. O marketing,
vendas, assisténcia técnica, testes, fabricacdo, engenharia, planeamento,
logistica, producgéo, qualidade e demais areas devem ser envolvidas nestas

equipas multidisciplinares (Prasad, 1996).

Para alcancar as propostas da Engenharia Concorrente, é fundamental a
formacdo de uma equipa multidisciplinar com pessoas de todas as areas e
especialidades envolvidas no produto. Esta equipa pode crescer ou diminuir ao
longo de sua existéncia, mantendo sempre o mesmo nlcleo de pessoas que
acompanham o desenvolvimento. A equipa deve trabalhar em sintonia,
considerando todos os detalhes, para que o trabalho realizado em cada area
disciplinar seja compativel com as demais e que cada uma alimente a outra com
informacdes correctas e no tempo certo. O sucesso deste grupo esta
directamente relacionado com o envolvimento demonstrado pela gestdo de topo
da organizagdo, que deve transmitir um total apoio e disponibilizar os meios
necessarios para a realizacdo do trabalho da equipa. A gestdo de topo transfere,
entdo, para equipa o dever de levar o projecto adiante, acompanhando de perto,

periodicamente, o andamento do projecto.
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Uma caracteristica importante desta equipa € o facto de ser responsavel por uma
familia de produtos e possuir autoridade para as decisdes necessarias. No
entanto, esta atitude requer formacao especifica dos elementos da equipa. Além
disso, para que esta equipa tenha sucesso, é necessario que exista comunicacao
entre todos 0s seus integrantes. Esta comunicacdo envolve as pessoas, a troca
de dados entre os sistemas de informacéo e, talvez a actividade mais importante
da equipa multidisciplinar, a documentacdo e a gestdo da informacdo e das
decisGes tomadas, para que possam ser recuperadas sempre que necessario
(Anderson, 2004).

Segundo a abordagem de Katzenbach el al (1993) a Engenharia Concorrente,
uma equipa de trabalho pode ser definida como um grupo de colaboradores que
trabalham para uma meta comum, actuando uns sobre os outros para partilharem
informacdes sobre os melhores procedimentos ou praticas, e tomando decisdes
as guais encorajam todos os elementos da equipa a actuarem com todas as suas

potencialidades.

De acordo com a definicdo anterior, estes grupos apresentam as seguintes

vantagens:
e aumento da produtividade;
e melhor comunicacgao interna;
e realizacdo de tarefas que um individuo sozinho ndo consegue realizar;
e melhor utilizacao dos recursos a disposicao;
e maior criatividade e eficiéncia quando confrontados com problemas.

Estas equipas conseguem reunir conhecimentos e experiéncias complementares
que, por definicdo, excedem as de qualquer individuo participante da equipa.
Essa partiiha de conhecimento e habilidade capacita as equipas a reagir a
desafios complexos, tal como a inovacdo, de forma muito eficaz.

Consequentemente, as equipas podem ajustar a sua abordagem as novas
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informacdes e desafios com maior velocidade, precisédo e eficacia, do que fariam
individuos surpreendidos com tais situacdes, por ndo estarem inseridos num

contexto de equipa (Ribbens, 2000).

O dialogo directo entre os elementos da equipa, que podem ser tdo simples como
uma resposta a uma questao ou tdo complexas como a escolha de uma entre
varias alternativas. Deve ter-se em mente que uma equipa ndo € um objecto
estatico, pois muda a sua composicdo e estrutura conforme as necessidades ou

desafios (Mussnug et al1997).

O lider da equipa é uma peca fundamental no conceito de Engenharia
Concorrente. O trabalho em equipa ndo é uma tarefa simples, pois ha uma
grande quantidade de opiniGes, informacdes e pessoas a serem geridas. E
necessario que todos os elementos sejam coordenados, para que os conflitos
sejam minimizados ou controlados e para que 0s canais de comunicacao se
tornem mais eficientes. Para 0 sucesso desta lideranca torna-se entéao

imprescindivel o papel do lider do grupo (Galdamez, 2000).

O lider é a ponte entre os membros do grupo e a gestdo de topo. Ele tem que
saber falar a “linguagem” dos dois lados e até mesmo garantir a comunicacao
com o cliente. E fundamental num lider ndo sé um alto nivel de confianca e
determinacdo, mas também a visao global da organizacéo, a natureza humana e
seus relacionamentos, e que saiba como gerir tempo e espaco. Embora um lider
ndo tenha que ser um especialista em todos as areas envolvidas, um soélido
conhecimento técnico € uma qualidade praticamente imprescindivel, devendo
possuir as capacidades de sintese e andlise. Assim, o proprio processo de

formacdo da cultura da equipa depende parcialmente do lider (Schein, 2004).

Um lider pode aumentar a motivacdo dos elementos da equipa para atingir
objectivos organizacionais e pessoais de acordo com as caracteristicas da sua
personalidade, observaveis nas quatro praticas fundamentais de lideranca
comuns a qualquer situacdo de lideranca, sao definidas por Klemp (1999) da

seguinte forma:
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Tracar a direccdo: assumir a dianteira é condicdo “sine qua non” para a
lideranca. Os lideres eficientes estabelecem a direccdo a ser seguida,
concentram-se nos resultados, tomam  decis0es, delegam
responsabilidades a outras pessoas, controlam discussfes e gerem o

desempenho. A sua autoridade é utilizada para realizar tarefa;

Influenciar pessoas: sdo altamente persuasivos nas conversas pessoais e
trabalham canais de influéncia formais e informais eficazmente. Criam
equipas eficazes, conseguem um ambiente de alto desempenho e

suportam todas essas actividades através da comunicacédo frequente;

Fazer com que as coisas acontecam: sdo altamente previdentes,
impulsionam as mudancas, procuram melhorias e agem de forma decisiva,
em vez de deixarem que as circunstancias e os acontecimentos decidam
por si. Muitos dos lideres sdo também muito activos, sempre a procura de

novas oportunidades de actuacéo;

Estabelecer relacionamentos: os lideres eficazes compreendem a
importancia de manter relacionamentos soélidos, de confianca e respeito.
Esses relacionamentos acontecem em dois niveis: um fora da
organizacao, com clientes, parceiros de negécios, comunidade e governo,
e outro no ambito da organizagdo, com O0S Seus superiores e

colaboradores a todos os niveis.

2.2.2 Lean Office

A palavra Lean, significa acabar com o desperdicio ao nivel das operacdes,
tarefas, tempo, energia, dinheiro e materiais nas organizacdes, originando uma
“guerra” contra as perdas, um compromisso com a qualidade total e um forte

envolvimento dos colaboradores a todos os niveis de decisédo (Lareau, 2002).

Tal como ja foi referido, o conceito Lean associado a Producdo (Lean

Manufacturing ou Producdo Magra), teve origem no Toyota Production System,
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desenvolvido por Taiichi Ohno na década de 50 no Japdo, para minimizar a
variagdo dos processos produtivos, eliminar desperdicios e reduzir custos
operacionais. Esta filosofia nasceu no “chao da fabrica”, nas operacdes de
fabrico e montagem, e focalizam-se na eliminacdo de qualquer tipo de
desperdicio e na melhoria continua. Com esta filosofia associadas a permanente
procura de conhecimentos e tecnologias avancadas de produgdo com suporte de
uma politica econOmica ajustada, os produtos japoneses alcancaram uma
vantagem competitiva no mercado internacional (Gross et al, 2003). No entanto,
analisando bem, a filosofia Lean tem uma abrangéncia bastante mais ampla, ja
que procura aumentar a eficacia (prazos, qualidade, custos) e o grau de

flexibilidade de qualquer processo (Hineset al, 2002).

O Lean aplica-se através de um conjunto de ferramentas que visam tornar a
organizagcdo mais competitiva, eliminando actividades que nao acrescentam
valor, quer em processos de realizacdo do produto, quer em processos de gestao
ou de monitorizacdo. Assim, a empresa atinge maior eficacia, ao optimizar os
custos e a qualidade dos produtos e servigos prestados aos seus clientes. O
conceito de Lean é também aplicavel aos processos administrativos (que
envolvem tratamento de informacdo, conceitos de input e output, processos,
niveis de servico, retrabalho, etc.) com o mesmo objectivo do Lean
Manufacturing: eliminar desperdicios e actividades que n&o agreguem valor,
sendo os resultados da sua implementacao significativos e rapidos (Tappinget al,
2003).

O Lean Office baseia-se nos principios do Lean Manufacturing, no entanto,
adaptados as actividades administrativas, ou seja, significa aplicar as operacdes
de escritério, ndo a légica sequencial da linha de montagem, mas sim, as praticas
da Producdo Magra. A aplicagcdo da metodologia Lean Office tem conseguido
resultados comprovados na melhoria do fluxo das operagbes administrativas
(Hyeret al, 2002a). De seguida abordar-se-a alguns aspectos de uma

implementacéo prética e resultados alcangados.
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Durante as actividades administrativas, as pessoas procuram e gerem
informacgdes para concluirem determinadas tarefas. E frequente, neste ambiente,
as pessoas: (i) serem constantemente interrompidas, (ii) estarem muito
atarefadas, (iii) atrasarem-se na expedicdo de relatérios e na compra de
materiais, (iv) seguirem procedimentos demasiado burocréaticos, (v) né&o
comunicarem entre si, (vi) desconhecerem 0s processos internos, (vii) utilizarem
documentos supérfluos e exigirem aprovacfes desnecessarias, entre muitas

outras situac6es de desperdicio (Ward, 2004).

De facto, os escritérios sdo frequentemente as areas mais desorganizadas e anti-
Lean numa empresa. Pode, pois, concluir-se que a aplicacdo das ferramentas
Lean é fundamental nesta area funcional das organizacdes, jA que visam a
eliminacdo do desperdicio em todas as suas formas, acelerando a velocidade dos

processos (Hineset al, 2002).

O Lean Office tem como objectivo a melhoria dos fluxos de informacdo e dos
processos e informag¢des com vista a reducao do tempo de realizacao (lead time)
das operacdes administrativas necessarias para atender pedidos dos clientes

(desde o pedido até a entrega do produto).

Uma das técnicas do Lean Office é a organizacdo celular dos escritérios como
solugdo para uma gestédo e fluxo eficientes de toda a informagéo e operagdes

administrativas associadas a uma determinada familia de produtos. A

Tabela 2.1 apresenta os beneficios da implementacdo de células em ambiente

administrativo (Hyer et al, 2002b).

Tabela 2.1 — Beneficio das células administrativas (Hyer et al, 2002b)

Beneficios das células Origem desse beneficio

Lead times menores e | O Tempo de transporte fisico de documentos é eliminado.

mais planeados
Recursos da célula dedicados exclusivamente a execucdo das operacfes da

célula.

Medidas de desempenho focalizadas nos objectivos da célula como um todo.
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Tabela 2.1 — Continuacao

Lead times menores e

mais planeados

Os fluxos de processos similares facilitam a estabilizacéo do processo e a sua

melhoria.

Menos defeitos / Melhor

qualidade

Menores trocas de dados entre funcionarios de diferentes departamentos.

Visualizacdo de todo o processo ajuda a sua melhoria e torna 6bvios os erros

cometidos.

Funcionarios mais responsaveis pelo processo.

Problemas detectados com maior rapidez e tempos de resolugcdo mais

rapidos.

Maior  satisfacdo  no

trabalho e menor

rotatividade e absentismo

Funcionarios com maior formacéo e mais competéncias.

Maior valorizagdo pessoal e de tarefas de gestao aos funcionarios.

Maior coesédo da equipa.

Funcionarios mais envolvidos globalmente com o processo.

Estimativa de custos

mais precisa

Os recursos envolvidos no processo fazem parte da célula, sendo a célula a

Unica responsavel por esse processo.

Custos mais reduzidos e

maior eficiéncia

Maior flexibilidade e melhor utilizagdo dos recursos humanos (os funcionarios

séo deslocados para onde se encontra “o trabalho a decorrer”).

O conhecimento de todo o processo facilita a implementagédo de melhorias no

mesmo.

Maior facilidade no planeamento e monitoriza¢éo do trabalho.

Atribuicdo da responsabilidade do desempenho do processo aos funcionarios.

A especializacdo do trabalho optimiza a aprendizagem e a eficiéncia.

Delegacao da gestdo as células.

2.2.3 Quick Response Office Cells (Q-ROC)

O Centro de Quick Response Manufacturing (QRM Center) foi criado em 1993 na

Universidade de Wisconsin-Madison para o estudo da teoria e préatica do Quick
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Response Manufacturing (QRM). Industriais e académicos formaram este centro
para consolidar discussoes e investigacdes sobre QRM. Em 1998, Suri referiu
gue mais de 160 empresas de varias dimensdes e segmentos, em todo 0 mundo,
tinha utilizado o QRM para o seu desenvolvimento interno. Dessas, 50 eram
membros do Centro e lideravam a investigacdo dos métodos ao participaram na
criacdo da metodologia de QRM (Suri, 1998).

A metodologia QRM consiste numa abordagem empresarial que visa a reducéao
do prazo de entrega (lead time) de uma organizacao, incluindo as operacdes
administrativas e de producao, centrando-se na organizagdo como um todo. O
lead time pode ser definido como sendo o tempo necessario para que a
informacao e/ou o material seja processado até que a encomenda seja concluida
e entregue ao cliente. Assim, o prazo de entrega inclui as operacdes de escritorio
(administrativas), despoletadas pelo primeiro contacto do cliente ao solicitar
orcamento ou mesmo ao firmar uma encomenda. O QRM focaliza-se na redugéo
dos tempos de percurso tendo em conta todos os aspectos da organizacao, nao
esquecendo pormenores (a partida sem grande impacto no tempo), que muitas
vezes podem ser a razdo da ineficiéncia do sistema organizacional. A
identificacdo do desperdicio, ndo é o objectivo principal, pois esta abordagem
considera que se o foco de actuacdo for o tempo, muito desperdicio sera
consequentemente eliminado através das accdes implementadas de resposta

rapida.

A filosofia que esta na base do QRM é o Time-Based Competition (TBC) que, tal
como foi referido, considera o tempo de resposta uma vantagem competitiva
primordial, podendo ser aplicada em qualquer ramo de actividade, nas operagdes

administrativas ou de producéo (Tubino , 2000 e Handfield, 1995).

O QRM visa a melhoria de duas variaveis: tempo e diversidade de produtos, o
gue corresponde de certa forma a trés objectivos de desempenho apresentados
por Slack et al (1997): flexibilidade, pontualidade e rapidez. A flexibilidade para

produzir uma grande variedade de produtos e para atender a pedidos urgentes. A
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pontualidade devida ao cumprimento dos prazos de entrega e a rapidez

necessaria para reduzir o tempo de resposta aos clientes.

Estes principios base sédo partilhados pela Engenharia Concorrente, pelo Lean
Office e também pelo Quick Response Manufacturing (QRM). No entanto, o QRM
tem o seu foco claramente definido na reducdo dos tempos de percurso
(throughput time) e, neste sentido, foi desenvolvida uma metodologia dentro do
QRM chamada Quick Response Office Cells (Q-ROC) que da uma énfase

especial as tarefas administrativas (Suri, 1998).

Eliminar as barreiras funcionais, formando células de resposta rapida
organizadas por familias de produtos € um dos dez principios do QRM

apresentadas por Suri (1998).

Este principio orienta a implementacdo do QRM através da criacdo de células
administrativas (ou de suporte a producao) de resposta rapida (Quick Resposnse
Office Cells — Q-ROC), responsaveis (cada um) por uma familia de produtos da
empresa. Cada célula deve ser direccionada para um segmento especifico do
mercado, com a responsabilidade de tomar decisdes na gestdo dessa familia de
produtos. Devem ser formadas equipas com elementos destacados de cada
departamento funcional, de modo a formarem uma equipa multidisciplinar
orientada para a reducdo dos lead times das varias tarefas administrativas de
cada familia de produtos. Esta metodologia quebra com o modo tradicional de
resolver o problema dos prazos ou tarefas em atraso que consiste em ter os

recursos humanos a trabalhar mais horas (Suri, 1998).

Esta metodologia acaba por se revelar incapaz, porque 0 maximo rendimento que
se extrai desse método (pressionando as pessoas a trabalharem mais rapido) é
uma melhoria entre 15-20% relativamente aos indices actuais. Pelo contrario, o
QRM, através das células de resposta rapida consegue melhorias na ordem dos
50 a 95%, sendo deste modo evidente que esta abordagem tem um impacto de
grande relevancia. O QRM prop0e a seguinte abordagem: desenvolver novas
formas de execucédo das tarefas, tendo como objectivo a reducéo do lead time.

Esta abordagem tem sido aplicada com sucesso nas operacdes administrativas,
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gue representam uma parte significativa quer do custo e do prazo de entrega. No
entanto, a maioria das as empresas negligenciam estas operagfes que

constituem uma fonte de melhoria da produtividade das organizacdes.

A implementagcdo do QRM implica a eliminacdo de barreiras funcionais (0s
tradicionais departamentos), através da criacdo de células de resposta rapida:
Quick Response Office Cells (Q-ROC), constituidas por uma equipa
multifuncional que trabalha no mesmo espaco fisico, sendo responsavel pela
gestdo das encomendas, projecto e fabrico de uma determinada familia de
produtos ou direccionada para um segmento especifico do mercado, ou cliente.
Uma particularidade do QRM é analisar todas as etapas (desde o pedido do
cliente, orcamentacdao, projecto, passando pelo processo de fabrico até a entrega
do produto acabado ao cliente), na procura continua de solucbes para reduzir o
tempo de resposta ao mercado. Este objectivo é fundamental para a empresa

manter a sua competitividade e melhorar o seu desempenho (Tubino, 2000).

Em qualquer situacdo, o principal obstaculo a implementacdo do QRM, ndo é a
tecnologia ou a necessidade de investimentos avultados, mas sim a resisténcia a
mudanca dos colaboradores da empresa. Para que esta ferramenta seja bem
sucedida, é desejavel que a gestdo de topo reconheca este problema e o
combata criando um ambiente de aprendizagem desde o inicio. De facto, tendo
em consideracao os exemplos disponiveis na bibliografia, parece haver consenso
que o principal factor-chave para o sucesso do QRM consiste numa cultura
organizacional compativel com a mudanca e a aprendizagem constante

fomentada por uma gestdo empenhada na melhoria continua (Suri, 1998).

A transformacdo do ambiente dos escritrios para a nova realidade QRM é
frequentemente mais dificil do que no caso da producdo. Os principais entraves

consistem em (Suri, 2002):
e monitorizar e controlar o fluxo da informacéao;

e convencer, na auséncia de dados, as pessoas dos escritdrios que existem

problemas nos seus sistemas;

25



Células administrativas orientadas ao produto — Caso de estudo CaetanoBus

e fazer perceber e sentir a cada um que sé havera mudanca se existir uma

nova atitude das pessoas.

Como é sabido, qualquer mudangca numa organizacdo pressupfe alteracées no
modo de trabalhar. As células de resposta rapida afectardo toda a organizacao
administrativa, sendo por isso fundamental preparar as pessoas para a mudanca,
evitando deste modo qualquer tipo de resisténcia capaz de impedir a sua
implementagcédo efectiva. Saliente-se que sem o0 envolvimento de todos os
colaboradores, incluindo a gestao de topo, todo o esfor¢co serd em vao (Rubrich
et al, 2004 e Suri, 1998).

Actualmente, as empresas tém consciéncia da importancia da reducéo do lead
time, mas ainda ndo detém conhecimento suficiente sobre as ferramentas para
reduzir eficazmente os prazos de entrega. De um modo geral, as filosofias em
vigor, contribuem mais para a dilatagcdo dos tempos, do que para a reducéo de

prazos de entrega (Stalk, 1990).

2.2.3.1 Flexibilidade das Células

Criar uma organizacao flexivel € uma forma de contra-atacar um dos possiveis
riscos das células. O risco resulta quando surgem inesperadas variacdes na
procura (ou outras formas de variabilidade) que podem bloquear por completo os
limitados recursos da célula. Segundo, Suri (1998) é possivel minimizar-se esses

riscos criando flexibilidade em toda a organizacao através:
e criacao de células flexiveis;
e utilizacdo de floaters;

e implementacdo de uma estratégia de “migracdo vertical’, no caso de

procuras sazonais.

Os floaters séao frequentemente colaboradores mais experientes e um dos seus

propositos, além de adicionarem capacidade de trabalho na célula a qual séo
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atribuidos, é treinar os colaboradores da célula aperfeicoando as suas

competéncias.

Ao iniciar o processo de criacdo de células, as empresas devem garantir a
flexibilidade das células (ver Figura 2.1), no caso de surgir divisdo de tarefas
entre elas. Esta situacdo significa que as varias células deverdo possuir
capacidade de realizar o trabalho de outras células, ou seja, os colaboradores
tém de estar devidamente formados para que, sempre que necessario, possam

apoiar outra célula (Tubino , 2000).

Q-ROC

T

for Q-ROC 1
Q-ROC 2

Figura 2.1 — Esquema de flexibilizagdo através das células (Suri, 1998)

Uma outra estratégia passa pelo treino de floaters — colaboradores
especializados em determinadas areas, com conhecimento sobre todas as
familias de produtos, mais experientes e disponiveis para exercerem funcdes em

diferentes células (ver Figura 2.2) (Suri, 1998).
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Figura 2.2 — Esquema de relacionamento entre Floaters e Q-ROC’s (Suri, 1998)
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Com os floaters, a empresa resolve o problema dos aumentos subitos de
capacidade e, ao mesmo tempo, partilha o conhecimento dos seus

colaboradores.

Para as empresas que enfrentam procuras sazonais (em que a diferenca do pico
superior e inferior da procura pode ser superior a 20%), as estratégias
anteriormente apresentadas nao sao suficientes. Elas funcionam apenas quando
as necessidades internas variam, mantendo-se, no entanto, a procura constante.
No caso de procura sazonal, uma empresa enfrenta pontualmente um aumento
da capacidade necessaria praticamente em todas as suas células. Neste caso é
necessario outra estratégia (“migracdo vertical”) que torne a empresa capaz de
se ajustar as necessidades. Uma resposta tipica a procura sazonal duma
organizacao inflexivel, passa pela contratacédo temporaria de funcionarios para as
tarefas que necessitam de ser executadas (ver Figura 2.3) (Suri, 1998). Algumas
destas tarefas sdo muito complexas e demoram tempo para serem apreendidas.
Deste modo, as empresas investem elevadas quantias de dinheiro em formacao

de funcionarios temporérios e/ou obtém trabalhos de qualidade inferior.

Outra alternativa € empregar funcionarios temporarios apenas em tarefas que
requerem conhecimentos reduzidos, podendo ser facilmente executadas de modo
razoavel. A estratégia passa por ter os funcionarios permanentes (nao

temporarios) prontos a executar tarefas de diferentes niveis de
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dificuldade/complexidade. Quando surgem os picos de procura subitos estes
podem “migrar” para tarefas mais complexas e exigentes, sendo substituidos por
funcionarios de um nivel inferior. Deixa-se, assim, as tarefas de menor
complexidade para os colaboradores contratados temporariamente para fazer

face ao aumento de procura nas épocas sazonais (Suri, 2003).

Off season Peak season

Figura 2.3 — Esquema representativo da forma como as organizagdes tradicionais ajustam 0s seus recursos

para fazerem face a procura sazonal (Suri, 1998)

Um inconveniente Obvio da estratégia desta metodologia é o facto de, durante
parte do ano, a empresa ter colaboradores com capacidades superiores a
desempenhar funcdes que podem ser executadas por individuos com menos
competéncias. Esta situacao tem consequéncias tanto ao nivel salarial como ao

nivel da satisfacdo dos colaboradores.

E razoavel presumir-se que durante todo o ano os funcionarios sejam pagos
consoante o nivel de conhecimentos que possuam, e nao pelas tarefas que
possam desempenhar. Isto é coerente com as praticas correntes de
compensacado e, além disso, a empresa ndo manter4 por demasiado tempo
colaboradores com elevada competéncia se nao aplicar esta regra de migracao
vertical. De salientar, contudo, que ndo é necessariamente mais custoso para a

empresa a utilizagdo da estratégia de “migragéo vertical” (Figura 2.4).

E verdade que, durante a “época baixa” a estratégia de migracdo é mais
dispendiosa, mas durante a época de maior procura a estratégia tradicional
comporta maiores custos, uma vez que sdo contratados funcionarios para os

trabalhadores com diferentes niveis de exigéncia (Suri, 1998).
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Figura 2.4 — Esquema representativo da estratégia de “migracéo vertical” de recursos para responder a

procura sazonal (Suri, 1998)

Um outro aspecto da contratacdo de funcionarios temporarios € a frustracéo de
se utilizar trabalhadores temporarios durante a época de maior procura, levando
semanas a treina-los de modo a alcancarem um nivel de desempenho aceitavel
para os dispensarem numa altura em que comecam a tornarem-se mais
produtivos. A “migragao vertical” reduz essa frustragéo, ajudando a um aumento
do nivel de satisfacdo. Por estes motivos, a estratégia de migracdo pode
aumentar, em vez de reduzir o nivel de satisfacdo dos colaboradores (Suri,
1998).

2.3 Analise critica das Abordagens apresentadas

A combinacdo dos fundamentos tedricos das metodologias de organizacdo dos

ambientes administrativos, atras apresentados, com vista a reducdo de
desperdicios e lead times, servira de base para o trabalho de implementacéo de

células administrativas.

E importante realcar algumas caracteristicas das metodologias apresentadas:

Focalizagcdo num segmento de mercado ou familia de produtos

E fundamental concentrar esforcos, inicialmente, apenas num segmento de
negocio da empresa onde exista oportunidades de éxito através de uma

estratégia de implementacdo de uma célula administrativa. Para escolher este
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segmento, €é de extrema importancia questionar o0 departamento de
marketing/comercial sobre quais os clientes (ou segmento de mercado) que
apresentam reclamacdes relativamente a lead times demasiado longos, e quais
os reflexos nas vendas destas reclama¢cfes. Também € importante questionar o
departamento de pds-venda sobre a existéncia de segmentos de mercado no
qual se verificam atrasos sistematicos nas entregas e se € perceptivel para a
perda de clientes. As respostas a estas questdes permitirdo escolher a
oportunidade mais vantajosa, ou seja, aquela que resulte num aumento
significativo da a quota de mercado, ou num novo segmento de mercado, ou
ainda, no reconhecimento dos clientes pela melhoria do desempenho (Womack,
2004).

Depois de identificar a familia de produtos, é necessario discutir-se com o
Director Comercial sobre a quantidade de clientes interessados somente nesta
familia de produtos. Considere-se, 0 seguinte exemplo: se uma determinada
empresa que fabrica veios com diametros especificados pelos clientes e com um
lead time de 8 a 10 semanas, passar a produzir veios com diametros pré-
definidos internamente, em um lead time de 3 semanas, é expectavel que exista
um mercado suficientemente atraente para investir nesta alternativa. E neste
principio que se fundamenta a estratégia das células administrativas de suporte a

producéo: reduzir o lead time (Kennedy, 2003).

Por outro lado, se estudos revelarem que a familia de produtos seleccionada néao
acrescenta valor a organizacdo, ou seja, hdo representa uma significativa
oportunidade de mercado, procede-se a nova reunido de brainstorming para
encontrar nova oportunidade em outra familia de produtos, repetindo o0 mesmo
procedimento para validar (ou ndo) essa nova aposta. Uma vez que as pessoas
envolvidas no brainstorming sdo competentes e experientes, conhecedoras dos
produtos e mercados onde a empresa actua e estdo habituados a lidar com os
clientes, conhecendo as suas preferéncias, terdo certamente uma boa intuicdo
para escolher a primeira a familia de produtos e/ou mercados a explorar (Suri,
1998).
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Identificacdo das tarefas associadas a cada operacdo administrativa da

familia de produtos

Esta etapa € de dificil execucdo, mas de grande importancia. Muitas empresas
sabem que néo tém bem definido todas as tarefas associadas a cada operacao
administrativa. O mapeamento do fluxo de valor (VSM — Value Stream Mapping),
descrito mais a frente na seccdo 3.2, € muito util na identificacdo das tarefas
associadas a cada operacdo administrativa. E necessario ter um bom
conhecimento das operacdes actuais de forma a reconhecer as principais
actividades associadas a cada operacdo, compreendendo bem os problemas,
excepcbes e dificuldades, uma vez que serd feita uma reformulagcdo dos
procedimentos. S6 assim, sera possivel identificarem-se oportunidades de

melhoria e tracarem-se planos de acc¢des nesse sentido (Jones, 2003).

Optimizacdo e padronizacdo das tarefas associadas a cada operacéo

administrativa

A medida que se analisam as tarefas associadas a cada operacdo administrativa
de uma determinada familia de produtos e se observam as excepcdes e casos
especiais com que se tera de lidar, € importante a organizacdo de sessdes de
brainstorming com os responsaveis dos departamentos que processam tarefas
para essas familias de produtos, sobre a melhor forma de padronizar essas
tarefas. E também, importante, identificar as tarefas que, por serem rotineiras,
requerem também a sua definicdo e padronizacdo, independentemente de se
tratarem de simples tarefas inseridas nessas operacdes administrativas. Muitas
vezes, estes pormenores quando negligenciados podem inviabilizar todo o

esforgco de melhoria (Cruz, 2000).
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Constituicdo da equipa das células administrativas

O trabalho em equipa é normalmente encarado, com grande expectativa pelas
empresas, sendo que muitas delas tém-no em consideragdo como uma forma de
reduzir o lead time. Contudo, quando implementado de forma incorrecta, estas
equipas de trabalho podem tornarem-se ineficazes. No caso das células
administrativas (Office Cells) € fundamental constituir equipas multidisciplinares e
experientes, organizadas e responsaveis pelas operacfes administrativas das

diferentes familias de produtos (Galdamez, 2000).

Contrastando com o modelo tradicional de organizacdo funcional, onde cada
funcdo principal € desempenhada em departamentos diferentes, as células
administrativas garantem o desempenho de multiplas (se ndo todas) funcdes
necessarias para cada familia de produtos. Contudo, ndo é necessario que cada
funcdo seja representada por uma pessoa. A inclusdo na célula de elementos
com experiéncia na gestdo das varias operacdes e tarefas associadas a familia
de produtos em causa, € fundamental para que a célula seja capaz de
desempenhar as mdultiplas funcdes necessarias a gestdo. Existem diversas
razbes para esta exigéncia. Uma razdo evidente é que habilita a célula a
permanecer activa mesmo que um membro da célula se encontre ausente por
doenca ou férias. Outra razdo prende-se com a valorizacdo do trabalho
desempenhado por cada um e reducao do trabalho excessivo associado a certas
tarefas repetitivas instituidas nas organizacfes tradicionais. Reduzir o trabalho
excessivo e repetitivo ajuda a manter a motivacdo dos colaboradores elevada, o
gue contribui para a obtencdo de bons resultados em termos de qualidade e
produtividade (Hyer et al, 1999).

Sdo duas as razdes fundamentais para se garantir este pressuposto da
experiéncia da equipa. A primeira é que permite que uma sO pessoa realize
vérias tarefas em determinadas operacdes. A segunda vantagem é que apresenta
resultados ao nivel da melhoria da produtividade. Os resultados obtidos devem-
se ao facto dos elementos da célula, a medida que ganham conhecimento sobre

todas as tarefas administrativas, ficarem capacitados para observar
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oportunidades de melhoria que, numa situacdo onde cada funcionario esta

concentrado somente numa funcéo, é impossivel de identificar (Robbins, 1999).

Depois de se decidir sobre o numero de elementos a integrar a célula
administrativa de resposta rapida é essencial que estes estejam agrupados num
mesmo espaco fisico. Muitas empresas cometem o erro de formar equipas de
trabalho e manter as pessoas fisicamente nos respectivos departamentos de
origem. E profundamente errado pensar que € possivel implementar equipas de
trabalho mantendo a estrutura organizacional intacta. Para se garantir o sucesso
e 0 bom desempenho da equipa de uma célula, esta tem de ter os seus recursos
humanos desmobilizados dos departamentos funcionais, ou seja, terd de
ultrapassar as barreiras funcionais entre departamentos e modificar,
obrigatoriamente, a estrutura organizacional da empresa. Ao criar-se um espaco
fisico para a célula, a administracdo transmite a toda a organizacao, um sinal
claro do seu forte envolvimento na implementacdo de nova politica
organizacional. Um aspecto importante desta politica organizacional é a alteracao
das relagdes hierarquicas. De facto, ndo é razoavel manter a relacao hierarquica
anterior quando se implementam células, pois ndo é sensato que os membros da
célula mantenham a mesma relacdo directa com os anteriores superiores (Suri,
1998).

Outro aspecto importante € delegar poder a célula, ou seja, a célula deve ser
capaz de completar, de forma independente, todas as tarefas das operacdes
administrativas associadas a sua familia de produtos. Em condic¢des ideias, o
trabalho néo teria de sair da célula, sendo processado no seu interior. Este é 0
significado do adjectivo independente. Isto implicard, igualmente, que a célula
deve possuir autonomia para tomar decisfes. Sem esta permissao por parte da

gestédo de topo, ndo lhes sera facultada total autonomia operacional (Feld, 2001).
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Eliminag&o das aprovagdes e os controlos dos sistemas tradicionais

O funcionamento tradicional de uma estrutura empresarial requerer uma
hierarquia de gestdo de forma a manter o normal funcionamento das operagoes.
Este tipo de estrutura estd repleta de pontos de controlo (checkpoints) e
requerimentos que necessitam da assinatura de superiores hierarquicos. Quando
se implementa uma célula administrativa é essencial que o tradicional sistema de
aprovacles seja desmantelado. Existem duas razdes para tal exigéncia. Uma é
Obvia e estd relacionada com o0s atrasos associados a esse modo de
desempenho, a outra razdo, ndo tao evidente e relacionada com a qualidade do

output, sera explicada em seguida (Keyte e Locher, 2004).

Se a administracdo de uma empresa se sente desconfortavel quando a célula
elabora um orgamento sem que esse seja revisto pelo director comercial antes de
ser entregue ao cliente, uma desvantagem € evidente nesta politica interna. O
facto dos orcamentos, por vezes, ficarem retidos no gabinete do director a espera
de serem revistos e aprovados direcciona todo o sistema contra o0 objectivo
primordial da célula administrativa, ou seja, da resposta rapida (Suri, 1998). Esta
situacdo significaria revogar os beneficios da criacdo de uma célula autbnoma e
de resposta rapida a todo o tipo de solicitacdes ou problemas. Ao exigir-se a
aprovacgdo do director, estar-se-ia a retirar responsabilidade aos elementos da
célula e consequentemente a qualidade do seu trabalho serd negativamente
afectada. Em organiza¢Bes tradicionais, com diversos departamentos, €
necessario seguir a sequéncia de tarefas standards através do labirinto de
departamentos — é a Unica forma de garantir que 0s mesmos chegam ao seu
destino. Algumas empresas até institucionalizaram esta actividade ao criarem
mais um departamento com designacao de, por exemplo, direccédo de projectos,
tendo como Unica funcao fornecer tais planeamentos e controlo do processo para
toda a empresa. De facto, estas empresas tentam resolver o problema dos lead
times de longa duracdo e das entregas fora de prazo, mas encontrar-se-ao,
sempre, num nivel muito baixo de desempenho desse indicador. Instalar
sofisticadas direccBes de projectos e sistemas de planeamento ndo € um passo

no sentido da reducdo do lead time. Numa organizacdo celular estas tarefas
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acima descritas sdo muito simplificadas. Numa situacdo em que o desenrolar de
uma tarefa ocorre, de inicio ao término, dentro da mesma célula, a equipa
alocada a célula pode verificar o andamento da mesma e ser responsavel pelo
seu planeamento e controlo, garantindo ainda o seu acompanhamento a qualquer

momento (Tapping et al, 2003).

Integracdo da célula administrativa com a producéo

Y

Esta integracdo garante, logo a partida, uma boa sintonia entre a célula
administrativa e a producdo, consequentemente, muitos dos problemas serdo
ultrapassados de forma rapida e simples, como é o caso dos problemas
recorrentes na producdo (Feld, 2001). Assim, a célula administrativa deve ser
instalada num espaco fisico proximo da produc¢éo, havendo desta forma um maior
envolvimento entre os elementos da célula e os da producdo. Em ambientes
ruidosos o espaco podera ser dividido de modo a criar uma barreira entre os
elementos de projecto ou logistica e o0s elementos responsaveis pelo
planeamento ou producéo. Desta forma reduz-se o efeito do ruido aos primeiros e
melhoram-se as condi¢cbes de trabalho. No entanto, devera existir sempre
contacto visual entre todos os elementos da célula e da producédo (Rubrich et al,
2004).
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3. FERRAMENTAS QUE APOIAM A IMPLEMENTACAO DAS CELULAS
ADMINISTRATIVAS

Algumas das ferramentas com éxito conhecido na area da organizacdo de
processos de fabrico também estdo na base da implementacdo das células
administrativas. Em seguida serdo apresentadas algumas ferramentas
tipicamente utilizadas em ambientes de Lean Manufacturing e que podem ser
adaptadas aos ambientes administrativos de Lean Office e apoiar a

implementacgdo das células administrativas.

3.1 Técnicados 5S

Tal como a generalidade das ferramentas Lean, também esta teve origem em
ambientes industriais, todavia pode ser utilizada com grande sucesso em
ambientes administrativos. Tem como objectivo fundamental simplificar o
ambiente de trabalho através da reducdo/eliminacao das actividades que nao
acrescentam valor. A sua designacdo, 5S, deve-se as cinco etapas que devem

ser seguidas (Stephen et al, 2004):

e SEIRI — Separacéo (segregar aquilo que é necessario ao processo e deve

ser mantido daquilo que € inutil e deve ser eliminado);

e SEITON — Arrumacéo (identificar e definir o local apropriado para arrumar
tudo o que é necessario de modo a que se possa facilmente localizar,

utilizar e devolver ao local de origem);

e SEISO - Limpeza (manter um ambiente sempre limpo, contribuindo para o

bom funcionamento do processo);

e SEIKETSU - Normalizacdo (criar regras, procedimentos e normas para

manter os trés primeiros S de forma continuada);
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e SHITSUKE - Disciplina (esta € a etapa mais critica e que tem como
objectivo sustentar os resultados obtidos anteriormente; € através da
disciplina que se consegue converter em rotina as praticas estabelecidas

nas etapas anteriores).

Como a generalidade das técnicas que serdo apresentadas, esta também nasceu
em ambiente industrial, todavia pode ser utilizada com grande sucesso em
ambientes administrativos. Tem como objectivo fundamental simplificar o
ambiente de trabalho através da reducado/eliminacdo de desperdicios, ou seja as
actividades que nado acrescentam valor. Esta técnica permite liberacdo de
espaco; eliminar documentos ou material desnecessério; maior rapidez e
facilidade para encontrar documentos; promove a mudanca para bons habitos e

melhora as relacdes humanas e comportamentais (Hirano, 1995).

3.2 Value Stream Mapping (VSM)

Rother et al (1999) afirmam que para criar um fluxo de valor continuo a técnica
mais apropriada € o mapeamento do fluxo de valor (VSM - Value Stream
Mapping), uma ferramenta extremamente simples, e que compreende o

mapeamento do fluxo de material e o mapeamento do fluxo de informacéao.

E uma ferramenta orientada para a visualizagdo dos processos, esquematizando
os fluxos de materiais e de informacdo. E utilizada para caracterizar o estado
actual (identificar e analisar os problemas e suas causas) e definir o estado futuro
desejado. Num ambiente administrativo, as entradas e saidas dos processos
resumem-se essencialmente a dados e informag&o. Assim sendo o VSM focaliza-
se no fluxo de informac&o, de modo identificar os principais constrangimentos e
desperdicios. Basicamente, nos processos administrativos, 0s principais
desperdicios que se pode encontrar sdo: perda de tempo, aprovacdes
redundantes, layout desadequado e excesso de informacgéo ou imprecisa. (Jones
et al, 2003).
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A aplicacdo pratica do mapeamento do fluxo de valor segue as etapas

apresentadas na Figura 3.1.

Familia de produtos

Desenho do estado actual

Desenho do estado futuro

Plano de implementacéo

Figura 3.1 — Etapas do mapeamento do fluxo de valor
(Rother e Shook, 1999)

Segundo Rother et al (1999) depois de desenhado o estado futuro, é preciso
implementa-lo rapidamente com o apoio de um plano que devera conter
objectivos mensuraveis, responsaveis definidos e datas estabelecidas. Assim que
esse estado futuro se tornar uma realidade, um novo desenho devera ser
realizado de modo a garantir-se a melhoria continua do fluxo de valor. Idealmente
deveria existir, sempre, um mapa do estado futuro em fase de implementacao. Se
ndo existir este cuidado, todo o esforco para desenha-lo € puro desperdicio, a
menos que se utilize esse mapa para rapidamente se criar e implementar um
mapa do estado futuro que elimine as fontes de desperdicio e agregue valor ao
processo e por sua vez ao cliente. Para isso, sdo necessarios inUmeros mapas
do estado futuro, cada um melhor que o anterior e mais proximo do ideal, com o
processo fornecedor fazendo somente 0 que 0 processo cliente necessita e no

momento em que necessita (Tapping et al, 2003).

No contexto de uma célula, o mapeamento de processos tem como principal
objectivo compreender de que forma toda a informacdo associada a uma

determinada familia de produtos flui através da organizacdo. Todo o fluxo de
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tarefas administrativas € mapeado e medindo os tempos associados a cada uma.
Deste modo, é possivel identificar e eliminar tempos desnecessarios. Em muitos
casos, horas incontaveis sao desperdicadas ao longo do tratamento da

informacao, isto é, ao longo da organizacdo (Keyte et al, 2004).

O resultado do mapeamento de processos consiste num fluxograma detalhado
com a sequéncia das actividades a executar para uma determinada operacao,
juntamente com todos os pontos de decisdo e desvios para actividades
precedentes. Este fluxograma é desenvolvido com o auxilio de trés técnicas: (i)
entrevistas com os funcionarios que desenvolvem as actividades em causa e
reunides em grupo; (ii) fluxogramas de fabrico; (iii) Tagging, muito util para
identificar actividades que foram esquecidas na técnica referida anteriormente.
Esta técnica, sera descrita em seguida, uma vez que podera ser utilizada em

conjunto com o VSM ou individualmente (Suri, 1998).

3.3 Tagging

Esta técnica implica anexar um documento de rastreabilidade no fluxo de cada
tarefa ao longo da organizacdo. O objectivo é obter informacéo sobre o percurso
de cada tarefa e o tempo que demorou em cada passo. Segundo Suri, 1998 as

principais informagdes que podem ser obtidas com o tagging sao:

a sequéncia real de tarefas associadas as operac¢des administrativas;

e 0 tempo gasto em cada tarefa e as tarefas que foram responsaveis pela

maior parcela do lead time;

e a fraccdo do tempo que as tarefas estédo a ser executadas e fraccao do
tempo em que estdo paradas em espera, ou, mais importante, a fraccéo de

tempo que se acrescenta valor;
e 0s principais motivos para a paragem das tarefas;

e as principais fontes de problemas ou erros e qual a sua frequéncia.
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Uma dificuldade associada a esta técnica consiste na resisténcia, ndo apenas por
parte dos funcionarios mas também dos supervisores, justificada com a
diminuicdo de produtividade, devido ao tempo gasto com a recolha e registo de
dados. Na realidade esta resisténcia deve-se: (i) ao receio dos resultados que
possam surgir desse estudo, sobretudo se o mesmo revelar uma falha do
supervisor e (ii) énfase exagerado por parte da administracdo na medicdo dos

output’s (saidas) do departamento, mesmo no decurso do estudo (Suri, 1998).

Ao contrario do que se possa pensar o tempo despendido no preenchimento das
folhas de tagging € diminuto, no entanto, € necessario tomar em consideragdo as
preocupacdes e lidar com elas. Caso contrario, o exercicio de tagging pode ser
aniquilado ainda antes de fornecer qualquer informacao relevante para a criacao
de um VSM e para um conhecimento mais profundo dos processos (Jones et al,
2003).

3.4 Fluxo continuo “puxado” e nivelado

Um grande desafio de um projecto Lean Office € a compressédo do lead time, ou
seja, é a reducdo do tempo que determinada informacdo leva a percorrer o
processo administrativo e transformar-se em “produto acabado”. Criar um fluxo
continuo significa organizar o trabalho para que a informacao flua através das
etapas do processo sem paragens e, portanto, sem criar “stocks” (em ambiente
administrativo os stocks podem ser interpretados como informacgédo parada). Nas
situac6es em que é impossivel criar um fluxo continuo, deve-se utilizar sistemas
“puxados” que garantem que a informacado esteja disponivel no momento exacto,
nem antes, nem depois de requerida pelos clientes. Em fluxos continuos ou
“puxados” € fundamental assegurar-se, também, o nivelamento da carga de
trabalho de forma a que as pessoas e 0s recursos sejam utilizados da melhor
forma possivel, evitando momentos de muito trabalho, contrastantes com outros

de menor actividade (Rubrich et al, 2004).
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3.5 Método FIFO (First In — First Out)

O método First In-First Out estabelece que todas as tarefas devem ser
processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo, ou seja, a primeira
informacdo a chegar (por exemplo um pedido de orcamento), sera o primeiro a
ser processado e consequentemente o0 primeiro a sair. Este principio € muito
simples mas nédo é facil garantir a sua aplicacdo. Existe um grande numero de
condicionantes que impedem que seja seguido. Em muitos casos 0s gestores

nem entendem bem o seu valor (Zylstra, 2006).

3.6 Trabalho padronizado

O conceito de trabalho padronizado significa estabelecer os procedimentos que
garantem o melhor resultado através da aplicacdo do melhor método e da melhor
sequéncia de operacOes, estabelecendo procedimentos precisos para as
operacdes/tarefas a realizar. A padronizacdo das tarefas é uma ferramenta
importante na identificagéo de problemas nos ambientes administrativos, criando
uma sequéncia eficiente para o fluxo de operacdes, minimizando as variagcdes
nos procedimentos, estabelecendo as melhores praticas para manter a qualidade
do servico. Todo o trabalho deve ser altamente especificado quanto ao contetdo,

sequéncia e resultado (Womack et al, 2005).

A padronizacdo das tarefas também contribui para facilitar a formagédo dos
colaboradores e consequentemente conferir maior flexibilidade a célula. Deve-se
procurar reduzir o nimero de passos ao padronizar um processo, analisando o
fluxo de valor para destacar/eliminar as actividades desnecessarias e

desperdicios inerentes (Jones et al, 2003 e Rubrich et al, 2004).
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3.7 Acesso rapido e facil ainformagéao

O objectivo de se garantir um acesso facil a informacao é para se minimizar a
dependéncia da célula administrativa relativamente a informagfes externas, uma
vez que essa dependéncia provoca atrasos. O primeiro passo € examinar
cuidadosamente a informacdo que a célula necessita regularmente. O passo
seguinte é fazer com que essa informagéo se encontre disponivel na célula (por
exemplo através de um servidor) armazenada em base de dados para acesso
imediato e rapido. Por exemplo, informacdes sobre custos de fornecedores,
catalogos, historico de encomendas e producdo. E imperativo gerir a informagao
utilizando as novas tecnologias e eliminando sempre que possivel a informacao

em formato fisico (Suri, 1998).

3.8 Compatibilizacdo de sistemas de informacao

A partilha de informacao e dados entre sistemas de informacéo diferentes € muito
importante. Por exemplo, integrar o software de desenvolvimento de produto (por
exemplo CAD/CAM) com o software de planeamento da producao, recursos e até
mesmo de gestao de clientes. Um passo muito importante € analisar os diferentes
sistemas de informacdo existentes na empresa e torna-los compativeis. No
entanto, ndo € necessario tornar compativeis imediatamente. Esta actividade
pode decorrer paralelamente com a criagdo da célula, de forma gradual e

progredir com base em sugestdes da equipa da célula (Hyer et al, 2002b).

3.9 Workshops

A realizacdo de workshops é fundamental para o envolvimento de todos os
colaboradores da empresa e especificamente dos que irdo integrar a célula
administrativa, colocando todos a par dos objectivos e vantagens da nova

organizacao da empresa (Suri, 1998).

43



Células administrativas orientadas ao produto — Caso de estudo CaetanoBus

4. CASO DE ESTUDO — CAETANOBUS

4.1 Apresentacdo da Empresa

A CaetanoBus — Fabricacdo de Carrocarias, S.A. iniciou a sua actividade de
fabricacdo de carrocarias e veiculos para o transporte publico de passageiros em
2 de Janeiro de 2002, fruto duma parceria entre o grupo Salvador Caetano e o
Grupo Daimler Chrysler, que nela participam através das suas representadas
SALTANO SGPS e EVOBUS PORTUGAL, com 74 e 26%, respectivamente, do

capital social de 6 milhdes de euros (Figura 4.1).

Figura 4.1 — Vista aérea das instalacdes da CaetanoBus

(fonte: intranet CaetanoBus)

O inicio da actividade da CaetanoBus deu-se sem qualquer tipo de dificuldade,
por se tratar duma evolucdo, mantendo a mesma organizacado, instalacoes,
equipamentos e colaboradores. Esta experiéncia foi adquirida com base nos mais
de 50 anos de actividade da Divisdo Fabril de Gaia, até entdo pertencente a
Salvador Caetano — IMVT.

Assim, a empresa pretende afirmar-se como uma referéncia, em Qualidade,
Preco e prazo de entrega, no fabrico de carrocarias para transporte publico
terrestre de passageiros e ser reconhecida como tal. Produzir carrocarias que
satisfagam os clientes e utilizadores e melhorar continuamente os seus produtos
através da gestdo eficaz dos processos e da utilizacdo eficiente dos recursos é

hoje uma das suas rotas.
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Um dos pilares do sucesso da CaetanoBus é a sua recente aposta na
implementacdo de metodologias Kaizen com o objectivo de reduzir custos
operacionais. O Kaizen apoia as empresas neste processo de reducéo de custos

actuando na eliminacdo de desperdicio orientado para a criagédo de valor.

4.1.1 Produtos

A CaetanoBus fabrica a carrocaria e montagem de varios modelos de veiculos
pesados de transporte de passageiros. Na Figura 4.2, encontram-se
representados os varios modelos de carrocarias fabricados. O modelo COBUS,
autocarros de aeroporto, € o Unico produto que possui uma linha de producao

dedicada, devido as suas caracteristicas muito especificas desse produto.

1

N

Urbano - City Gold Enigma

Figura 4.2 — Produtos CaetanoBus

(fonte: intranet CaetanoBus)
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4.1.1.1 O produto Cobus

E sobre esta familia de produtos que este estudo de caso ira recair, por esse

motivo apenas este produto sera apresentado (Figura 4.3).

Figura 4.3 — Autocarro COBUS

(fonte: intranet CaetanoBus)

O COBUS é um exemplo de um produto nacional excelente, mas com pouca
visibilidade. A CaetanoBus é a Unica empresa mundial a produzir este modelo de
autocarros para circulacdo nas plataformas de aeroportos. Paises como Arabia
Saudita, China, Alemanha, Franca, Espanha, Austria, Qatar, Polénia, México,
Abu Dhabi, Bahrain, Angola, Chipre, Ghana, Oman, Tailandia, Turquia, Vietham e
Inglaterra, sdo alguns dos paises que ja possuem este modelo de autocarro nos

seus aeroportos internacionais.

O COBUS ¢é um autocarro construido e adaptado para fazer o transporte entre a
gare do aeroporto e o avido (Figura 4.4). Este veiculo assegura as viagens para
as quais € destinado, de uma forma eficiente, rapida, econémica e segura,

transportando mais passageiros que qualquer outro modelo.
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Figura 4.4 — Autocarro COBUS

(fonte: intranet CaetanoBus)

As suas portas sé@o largas e o piso pode rebaixar para permitir a entrada de
criancas e pessoas com dificuldades de locomocdo. A altura interior extra do
COBUS modelo 3000 faz com que o ar nunca fiQue saturado nem
exageradamente quente. No entanto, pode ser instalado, opcionalmente, um
sistema de Ar Condicionado para os passageiros, sendo de série para o
condutor. Apresenta-se na Figura 4.5 uma panoramica do interior de uma
unidade COBUS.

Figura 4.5 — Interior do autocarro COBUS

(fonte: intranet CaetanoBus)
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O COBUS foi ainda desenvolvido para permitir uma manutencdo rapida e
econémica. Uma das grandes vantagens deste modelo é o facto da sua
carrocaria ser construida em aluminio, utilizando em simultaneo fibras (para-
choques, tampas e grelhas frontais, entre outros). Tal facto permite que um
veiculo com estas dimensdes (aproximadamente 13m x 2,5m) consiga ter um
peso bastante inferior do que o esperado, de acordo com as caracteristicas dos

seus semelhantes.

4.2 Motivacao para o estudo e objectivos

Neste caso de estudo caracteriza-se o processo de criagdo de uma célula
administrativa de resposta rapida orientada a familia de produtos COBUS, com
base nas abordagens tedricas sobre células administrativas atras apresentadas.
Apresenta-se a comparacao entre o desempenho antes e depois da criacdo da
célula, mostrando principalmente o seu impacto na gestdo das operacdes

administrativas, envolvimento e desempenho dos recursos humanos.

Para caracterizar este trabalho foi fundamental a aprendizagem de todas as
etapas associadas as operacbes administrativas e de producdo da empresa
antes de se planear a implementacao da célula. Assim, comecou-se por realizar
um mapeamento do fluxo de valor das operacdes administrativas associadas ao
produto COBUS.

Embora tendo sido realizado o seu esbo¢o, 0 mapeamento nao € ilustrado neste
trabalho, apenas é apresentado o seu resultado global na Figura 4.6, uma vez
gue houve bastante dificuldade na obtencdo de dados precisos relativamente aos

tempos de execucgéo das diversas actividades e dos tempos de espera.

No entanto, permitiu analisar a situacao actual, a identificacdo de oportunidades
de melhoria e a planificacdo das acc¢des a realizar para se alcancar a situacao
futura desejavel. Foi possivel constatar que 0s processos a montante da

producdo contribuiam para mais de 50% do prazo de entrega. Prevé-se,
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infelizmente, que esta situacdo, represente 0 cenario comum a muitas empresas

das mais variadas areas de actividade.

Office Operations Manufacturing Operations Certificagio e Finalizagio
e 5 i i e T i el A e il o 0 o i U Pl s 10 o -
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Lead-Time total: 47 dias (teis

Figura 4.6 — Representacdo esquematica do lead time global da familia de produtos COBUS

Com base na caracterizagcédo da situagéao actual (Figura 4.6), decidiu-se avancar
com a criacdo de uma célula administrativa de resposta rapida, capaz de gerir
integralmente os pedidos associados a familia de produtos em causa, com vista a
reducdo do prazo de execucdo das operacdes administrativas e consequente

reducédo do prazo de entrega do produto ao cliente.

4.3 Estrutura funcional actual

A CaetanoBus apresenta um sistema de gestdo organizado por departamentos

que prestam servicos a toda a fabrica (Figura 4.7).
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ORGANIGRAMA <> CaetanoBus
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Figura 4.7 — Organigrama geral da empresa

(fonte: intranet CaetanoBus)

Neste tipo de organizacdo matricial, a interrelagdo entre os departamentos
costuma ser dificil. Por ouro lado, a velocidade de tomar decisdes e de responder
a problemas € normalmente baixa. Isto deve-se ao facto dos colaboradores
estarem preocupados com o0s problemas referentes apenas aos seus
departamentos. Por outro lado, o distanciamento entre os departamentos e a
linha de producéo dificulta a identificacéo e a resolucao de problemas. Nao existe
uma interrelacdo e interactuacdo entre os departamentos e a linha de producéo,
pois as prioridades dos departamentos sdo diferentes das prioridades da linha de

producdo em determinadas situagoes.

Outro problema identificado na CaetanoBus e comum a este tipo de organizagao
€ o reduzido comprometimento dos trabalhadores de cada departamento com os

objectivos globais da empresa, preocupando-se somente em atingir as metas de
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seu departamento. Isto acontece porque os critérios de avaliacdo de
desempenho sédo também definidos ao nivel de cada departamento. Por exemplo,
o departamento de qualidade tem uma preocupacdo maior em atingir as metas da
ndo qualidade do que a meta dos custos. Esta situacdo acarretara problemas que
se agudizardo ao longo do tempo, e que individualmente prejudicardo o

desempenho global da organizagao.

Apresenta-se na Figura 4.78 a integracdo no CobusTeam no organigrama da
empresa, com a relacéo aos diversos departamentos e representacao hierarquica

da célula a Direccao de Operacdes.

Figura 4.8 — Organograma de composi¢éo e dependéncia do CobusTeam
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4.3.1 Alguns problemas identificados na actual estrutura

Durante o estudo identificaram-se alguns problemas e possiveis causas da actual

estrutura funcional:

e indisponibilidade de alguns departamentos (nomeadamente Logistica,
Desenvolvimento e Produgcdo) para responderem de imediato ou
atempadamente as diversas solicitacdbes que I|hes sdo colocadas.
Reunibes prolongadas e ac¢des de formacdo s&o as principais causas

deste problema;

e inexisténcia de interajuda departamental; este problema tem como causa a
gestao isolada dos departamentos ou funcdes, ou seja, a filosofia “cada

um por si”;

e falta de comprometimento dos colaboradores no processo global, porque
adoptam o paradigma “a minha responsabilidade termina quando comeca

a do outro departamento”;

e recorréncia de problemas na producdo devido a gestdo isolada do
Desenvolvimento e da Producdo; os problemas identificados nédo séo

imediatamente customizados de modo a evitar a sua prevencao;

e desmotivacdo dos colaboradores devido a rivalidades departamentais

causadas por uma gestao isolada dos departamentos ou funcgdes;

e sub-processos com eficacia reduzida; tarefas com tempos de realizacao
exagerados por indisponibilidade de recursos e a falta de rigor na gestéao

de tempos, constituem as principais causas deste problema.
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4.4 Projecto-piloto — Desenvolvimento da célula administrativas
CobusTeam

4.4.1 Situacao actual vs. Situagdo Futura

A mudanca para células administrativas envolve uma transformacéo significativa
da estrutura organizacional, uma alteracdo importante é a forma como passam a
ser geridas as familias de produtos. Com a criacdo da célula administrativa
designada CobusTeam, a gestdo da familia dos produtos COBUS passou a ser
da responsabilidade do CobusTeam. Dependendo do sucesso desta célula, serdo
estudadas e implementadas outras células, ou seja, outras equipas
multifuncionais com objectivos iguais aos do CobusTeam, mas orientados para

outras familias de produtos.

A mudancga necessaria para se criar a célula CobusTeam foi estudada com a
Administracdo da empresa, que atribuiu a responsabilidade de conduzir o
processo a Direccdo de Operacdes, apdés a realizacdo do workshop de

apresentacéo e discussado do projecto as varias Direcgoes.

Assim, o CobusTeam ficou com dependéncia directa da Direccdo de Operacoes,
a qual depende directamente da Administracdo. O elo de ligagdo com a Direccéo
de Operacdes € o lider do CobusTeam, o qual tem a responsabilidade de garantir
o bom funcionamento da célula. Cada departamento transferiu as pessoas e 0s

recursos necessarios para garantirem as tarefas associadas a familia de

produtos, ficando assim constituida a célula administrativa - CobusTeam.

Na Tabela 4.1 apresentam-se as principais diferencas entre a actual situagéao
caracterizada por uma organizacdo matricial e a situacédo futura com a criacao

das células administrativas.
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Tabela 4.1 — Comparacgédo da situacao actual e da situagéo futura

.. Situacao Actual ::

Organizacéo Matricial

.. Situacao Futura ::

Organizacéo Celular

Um lider por departamento

Um lider por familia de produto

Equipas centradas nas func¢des do

departamento

Equipa multidisciplinar orientada para o

produto

Gestéo de varios produtos ao mesmo

tempo

Gestdo de uma Unica familia de

produtos

Profundo conhecimento do produto por

especialidades

Equipa com profundo conhecimento

sobre todo o produto

Focalizagc&do nos objectivos do

departamento

Objectivos centrados no produto e no

cliente

Alteragbes ao produto analisadas dentro

do departamento

Alteragéo ao produto analisada em

conjunto pela equipa multidisciplinar

Operacdes sequenciais

Simultaneidade de operacdes

Indisponibilidade imediata de colegas de
outros departamentos para andlise de

problemas

Disponibilidade imediata de toda a

equipa para analise de problemas

Variabilidade de recursos para as

operacgfes associadas a cada produto

Recursos dedicados as operacdes do

produto

4.5 Realizagcdo do workshop CobusTeam

Na CaetanoBus, um workshop € requisitado por um cliente (colaborador da
empresa), sempre que necessite de abordar/discutir/apresentar um tema
consideravelmente importante e que envolva varias direc¢gfes. Assim, 0 primeiro
passo consiste em solicitar a coordenadora dos moderadores a realizacdo do
Workshop. No caso concreto da CaetanoBus, existe um grupo de 6 moderadores
(colaboradores formados para organizar e moderar workshops). Na segunda

etapa realiza-se uma reunidao preliminar com o cliente e o moderador
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seleccionado para o Workshop, onde sdo definidos alguns detalhes

designadamente:

e 0 Objectivo a atingir (este € um aspecto determinante, pois 0 sucesso do

workshop depende da formulacdo de um objectivo concretizavel);
e grupo de trabalho;
e duracéo, local e data;
e recursos necessarios (projector, metaplan, flip-chart, cronémetro, ...).

Nesta reunido o moderador tem de compreender muito bem o tema e o0s
objectivos pretendidos, para que numa segunda reunido ja tenha um plano bem
definido para a realizagdo do workshop. Nesta reuni&o o cliente analisa e sugere
adaptacfes, se necessario. Posteriormente, o moderador estuda e estrutura a
sessao ao detalhe, incluindo a gestdo de tempo, e a formulacdo de exercicios
gue irdo ajudar o grupo de trabalho a chegar a conclusdes, sobre os objectivos

pré-estabelecidos.

Depois de ter todos os detalhes bem definidos, o moderador envia uma
convocatodria para os intervenientes, informando-os do tema, data e hora do
workshop. Durante o workshop os diversos assuntos sdo abordados e discutidos
por todos os intervenientes, e no final € tracado um plano de accdo garantindo-
se, desta forma, que as decisbes sejam implementadas. Antes do encerramento
da sessao, o grupo de trabalho preenche um questionario (anénimo) em que se
avalia a eficacia da sessdo. Posteriormente, é elaborado um relatério que resume

todas as decisfes e accOes a implementar resultantes do workshop.

No caso do workshop CobusTeam o cliente foi o préprio Administrador da
CaetanoBus, que pretendia apresentar e discutir o projecto CobusTeam (até
entdo em estudo) com todos os directores. O objectivo principal seria analisar as
vantagens e desvantagens, definir a equipa CobusTeam e para tracar um plano

de implementagéo.
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Neste workshop, estiveram presentes, o Administrador e todos os directores dos

diversos departamentos (Figura 4.9).

Figura 4.9 — Grupo de trabalho do workshop CobusTeam

O workshop deu inicio com a intervencdo do Administrador que apresentou o
projecto de criacdo da célula administrativa para a familia de produtos COBUS. O
autor desta dissertagcdo complementou apresentando a situacdo actual do lead
time das operagcbes administrativas e de producédo do produto COBUS. Tracou
ainda um cenéario futuro enquadrando as células administrativas e enumerando
as oportunidades de melhoria e vantagens para a familia de produtos COBUS,

colaboradores e cliente.

De seguida, deu-se inicio a discussédo de ideias e com base num plano de acc¢éo
tracado pelo moderador, os intervenientes foram divididos em grupos de trabalho
e foram realizados varios jogos para garantir o envolvimento de todos no conceito

e para que decisfes conjuntas fossem tomadas (Figura 4.10).
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Figura 4.10 — Fotos com momentos do workshop

Foram analisados todos os pros e contras da implementacdo da célula
administrativa e todas as implicacbes ao nivel organizacional. Embora nesta
primeira abordagem, nem todos os integrantes do workshop se sentissem
seguros das vantagens e sucesso, muito devido a atitudes enraizadas, foi
unanime a decisdo de se avancar com o projecto CobusTeam, uma vez que a
gestao de topo manifestou todo o comprometimento e acompanhamento de perto

do projecto.

Assim, foi unanimemente escolhido o lider do CobusTeam, todos os elementos a
serem destacados da actual organizacdo para equipa COBUS (Figura 4.11) e

respectivos relacionamentos.

A célula fica composta por um lider, dois elementos do Departamento de
Logistica e Planeamento (LOG), dois elementos do Departamento de

Desenvolvimento (ENG), um elemento do Departamento da Qualidade (QAS), um
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elemento do Departamento de Producdo e um elemento do Departamento
Técnico (TEC).

Lider da Célula

2 Colaboradores provenientes do LOG
1 elemento do LOG1
1 elemento do LOG3

2 Colaboradores provenientes do ENG
1 Lider/desenhador
1 desenhador/operador SAP

1 Colaborador proveniente do QAS
Inspector da Qualidade Cobus

1 Colaborador proveniente do PRD
Chefe da Linha Cobus

1 Colaborador proveniente do TEC

N.° total de elementos: 8 colaboradores

Figura 4.11 — Constituigdo da equipa CobusTeam

A seleccdo da equipa foi relativamente facil, uma vez que em cada departamento
existiam sempre alguns colaboradores mais habituados a gerir actividades
associadas a familia de produtos COBUS. Esta situagcdo, garante a capacidade
de auto-decisdo dos elementos do grupo (fisicamente afastados do seus
directores funcionais e colegas de trabalho), sempre que seja necesséario tomar

resolucdes rapidas com relacao a estes produtos.

Um outro aspecto importante que foi discutido consistia na definicdo das
interrelacdes e interactuacbes do CobusTeam com outras areas funcionais da
empresa (Figura 4.12). De fora do CobusTeam ficou o Departamento de Compras
(PUR) uma vez que todos os autocarros produzidos na CaetanoBus possuem
centenas de componentes comuns e como tal ndo faria sentido passar a ser o
CobusTeam a negociar individualmente os componentes e materiais da familia de
produtos COBUS. No entanto, foi criado um canal de comunicacgao directo entre o

PUR e o CobusTeam para analise conjunta de fornecedores.
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O CIP (Departamento Melhoria continua/Kaizen) ndo integrou o CobusTeam, ja
que tem a missdo de olha para a fabrica como um todo, testando e
implementando melhorias em todas as linhas de producdo de uma forma
transversal. No entanto, também foi criado um canal de comunicacgéo directo com

o lider do CobusTeam, para passagem de informacéo e analise de necessidades.

O Unico cliente da familia de produtos COBUS é a empresa Alema CONTRAC
GmbH COBUS INDUSTRIES. Assim, a CONTRAC passou a ter um canal directo
ao lider do CobusTeam, de modo a garantir uma comunica¢do eficaz entre o

CobusTeam e o cliente.

COBUSTEAM

Figura 4.12 — Estrutura e interac¢des do CobusTeam

Neste workshop foi, também, definida a data de arranque do CobusTeam,
recursos necessarios e localizacao dentro da fabrica. Antes do encerramento do
workshop os directores classificaram o projecto CobusTeam em relacdo a sua
facilidade de implementacdo e expectativas nos resultados (Figura 4.13). Os
resultados apresentados no fim da sessdo, mostram que todos classificam o
projecto de dificil de implementacdo, no entanto, esperam grandes resultados,

com a criacao desta célula administrativa.
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Globalmente, como é que classifica este projecto?

Implementabilidade

Facil 'l{ }* { é‘;‘

de
implementar [ ‘! "w?

P
_— f—/;ka;\)H
de Al L
implermentar i i@b

ME0 espero Espero grandes
grandes resultados resultados

+ Expectativa
nos resultados

Figura 4.13 — Resultados da classificacéo atribuida pelos directores presentes no workshop

A realizagdo deste workshop serviu para garantir o envolvimento de todos o0s
directores e acima de tudo a interiorizacdo dos conceitos das células
administrativas. As accdes estabelecidas, tais como data de arranque do
projecto, seleccdo dos elementos, formagéo, entre outras, foram acompanhadas
posteriormente através de reunifes com a Direccdo de Operacdes e 0s varios

elementos do CobusTeam.

4.6 Implementacgéo

Para a implantagdo do CobusTeam, foi utilizada uma metodologia baseada em

guatro etapas fundamentais, tal como é apresentado na Figura 4.14.
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Melhorias no sisterna

} } }

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
Transmitir claramente Implementar a célula Seleccionar e utilizar Maonitarar
a todos o5 envolvidos  —» CobusTeam —» medidas de —»

na implementacao dos desempento

conceitos sobre células
administrativas

Figura 4.14 — Esquema da metodologia adoptada na implementacéo do projecto CobusTeam
(Tapping et al, 2003)

A primeira etapa consistiu em transmitir claramente a todos os envolvidos os
conceitos sobre células administrativas e os seus beneficios através de reunifes
e formagdes. O workshop realizado funcionou como motor de arranque desta
primeira etapa. Todos foram familiarizados e formados nas metodologias e
ferramentas de implementacéo. Toda a equipa ficou ciente do motivo que levou a
empresa a adoptar esta nova estrutura organizacional, como estratégia para a
reducdo do lead time nas opera¢des administrativas. A formacao foi sempre de
curta duragcdo e envolveu as diversas areas funcionais, familia de produtos e
mercado para o qual estd vocacionado o CobusTeam. A formacdo sobre as
ferramentas de implementacédo (por exemplo, 5S’s e trabalho de grupo), foi
também realizada j4 que sdo consideradas fundamentais para uma mudanca de

mentalidade dos colaboradores envolvidos no projecto.

Depois da formacao deu-se inicio a implantagdo com base nos principios das
abordagens tedricas (etapa 2). Nesta fase, deu-se inicio a passagem de todos os
recursos materiais e humanos (estes de forma faseada) para o local fisico da

célula administrativa — CobusTeam.

A empresa seleccionou trés indicadores desejaveis para avaliar a evolucado da

equipa (etapa 3):

e Tempo de resposta da célula face a solicitacbes dos clientes - Este
indicador é o quociente entre o somatério dos tempos de resposta as
solicitacdes e 0 somatdrio do numero de solicitagcdes. Sao consideradas as

solicitagdes analisadas, aceites e implementadas.
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e Reducdo do tempo de resposta (em percentagem) das operacoes
administrativas da célula - Este indicador mede em % o tempo ganho de
operacdes administrativas entre dois periodos de tempo (antes e apls a

implementacéo do projecto).

e Cumprimento dos prazos de implementacdo de accbes de melhoria na
CobusTeam — Este indicador é o valor médio das diferencas entre a data

prevista e a data efectiva de concluséo.

Estas medidas proporcionam uma monitorizacdo sobre eficacia das operacdes
administrativas. Outras medidas, nao quantitativas, podem ainda ser

monitorizadas, tais como: espirito de equipa, motivacéo e envolvimento.

Apés a criacao da célula (CobusTeam), deve haver um acompanhamento directo
com reunides periédicas em que se analisa as medidas de desempenho pré-
estabelecidas. Esta monitorizacdo originara accdes que permitirdo o
acompanhamento continuo trara respostas que auxiliardo no aperfeicoamento da
célula (etapa 4). As reunifes periddicas de acompanhamento entre a Direccdo de
Operacbes e o lider do CobusTeam, e deste com a sua equipa foram
fundamentais para garantir um envolvimento eficaz de todos. Ainda inserida
nesta etapa, ao longo deste projecto foram realizados entrevistas e realizados
pequenos questionarios com o objectivo de medir o grau de envolvimento no
projecto CobusTeam. As entrevistas individuais funcionaram como uma
ferramenta facilitadora da implementacdo e arranque do projecto, pois
constituiram momentos privados, em que as pessoas aproveitavam para

esclarecer duvidas sobre a sua situacdo em relacdo ao CobusTeam e a empresa.

Os questionarios foram realizados de uma forma anénima, porque permitem obter
maior sinceridade de expressdo nas opinibes. Foram realizados quatro

questionarios em momentos especificos.

Apés a sessdo do workshop CobusTeam foi realizado o primeiro questionario

onde se pretendeu onde se pretendeu enumerar as principais dificuldades que
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poderiam surgir durante a implementacao e principais vantagens que resultariam
da criacdo do CobusTeam. Foi respondido por nove directores de departamentos.
A informacgdo obtida permitiu concluir que todos identificam varias vantagens,
mas também dificuldades na implementacdo: atitudes enraizadas de certos
colaboradores e alteracdo organizacional com o afastamento dos elementos do
CobusTeam dos seus colegas de departamento com quem sempre trabalharam.
Por outro lado, mostraram-se bastante optimistas com as vantagens que
resultariam da implementacdo do CobusTeam, pois oito das respostas referiam
as seguintes vantagens para o produto: “Melhor controlo de todas as operacdes
associadas ao produto Cobus”; “Equipa multidisciplinar orientada para o produto
Cobus”; “Maior disponibilidade e comunicacdo entre todos o0s elementos
associados ao produto Cobus, ou seja, destacados para o CobusTeam’;
“Reducédo do lead time das operacdes administrativas”, “maior comprometimento
entre a producdo e as operacdes administrativas” e “aumento da satisfacdo do

cliente”.

ApOs a seleccdo e esclarecimento dos elementos que integraram a célula e do
primeiro contacto com os conceitos de células administrativas e dos objectivos do
CobusTeam, avaliou-se as expectativas do grupo num outro questionario. Foi
respondido por oito colaboradores da equipa multidisciplinar do CobusTeam. A
informacédo obtida permitiu concluir que de um modo geral as expectativas de
todos os elementos eram elevadas. Uma das questdes principais foi respondida
de forma afirmativa a 100%: “Do seu departamento de origem considera que foi a
pessoa era 0 colaborador mais indicado para integrar o CobusTeam?”. A
afirmacao: “A implementacdo da CobusTeam na estrutura da empresa podera
garantir, ao produto Cobus, uma reducdo do lead time de todas as operacdes
administrativas que decorrem entre a chegada de uma encomenda e a data de
inicio de producdo, reflectindo desta forma numa reducdo significativa do lead
time total”, foi igualmente respondida a 100% com a opcao “Concordo

plenamente”.

Um més ap6s o arranque do projecto CobusTeam, outro questionario foi

realizado para avaliar o envolvimento do grupo no projecto. Foi respondido pelos
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mesmos oito colaboradores do CobusTeam e a informagdo obtida permitiu
concluir que embora todos estivesses preparados para a mudanca e motivados
para os beneficios, dois dos colaboradores envolvidos achavam que nada tinha
mudado na forma de trabalhar e que continuavam a realizar tudo como de antes,
no entanto em outro local. Por outro lado, todos os restantes colaboradores
consideravam que o trabalho em equipa multidisciplinar era extremamente
positivo e que, citando um dos comentérios deixado por um dos colaboradores no
campo observagdes, “nunca imaginei que fossem tantas as vantagens de que
trabalhar integrado numa equipa multidisciplinar (...) aprendo todos os dias e
melhor, posso ensinar e dar a conhecer aos meus colegas o meu trabalho”. Outra
observacdo igualmente interessante de ser aqui relatada foi a de um outro
colaborador que referiu: “O facto de estarmos muito préximo da linha de
producao foi um pouco complicado para mim na primeira semana, devido ao

ruido. Agora ja ndo sinto incomodo”.

Um altimo questionario, foi realizado dois meses ap6s o arranque do CobusTeam
com o intuito de avaliar o envolvimento e motivagcdo do grupo no projecto e foi
realizado pelos mesmos oito colaboradores do CobusTeam. A informacéao obtida
permitiu constatar que a motivacdo de todos era notdria e que estava a ser um
orgulho para todos serem 0s pioneiros desta nova organizagcdo na empresa, no
entanto, o facto dos elementos do ENG, até aquele momento, ainda ndo estarem
integrados no CobusTeam foi motivo de “queixa” no campo das observacoes,
pois esta situacdo estava a limitar a evolugdo e o desempenho do CobusTeam
em relacdo ao global das opera¢des administrativas. As questdes: “Concorda que
o CobusTeam tem autonomia e capacidade para resolver os problemas que até
ao momento tiveram de ser solucionados?” e “Concorda que o conceito de célula
trouxe consigo uma maior disponibilidade dos elementos associados ao produto
Cobus, com diferentes responsabilidades, para a analise de problemas do dia-a-

dia e actuacéo rapida?”, as respostas foram a 100% “Concordo plenamente”.
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4.6.1 Local de implantacdo do CobusTeam

O local para a localizacdo fisica do CobusTeam foi estrategicamente escolhido
junto da linha de producao. Ai onde foram construidas doas salas para garantir
desta forma uma forte interaccdo entre as operacdes administrativas e as

operacgOes de producao (Figura 4.15).

Figura 4.15 — Vista para a produgéo a partir das salas do CobusTeam e as salas do CobusTeam

4.6.2 Dificuldades encontradas durante a implementacéo do projecto

A medida que as ideias e conceitos foram passados para os colaboradores que
irlam integrar o CobusTeam, comecaram a surgir 0s primeiros problemas

relacionados com o medo da mudanca.
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O caracter multidisciplinar da equipa CobusTeam preocupou alguns
colaboradores de faixa etaria mais avancada por recearem ndo conseguirem

adquirir os novos conhecimentos de modo a poderem tomar decisdes acertadas.

Por outro lado, os directores preocuparam-se com a duracdo da formacgao
necessaria para fazer com que a célula funcione autonomamente. Foram
organizadas accOes de formacdo que visaram preparar os elementos do
CobusTeam para a execucdo de multi-tarefas, com o objectivo de os sensibilizar
e treinar para a realizacado de tarefas com as quais, anteriormente, ndao tinham

contacto e que agora num contexto de equipa multidisciplinar € fundamental.

Grande parte da ansiedade inicial deveu-se a falta de familiaridade com o
conceito de células administrativas. Apesar de as células de produgdo serem
uma pratica j& com décadas, as células administrativas constituem um conceito
recente e ainda pouco testado. Esta apreensdo foi, sobretudo, ultrapassada
através de sessdes de formacdo e de apresentacdo de casos reais de sucessos
noutras organizacdes, envolvendo directores e colaboradores da futura célula.
Constatou-se também que a passagem para o CobusTeam, considerada por
alguns elementos um factor impeditivo para atingirem os objectivos pessoais de

progressao na empresa, ou ficarem bloqueados na célula.

Ainda neste contexto, outra preocupacdo surgiu, agora relacionada com os
prémios de desempenho instituidos na empresa. Foi entdo explicado que o
desempenho pessoal passara a ser medido em funcao do desempenho da célula,
ou seja, o sucesso de todos resultara do sucesso da célula. No entanto, foi
crucial para garantir mais este passo que todos os elementos entendam bem esta
nova realidade. Foi entdo agendada uma reunido com todos os directores para se
estudar a nova forma de avaliacdo do desempenho dos recursos humanos no

ambito do CobusTeam.

Por outro lado, alguns directores entenderam a perda de recursos humanos como
uma “perda de territério” dentro da organizacdo, uma vez que diminui o niamero
de pessoas por quem € responsavel e com quem podem contar para as

necessidades diarias do departamento. Foi necessario resolver, também, este
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problema fazendo-se passar a mensagem que o trabalho de valor nao

acrescentado sera fortemente reduzido, pelo que a organizagdo continuara a ser

capaz de atingir os seus propdsitos, embora com uma estrutura diferente da

anterior. Os directores para a alteracdo do seu papel na organizacao a medida

gue a empresa for implementando novas células administrativas para as outras

familias de produtos. De qualquer modo, foi reforcada a ideia de que a funcdo

dos directores de departamento em cada sector € e serd, sempre, fundamental na

gestédo estratégica global da empresa.

Assim, de um modo geral, apdés o arranque do projecto CobusTeam foram

identificados varios obstaculos:

atitudes enraizadas (frases do tipo “mas isto ndo era eu que fazia”);
falta de espirito de equipa (frases do tipo “mas se o meu colega é quem é
responsavel por essas tarefas, porqué que eu também preciso saber

executa-las);

afastamento entre colegas dos mesmos departamentos (quebrando

relacionamentos do dia-a-dia de ha varios anos);

alguma falta de capacidade de deciséao (por estarem habituados a que as
decisbes mais complicadas fossem tomadas pelos Directores de

departamento) e uma Ultima e ndo menos importante;

o facto de para alguns, o espaco fisico onde estava instalado o
CobusTeam ndo ter as mesmas condicbes ambientes que o0s
departamentos de origem, ou seja, algum ruido provocado pela
proximidade a producéo, espaco mais pequeno e sem vista para o exterior,

apenas para a producao.

Pode-se afirmar que os principais entraves a implementacdo do CobusTeam séo

de natureza humana, e sempre, associados ao factor de mudanca. Espera-se que

estes sejam ultrapassados com as vantagens que a esta nova organizagdo do
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trabalho oferece ao nivel do desempenho e dos resultados das tarefas diarias.
Por outro lado, a vontade de mostrar a empresa que sao pioneiros e participantes
activos numa nova etapa estratégica da empresa também ajudara, certamente, a

derrubar as barreiras atras referidas.

Segundo Suri (1998) um dos principais entraves desta mudanca é a falta de
comprometimento da gestdo de topo. Refira-se que no caso deste projecto esta
guestdo nunca se colocou, bem pelo contrario, pois a administracdo sempre se
comprometeu e acompanhou de perto todo o processo desde o planeamento até

a implementacédo da célula administrativa CobusTeam.

4.6.3 Resultados alcancados e futuros

Os resultados obtidos no caso de estudo reflectem as melhorias alcancadas nas
operacdes administrativas quando organizadas em células orientadas as familias
de produtos. Esta mudanca ao nivel da estrutura da empresa teve um impacto
positivo na forma como os colaboradores envolvidos passaram a realizar as suas
tarefas quotidianas. Os resultados alcancados com a criacdo da célula
administrativa ndo estao representados de forma quantitativa, uma vez que até a
data de conclusdo desta dissertacdo, os ganhos mais relevantes estavam
relacionados com a implementacao de ferramentas (organizacéo, padronizagao e
agilizagdo) com consequéncias, sobretudo na forma de agir dos recursos

humanos (aspecto de dificil quantificacao).

Embora no inicio as pessoas, em geral, considerarem este projecto demasiado
ambicioso, porque obrigava a alteracdo da estrutura organizacional da empresa,
aos poucos o envolvimento dos colaboradores foi aumentando, essencialmente
por dois motivos: o forte envolvimento e a confianca da gestdo de topo e os
resultados que iam aparecendo, tornando as operacdes administrativas mais

ageis e rapidas.

A eliminacdo de barreiras a comunicacédo foi o primeiro resultado alcancado com

a implementacéo da célula, uma vez que foi criada uma equipa multidisciplinar
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instalada no mesmo espaco fisico. Deste modo, a analise de qualquer assunto ou
resolucdo de qualquer tipo de problema passa a ser discutido no seio do grupo,
melhorando a colaboracéo entre as distintas areas funcionais e reduzindo o
tempo de reaccao a problemas quotidianos. De facto, ao longo do tempo assistia-

se ao desenvolvimento de uma cultura de resolucao rapida de problemas.

A organizagdo em célula, também, permitiu reduzir as interferéncias no sistema
do fluxo de informacdo com a reducdo e eliminacdo, em alguns casos, dos
tempos de espera para aprovacdes ou autorizacdes. Foi possivel eliminar etapas
no processo de validacdo de documentos, que obrigam a paragem da informacao
no sistema. O tradicional habito de acumular documentos de determinada familia
de produtos, para depois serem todos processados de uma sé vez foi abolido,

dando origem a um processamento continuo da informacao.

O alinhamento de objectivos fomentou o trabalho em equipa, pois, embora cada
elemento da equipa tenha funcdes idénticas as realizadas no departamento de
origem, esta focalizado nos objectivos da célula, ou seja, nos objectivos globais
do produto COBUS e néo nos objectivos individuais de cada departamento. O

importante é a focalizagdo no produto/cliente e ndo no departamento.

Uma forma de eliminar o desperdicio com forte impacto na rapidez de acesso a
informacéo (anteriormente dispersa pela empresa) foi a substituicdo significativa
de arquivos em papel por suportes informéticos. Eliminou-se o transporte de
informacao em formato fisico, as deslocacdes desnecessarias e conseguiu-se um

acesso rapido a todo o tipo de informacao associada ao produto COBUS.

Neste contexto, a simplificacdo e normalizacdo de documentos teve um impacto
muito relevante na organizacgéao e fluxo da informacéo. Por exemplo, a informacao
sobre as especificagbes do cliente para uma determinada encomenda
(anteriormente gerida de forma independente por cada departamento) passou a
estar centralizada num unico ficheiro Excel de acesso e actualizacdo rapida,

permitindo respostas ao cliente mais imediatas.
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Este contexto de mudanca com resultados imediatos e perceptiveis a todos os
elementos do CobusTeam foi sem duvida um facto decisivo no envolvimento,

satisfacdo e motivacéo crescente de todas as pessoas envolvidas.

Como o projecto ainda se encontra em fase de desenvolvimento espera-se que
num futuro préximo sejam alcancados outros resultados. E o caso da rapidez da
resolucdo de problemas associados ao produto COBUS. Prevé-se a eliminacao
de problemas de recorréncia na producdo devido a sinergia resultante da
articulacdo do CobusTeam com a producdo. Espera-se que problemas
identificados durante a producdo passem a ser analisados de imediato pelo
CobusTeam, resultando na alteracdo rapida do projecto, evitando a sua

ocorréncia em producdes futuras.

Espera-se, também, conseguir-se maior rapidez na introducéo de alteracbes ao
projecto (a pedido do cliente) nos produtos standard. O comprometimento dos
fornecedores com o0s objectivos da célula, especialmente no caso dos
componentes que possuem maiores prazos de entrega, € outro objectivo que tem

de ser alcancado rapidamente.

A maior dificuldade encontrada durante a implementacdo do CobusTeam e que
provocou alguma desmotivagéo, foi o facto dos elementos do Departamento de
Desenvolvimento (ENG) ndo terem integrado a equipa logo desde o inicio. Esta
situacdo, deveu-se a atitudes enraizadas (referidas anteriormente),
designadamente o receio da perda de recursos. Refira-se que esta situacéo
impossibilita o funcionamento pleno da célula e a obtencédo de resultados mais
expressivos, ja que o Desenvolvimento (ENG) é uma das areas mais importantes
de suporte a producdo e com maior impacto no lead time das actividades
administrativas. A integracdo dos elementos do ENG no CobusTeam s6 estara
concluida no final de 2008. Nessa altura sera possivel avaliar-se o desempenho

global do CobusTeam.
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5. CONCLUSOES

Com base nos resultados obtidos e previamente discutidos, pode afirmar-se que
a implementacdo da célula administrativa da familia de produtos COBUS foi
conseguida, tendo-se ja obtido resultados positivos ao nivel da reorganizacdo
das operagBes administrativas e das pessoas envolvidas. Os questionarios
respondidos pelos elementos do CobusTeam, antes e durante o projecto,
reflectem de forma bem explicita que a nova organiza¢cao em célula tornou todo o
processo administrativo da familia de produtos COBUS mais &gil, uma vez que ao
serem eliminadas as fronteiras departamentais todo 0 processo se torna mais
“visivel” a todos os elementos da célula e o fluxo de informacdo mais rapido

porque sofre menos interferéncias.

A implementacdo deste projecto foi dificil, porque teve de ultrapassar certas
atitudes enraizadas da organizacdo. Pese embora o forte envolvimento da
Administracdo da CaetanoBus ter sido decisivo para os resultados até agora
obtidos com este projecto-piloto: CobusTeam, 0s atrasos sucessivos na sua
implementagdo, tornaram-no num processo demasiado demorado. As razdes
deveram-se a ndo actuacao rapida (da gestéo de topo) face as dificuldades que
foram surgindo ao longo do tempo. Este é um factor critico neste tipo de projectos

gue envolvem alteracgdes significativas na estrutura organizacional da empresa.

De um modo geral € consensual que os problemas quotidianos sdo, agora,
solucionados de forma mais rapida, concertada e eficiente. As expectativas de
todos quanto aos resultados futuros sao elevadas, pois sdo unanimes quanto aos
beneficios desta mudanca organizacional para o desempenho das actividades

administrativas.

As melhorias alcancadas nas operacdes administrativas, associadas as ja
conseguidas nas operacdes de producdo através das accdes Kaizen, tornaréo o
produto COBUS ainda mais competitivo e consequentemente o cliente ainda mais

satisfeito.
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Finalmente, deve realcar-se que para a empresa conquistar os resultados atras
descritos, ndo foi necessario proceder-se a grandes investimentos e muito menos
exigir horas extra ou trabalho excessivo. O factor fundamental foi o envolvimento
e a motivacao de todas as pessoas envolvidas no projecto CobusTeam e acima

de tudo o comprometimento da gestao de topo.
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