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Resumo

A medida que o Unidade de Gesto e Engenharia Industrial — GEIN, do Instituto de Ciéncia e
Inovagdo em Engenharia Mecénica e Engenharia Industrial — INEGI cresce em equipa e
adquire novos clientes, tendera a aumentar o grau de complexidade na organizacao interna das
suas atividades, seja com colaboradores internos ou consultores externos que fazem parte do
universo da Unidade. Sendo assim, sera mais dificil a transferéncia de conhecimento,
tornando necessario criar uma base de dados de facil acesso para a consulta, além de
automatizar processos para a realizacdo de um numero cada vez maior de projetos em
simultaneo.

Com o objetivo de organizar processos e implementar Lean nos servi¢cos da Unidade GEIN do
INEGI, surge a necessidade de retratar a situacdo atual (As Is) do GEIN com relacdo a
organizacdo de documentos e a comunicacao interna. Tendo como base a analise do cenario
atual, foram realizados alguns procedimentos, como criagdo de templates e propostas,
apresentados para validacdo neste documento.

A finalidade deste relatdrio é debater sobre o que foi feito até o presente momento, validar o
que foi criado e prosseguir para a fase de implementacdo das medidas propostas. Foi feita
uma breve descricdo da organizagdo onde foi realizada, a motivagdo e 0 contexto para a
realizacdo do projeto. Além disso, também foi detalhada a metodologia de execucéo
estruturada e o0s principais objetivos almejados, bem como a organizacdo do presente
relatorio. Realizou-se com detalhe os conceitos tedricos de maior relevancia para a realizacao
do trabalho, para sustentar as decis6es e o desenvolvimento, tanto da analise como do desenho
de solucdes, que foram feitos durante o decorrer do projeto.

Apos esta elaboracdo do enquadramento tedrico, foi caracterizado o estado atual da Unidade
em especifico da organizacdo onde o trabalho foi realizado. De seguida, foi constituida uma
analise detalhada da situacéo atual do GEIN, com foco especifico na sua organizacédo interna e
ferramentas utilizadas para gestdo, comunicacdo e desenvolvimento de atividades. Além
disso, foram apresentadas as falhas e oportunidades de melhoria no que diz respeito ao
engquadramento do tema da dissertacdo, introduzindo possiveis solucdes a serem validadas e
posteriormente implementadas.

Para o desenho de solucdes, foram analisadas as oportunidades de melhoria identificadas e
assim, propostas de organizacdo, melhorias no processo com clientes e fluxo de informagdes
internas foram realizadas. Houve a implementacdo dos templates e mudancas na forma de
trabalho do GEIN. Apos esta implementacdo, foi dedicado tempo para as melhorias e ajustes
que foram encontrados apoés a efetiva implementacdo das solucdes.

Os resultados obtidos deste projeto promoveram a reorganizacdo dosS macroprocessos e
atividades de valor acrescentado, a transferéncia do conhecimento através dos Learnings e
recolha das opinides sobre os templates, sistematizacdo na analise dos dados e apoio as
decisbes futuras, maior autonomia para suportar o aumento no volume de negdcios e
acessibilidade na comunicagdo interna.
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Reorganization of consulting business processes in a Technological
Interface Center

Abstract

As the Industrial Management and Engineering Unit - GEIN, from the Institute for Science
and Innovation in Mechanical and Industrial Engineering - INEGI grows in team and acquires
new customers, it will tend to increase the degree of complexity in the internal organization of
its activities, either with internal collaborators or external consultants that are part of the
Unit's universe. Therefore, it will be more difficult to transfer knowledge, making it necessary
to create an easily accessible database for consultation, besides automating processes to carry
out an increasing number of projects simultaneously.

With the objective of organising processes and implementing Lean in the services of INEGI's
GEIN Unit, the need arises to portray the current situation (As Is) of GEIN regarding the
organisation of documents and internal communication. Based on the analysis of the current
scenario, some procedures were carried out, such as creation of templates and proposals,
presented for validation in this document.

The purpose of this report is to discuss what has been done so far, validate what has been
created and proceed to the implementation phase of the proposed measures. A brief
description of the organisation where it was carried out, the motivation and the context for the
realisation of the project was made. Furthermore, the structured execution methodology and
the main objectives pursued were also detailed, as well as the organisation of this report. The
most relevant theoretical concepts for the realization of the work were detailed, in order to
support the decisions and the development, both of the analysis and the design of solutions,
which were made during the course of the project.

After this elaboration of the theoretical framework, the current state of the Unit in specific of
the organisation where the work was carried out was characterised. Next, a detailed analysis
of the current situation of the GEIN was constituted, with specific focus on its internal
organisation and tools used for management, communication and development of activities.
Furthermore, shortcomings and opportunities for improvement were presented regarding the
framework of the dissertation topic, introducing possible solutions to be validated and
subsequently implemented.

For the design of solutions, the opportunities for improvement identified were analysed and
thus, proposals for organization, improvements in the process with customers and internal
information flow were carried out. There was the implementation of the templates and
changes in the way of working of GEIN. After this implementation, time was dedicated to the
improvements and adjustments that were found after the effective implementation of the
solutions.

The results obtained from this project promoted the reorganisation of macroprocesses and
added value activities, the transfer of knowledge through Learnings and the collection of
opinions on templates, systematisation in data analysis and support for future decisions,
greater autonomy to support the increase in turnover and accessibility in internal
communication.
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1 Introducao

O projeto de dissertacdo vigente é inserido no plano de estudos do Mestrado Integrado em
Engenharia Mecénica (MIEM) da FEUP, na Especializacdo em Gestdo da Produgéo. O
trabalho foi estruturado e desenvolvido num Centro de Interface Tecnologico, o Instituto de
Ciéncia e Inovagdo em Engenharia Mecanica e Engenharia Industrial — INEGI.

Este capitulo esta estruturado em cinco sec¢des e tem como objetivo contextualizar o que
circunda a elaboracdo deste projeto. Inicialmente, apresenta-se o INEGI e a Unidade interna
em especifico onde decorre o projeto. Posteriormente, é feito o enquadramento do projeto e a
motivacdo para o seu desenvolvimento. Além disso, é descrita a metodologia estruturada no
decorrer dos processos, 0 ambito e 0s objetivos estipulados com a implementacéo e, por fim, a
estrutura desta dissertacgéo.

1.1 A organizacao

O INEGI é um Centro de Interface Tecnoldgico — CIT, criado em 1986, vocacionado para a
realizacdo de atividades de investigacdo e de inovacdo de base tecnoldgica, transferéncia de
tecnologia, consultoria e servicos tecnologicos, orientadas para o desenvolvimento da
indGstria e da economia em geral (INEGI, 2020). Na Figura 1.1 estd representado o
organigrama de toda a instituicdo e onde esta localizada a Unidade especifica na qual o
projeto se focou.

ASSEMBLEIA GERAL
Geneval Mecting
. CONSELMO FISCAL
CONSELHO DE ADMINISTRAGAO
Board of Directors
CONSELMO CIENTIFICO 2 CONSELMO ESTRATEGICO

COMISSAO EXECUTIVA
Executive Commettee

INVESTIGACAO E DESENVOLVIMENTO INOVAGAO E TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA CONSULTORIA E SERVICOS
Rezearch and Development Innovation and Technology Transfer Conuudting and Services

Unidade de Investigac3o | Arsearch Umit Energia Materiais e Estruturas Compésitas Energia Edlica
INEG! - LAETA

Materiais & Processos de Fabrico Laborandeio de Acrcdindmica ¢ Caliragdo
Tribologia, VibragSes Desenvolvimento de Produto e Sistemas

© Manutencio Industrial
PREWIND
Estruturas & Sistemas Mechnicos

Tecnologias Avancadas de Fabrico Ambiente e Fogo
Energia, Ambiente & Sustentabilidade oy T
aboraténo de Cancterizagio Ambents
Otica e Mecinica Experimental
Sistemas & Controlo Inteligentes Procamsie Aitncadns S Ligacte i A 42 Quabidade do Ar Interior
Laboratdno de Fumo ¢ Fogo
Biomecinica Biomecinica e Salde Tecnologias para o Mar
» | Gestso e Engenharia Industrial
| Loeta
Formacho Avancada

Figura 1.1 - Organigrama do INEGI, ressaltando a Unidade GEIN (INEGI, 2020).
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O INEGI é uma Instituicdo de utilidade publica, privada, sem fins lucrativos e até ao fim do
ano de 2020, possuia 199 colaboradores no seu quadro e 45 bolseiros de investigacdo. A sua
missdo é: contribuir para a prosperidade da inddstria e da economia, através da inovacao de
base cientifica e tecnoldgica; promover o desenvolvimento das suas pessoas; enriquecer o
ensino superior (INEGI, 2020).

A estrutura organizativa assenta em trés pilares de especializa¢do da atividade. Tem na sua
base um conjunto de Unidades especializadas por &rea cientifica e tecnoldgica, suportando a
atividade de investigacdo. Transversalmente a estas funcionam as atividades de Inovacéo,
Consultoria e Servigos dedicadas ao desenvolvimento de solucdes para as empresas (INEGI,
2020). A Unidade em que foi requisitado o projeto da dissertacdo, 0 GEIN enquadra-se no
ramo da Consultoria em Gestéo e Engenharia Industrial.

O trabalho realizado na Unidade é orientado nas seguintes vertentes:

Estratégia;

Organizacao;

Processos;

Sistemas e Tecnologias de Informacao;
Infraestruturas;

Business Analytics.

1.2 Enquadramento do projeto e motivacao

A medida que o GEIN cresce em equipa e adquire novos clientes, tendera a aumentar o grau
de complexidade na organizagdo interna das suas atividades, seja com colaboradores internos
ou consultores externos que fazem parte do universo da Unidade.

Sendo assim, serd mais dificil a transferéncia de conhecimento, tornando necessario criar uma
base de dados de facil acesso para a consulta, além de automatizar processos para a realizacdo
de um numero cada vez maior de projetos em simultaneo.

Com o objetivo de organizar processos e implementar Lean nos servi¢cos da Unidade GEIN do
INEGI, surge a necessidade de retratar a situacdo atual (As Is) do GEIN com relacdo a
organizacdo de documentos e a comunicagdo interna.

Tendo como base a analise do cenario atual, foram desenvolvidos e documentados alguns
procedimentos, como criacdo de templates e propostas, apresentados para validacdo neste
documento.

1.3 Metodologia do projeto

Como a Unidade onde a dissertacdo foi desenvolvida elabora projetos de consultoria,
seguindo as boas préticas, foi criada uma parametrizacdo da metodologia de organizacdo do
presente trabalho como se 0 mesmo fosse um projeto de consultoria.

Esta implementacdo, depois de validada, foi construida com o objetivo de facilitar a
compreensdo por parte de cada um dos colaboradores do GEIN. Sendo o @mbito desta
dissertagdo diretamente ligado ao quotidiano do trabalho dos consultores, foi a maneira
encontrada para implementar com éxito as mudancas na organizacdo interna da Unidade.

Conforme esquematizado na Figura 1.2, a estrutura de trabalho foi dividida em duas etapas,
como geralmente é feito num projeto de consultoria.



Reorganizacgdo de Processos do Negdcio de Consultoria num Centro de Interface Tecnoldgico

Assessmenta situacao atual da Unidade e Desenho de solugdes, implementagao e posterior
identificacdo de oportunidades de melhoria na melhoria
organizacao interna

Fase A1, Fase AZ. Fase B1. Fase BZ.
Retrato da Identificacdo de guick wins e oportunidades Desenho de solugdes e Melhorias e ajustes da
situacao As /s de melhoria. mplementagao solucao proposta

Figura 1.2 - Metodologia do Projeto.

Na Etapa A, procurou-se fazer uma avaliacdo da situacdo atual do GEIN, detalhar as
ferramentas e processos de comunicagdo utilizados, subdividida entre Fase Al e A2. Na
primeira, realizou-se um levantamento da situacdo atual do GEIN, com foco na sua
organizagao digital, estrutura de processos e desenvolvimento de projetos. A fase seguinte,
por sua vez, avalia o estado retratado e identifica oportunidades de melhoria que podem ser
implementadas, além de eventuais quick wins para ganhos de resultado.

A Etapa B comeca por desenhar na fase B1 as implementacdes para melhorias no ambito do
projeto. Ao detalhar o cenario To Be, desenvolve as bases para a maior autonomia dos
colaboradores e crescimento vigente no GEIN. Por fim, a fase B2 revé e procura consolidar as
solucBes ja implementadas para afinacdo do que foi projetado.

1.4 Ambito e Objetivos do projeto

No ambito deste projeto encontra-se a organizacdo e métodos de trabalho da dissertacao,
nomeadamente:

e Gestao e suporte documental digital;

e Comunicacao interna e externa da Unidade;

e Automatizacao de algumas atividades associadas aos projetos;
e Sistematizacao do conhecimento.

Os principais objetivos do projeto sdo fazer um assessment a situacdo atual, criacdo e
implementacdo de uma metodologia de suporte a atividade de consultoria da Unidade. As
tarefas a serem realizadas sdo:

Caracterizacao do estado atual da Unidade nas vertentes de organizacao e processos;
Identificacdo de oportunidades de melhoria;

Sistematizacao de registo de projetos e Learnings;

Reorganizacao do fluxo de dados e documentos;

Criacao de manuais de aprendizagem.

Os objetivos propostos seguem a sua execuc¢éo ao longo da realizacdo das etapas no Digrama
de Gantt definido para o projeto na Unidade, como detalhado na Figura 1.3. Conforme
estipulado, o desenvolvimento da metodologia de trabalho decorre em quatro meses, sendo
cerca de 90 dias Uteis. O cronograma propde a realizacdo de cada etapa num prazo delimitado
com base na experiéncia em projetos de consultoria com fases semelhantes.

Task Gtr 4, 2021 Gtr 1, 2022
Mame ~ Duration Oct Nov Dec Jan Feb

4 Projeto 90 days I |
Inicio 0 days 11/10
4 Etapa A 45 days I 1

Al- 15 days
A2-— 30 days __\‘

4 Etapa B 45 days 1
Bl1- 30 days ﬁ
B2- 15 days

Fim  0days 11/02

Figura 1.3 - Diagrama de Gantt do Projeto.
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A Etapa A, portanto, decorre em 45 dias Uteis, sendo 15 para a fase Al de situacdo atual da
Unidade GEIN, e 30 dias uteis para a fase A2 de identificacdo de quick wins e oportunidades
de melhoria. A Etapa B, por sua vez, apresenta a mesma durac¢do da etapa anterior, com 30
dias Uteis para a fase B1 de desenho de solugdes e sua posterior implementacdo, e 15 dias
Uteis para analise de possiveis melhorias no que foi elaborado.

1.5 Estrutura da dissertacao

O projeto encontra-se dividido em cinco capitulos, de forma a proporcionar uma compreensao
do &mbito do projeto, a aplicacdo da metodologia utilizada e contextualizacdo para suportar o
desenho de solugdes e sua posterior implementagao.

No primeiro capitulo da dissertacdo foi apresentado uma breve descri¢do da organizacdo onde
foi realizada, a motivacdo e o contexto para a realizacdo do projeto. Além disso, também foi
detalhada a metodologia de execucdo estruturada e 0s principais objetivos, bem como a
organizacao do presente relatorio.

O segundo capitulo evidencia todo o trabalho de pesquisa feito para detalhar os conceitos
tedricos de maior relevancia para a realizacio do trabalho. E a secgdo que sustenta as decisdes
e 0 desenvolvimento, tanto da analise como do desenho de solugdes, que foram feitos durante
o0 decorrer do projeto.

Apbs esta elaboracdo do enquadramento tedrico, o terceiro capitulo trata de caracterizar o
estado atual da Unidade onde o trabalho foi realizado. De seguida, € constituida uma analise
detalhada da situacdo atual do GEIN, com foco especifico na sua organizacdo interna e
ferramentas utilizadas para gestdo, comunicacdo e desenvolvimento de atividades. Além
disso, sdo apresentadas as oportunidades de melhoria no que diz respeito ao enquadramento
do tema da dissertacdo, introduzindo possiveis solucbes a serem validadas e posteriormente
implementadas. Este capitulo, foca-se na Etapa A da metodologia adotada no projeto,
detalhando o trabalho feitos nas fases Al e A2.

O quarto capitulo destina-se exclusivamente ao desenvolvimento de toda a Etapa B.
Inicialmente, na fase B1, é exposto o desenho de solugdes proposto com base na analise feita
previamente. ApOs o detalhe das propostas de organizacdo, melhorias no processo com
clientes e fluxo de informacGes internas, é realizada, ainda na fase B1, a implementacdo dos
templates e mudancas na forma de trabalho do GEIN. Por fim, na fase B2, sdo descritas as
melhorias e ajustes que foram encontrados apds a efetiva implementacéo das solucdes.

O quinto e ultimo capitulo, portanto, encerra 0 projeto com as principais conclusfes obtidas
ap6s o desenvolvimento do trabalho proposto com esta dissertacdo e as perspetivas de
trabalho futuro que, seguindo a metodologia adotada, aprofundam e consolidam as melhorias
executadas dentro do ambito do projeto.
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2 Enquadramento Teodrico

Com o objetivo de apoiar as metodologias e conceitos que sustentam o desenvolvimento e a
tomada de decisdo do projeto, neste capitulo é feito um enquadramento tedrico necessario
para a compreensao da dissertacao.

Uma revisdo do estado da arte é construida para apresentar a importancia da metodologia
Lean e como a sua aplicacdo, tradicionalmente em ambiente industrial, pode ser
parametrizada para processos e ambientes administrativos, através do Lean Office. Alguns
procedimentos e ferramentas especificos da metodologia sdo descritos para o éxito na sua
implementacdo. A organizacdo dos processos através de fluxogramas baseados em BPM e a
procura por oportunidades de melhoria a medida que eram inseridas as mudancas no apoio a
gestdo de projeto da Unidade do INEGI foram identificadas e baseadas nos conceitos
apresentados. Pretende-se com esta fundamentacdo obter referéncias significativas para uma
abordagem robusta dos processos implementados.

2.1 A metodologia Lean

O Lean thinking foi concebido na primeira metade do século XX, na companhia de
automoéveis denominada Toyota. Com o fim da Segunda Guerra Mundial, as empresas
automobilisticas do Japdo tinham de encontrar formas de permanecerem abertas num mercado
em recessdo, com baixa procura e escasso capital para investimento (Drew et al., 2004). Era
entdo urgente uma mudanca no atual modelo de producdo da Toyota. Para redesenhar o
modelo de producdo da empresa, foi nomeado Taiichi Ohno, que por sua vez havia visitado
empresas de automovel americanas com o objetivo de observar o seu processo produtivo.
Desta forma, a equipa da Toyota liderada por Ohno, apds perceber que o sistema de producdo
em massa nao funcionaria, e adaptando a realidade japonesa, desenvolveu o sistema TPS —
Toyota Production System (Ohno, 1988). O TPS introduz valores organizacionais como:
respeito pelos colaboradores e utilizagdo maxima das capacidades dos trabalhadores.

A partir da andlise da aplicacdo do TPS, em 1990 o termo Lean foi introduzido na inddstria
por James Womack, Daniel Jones e Daniel Ross no livro “The Machine That Changed the
World”. A metodologia conhecida hoje como Lean Manufacturing foi desenvolvida e
aprimorada com base no que havia sido estruturado na Toyota (Drew et al., 2004). Este
modelo de producdo almeja primordialmente a reducéo dos desperdicios a0 mesmo tempo em
que aumenta a eficiéncia do processo. Além disso, estes objetivos sdo alcangados sem que
seja necessario abdicar da qualidade do produto final ou grandes investimentos sejam feitos
(Imai, 1997).

Contrapondo o conceito de produgdo com excesso de stock, foca no real valor produzido ao
cliente. Assim, otimizam-se o0s recursos disponiveis na empresa e, produz-se a quantidade
ideal em menos tempo, ou seja, com um menor lead time (tempo de entrega), assegurando que
a satisfacdo do cliente seja garantida com menos esforco, recursos e até mesmo espaco (Ohno,
1988).
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Womack e Jones (1997) definiram cinco principios basicos que devem ser seguidos para o
sucesso efetivo da filosofia Lean:

1. Concecao de Valor: o processo deve ser centrado na criacdo de valor sobre o
produto ou servico que ¢é entregue ao cliente. Este principio é analisado através das
especificacoes e necessidades do cliente que o fazem decidir sobre preco e tempo de
espera. Isto definira os parametros de qualidade e quais aspetos acrescentam ou nao
valor no processo produtivo;

2. Identificacdo da cadeia de valor: reside no mapeamento detalhado das
atividades que acrescentam valor a esse produto ou servigo. Assim, a empresa € capaz
de diferenciar as etapas que devem ser otimizadas e melhoradas e aquelas que geram
desperdicio e, desta forma, devem ser eliminadas ou, caso sejam inevitaveis,
reduzidas. Neste contexto, este principio é aquele pelo qual os 6rgaos responsaveis
conseguem definir as diretrizes e estratégias da empresa, apos a concecao do que é
valor para o cliente;

3. Otimizacao do fluxo: apdés a definicdo e esclarecimento dos dois primeiros
principios, o terceiro passa por uniformizar e encadear os fluxos do processo.
Direciona as atividades de criacao de valor focando no cliente. Com o processo mais
orientado, procura-se reduzir o tempo de entrega, com a operacdo a trabalhar de
forma mais continua. Um exemplo comumente estudado é a produgido one-piece-
flow, com foco em nao haver tempos de espera entre atividades e o minimo tempo de
entrega possivel;

4. Sistema de producao pull: com o foco inteiramente no cliente, a producao
consiste na procura do cliente. Ao contrario do tradicional sistema de planeamento
push, onde o planeamento é feito com base em previsoes, o objetivo deste principio
estd em produzir apenas o que € necessario, evitando-se produzir para guardar em
stock. A venda funciona como um gatilho que desencadeia o processo, ganhando
sentido a palavra pull, onde a compra do cliente “puxa” o produto ou servico. Este
modo permite reduzir ou até eliminar o inventario e, consequentemente, os
desperdicios;

5. Procura pela perfeicao: significa implementar os quatro principios anteriores de
forma continua e perceber que o processo estard sempre permanentemente
inacabado. Faz parte do conceito da filosofia Kaizen, a melhoria continua. A partir do
momento em que todos os colaboradores da empresa percebem a sua importéncia e a
forma como o seu trabalho impacta no valor que é gerado diretamente para o cliente,
torna-se mais percetivel que devam sempre procurar melhorar a situacao atual e
explorar melhores formas de trabalhar, fazendo mais com menos como dita a
metodologia Lean.

2.1.1 Os 3M e os tipos de desperdicios

Para obter a satisfacdo do cliente, os cinco principios do Lean atacam e promovem melhorias
em trés conceitos japoneses bastante difundidos: Muda, Mura e Muri (Dennis, 2008).

MUDA: todas as atividades que nd@o criem valor durante um processo produtivo séo
categorizadas como fontes de desperdicio, ou em japonés, Muda.

MURA: traduzido para variabilidade. As irregularidades que ocorrem durante a producéo,
como imprevistos durante o horario de trabalho, projetam instabilidade na qualidade do
produto ou servico final.

MURI: sobrecarregar 0s equipamentos ou operadores. Ou seja, quando ha sobrecarga tanto
para os colaboradores como para 0s equipamentos, exigindo uma operacdo além da sua
capacidade, é detetado o Muri.

De forma a tornar a diferenca entre os 3M consolidada, apresenta-se de forma grafica na
Figura 2.1 os trés conceitos de forma simples para a sua compreensao.
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No Muri, Mura, or Muda

Figura 2.1 - llustracdo dos 3M (Lean Enterprise Institute, 2021).

Para eliminar o Muri, é necessario controlo mais rigoroso e detalhado do processo. O Mura é
combatido através da padronizacdo dos processos, tornando-os mais estaveis. O Muda, por
sua vez, é o desperdicio mais barato de solucionar (Imai 1997).

O Muda € subdividido em duas categorias: desperdicio puro, em que é possivel anular por
completo a perda, pois ndo prejudica 0 processo, Como paragens ou avarias; e o desperdicio
necessario, o qual s6 é possivel reduzi-lo em parte, como troca de setups de maquinas. Ohno
(1988) define os sete tipos de Muda da seguinte forma:

1.

Transportes: uma movimentacao de material ndo acrescenta valor algum ao cliente,
ainda que seja necessaria. Na verdade, aumenta a probabilidade de um imprevisto
0COTTET;

Excesso de stock: ja que o stock requer alocacdo de recursos, como espaco, pessoas
e energia, o seu excesso gera desperdicio e também nao agrega valor ao produto final.
Deve-se, portanto, minimizar o stock, pois este ativo na maior parte dos casos perde
valor ao longo do tempo, ou tornar-se obsoleto;

Excesso de processamento: atividades dentro da linha de producido que nao tem
como proposito acrescentar valor ou com controlo acima do requerido. Como o
objetivo é aumentar a produtividade, deve-se procurar melhorar em paralelo a
eficiéncia e a eficacia das etapas, eliminando aquelas que forem desnecessarias, para
assim, tornar a producao literalmente mais enxuta;

Defeitos: a concecdo de produtos que nao podem ser comercializados ou devem
voltar para o processo produtivo para retrabalho ocasiona desperdicio de matéria-
prima, energia e tempo dos colaboradores, além de exigir que o controlo da qualidade
seja realizado com maior frequéncia;

Movimentacao de pessoas: devido a falta de organizacdo do espaco de trabalho
dos colaboradores ou falta de planeamento das func¢oes, pode ocorrer movimentacao
desnecessaria de pessoas, causando perda de tempo produtivo, maior risco de
acidentes de trabalho e stress no cumprimento das atividades;

Espera: tempo que deveria ser utilizado para producao, mas por falta de matéria-
prima, delegacao de tarefas ou qualquer outro fator impedem que a maquina ou o
colaborador efetuem o seu trabalho;

Excesso de producao: este tipo de desperdicio gera uma cascata de consequéncias
negativas, pois esta a ser utilizado recurso de todas as formas sem ter garantia alguma
de retorno sobre o que é produzido.
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2.2 Melhoria continua

O comprometimento e a efetiva transformacdo do fluxo produtivo estdo diretamente
relacionados com a criacdo e posterior manutencdo da cultura de melhoria continua,
conhecida pelo termo japonés Kaizen (Imai, 1997).

Com a crescente competitividade no setor de servigos, a procura por oportunidades de
melhoria pontuais e sem necessidade de grandes investimentos financeiros tornam-se
essenciais para a sobrevivéncia no mercado atual (Al-Zu’bi, 2015). O pensamento Lean
contempla e define os tipos de desperdicio, o que direciona o fluxo de trabalho a ser seguido
para o desenvolvimento das organizagdes. A abordagem adotada na “procura pela perfei¢cao”
pode ser continua ou descontinua, sendo esta ultima disruptiva, sendo requeridos maiores
recursos financeiros e grande mobilizacao por parte dos colaboradores (Al-Zu’bi, 2015).

A implementacdo da melhoria continua, sendo assim, consiste em alteraces pontuais, com
menor necessidade de recursos e estrategicamente especificadas para produzir impactos
relevantes, ainda que menos abrangentes que a abordagem descontinua (Juran e Godfrey,
1999). A utilizagéo isolada de ferramentas e procedimentos da metodologia do Lean aplicados
aos processos administrativos pode ocasionar evolugdes a curto prazo. No entanto, para a sua
manutengédo e consequente desenvolvimento, a cultura e envolvimento de todos aqueles que
compreendem a transformacdo é conseguida através da melhoria continua (Juran e Godfrey,
1999).

Este processo possui uma forte ligacdo a ferramenta PDCA — Ciclo Plan-Do-Check-Act, a ser
descrita na Secgdo 2.4.1. Além disso, como observado na Figura 2.2, o ciclo de melhoria
continua deve ter inicio com o SDCA, onde o “S” significa Standardize, ou seja, para alcancar
melhorias ao longo do tempo de forma continua antes é necessario padronizar 0s processos
em uso (Imai, 1997).

Im provement —————=

Time ————————
Figura 2.2 - Processo de melhoria continua através do Ciclo PDCA (Imai, 1997).

A efetiva implementacdo de uma cultura de melhoria passa por interiorizar, sobretudo nos
colaboradores, o espirito de incbmodo com o status quo. Este objetivo deve ser perseguido
com a mesma, ou até maior, intensidade do que a consolidagdo das ferramentas Lean
aplicadas a metodologia Kaizen. A sinergia entre as ferramentas e a aceitacdo e fomentacao
do seu desenvolvimento por parte das pessoas constituird a melhoria continua huma empresa
(Imai, 1997).

2.3 Lean Office

Ao longo da sua disseminagéo, evolucdo e aplicacdo em diferentes industrias, a metodologia
Lean foi se tornando mais robusta e alargando a sua area de atuacdo. Percebeu-se que uma
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parcela consideravel dos desperdicios ndo se encontrava no gemba, ou, por assim dizer, do
chéo de fabrica, mas sim nos processos que apoiam a producdo (Pinto, 2009).

Na &rea operacional da inddstria, o Lean Manufacturing tornou o desperdicio mais visivel e
categorizado. J& nos servicos e processos administrativos, os desperdicios sdo diferentes e
assim, € necessario parametrizar as ferramentas para a metodologia Lean aplicada a servi¢cos
ou em ambiente de escritorio. Estas duas difusdes do pensamento Lean deram origem ao
chamado Lean Service e Lean Office (Keyte e Locher, 2004). Com a dificuldade apresentada
na medicao e percecdo dos desperdicios, diversos estudos foram realizados e publicados com
0 objetivo de promover o0 éxito na implementacdo da metodologia nestas esferas.

Para o desenvolvimento do ambito deste trabalho, é necessario aprofundar a aplicabilidade do
Lean Office. Aplicando as bases de conhecimento do Pensamento Lean, foram criadas
adaptacdes quando existe a intengdo de introduzir num escritério ferramentas e procedimentos
de acordo com o explicitado nesta metodologia (Tapping e Shuker, 2010). Portanto,
apresentam-se a seguir oito etapas que as empresas devem realizar para facilitar a sua
implementacdo nos processos administrativos, sejam estes fisicos ou digitais (Tapping e
Shuker, 2010):

1. Compromisso com a metodologia Lean: A efetiva implementacao depende do
comprometimento de todos os colaboradores em exercer as transformagoes impostas
pelo Lean Office;

2. Definicao do fluxo de valor: respeitando o foco no valor gerado para o cliente,
deve ser escolhido o fluxo que mais impacta o consumidor final;

3. Conhecimento acerca da metodologia: a equipa deve ser incentivada a
aprendizagem continua sobre Lean;

4. Retrato da situacao atual: a fim de esclarecer o funcionamento dos processos e
identificar os respetivos desperdicios existentes em cada etapa;

5. Designacao das medidas de desempenho: estabelecer com os interlocutores
responsaveis quais deverao ser os indicadores escolhidos para medir e avaliar a
qualidade da implementacao do Lean Office;

6. Planeamento sobre o panorama futuro: a reducdo de desperdicios e a
descoberta de oportunidades de melhoria devem respeitar o fluxo de valor do cliente e
sobretudo, a otimizacdo dos recursos que foram avaliados no retrato da situagao
atual;

7. Criacao dos planos Kaizen: definir e cumprir os prazos para cria¢ao da cultura de
melhoria continua;

8. Implementacao dos planos Kaizen: executar as estratégias definidas no
planeamento para obter éxito com a implementacao.

Os ideais previamente apresentados do pensamento Lean foram massivamente aplicados nos
diferentes tipos de industria em todo o mundo (Drew et al., 2004). Estes conceitos e todas as
melhorias advindas da sua disseminacdo sdo essenciais para a viabilidade de implementacéo
das oito etapas do Lean Office.

2.4 Ferramentas Lean

Nesta seccdo, sdo introduzidos teoricamente ferramentas Lean que serdo utilizadas na
realizacdo do presente projeto.

2.4.1 Ciclo PDCA

O Ciclo Plan-Do-Check-Act, amplamente conhecido pela sigla PDCA, é a base para a
melhoria da qualidade, conforme definido por Shewhart e modificado por Deming (Project
Management Institute, 2017). Esta ferramenta de facil compreenséo e utilizacdo é dividida em
quatro etapas, como pode ser observada na Figura 2.3.
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O primeiro passo no processo do PDCA é o Plan, ou seja, definir um plano de agdes e
estabelecer metas de acordo com o fluxo de valor, para dar continuidade a procura incessante
por melhorias. Do refere-se a implementacdo do plano, onde é primordial que as regras
previamente estabelecidas sejam cumpridas. Check é o terceiro passo, no qual se deve
fiscalizar se a implementacdo da melhoria introduzida trouxe o0s ganhos expetaveis e
promover feedback necessario do que pode ser corrigido. Act ¢ a etapa final do ciclo antes da
sua repeticdo e procura padronizar os processos e melhorar as deficiéncias encontradas para
evitar uma futura recorréncia (Project Management Institute, 2017). O Ciclo PDCA repete-se
continuamente a partir do momento em que uma melhoria é desenvolvida e aplicada.
Geralmente, os colaboradores tendem a acomodar-se e ndo possuem iniciativa para estar
incansavelmente insatisfeitos com o ciclo atual do PDCA, por isso é desafiador e estimulante
iniciar o ciclo com metas cada vez mais exigentes (Imai, 1997).

Correct and
Standardize
« Review feedback | + Determine needs
and make — Diagnostic:
CoTrections Review current
+« Standardize, practices

duo, check, act - Benchmarking:
Summarize and
compare best
practices

Investigate

Evaluate and | Enlighten and
Validate | Implement
+« Pilot training + Define responsibilities—
program why, what, and how
+ Feedback nition—

g the
contribution of
athers

Figura 2.3 - Processo do Ciclo PDCA (Imai, 1997).

2.4.2 55

A combinacéo de cinco préaticas que possuem como objetivo principal organizar e estabelecer
um padrdo dos processos e ambientes de trabalho para o melhor desempenho das funcdes e
bem-estar dos colaboradores chama-se 5S (Womack e Jones, 1997). Esta é uma ferramenta
muito difundida nos Lean Office pela sua facil adaptacdo ao ambiente de escritdrio. Cada um
destes cinco passos ataca diretamente os desperdicios e a qualidade do trabalho, sendo que
nenhum deles pode ser negligenciado. Segundo Ortiz e Murry (2011), estas fases séo
definidas por:

1. Seiri — Triar é a etapa onde sdo eliminados todos os materiais desnecessarios do
ambiente de trabalho. Costuma ser a primeira a ser implementada pois facilita o
resultado dos passos a seguir. A classificacdo do que esta em excesso pode ser um
processo bastante dificil, visto que os colaboradores podem criar vinculos com
documentos ou materiais, e assim nao perceber que tais artigos estdo causando mais
distarbio que eficiéncia. A acumulacao de informacgoes e materiais torna o trabalho
menos visivel, sendo necessaria esta fase de mudanca e desvinculacao do que antes
estava acomodado. Desta forma, a equipa fara o trabalho com menos itens e estando
sempre atenta para a remocao de quaisquer elementos obsoletos ou que sejam pouco
utilizados;

2. Seiton — Organizar ¢ o ato de reflexao sobre a disposicao de todo o ambiente de
trabalho, desde uma visao macro para o posicionamento de itens e informacoes
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especificas. Posteriormente, serd possivel a implementacdo da identificagio da
localizacdo adequada de cada elemento. Esta etapa também procura minimizar
movimentos e apresenta grande ligacdo com uma gestao visual eficiente do local de
trabalho;

3. Seiso — Limpar é o processo de manutenc¢io do estado de limpeza e organizacao
previamente implementados. Nesta etapa o ideal é definir e limpar todas as areas que
compoem o ambiente de trabalho, seja digital ou fisico. A aparéncia deve permanecer
como se fosse novo, ou seja, que apds a realizacdo do trabalho nao houvesse
deterioracdo do nivel de limpeza original, para a sua preservacao e melhoria da
qualidade do ambiente;

4. Seiketsu — Padronizar consiste em manter os niveis de execu¢cdo no mesmo
patamar. Esta etapa facilita o trabalho, pois induz a realizagdo das tarefas de forma
visual e define padrdes de qualidade que evitam retrabalho. O Ciclo PDCA, como
apresentado, necessita de uma fase prévia de padronizacao dos processos e esta fase
deve ser continuamente revista para a verificacdo da manutengao dos padroes em
cada procedimento no ambiente de trabalho;

5. Shitsuke — Disciplinar é a ultima etapa de implementacido desta ferramenta. O
objetivo principal é garantir que os quatro passos anteriores sejam cumpridos e,
sobretudo, possam ser melhorados. A sua aplicacdio pode ocorrer através da
introducao de algumas medidas, como procedimentos peridédicos de avaliacdo e a
criacio de uma cultura de manutencao dos locais, documentos e informacoes
utilizados pelos proprios colaboradores.

O 5S é uma ferramenta que fornece resultados visiveis, o que pode servir como um
combustivel para a adesdo por parte dos colaboradores da metodologia Lean (Imai, 1997). A
sua aplicacdo no ambiente digital de trabalho é cada vez mais comum, sendo denominado por
Eletronic 5S. O éxito na sua implementacdo permite atacar diretamente os desperdicios
digitais, como facilidade no acesso a informacdo requisitada, eliminacdo de material em
excesso e reducdo no tempo de acesso aos processos utilizados. A Figura 2.4 apresenta como
cada um dos procedimentos do 5S pode ser implementado em conjunto com o Ciclo PDCA.

Roadmap to 55 implementation
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Figura 2.4 - Integracdo da ferramenta 5S no Ciclo PDCA (Jana e Tiwari, 2021).

A ferramenta aplicada de maneira descontinua pode gerar melhorias pontuais que nado
conduzem a um melhor ambiente de trabalho no longo prazo (Jana e Tiwari, 2021). Como 0
Ciclo PDCA tem no seu cerne a melhoria continua e a criacdo e manutencdo de processos
padronizados, portanto, é criada assim uma maneira estruturada de continuamente seguir o0 5S,
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reduzindo desperdicios e melhorando o ambiente para os colaboradores. (Womack e Jones,
1997).

2.4.3 Gestao visual

A gestdo visual € uma ferramenta que possui forte ligagdo com o 5S. Na realidade, a
implementacdo efetiva dos cinco passos para a organizagdo de uma empresa depende da
utilizacdo de procedimentos que foram desenvolvidos com o objetivo de facilitar a
comunicacdo interna. Os colaboradores devem exercer as suas fungcdes num ambiente onde
seja simples e intuitivo o fluxo de informagdes (Ortiz e Murry, 2011).

Desta forma, a reducdo de falhas, a preocupacdo constante em reduzir desperdicio e a procura
da melhoria continua interligam-se diretamente com os procedimentos de gestdo visual. Imai
(1997) define trés razdes principais para a aplicacdo da gestao visual:

1. Tornar os problemas o mais visivel possivel;

2. Contribuir para a disponibilidade e compreensao das informacoes para toda a
empresa;

3. Esclarecer as metas de melhoria.

Num ambiente de trabalho favoravel & melhoria continua as falhas s&o facilmente
identificaveis, a informacdo flui autonomamente sem grandes obstaculos e os colaboradores
sabem explicitamente qual o objetivo final que devem cumprir para manter o valor do que é
produzido para o cliente (Project Management Institute, 2017).

A ferramenta de gestdo visual atua em paralelo com uma cultura de gestdo da mudanca, ao
abranger e necessitar do envolvimento e aplicacdo de cada colaborador para que logre éxito
(Drew et al., 2004). Desenvolve, portanto, o senso de importancia e autonomia de cada pessoa
que compde o processo ao redor desta comunicacao visual.

Para a execucdo deste projeto, foram utilizadas primordialmente duas funcionalidades de
gestdo visual para o ambiente de escritorio, sobretudo nas suas aplicacdes digitais: Kanban
para a gestdo de tarefas e codificacdo de cores.

Kanban

Kanban é uma ferramenta que torna visual o estado do trabalho e os respetivos responsaveis
por cada tarefa em cada setor. Kanban, traduzido do japonés que significa “cartdo” ou “sinal”
e € justamente através de cartdes que é possivel a comunicacdo de informacGes, materiais e
processos no gemba (Ortiz e Murry, 2011).

O sistema Kanban é uma ferramenta que apresenta as tarefas em quatro quadros principais,
como é possivel verificar na Figura 2.5. Backlog € o quadro onde sdo acumuladas as tarefas
que devem ser feitas. Quando alguma tarefa é escolhida para ser realizada, € movida para o
quadro To-do. A partir do momento em que o trabalho descrito é iniciado, o cartdo passa para
0 quadro Doing e, ao ser finalizado, é movida para o quadro Done (Netland e Powell, 2016).

Backlog To-da (4] Doing (2] Deone
1 | E C A
K L F O B
M i G
o P H

Figura 2.5 - Esquema basico de um Kanban (Netland e Powell, 2016).
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Codificacdo de cores

A codificacdo de cores é outra ferramenta de gestdo visual, onde através de sinais ou simbolos
a mensagem € transmitida. Portanto, a comunicacdo é feita de maneira direta e todos os
colaboradores devem compreender o significado que as cores representam (Ortiz e Murry,
2011).

Se este elemento é aplicado em conjunto com o Kanban, eliminam-se desperdicios e
favorecem o pensamento Lean. Ao aplicar um sistema de codificacdo de cores, deve-se definir
em conjunto com os interlocutores do processo a ser impactado o que faz mais sentido, testar
e procurar melhorar a medida que surgem falhas. Atribuir uma cor exclusiva a um nivel de
urgéncia, tipo de tarefa ou mesmo responsavel pela sua realizagcdo promove resultados mais
tangiveis e assim, clientes mais satisfeitos (Project Management Institute, 2017).

Ao tratar-se da especifica codificacdo de cores para a implementacdo do Lean Office, sinais e
cores podem reduzir tempo de procura de documentos, prazos para a realizacdo de projetos e
minimizacdo de erros com alertas para falhas previamente definidas (Tapping e Shuker,
2010). Os sinais visuais podem ser acompanhados ou substituidos por controles sonoros,
tendo, inclusive, a difusdo de diversos softwares que utilizam destes recursos aplicados num
Kanban para gestdo de projetos (Ortiz e Murry, 2011).

2.5 Gestao da mudanca

Com um mercado cada vez mais competitivo e em constante transformacéo, é essencial que as
organizages acompanhem este movimento para manter ou elevar o grau de satisfacdo dos
seus clientes. A gestdo da mudanca esta diretamente ligada aos conceitos da metodologia
Lean e é definida como uma aplicacdo estruturada de ferramentas e recursos necessarios para
a realizacdo de mudancas que conferem as empresas a capacidade de alcancar os objetivos
projetados (Markus F. Wanner, 2013). Esta gestdo contempla uma perspetiva de alto nivel, do
modelo organizacional, até a um processo cultural de cada colaborador para perceber e
introduzir seus conceitos no quotidiano.

A aplicacdo das iniciativas muitas vezes ndo atinge o éxito esperado pela forma como os
lideres lidam com o processo: ao tratar a mudanca como pontual e ndo uma dindmica continua
(Kotter, 2012). O autor John Kotter € o mais citado neste assunto e enumera oito itens que
devem ser seguidos para um processo de gestdo da mudanca ter eficiéncia. A ordem dos oito
passos é relevante e esta estrutura deve ser tdo simples como parece para melhor adesédo e
compreensdo por parte de toda a equipa (Kotter, 2012). De forma expedita, 0s 0ito passos sao:

1. Criacao de senso de urgéncia;

Formacao de uma forte ligacao interna;

Desenvolvimento de visao para a mudanca;

Comunicacao dos objetivos;

Capacitacao dos colaboradores para agir sobre os objetivos;
Definicao de metas de curto prazo;

Manutencao do ritmo de acao;

Consolidacao de uma cultura de mudanca.

PN OUh G

Na Figura 2.6, sdo apresentados 0s oito passos de Kotter em ligacdo com estas quatro fases
importantes para uma gestdo da mudanca.
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Figura 2.6 - Qito passos de Kotter integrados as quatro fases de gestdo da mudanca (Wanner, 2012).

Além desta estrutura sequencial que facilita a implementacdo da gestdo da mudanca, foram
definidas quatro fases nas quais 0s processos de mudanca dentro de uma organizagédo
atravessam (Wanner, 2012). Seja de forma individual ou no prisma coletivo, a transformacéo
desenvolve-se primeiro numa fase de iniciagéo, a seguir planeamento, gestdo e no final, um
periodo de reforco.

2.5.1 Desenho de processos - BPM

No sentido de promover a organizacdo e melhor gestdo dos processos e recursos humanos
alocados, as organizagdes desenvolvem estruturas que simplificam o controlo das atividades.
Esta gestdo de processos € conhecida pela sigla BPM — Business Process Management
(Harmon, 2019). Muitos autores usam o termo BPM para se referir aos esforgos de automacao
de processos. A medida que o mundo corporativo se desenvolvia, 0 BPM foi se modernizando
e relacionando-se com tematicas que acabam por ter elevada sinergia com a gestdo de
processos. O BPM ndo s6 combinou outras disciplinas, como se aliou aos avangos na area de
Tecnologia da Informacgdo para garantir e suportar 0s avangos que 0s negocios necessitam
(Harmon, 2019).

O BPM suporta as melhorias no nivel da gestdo de processos e garante a importancia da
organizagdo no cenario competitivo. A sua modelacdo é realizada em seis fases: identificacao
do processo, descoberta do processo, analise do processo, redesenho do processo, analise do
processo, redesenho do processo e monitorizacdo do processo (Dumas et al., 2013).

A criacdo de uma arquitetura de processos de negdcios deve definir o projeto, recolher as
tarefas que sdo iniciadas em resposta a um evento (trigger) e o resultado especifico para as
partes interessadas no processo que elas geram (milestone) (Sharp e McDermott, 2009). No
entanto, o desenho de processos ndo pode ser considerado um processo estavel, tendo Sharp e
McDermott (2009) definido quatro etapas para a melhoria de processos:

1. Enquadramento do processo — fase onde sdo avaliadas as metas atuais e sua
futura adequacao;

2. Compreensao do processo atual (As Is) — situacao atual dos processos;

3. Desenho do novo processo (To Be) — planeamento de melhorias e do novo fluxo
de tarefas;

4. Desenvolvimento dos cenarios de caso de uso — anélise da solucao proposta e
descricao dos interlocutores responsaveis pela conclusao do processo em questao.

O modelo de BPMN — Business Process Modelo and Notation é uma notacéo especifica de
BPM que apresenta uma simbologia explicitada na Figura 2.7. Fornece a capacidade de
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compreensdo dos processos através de uma simples notacdo gréfica (Adesina e Molloy,
2011).

Flow Connecting

Obj Object Swimlanes Artifacts

Pool Data Object
Events Sequence Flow

O ||I—|l| ]

N Name
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Text
Annotations

-—— e Lanes
E] o- within 8 pool) Text arnatation
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provide addtonsl
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Figura 2.7 - Simbologia da notagdo BPMN (Adesina e Molloy, 2011).

Para a construgdo da Matriz de Responsabilidades que sucede ao desenho de um fluxograma,
um modelo bastante difundido € 0 RACI — Responsible, Accountable, Consulted e Informed, o
qual define quatro niveis de responsabilidade. Nesta metodologia, os membros da equipa
apresentam as seguintes funcGes em cada processo: Gestor, Participante, Consultor e
Informado (Blokdyk, 2020).

2.6 Inquéritos de satisfacao

Para a validacdo de um desenho de solucdes, ainda que ndo seja possivel quantificar todos os
resultados gerados, é possivel realizar questionarios aos participantes impactados num
projeto, tornando assim, as melhorias tangiveis. Esta abordagem é bastante difundida para a
recolha de dados, apresentando uma lista de perguntas e realizando uma anélise estatistica dos
resultados (Lin et al., 2015).

Para que os dados recolhidos tragam sustentacdo relevante para a avaliagdo de um processo,
0s inquéritos por questionario devem seguir uma metodologia que torne o processo simples, o
minimo tedioso possivel e sem conteddo redundante (Saris, 2014). Para evitar deducdes
incorretas, questionarios realizados de forma online podem reduzir a duragdo do questionario
e garantir que as perguntas sejam obrigatoriamente respondidas, além de minimizar o
intervalo para ambiguidade (Ergu e Kou, 2012).

A construcdo de um questionario pode seguir diversas abordagens. As perguntas num
questionario podem ser de resposta aberta, de escolha mdultipla (do tipo fechada) ou combinar
ambas as formas (Malhotra, 2010). As perguntas fechadas oferecem uma analise assertiva, no
entanto limitam as respostas, enquanto as perguntas abertas oferecem maior liberdade de
expressao, mas dificultam a padronizacdo dos dados. A ordem das perguntas e a redacdo das
guestdes ndo podem induzir a uma concluséo prévia.

Malhotra (2010) definiu em sete passos a elaboracéo de um questionario util e confiavel. Para
se obterem dados de qualidade, deve-se estar ciente dos objetivos almejados antes mesmo da
construcdo das perguntas. Na Figura 2.8 é possivel verificar as etapas definidas para a
construcdo de um questionario.
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Figura 2.8 - Metodologia de Construcdo de um questionario. Adaptado de (Malhotra, 2010).

Em suma, € necessario especificar a informagdo necessaria, definir a forma de divulgacdo
(entrevista oral, online, em papel, etc.) e de resposta ao inquérito (através de perguntas abertas
ou fechadas), prevenir os entrevistados de ndo desistirem de responder perguntas, redigir a
forma como serdo feitas as questdes (ndo induzindo a uma resposta), definir a ordem das
questdes e, por fim, testar previamente para inibir falhas.

Na Figura 2.9, apresentam-se diferentes escalas que podem ser utilizadas, sendo possivel
inferir de acordo com a proposta do inquérito a melhor forma de obter os dados.

4-point Scale
Not at all A lirtle 5
important important Important | Very Important
1 2 3 4
Visual Analogue Scale
Wot at all | Vervi .
important ' | Yeryimportan
7-point Scale
Mot ar all s A
importante 1 2 3 4 3 6 7 | Very important

Face Scale
Not at all i St i % 5 == Vay
e OIGISIGIOIO NS

Figura 2.9 - Tipos de escala de avaliacdo (de Rezende e de Medeiros, 2022).

Com relacéo especifica ao tipo de perguntas, no caso especifico de um questionario online
onde é possivel definir quais as questes que obrigatoriamente devem ser respondidas, as que
forem de resposta aberta ndo necessitam de ser obrigatorias, afinal sdo de resposta mais
pessoal e é colocado um espaco livre para o entrevistado responder (Malhotra, 2010).

As questdes de resposta fechada, no entanto, por darem uma quantificacdo mais assertiva dos
dados, podem apresentar diferentes escalas de avaliagdo para o candidato responder a uma
pergunta. Escalas de 4 pontos sdo mais objetivas e ndo induzem a um meio-termo, engquanto
gue escalas visuais ou de 7 pontos séo mais precisas (de Rezende e de Medeiros, 2022).
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3 Caracterizacao da Situacao Atual

De forma a seguir a metodologia descrita na Sec¢do 1.3, apresenta-se inicialmente o detalhe
da situacdo geral em que se encontra a Unidade do INEGI em estudo, o GEIN. Feita esta
contextualizacdo, o capitulo desenvolve-se ao longo da Etapa A, com o retrato da situacédo
atual do projeto realizado na Fase Al, e posterior analise deste cenario com identificacdo de
possiveis quick wins e oportunidades de melhoria na Fase A2.

3.1 A Unidade GEIN

A partir do ano de 2015, houve uma maior aposta no desenvolvimento do negécio de
Consultoria em Gestdo e Engenharia Industrial, promovendo o alargamento das areas de
competéncia do GEIN e a criacdo de uma equipa especifica para a Unidade. Os servicos de
consultoria prestados tém como principal objetivo apoiar os clientes na identificacdo de areas
com potencial de melhoria no ambito da Gestdo Industrial. A partida, procura-se realizar o
levantamento da Situacdo Atual, em seguida do Desenho de Solucdo e finalizando com o
Apoio a Implementacdo. Como é possivel verificar na Figura 3.1, a atuacdo do GEIN é
orientada entre quatro grandes areas de negocio.

Logistica &
Supply Chain

Benchmarking

& Gestéo de Gestao de

Operacdes

Desempenho

R ITEIGELER:A
Engenharia
de
Processos

Figura 3.1 - Areas de atuacio da Unidade GEIN.

O GEIN presta servicos nestas vertentes da gestdo industrial, e acompanha e atualiza-se para
estar de acordo com as tendéncias de mercado. Os resultados dos projetos sdo denominados
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deliverables e sdo materializados, sempre que possivel, em documento formato PDF para o
cliente com todo o trabalho desenvolvido em cada etapa.

A equipa do GEIN, atualmente conta com quatro consultores a tempo inteiro, sendo um deles
um consultor janior em estagio e uma Lider de Equipa, somando-se a estes 0s Especialistas
que também atuam em determinados projetos. De acordo com o macroprocesso do projeto, a
equipa é definida de forma a contemplar todas as competéncias necessarias para a criacdo de
valor para os clientes.

Contemporaneo ao inicio deste projeto, houve um aumento na equipa do GEIN a tempo
inteiro. Em termos efetivos, a equipa atual de consultores duplicou no fim do primeiro
semestre de 2021 face ao fim do ano de 2020. Para melhor compreensdo das analises
realizadas, na atual organizagdo interna, os participantes sdo enquadrados com as seguintes
nomenclaturas na divisdo interna:

e Lider de Equipa;

e Consultor Sénior;

e Consultor Junior;

e Estagiario.

O crescimento do volume de negécios da Unidade pode ser observado na Figura 3.2, onde se
percebe como o GEIN a cada ano se tem desenvolvido, o que justifica 0 maior nimero de
colaboradores a trabalhar na Unidade, conforme ja mencionado, e além disso, mais projetos

em simultaneo.

Volume de Negdcios
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Figura 3.2 - Desenvolvimento do Volume de Negécios do GEIN.

Pela analise da Figura 3.2, percebe-se que a tendéncia de crescimento da Unidade foi capaz de
atravessar a pandemia vivenciada nos anos de 2020 e 2021. Sendo o negécio da consultoria
bastante dependente da interacdo presencial com o cliente, o GEIN enfrentou bastante
dificuldade para angariar novos projetos, no entanto, ainda assim foi possivel manter a
perspetiva de consolidacdo e desenvolvimento da Unidade.

Deve-se ressaltar também no ano de 2021, o fato mencionado do alargamento da equipa, para
acompanhar um cendrio futuro de aumento significativo no volume de negdcios. Este
investimento em equipa reflete-se diretamente nos custos verificados para o ano, mas que
apenas sera possivel consolidar o retorno deste investimento no decorrer dos proximos anos.

Atraveés desta evolucdo, surgiu a motivagdo para a organizacdo digital da Unidade, a criagdo
de uma estrutura para transferéncia de conhecimento e a implementagéo da metodologia Lean
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Office no quotidiano de trabalho. A sistematizagédo dos resultados planeados para este projeto
procura relacionar esta perspetiva de expansdo com a essencial melhoria na organizacdo e
autonomia da equipa.

3.2 Fase A1 - Situacdo As Is

Para apoiar todo o desenvolvimento deste projeto, a organizacdo estrutural da Unidade foi
construida através de fluxogramas multiniveis dos processos, utilizando a notacdo BPMN.
Assim, de forma simples, serdo detalhados os processos que compdem a Unidade. Ao invés
de um fluxograma unico, foram realizados diagramas para cada fase do processo.

Com a realizacdo de uma analise de mercado num processo de benchmarking, foi definido
que, para uma Vvisdo compreensiva, ndo seria necessario mais que dois niveis de detalhe dos
processos. Esta decisdo também decorre da definicdo do que é o ambito deste projeto,
portanto, ndo seria assertivo focar no detalhe de fluxogramas e na sua restruturacdo quando
este ndo € um objetivo a ser alcancado.

No primeiro nivel, apresentam-se os modulos gerais que dividem a Unidade. J& no segundo
nivel, sdo descritos os fluxos de tarefas e informagfes em cada médulo, cumprindo a relacéo
entre as areas que constituem os processos. Com esta divisdo, a visualizacdo das etapas torna-
se mais nitida e assim torna-se mais acessivel identificar desperdicios para implementar uma
metodologia Lean.

Desta forma, a situacdo atual do GEIN é descrita inicialmente em alto nivel e posteriormente
sdo aprofundadas as areas onde se situam o0s objetivos e ambitos desta dissertacdo. Os
processos que foram desenhados estabelecem uma forma de sustentar a estrutura de avaliagio
do cenario vigente.

Previamente ao desenho da estrutura da Unidade, é importante ressaltar que, estando a mesma
integrada numa grande organizacdo, os servi¢cos de Recursos Humanos, Juridico e Financeiro
estdo centralizados e sdo areas do INEGI que atuam em prol de toda a instituicdo. Os
processos administrativos, portanto, sdo realizados em paralelo com o quotidiano de trabalho
e sdo suportados por duas plataformas internas denominadas SIGEI e SIGEST. Isto nédo
significa, no entanto, que ndo possam ser pontuadas oportunidades de melhoria na interface
entre possiveis etapas que dependem da realizacdo externa ao GEIN.

O GEIN apresenta um volume de negdcios expressivo dentro da estrutura do INEGI e esta
definido numa estrutura de macroprocessos. Como €é possivel verificar na Figura 3.3, 0
trabalho € direcionado nas vertentes Comercial e de Projetos.

Projetos

Figura 3.3 - Estrutura em alto nivel do GEIN.

O desenvolvimento de um novo projeto de consultoria depende da aquisicdo de um cliente por
parte da Unidade. E por esta raz&o que o processo Comercial precede o de Projetos e, a seguir,
serdo analisados em segundo nivel do BPM de cada um dos fluxogramas que foram
elaborados para compreender o funcionamento da Unidade por completo.

3.2.1 Comercial

O macroprocesso Comercial da Unidade é o responsavel pela aquisicdo de novos clientes e
tem como objetivo adjudicar novos projetos. O segundo nivel do BPM do GEIN é
representado no fluxograma de cada etapa que ocorre dentro deste macroprocesso e € possivel
visualiza-lo na Figura 3.4.
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O trigger do processo de prospecdo de novos clientes, é a “identificacdo ou solicitacdo de
um potencial cliente”. E importante ressaltar que, na situacio atual, o desenvolvimento de
novos negdcios € relacional e fundamentado no networking da Lider de Equipa e de
especialistas ligados ao GEIN. Todas as fases do processo Comercial, inclusive, estdo
exclusivamente centralizadas na Lider de Equipa.

A seguir a um contacto inicial com o potencial cliente, é necessaria uma reunido para
definicdo de objetivos. Esta fase tende a ser feita em conjunto com a visita das instalacdes do
cliente, até para iniciar a construcdo de uma boa relacdo e aumentar as probabilidades desta
empresa tornar-se cliente do GEIN. Nesta fase de “Visita para definicdo de ambito e
objetivos” concentra-se uma discusséo essencial para, caso venha a se tornar um projeto, que
a proposta seja valorizada e o trabalho do GEIN possa ser quantificado apds a sua execucao.

Como esta fase envolve algumas interacfes, deve-se prevalecer que seja feita com os
decisores da empresa, para que ndo sejam em Vvao as conversas que vao preceder a fase
seguinte da “Elaboracéo e envio da Proposta preliminar”. Através de um documento, o
ambito e os objetivos do projeto devem estar acordados para que a definicdo do planeamento
das etapas seja compreendida pelo cliente. Em certos casos, pode vir a ser necessario,
inclusive, descrever também o que esté fora do &mbito, para evitar futuros desentendimentos.

Se ndo houver interesse por parte do cliente apds contacto e envio da proposta, a mesma é
cancelada e o processo é finalizado. Caso contrario, 0 processo segue com 0 avango da
proposta e é realizado um contacto de acompanhamento na fase de “Follow-up”, com o
objetivo de fortalecer o relacionamento com o possivel cliente.

ApoOs 0 acompanhamento do cliente, sdo alinhados os ajustes finais na “Negociagdo dos
valores”, onde ainda pode existir alguma mudanca no &mbito do projeto. Se a proposta for
finalmente validada, a estrutura comercial avanca para a “Formalizacdo da aceitacdo da
Proposta”, com documentagdo que garanta para ambas as partes o cumprimento do que foi
anteriormente negociado.

O processo Comercial agora segue internamente com a documentacdo sendo publicada na
rede interna do INEGI, na fase “Orcamentagdo do projeto em SIGEST”, para que as areas
competentes da organizacdo tratem do cumprimento do que foi acordado a nivel
administrativo e financeiro.

A Ultima fase é 0 “Processo Administrativo financeiro” e consiste em organizar todas as
informac@es necessarias para documentar as despesas e salvaguardar qualquer imprevisto que
possa ocorrer futuramente. Desta forma, o fluxograma Comercial chega ao fim ao alcancar a
“Adjudicacéo da Proposta pelo Cliente”, milestone do macroprocesso Comercial que gera o
inicio das etapas no macroprocesso dos Projetos.

Deve-se notar que na pratica, a Lider de Equipa, responsavel pelo macroprocesso Comercial,
procura examinar como esta a decorrer o desenvolvimento de um projeto, garantindo que
esteja dentro do ambito e que o trabalho do INEGI seja respeitado, assim como o
relacionamento com o cliente para a formalizacdo de propostas futuras com o parceiro.
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Figura 3.4 - Fluxograma As Is do macroprocesso Comercial do GEIN.
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3.2.2 Projetos

A partir do momento que a proposta € adjudicada, segue para 0 macroprocesso Projetos da
Unidade. As etapas descritas no fluxograma representado na Figura 3.5 s@o as responsaveis
pelo desenvolvimento do servi¢co fundamental prestado pelo GEIN. Entregar um trabalho de
exceléncia e que produz melhoria para o cliente que o contratou é o objetivo dos
colaboradores em cada atividade elucidada neste macroprocesso.

O trigger deste processo é a “Definicdo da data de inicio” feita entre a Lider de Equipa e 0
interlocutor responsavel do cliente. O intervalo entre a adjudicacdo de uma proposta e o0 inicio
efetivo de um projeto depende da urgéncia do projeto para o cliente e da época do ano, para
que ndo haja interrup¢bes em momentos como férias, por exemplo.

Com a formalizacdo da data em que o projeto se inicia, ¢ feita a “Definicdo da equipa” do
GEIN que sera efetivamente responsavel pelo projeto. Esta decisdo é feita pela Lider de
Equipa e analisa o nivel de senioridade requisitado para o desenvolvimento dos objetivos
almejados. A “Organizacdo interna dos documentos” deve ser criada assim que a equipa é
definida, onde a Lider de Equipa decide o modelo de troca e partilha de informacdo do
projeto, em particular se a equipa tiver especialistas externos.

No dia inicial do projeto, ¢ realizada a “Reunido de Kick-off”, com suporte de um documento
desenvolvido e apresentado pela Lider de Equipa para o steering committee do cliente e todos
os interlocutores que julguem necessario. Este documento deve ser enviado para o cliente
apo6s o encontro e relembra formalmente para todos os elementos do cliente 0 &mbito e
objetivos definidos.

A fase de levantamento de informag&o inicia-se com a “Marcagéo de visita/reunido”, onde
os consultores alocados ao projeto devem formalizar as informacdes recolhidas em separado
num documento a ser validado pelo cliente no “Envio da Ata de Reuniéo”.

Apos esta validagdo, a informacdo é analisada e pode ser necessario, ou nao, o “Pedido de
dados” pelos consultores. Em caso afirmativo, é realizada uma detalhada “Andlise dos
dados” na base dos ficheiros enviados, comumente em Microsoft Excel. A seguir a estas
etapas, 0 processo segue para a fase onde o projeto avanca em caso negativo do pedido de
dados: o “Desenvolvimento do entregavel da Etapa N”.

Esta é a etapa mais extensa de todo o BPM de Projetos e apresenta uma gama de
complexidades diferentes a depender do macroprocesso de atuacdo. De forma a simplificar a
analise dentro do ambito de reorganizacdo desta dissertacdo, avanga para um processo
iterativo de “Interacéo e validacdo com o cliente”. Nesta etapa, sdo feitos ajustes do projeto
pelos consultores em conjunto com a equipa relacionada do cliente. Para concluir o
entregavel, o processo segue para a “Revisdo do documento”. A Lider de Equipa analisa e
valida o entregavel, que é o documento que materializa os resultados tangiveis e intangiveis
da etapa/fase do projeto.

A conclusdo da etapa é feita na apresentacdo de um workshop pela Lider de Equipa. Séo
demonstrados os resultados obtidos e quais as melhorias alcangadas com a consultoria do
GEIN. A etapa “Workshop da Etapa N” pode nédo ser a ultima, visto que o projeto pode
apresentar mais uma etapa e assim, seguir para o0 desenvolvimento do prosseguimento do
trabalho. Caso contrario, o projeto € dado como concluido com o envio do entregavel por e-
mail pela Lider de Equipa.
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Figura 3.5 - Fluxograma As Is do macroprocesso Projetos do GEIN.
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3.2.3 Organizacao e Comunicacao Interna

O pleno funcionamento e a interligagdo entre todas as tarefas e funcgdes realizadas dentro da
Unidade sdo de grande importancia para o ambito do trabalho desenvolvido. Sendo assim,
para que seja possivel aprofundar como a organizacdo e a comunicacdo sao realizadas na
situacdo As Is do GEIN, foi efetuada uma andlise de como ocorre o fluxo de informacdes
internamente.

A atividade da Unidade é realizada em sua maioria por um conjunto de ferramentas digitais.
Todos os softwares utilizados pelo GEIN e sua respetiva func¢do principal estdo explicitadas
na Figura 3.6, onde se destacam sete ferramentas principais.

Ferramentas atuais

Comunicag3o externa Gestao documental

Designacao das aplicacoes

Outlook Dropbox Word Excel || PowerPoint

T [ [
s | ; o Wl M &
|

S v

/ \

WhatsApp Pasta da Rede INEGI

Documentacao interna Anélise de dados

Figura 3.6 - Descrigdo e finalidade das ferramentas atuais usadas.

A nivel de comunicacdo interna, a forte interacdo presencial era complementada através de e-
mails e grupos de conversa no WhatsApp, aplicacdo de mensagens instantaneas. Para envio de
documentos para revisdo, costumava-se enviar versdes por e-mail e eram feitas trocas de
mensagens com ajustes a serem feitos. Ainda que os documentos estivessem nas pastas para
acesso de todos os intervenientes, utilizava-se este padrdo para manter registado o avango na
produgdo de um documento que seria ao fim enviado ao cliente como resultado do projeto.
Adicionalmente, 0 acesso as pastas partilhadas para elementos fora da rede do INEGI ndo era
imediato e/ou simples.

Existia um grupo do GEIN no WhatsApp geral para troca de informacdes, além de um grupo
especifico para cada projeto num cliente (exemplo de titulo do grupo: “Projeto Empresa Y)
com todos os consultores que fizessem parte do trabalho. Alguma comunicacédo informal era
canalizada nestes grupos.

As tarefas mais técnicas eram feitas em programas do pacote Office da Microsoft. A analise
dos dados era feita com o Microsoft Excel, ou seja, a etapa onde o cliente enviava dados
pedidos para suportar o desenvolvimento de um trabalho de consultoria de exceléncia era feita
com as funcionalidades avancadas do software. A documentagéo interna para criacéo e registo
de atas de reunides, por sua vez, era feita através de um template criado no Microsoft Word.

No entanto, a ferramenta mais utilizada para suporte de relatérios, propostas e apresentacdes €
0 Microsoft PowerPoint. Os trabalhos de consultoria séo servigos de alto valor transferido ao
cliente, sendo essencial que a qualidade dos documentos deva ser observada em cada detalhe
da elaboracdo da sua producéo. Por esta razdo o PowerPoint é uma excelente ferramenta para
alcancar estes objetivos e a escolhida para desenvolver os deliverables de um projeto em
todas as empresas de consultoria. Através de benchmarking, é analisado que estas empresas
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possuem equipas dedicadas a producdo destes documentos. Portanto, € necessario respeitar as
regras do template da Unidade que estdo em linha com as melhores praticas da consultoria.

Para que a comunicagéo externa seja documentada no envio de documentos, pedido de dados
ou marcacdes de reunibes, deve ser realizada por e-mail. Mesmo assim, também ocorre
alguma troca de mensagens e chamadas entre os consultores do GEIN e os interlocutores por
parte da empresa, com o intuito de sanar as davidas de maneira mais direta.

Por fim, seguindo o esquema da Figura 3.6, a gestdo documental de todo o conteldo
produzido no decorrer das atividades do GEIN é armazenada em dois locais digitais distintos:
na pasta na rede interna do INEGI e no software Dropbox. Este Gltimo é usado
preferencialmente quando o projeto conta com especialistas que ndo possuem acesso a pasta
da rede interna. No final do projeto, no entanto, a documentacdo devera ser arquivada na pasta
da rede interna.

A representacdo da organizacdo interna das pastas dos projetos realizados no GEIN pode ser
observada na Figura 3.7, com restricdo apenas aos nomes dos clientes, visto que existe
informacao confidencial e contratos de responsabilidade firmados pelo INEGI. A esquerda da
Figura, € possivel verificar que existe um padrdo para a denominagdo de pastas de projetos
concluidos, o que facilita o acesso as informacdes.

1. Consultoria

Shared

» Network fileserverO2.inegi.local UNIDADES GEIN 2 Projetos 3. Concluidos 1. Consultoria

Recents

INEGI_

INEGI_

Figura 3.7 - Exemplo de organizacdo dos documentos em rede interna (a esquerda) e no Dropbox (a direita).

Uma informacdo relevante para o desenho de solucbes a ser proposto é que recentemente o
INEGI sofreu um ataque informéatico e muitos dados da rede interna tiveram o acesso
bloqueado. Espontaneamente, a estratégia de alocar informacbes num software externo
trouxe a vantagem de manter dados de um projeto em curso na altura.

3.3 Fase A2 - Oportunidades de Melhoria

Apdbs uma detalhada e extensa analise do funcionamento do GEIN, ainda que seja uma
Unidade com poucas pessoas, 0 processo em si apresenta uma complexidade razoavel e um
nivel de inter-relacionamento elevado. A informalidade da comunicacdo era funcional na
realidade As Is, ja que os consultores e a Lider de Equipa se encontravam diariamente e
participavam em todos 0s projetos, situacdo que durante o levantamento na fase Al j& ndo
ocorria mais de um modo geral. Dentro da perspetiva de crescimento j& a vigorar no retrato
feito da situagdo atual, é necessario descrever todas as fragilidades encontradas nos
macroprocessos Comercial e de Projetos, além, ¢ claro, de tudo que circunda o quotidiano da
Unidade, ou seja, a Organizacdo e Comunicagdo Interna da Unidade.

As oportunidades de melhoria sdo descritas na Figura 3.8 de forma que seja percebido o
impacto que causa e 0 macroprocesso onde primordialmente é analisada.
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Area interna

Referéncia

Fase A2

Oportunidade de Melhoria

Impacto

A interface com os Servigos de Comunicagao do

Reatividade e baixa eficiéncia na produgao de

C1 L L , . < - ;
INEGI requer maior sistematizagao. conteldos relativos a divulgagao da Unidade.
As despesas de deslocagao e estada, na maioria dos L
p_ I , ¢ - Pouca produtividade na recolha dos dados de
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c3 A experiéncia prévia de outros projetos nao se Perda de eficiéncia na realizagdo de documentos
encontrada centralizada num unico documento. comerciais.
Ch Nao ha critérios definidos para a monitorizagao do Eventual perda de projetos por auséncia de
follow-up com o cliente. acompanhamento dos contactos/propostas.
R . L. A probabilidade de falhas ocorrerem é maior e a
Nao ha um template padronizado na comunicagao . ) P
P1 . comunicagdo muitas vezes podera nao ser
com o cliente. .
uniforme dependendo de quem a executa.
P2 Auséncia de codificagdo de cores na andlise dos Ineficiéncia na andlise de dados pela dificuldade
dados. em colaborar simultaneamente.
Interagdes com cliente ndo sao registadas na sua
P3 totalidade (homeadamente chamadas ou reunides Demora na entrega da Ata da Reunido ao cliente.
de curta duracgao).
Projetos P4 Dificuldade de acompanhamento de projetos em Impossibilidade de consulta de informacgdes
L simultaneo. relevantes.
P5 Os templates definidos permitem alteragoes por Dificuldade na formatagao e uniformizagao dos
parte dos utilizadores. entregaveis em PowerPoint.
. . . Dependéncia de especialistas, da lider de equipa
Equipa com falta de algumas competéncias técnicas . . -
P6 . . L ou de consultores mais seniores para a execugao
devido ao baixo grau de senioridade. .
dos projetos.
p7 Auséncia de feedback interno formal e registo de 0 conhecimento fica retido apenas com os
learnings ap6s a conclusdo de um projeto. participantes das atividades.
01 Descentralizacdo das pastas dos projetos. Pouca produtividade na pesquisa de informacgoes e
documentos.
S . . . Desenvolvimento de projetos ganha mais
Impossibilidade de edicdo em simultaneo dos . N ? .J 9
02 interacoes e requer mais tempo para sua
documentos. o -
validacao e conclusao.
0rgan|z.acac3 N Utilizacdo do e-mail e Whatsapp para comunicagdo | Informalidade e dificuldade no rastreamento de
Comunicagao 03 int inf -
Interna interna. informagoes.
04 Auséncia de documentagao formal das reunidoes Perda de informagdes por falta de notas das
internas. reunioes.
05 Informalidade no controlo das agendas dos Dificuldade para gerir projetos em simultaneo e

colaboradores.

equipas de maior dimensao.

Figura 3.8 - Identificacdo das oportunidades de melhoria e seu respetivo impacto.
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De forma estruturada, encontram-se as fragilidades segmentadas por cada macroprocesso do
GEIN, sendo identificadas através de uma referéncia que facilita o entendimento quando
forem analisadas para o desenho de solucGes da Etapa B. Portanto, com uma descrigéo
intuitiva e logica, as referéncias apresentam a primeira letra do macroprocesso onde foram
percebidas e enumeradas a comegar pelo “1”. Para exemplificar, a primeira oportunidade de
melhoria do macroprocesso Comercial apresenta a referéncia “C1”.

No entanto, deve-se ter em consideracdo que a ordem descrita ndo foi construida por grau de
importancia. Partindo do principio de que todas as quick wins estdo enquadradas com o
objetivo previsto para o Projeto, foram validadas com a Lider de Equipa que seriam
implementadas durante o cronograma definido para a realizacdo deste trabalho.

Matriz de Responsabilidades

A analise da Matriz de Responsabilidades dos macroprocessos da Unidade é uma ferramenta
essencial para elucidar a autonomia dos colaboradores e a capacidade para solucionar as
dificuldades enfrentadas no desempenho das atividades. Este estudo foi realizado em paralelo
as fragilidades encontradas na reorganizacdo dos processos do GEIN. A forma como sdo
desenvolvidos os processos reside na transferéncia de conhecimento e fluxo de informacdes.
O crescimento previsto da Unidade requer maior sistematizacdo, estruturacdo da divisdo de
funcBes e autonomia dos colaboradores.

O ambiente suscetivel & mudanca e modernizagdo € uma grande vantagem competitiva.
Verifica-se que o GEIN apresenta uma metodologia interna que concentra muitos esforcos em
poucas pessoas. Isto € facilmente percebido através da desigualdade de func¢des ao longo de
todas as tarefas desempenhadas, devido ao baixo grau de senioridade da equipa.

A andlise dos fluxogramas dos dois macroprocessos que compdem o GEIN tornou possivel
introduzir um diagrama comparativo que sucede a construcdo do mapeamento das atividades.
Sendo assim, a Matriz de Responsabilidades resume de forma bastante intuitiva por quem as
etapas sdo desempenhadas. Através do método RACI para o seu desenho, é possivel perceber
a funcédo que cada cargo tera durante uma fase.

O processo descrito, tanto para o macroprocesso Comercial como para 0 macroprocesso
Projetos, esta sintetizado por meio das fases mais gerais que os definem e considerando os
quatro papéis exercidos efetivamente no GEIN. Estas fases estdo representadas nos
fluxogramas e representam um grupo de atividades realizadas. Todas as fases levam a um
resultado, que é descrito na Gltima linha da Matriz de Responsabilidade, com as células da
matriz na cor azul.

Na Figura 3.9 est4 descrita a Matriz de Responsabilidade do macroprocesso Comercial. Este
macroprocesso, portanto, apresenta grande dependéncia da Lider de Equipa. A ndo ser a fase
de adjudicacdo da proposta, ndo ha praticamente nenhum tipo de relacionamento interno sobre
0 modelo de angariacdo de novos clientes. Esta dependéncia representa um risco que a
Unidade corre, visto que a alocacdo das fungbes que garantirdio novos projetos esta
centralizada em apenas uma pessoa.

A preparacdo para um futuro proximo de mais projetos em simultdneo e um crescimento
maior da equipa deve ser feita com planeamento e estratégia para aumentar a autonomia dos
colaboradores no geral. Este crescimento também ira permitir uma maior descentralizacéo de
funcoes.
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Figura 3.9 - Matriz de Responsabilidades do macroprocesso Comercial.

Apds a realizacdo das atividades comerciais, € utilizada a mesma metodologia para a
construcdo da Matriz de Responsabilidade de Projetos, apresentada na Figura 3.10. De inicio,
pode ser feita a comparacdo imediata da analise de um macroprocesso para outra.

| R ey

Lider de
Equipa
Consultor
einon o ® @ [ ®
Consultor
s @ @ ®
Estagidrio . .
DEﬂnIFED da Andlise dos dados Versdo draft do Alustes do Conclusdo da
equipa e N documento para
recolhidos documento full . Etapa
Cronograma versdo final
Legenda: . gere a execugio . participa .::‘-‘.zul‘.a a0

Figura 3.10 - Matriz de Responsabilidades de Projetos.

Nos Projetos, a Lider de Equipa executa menos em relacdo ao macroprocesso Comercial,
dado ter formado a equipa para o efeito nos projetos executados. No entanto, é percetivel
como analogamente existe uma interdependéncia recaida sobre a Lider de Equipa. A
validagdo de basicamente todas as etapas ndo € apenas uma simples consulta e muitas vezes
envolve um trabalho moroso de revisdo e formatacdo, dificultando a sua produtividade e
desfocando da sua missao principal. Além disso, 0 processo concentra-se desta vez sob grande
dependéncia no Consultor Sénior.
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4 Apresentacao das Solucées Propostas

No seguimento da metodologia de desenvolvimento deste projeto, este capitulo é dedicado a
exposicdo da Etapa B. Apo0s a extensiva recolha de informag@es e inputs da equipa feitos na
Fase Al, e a posterior identificacdo de oportunidades de melhoria e quick wins para o projeto
na Fase A2, torna-se necessario perceber como desenhar as solucGes para atingir os objetivos
previstos no ambito do projeto. Esta etapa € a que requer maior duracdo, sobretudo na Fase
B1, onde serdo propostas e implementadas as mudancas na organizacdo dos processos do
GEIN. Por fim, na Fase B2, serdo revisitadas as solucbes e ajustadas de acordo com 0s
feedbacks sugeridos pela equipa da Unidade.

A organizacdo deste capitulo segue a mesma légica do Capitulo 3. Inicialmente, demonstrar
em mais alto nivel como seria a solucdo To Be dos macroprocessos do GEIN e da
Organizacdo e Comunicacdo Interna da Unidade. Posteriormente, em cada processo interno,
detalhar quais solugdes atacam as fragilidades encontradas naquele macroprocesso. A
estrutura da descricao das solugdes abordara os tépicos:

Descri¢ao da solucao;

Argumentos para a decisao tomada;

Responsaveis pela implementacao;

Como decorreu a implementacao (€éxitos e dificuldades do processo).

De forma expedita, é importante salientar que no ambito deste projeto, ndo foi enquadrado o
redesenho dos fluxogramas dos macroprocessos de Projeto e Comercial atuais do GEIN. O
foco consistiu em reorganizar os processos e fluxos de informacdes e concentrar os esforcos
na construcdo de solucbes que automatizem e organizem a realizacdo das atividades pelos
colaboradores.

4.1 Fase B1 - Desenho e Implementacao das Solucées

E indispensavel a apresentacdo dos templates e transformagdes sugeridas de forma visual,
visto que as propostas tratam da criacdo e sistematizacdo da atividade desempenhada pelos
colaboradores.

As quick wins identificadas anteriormente tiveram suporte tedrico para a tomada de decisdo
do que deveria ser feito para solucionar o problema. A reorganizacdo da Unidade baseia-se na
implementacdo de ferramentas Lean aplicadas a ambientes digitais, como 5S, gestdo visual e
Ciclo PDCA. Este ultimo, inclusive, associa-se com a melhoria continua almejada para refinar
e consolidar as propostas na Fase B2.

Mesmo assim, para gerar impacto no quotidiano de trabalho, a posterior implementacdo que
ocorre ainda na Fase B1 depende exclusivamente da adequacdo e aceitacdo por parte dos
colaboradores. Portanto, além dos oito passos para implementar o Lean Office, as solucdes
devem ser introduzidas na logica da gestdo da mudanga para evitar resisténcias as novas
tarefas.
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A fim de acompanhar o crescimento e a realizacdo de cada vez mais projetos em simultaneo
pelo GEIN, surge a principal mudanca na organizacao interna da Unidade: a criacdo de dois
novos macroprocessos internos. Isto significa que o primeiro nivel do To Be do BPM
multinivel possui quatro subdivisdes ao invés de duas como na situacdo As Is. A
representacdo desta nova estrutura do GEIN é apresentada na Figura 4.1.

Figura 4.1 - Estrutura To Be em alto nivel do GEIN.

Sendo assim, o fluxo comeca da mesma forma com o macroprocesso Comercial e segue para
Projetos, no entanto, ndo é finalizado com a conclusdo de um projeto. Apos isto, surge o
macroprocesso Learnings, onde existem etapas para a transferéncia de conhecimento e
desenvolvimento das capacidades dos colaboradores. Outro macroprocesso é o de
Divulgacdo, com o objetivo de difundir o trabalho de exceléncia do GEIN.

Esta nova estrutura de funcionamento oferece maior robustez a Unidade. Ainda que sejam
mais atividades a ser desempenhadas pelos atuais colaboradores, estas tém o objetivo de
possibilitar o crescimento da Unidade e seus respetivos colaboradores. A estratégia de
adquirir mais projetos sera através da Divulgacdo e assim, com mais projetos em simultaneo,
€ necessario maior autonomia e desenvolvimento técnico para suportar esse aumento na carga
de trabalho, feito através do macroprocesso Learnings.

4.1.1 Comercial - To Be

As oportunidades de melhoria identificadas nas atividades de responsabilidade Comercial
podem ser reorganizadas, sobretudo, com a utilizacdo de uma ferramenta ja utilizada na
Unidade, o Microsoft Excel. Foram desenvolvidas inicialmente trés solucGes para as quatro
fragilidades enunciadas, visto que para solucionar o problema de comunicacdo externa para
angariar novos projetos serd resolvido inteiramente com a criacdo do macroprocesso
Divulgacéo.

Com o objetivo de facilitar a compreensdo do projeto, a Figura 4.2 resume o que foi
estruturado na reorganizacdo do macroprocesso Comercial. Desta forma, serd possivel
acompanhar a referéncia da fragilidade encontrada e, sequencialmente, perceber a descricdo e
implementacao de cada solucéo.

@mequiis F a Se B 1

Areainterna | Referéncia Oportunidade de Melhoria Solugao Proposta

A interface com os Servigos de Comunicagao do

C1
INEGI requer maior sistematizacao.

Criacdo do macroprocesso Divulgagdo.

As despesas de deslocagao e estada, na maioria dos
C2 casos nao sao incluidas na proposta e sao faturadas
a parte no final do projeto.

Template de preenchimento periddico
denominado "Controlo de Despesas”.

Comercial
Ficheiro com breve descricao e registo dos
clientes e projetos realizados denominado "Base
de Dados - Clientes".

A experiéncia prévia de outros projetos nao se

C3 . L
encontrada centralizada num unico documento.

N&o ha critérios definidos para a monitorizagdo do Template de rastreamento continuo denominado

Cé4
follow-up com o cliente. "Follow-up".

Figura 4.2 - SolucGes propostas no macroprocesso Comercial para cada oportunidade de melhoria.

30



Reorganizacgdo de Processos do Negdcio de Consultoria num Centro de Interface Tecnoldgico

Macroprocessos Learnings

Visto que a oportunidade de melhoria C1 sera desenvolvida através da sec¢do de Divulgacéo,
seguindo a numeracéo, descreve-se a C2.

Controlo de despesas

Conforme foi analisado, o controlo de despesas de um projeto é essencial na comprovacao dos
gastos para o cliente. Visto que é uma atividade periddica e que deve ser cumprida com
atencdo, procurou-se sistematizar, atraves de um template em Excel, as informacOes
necessarias para preenchimento.

Em 13 colunas, € possivel preencher em menos de cinco minutos quais foram as despesas de
um dia. O template foi construido para evitar erros humanos, com células com lista de
preenchimento e padrdo de formatacdo que evita erros de calculos. Apresenta um comentario
na coluna “J” para o colaborador recordar que deve anexar as faturas das despesas para futura
confirmacdo caso venha a ser necessaria.

Como € observado na Figura 4.3, o utilizador deve preencher as seguintes colunas em
vermelho: data, hora, quem esteve presente, motivo da deslocacdo, numero de carros,
distancia, tipo de refeicdo e o valor gasto nas refeicoes.

A B C D E F G H J K
Inserir fotagrafia

@meq Controlo de Despesas

Consultor(es) Motivo #Carros Valor Kms Refeicoes Valor das Refeigdes Total

Figura 4.3 - Template "Controlo de Despesas".

Pela familiarizagdo com o Excel, a adaptacdo para uma mudancga com a criacdo de uma nova
tarefa torna-se mais facil ao ser introduzida. Com as cores do INEGI que ja estdo
acostumados a trabalhar, torna-se intuitivo perceber que a coluna “K” em verde devolve um
resultado e ndo é para ser preenchida manualmente. Algumas colunas apresentam listas de
respostas e todas possuem formatacdo predefinida, evitando a variabilidade,
independentemente de quem seja o responsavel pela tarefa.

Durante a implementacao, foi percebido que o principal obstaculo seria a realizacdo periodica
da tarefa. Como ela é uma tarefa simples, os colaboradores perceberam que com a cultura da
melhoria continua, poderiam, sem prejuizo de tempo, tornar o ficheiro Gtil também para o
desenvolvimento do projeto. Assim, foram criadas mais trés colunas de rapido preenchimento,
como apresentado na Figura 4.4: resumo da atividade no dia, interlocutor por parte do cliente
e comentarios adicionais, sendo as duas Ultimas ndo obrigatorias.

O processo de apuramento de despesas torna-se muito mais acessivel com a informacao
organizada num Excel onde € possivel exportar para o cliente e filtrar por datas. O template,
portanto trouxe mais melhorias que o previsto ao introduzir a metodologia Lean no seu
conceito mais classico: gerar mais resultado com menos esforco.

5 M M

Resumo da atividade Interlocutor(es) Cliente  Comentarios Adicionais

Figura 4.4 - Colunas adicionais no Template "Controlo de Despesas".

Base de dados - clientes

A oportunidade melhoria C3 reside na organizacdo dos projetos ja concluidos. Com o
crescimento da equipa e das atividades, foi percebido que isto poderia ser solucionado com
um historico dos projetos.
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Foi entdo criado um template também em Excel para o acesso a esta informag¢do. Como néo é
de uso recorrente, o trabalho principal foi de documentacdo e organizacdo do que existia na
rede interna do INEGI e no Dropbox.

Esta atividade foi baseada nos conceitos de 5S aplicados em ambiente digital. Passou pela
eliminacdo de desperdicios, ou seja, de informacgdo irrelevante que estava arquivada,
organizacdo dos projetos concluidos, definicdo dos critérios para facilitar a pesquisa e, por
fim, regras para a atualizagao do ficheiro.

Como os projetos do GEIN ndo costumam ter curta duracdo, a atualizacdo pode ser feita
semestralmente pelo Consultor Junior ou pelo Consultor Estagiario. Na Figura 4.5 encontra-se
a solucéo proposta para este caso.

A B Cc 0 E F
@mneq: Base de Dados - Clienles

Empresa ﬂ -

Colaborador(a)- Ano do Projeto u Categoria Resumo da empresa

Figura 4.5 - Template "Base de Dados - Clientes".

Através de pesquisa no arquivo, no site institucional das empresas e entrevistas com 0s
colaboradores mais antigos, foi possivel definir os responsaveis pelo projeto, o0 nome da
empresa, ano em que foi executado, categoria do projeto (por exemplo: planeamento
integrado, armazenagem, etc.), resumo da empresa com volume de negocios, area de atuacao
e numero de colaboradores, e as palavras-chave que definem um projeto.

De forma simples, é possivel pesquisar no ficheiro e filtrar por ano, nome da empresa,
categoria do projeto, palavra-chave que define o ramo de atuacdo do cliente ou até mesmo o
colaborador do GEIN que esteve presente. Seguindo a estrutura de cores para facilitar a gestdo
visual e mantendo o raciocinio l6gico de outros templates criados, esta base de dados permite
que qualguer membro da equipa conheca as empresas com quem o GEIN ja trabalhou e o tipo
de projeto desenvolvido.

Durante a implementacéo, foi percebido que seria interessante definir na lista dos projetos que
servem como benchmarking interno para cada categoria. Assim, foi criada uma coluna onde
o0s projetos de referéncia sdo assinalados em verde e podem ser facilmente visualizados.

Follow-up

A oportunidade de melhoria C4 tem como objetivo apoiar 0 seguimento das atividades ao
longo do processo Comercial. Através dos mesmos critérios usados na construcdo dos outros
templates, este segue o argumento de ndo procurar dificultar a adesdo & mudanca proposta.
Feito no Excel e no sentido de promover a padronizacdo das atividades, foi mais uma vez
desenhada uma solucgdo que permite o0 acesso simples e organizado a informagé&o.

Na situacdo As Is, o rastreamento de propostas era realizado na plataforma interna de gestéo
do INEGI, o SIGEST. No entanto, isto faz com que apenas a Lider de Equipa tenha acesso as
informacdes e ndo € possivel perceber o tempo decorrido do contacto feito. Dessa forma, a
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Lider de Projeto copia o cddigo de referéncia criado a cada proposta feita, junto com o nome
do cliente, o tema onde o projeto estd enquadrado e a data da submissdo da proposta.

Apos este preenchimento, o Excel calcula o tempo decorrido desde o envio da proposta para o
cliente até o dia atual. Isto permite que seja possivel rastrear quais projetos estdo ha mais
tempo sem resposta do cliente e, partir deste input, definir prazos para realizar o follow-up e
gerar aproximacdo com o cliente. Além disso, também €é colocado o valor da proposta, pois ao
cruzar dados do valor de um futuro projeto com o tempo que o cliente esta sem responder
pode-se definir qual seria 0 mais importante a ser contactado com urgéncia.

Na Figura 4.6 encontram-se representadas estas primeiras colunas do ficheiro de Follow-up.
No entanto, como ele apresenta um nimero de colunas elevado, foi dividido entre duas partes
para que a visualizacdo e compreensdo do Template ndo fosse prejudicada durante a leitura.

Data de Submissao da

Proposta -

W WSO b WN e

-
- o

Figura 4.6 - Template follow-up parte 1.

No prosseguimento do ficheiro, ao preencher sempre as colunas com o cabecalho em
vermelho, é possivel saber que, sendo realizado o envio de um contacto para follow-up com o
cliente, quanto tempo se passou deste o ultimo envio de mensagem por parte do GEIN.

G H I J K L

Adjudicado Sim

Em seguimento

Em seguimento

Em seguimento

Sim

Em seguimento

Figura 4.7 - Template follow-up parte II.

De acordo com a resposta registada do cliente, seja ela positiva ou negativa, o template
salienta visualmente (em cores, como é possivel verificar na Figura) se o projeto foi
adjudicado, recusado ou ainda esta em seguimento. Esta ferramenta permite sem grandes
esforcos desenvolver regras de conduta para os prazos de contacto com o cliente. A recente
pratica de preenchimento ja trouxe a possibilidade de perceber quais sdo os potenciais clientes
atuais que merecem um contacto com maior brevidade.

4.1.2 Projetos - To Be

Para 0 macroprocesso Projetos, foram identificadas sete oportunidades de melhoria. Duas
delas relacionam-se com o0 macroprocesso Learnings, mais especificamente a P6 e a P7. Elas
serdo mencionadas de forma mais extensiva na sec¢do do novo macroprocesso criado. Além
disso, existe uma confluéncia das quick wins encontradas no macroprocesso Projetos e na
Organizacdo e Comunicacao Interna.

Com o objetivo de facilitar a compreensdo do projeto, a Figura 4.8 resume o que foi
estruturado na reorganizacdo do macroprocesso Projetos. Através da implementacéo do Ciclo
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PDCA aliado com o 5S, buscou-se planear uma estrutura para reduzir os desperdicios,
organizar o trabalho e favorecer a cultura de melhoria continua no GEIN. Desta forma, sera
possivel reduzir o tempo e a dificuldade das tarefas realizadas, ainda que sejam realizadas
mais atividades para garantir o desenvolvimento da Unidade.

@mneq

A’.FEH

Referéncia

Fase B1

interna

Projelos

Oportunidade de Melhoria

Mao ha um femplate padronizado na comunicacao

Solucao Proposta

Criacao dos fempiates de e-madis e Checklist

P1 : :
com o cliente. de boas praticas.

P2 Auséncia de codificacao de cores na andlise dos Criacao de regras para codificacao de cores no
dados. Excel
Interactes com cliente ndo s3o registadas na sua

P3 totalidade (nomeadamente chamadas ou reunides | Wtilizacao da ferramenta OneNote.
de curta duracao).

P4 Dificuldade de acompanhamento de projetos em Criacdo do femplate no Excel denominado
simultdneo. "Reunido Semanal”.

P5 Os fempiates definidos permitem alteragoes por Criacdo de Checkliist para formatacdo no
parte dos utilizadores. PowerPaint.
Equipa com falta de algumas competéncias . .

P& L. . . . Desenvolvimento do macroprocesso Learnings.
técnicas devido ao baixo grau de senioridade.

p7 Auséncia de feedback interno formal e reqgisto de | Criacdo do template no PowerPoint

learnings apas a conclusao de um projeto.

denominada Learnings.

Figura 4.8 - SolucGes propostas no macroprocesso Projetos para cada oportunidade de melhoria.

Template e Checklist para e-mails

Para solucionar a oportunidade P1, o objetivo foi sistematizar o envio de e-mails, o canal
primordial para comunicacdo com os clientes. Visto que é uma tarefa muito recorrente, a
solucdo proposta reside na construcdo de templates dos assuntos mais frequentes que ocorrem
no relacionamento com um cliente. Na Figura 4.9 exemplifica-se uma das mensagens
padronizadas criadas. Apds a realizacdo da pesquisa com 0s colaboradores internamente,
chegou-se a conclusdo dos seguintes temas que deveriam ser construidos os templates:

Notas de reuniio;

Entregavel;

Entregéavel com atraso;

Follow-up comercial;

Pedido de dados de cada projeto;

Reforco de pedido de dados;

Relatério de status;

Documentos de kick-off;

Reunido para cotacao de Sistemas Informaticos.
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51 INEGI v [ TemplatesEmails |+

Kick-off

19 lanuary 2022 10:57

Boa tarde,

Enviamos em anexo o documento que foi utilizado como suporte & reunifo de kick-off do projeto NOME DO PROJETO, realizada no
passado dia DATA DA REUNIAO, nas instalagfies da NOME DA EMPRESA E LOCALIZAGAO.

Aproveitamos para partilhar os contactos de toda a equipa na tabela abaixo:

_ Nome Email Contacto
INOME DA EMPRESA|

Figura 4.9 - Exemplo da estrutura de um template de e-mail padronizado, no caso de "kick-off".

A implementacdo destes templates baseou-se no Ciclo PDCA e teve como dificuldade a
demora que os colaboradores relataram para consultar os templates na escrita de um e-mail.
Todos os templates foram construidos na ferramenta Microsoft OneNote, no entanto isto ndo
gerou grande adesdo por parte dos colaboradores.

Sendo assim, eles ficam no OneNote como arquivo e foi analisado que para reduzir os
desperdicios e tornar esta atividade mais otimizada, cada colaborador deveria instalar no seu
e-mail apenas uma vez os templates para ter acesso em apenas dois cliques na aba de envio de
um e-mail do Outlook.

Além disso, com base na opinido recolhida dos colaboradores, ainda poderiam surgir falhas na
comunicacdo. Assim, foi criado um Checklist com as regras basicas que evitavam a
ocorréncia dos erros mais comuns. Esta sistematizagdo, visualizada na Figura 4.10, poderia
ser acedida pelo colaborador sem necessitar da dependéncia de outro membro.

CHECKLIST E-MAILS PARA CLIENTES

0 Regras basicas e essenciais

= Qualquer entregavel sempre em PDF;

= Guardar e-mails com marcos do projeto (kick-off entregdveis, stafus,
encerramento etc.) em pasta do projeto;

=  Por em cépia (CC) todos os elementos do steering committee e todos os atuantes

no projeto;

Escrever o e-mail na 1° pessoa do plural;

Responder sempre dentro de 1 dia util;

Comunicagédo cordial e sem erros ortograficos;

Assertividade no e-mail para que ndo leve a uma troca exaustiva de mensagens;

Inclusao de prazo de resposta no envio de documentos;

Titulo do e-mail: "Tema da mensagem | Nome completo do projeto”.

Figura 4.10 - Template de Checklist de um e-mail para um cliente.

Codificacéo de cores — Excel

Se for necessario fazer um pedido de dados para o cliente, na maior parte dos casos 0s
ficheiros sdo enviados em formato Excel. Este documento é apresentado na formatacdo do
template do cliente, ou sem qualquer formatacdo. Isto impedia que houvesse fluidez na
partilha de trabalho entre os colaboradores, identificada na oportunidade P2.
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Sendo assim, foi criada a codificagéo de cores seguindo a ferramenta de gestdo visual do Lean
e atraves de benchmarking de modelos de outras empresas. De forma simples e expedita, é
apresentada na Figura 4.11 o template de cores criado para o trabalho de anélise de dados.

Cabecalho Designdas linhas

Cabecalho de colunas com formulas para o resultado buscado (ndo

sao0 preenchidas)

Células Células com formatacao condicional

Células para ter em atengdo (valor a ser alterado
ou que surgiu de andlise externa ao ficheiro)

Resultados de acordo com o esperado

Resultados ndo de acordo com o
esperado
Resultados em progressao face o
esperado

Células com erro (para corrigir ou apagar)

Células comparativas face aos valores calculados

Figura 4.11 - Codificag&o de cores no Excel.

Notas partilhadas no OneNote

O processo de registo de notas para posterior envio ao cliente de atas de reunido era feito em
papel por cada colaborador. Ap6s a reunido/visita, as notas eram digitalizadas
individualmente e depois comparadas pelos membros para chegar até a versdo final. Este
processo, que deveria ser simples, poderia levar até trés dias Uteis para ser executado.

A partir deste principio, surgiu a oportunidade P3, sendo proposta a solucdo baseada na
implementacdo da metodologia Lean nos processos administrativos. Com a redugdo no tempo
gasto, a edicdo em simultaneo e a escrita sempre que possivel diretamente de forma digital,
através da ferramenta de notas OneNote, foi possivel reduzir para um dia o tempo de criacdo
da ata.

Apos a organizacdo da ferramenta, baseando-se nos conceitos do 5S, basta transferir para o
template de atas de reunido e enviar para o cliente j& com a mensagem padrdo criada no
template de e-mails. Na

Figura 4.12, é verificada a organizacdo das notas para reunido (a esquerda na Figura),
segmentadas por projetos a iniciar, fechados e em curso. Além disso, uma sec¢do por empresa
gue apresenta todas as notas de reunido organizadas por data e por assunto tratado (a direita
na Figura).

Projectos em

Curso

7= Projectos a iniciar 2021,10.13 - Workshop | || Not
F 2021.10.28 - Reunio Interma c

= Projectos fechados 2021.11,02 - Reunio intern ||

2021.11.04 - Reunido intema ¢

T Projetos em curso 2021.11.22 - Reunido Interna
121.12.02 - Reunido interna ||

2021.12.03 - Reunido interna ||

2021.12.13 - Reunido || Esclarec

- Reunido interna

2.15 - Reunido presencia

Reunido interna s
202

2021.12.34

Reunido interna ||

- Reunido Interna A

2022.01.18 - Reunido Interna A

2 Reunides 2022.02.02 - Reunido Interna
Reunides Internas

ReuniGes Semanais

Figura 4.12 - Estrutura de organizacdo das notas dos projetos no OneNote.
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Um fator interessante desta solugdo proposta foi que a pandemia e o teletrabalho tornaram
quotidiano reunides virtuais e anotacdes digitais, facilitando a implementacdo no ambiente de
consultoria.

Reunido semanal

A oportunidade de melhoria P4 foi a solugdo mais utilizada pelos colaboradores do GEIN
durante toda a Fase B1. Com os mesmos principios tedricos para a criagdo de ficheiros em
Excel ja criados nesta reorganizacédo, elaborou-se um template para fazer o status semanal de
avanco de todas as frentes do GEIN. Com o crescimento vigente de projetos em simultaneo,
esta necessidade de estar a par dos projetos para fazer uma melhor gestdo era primordial no
ambito desta dissertacgéo.

Em principio, pesquisaram-se referéncias bibliograficas e o acesso a templates de outras
empresas do ramo. Contudo, a sua implementacdo era demasiado morosa e com
incapacidades para a pesquisa e reducdo do tempo ao acesso a informacdo. As primeiras
reunides semanais ndo apresentavam registo interno.

Com a evolucdo das primeiras semanas, percebeu-se que havia a fragilidade de perder o que
foi discutido nas reunides. Assim, passou-se a utilizar o Microsoft OneNote para o registo de
“atas de reunides semanais”. A questdo fulcral € a separacdo entre notas passadas de acordo
com o projeto ou com a semana, o que dificulta a validacdo e acompanhamento por parte da
Lider de Equipa.

Portanto, foi através desta analise, do enquadramento tedrico e do benchmarking interno do
que ja havia sido construido para a organizacdo do GEIN, que foi consolidado o ficheiro de
resumo semanal como o mais bem otimizado para a execugdo interna, apresentado na Figura
4.13.

A 8 0 0 E F G

@meq: Resumo de Atividades - Clientes

1
2 Data ‘ Semana - Presentes - Assunto - Resumo - Qual o objetivo semanal? Alguma dificuldade encontrada? - Interlocutor(es) H Acdes a fazer - tépicos

142

31/01/2022 5 Todos
143

Figura 4.13 - Template de Reunido Semanal.

Preenchendo-se a data, a semana e 0s presentes elementos, € possivel catalogar o avanco e a
garantia da fiabilidade das informacGes. A seguir, é apresentada a coluna com o nome dos
clientes, o resumo do que foi feito, dificuldades e anotacbes relevantes. Por fim, sdo
elucidados os membros intervenientes daquele projeto e quais sdo as a¢des a serem feitas na
proxima semana. Esta solucdo, auxilia na autonomia dos colaboradores, na organiza¢do do
fluxo de informagdes, na gestéo de projetos e na melhoria continua das atividades.

Checklist para formatagéo no PowerPoint

A elaboragdo de um entregavel requer um elevado nivel de responsabilidade, afinal deve-se
manter o padrdo de exceléncia da consultoria do INEGI em qualquer documento enviado ao
cliente. Sendo assim, de forma expedita, foi criado um Checklist para auxiliar na formatagéo
do PowerPoint, principal ferramenta de construcdo dos entregaveis. Como 0 servigo de
consultoria esta inteiramente aliado com a qualidade deste documento, séo exigidas rigorosas
regras de formatacdo. A partir da implementacdo do Ciclo PDCA nas tarefas de
desenvolvimento do entregavel, foram estabelecidas as falhas comuns cometidas durante a
edicdo do documento e que poderiam ser facilmente corrigidas com a revisdo do que néo é
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permitido fazer. Desta forma, a oportunidade de melhoria P5 apresenta a sua solugdo de
forma simples e consulta acessivel na Figura 4.14.

CHECKLIST FORMATAGCAQ POWERPOINT

° Regras basicas e essenciais

Numero de pdgina, titulo do entregavel e data em todos os slides;
Indice com niimero de paginas correto em cada capitulo;

Titulos dos slides sempre na mesma posi¢do;

Padrao e cor dos bullets de acordo com padrao;

Palavras estrangeiras sempre em itélico;

Tamanho da letra (14 para textos e bullets de 2° nivel 12);
Respeitar escala dos graficos para permitir comparagao visual;
Seguir o mesmo estilo de tabelas durante toda a apresentacao;
Correcdo de dois “ “ (espacos) seguidos através da ferramenta “Replace’;
Verificacao da indentagao dos niumeros no Indice;

Caixas de texto ndo podem exceder tamanho méximo do template.

Figura 4.14 - Template de Checklist sobre a formatagdo de um entregavel em PowerPoint.

4.1.3 Organizacdao e Comunicacao Interna - To Be

A andlise da organizacéo e do fluxo de informacdes entre os colaboradores do GEIN salientou
seis oportunidades de melhoria. A reestruturacdo deste macroprocesso da Unidade afeta
diretamente todo o ambito deste projeto. As solucdes propostas dependem da gestdo
documental organizada e da acessibilidade das informacdes para lograr éxito.

As sinergias existentes entre as oportunidades de melhoria enumeradas sdo suportadas pela
metodologia Lean Office, ao procurar organizar através das ferramentas 5S e gestdo visual,
para desenvolver mais resultado otimizando os recursos disponiveis. O INEGI contrata a
ferramenta de gestdo documental inerente as solugdes propostas: o Microsoft Office 365.

A Figura 4.15 resume o que foi estruturado na sistematiza¢do do relacionamento interno. As
cinco oportunidades de melhoria listadas ja apresentaram a sua aplicacdo prévia nas solucGes
implementadas nos macroprocessos Comercial e Projetos. O objetivo foi utilizar uma
estratégia que ndo fosse de dificil adesdo, visto que a organizacdo e comunicagdo interna esta
intrinseca ao quotidiano de cada componente da equipa.

@neq Fase B1
Area
interna

Referéncia Oportunidade de Melhoria Solugao Proposta

Unificac3o de toda a gestdao documental numa

o)} Descentralizac3o das pastas dos projetos. .
s0 plataforma.
02 Impossibilidade de edicdo em simultaneo dos Organizacao dos documentos em plataforma na
documentos. nuvem, partilhados no SharePoint.

o S
hubAm L Utilizacao do e-marl e Whatsapp para

Comunicacao a3 i - Comunicacao formal exclusivamente no Teams.
comunicacdo interna.
Interna
o Auséncia de documentacao formal das reunices Criac3o dos Templafes de Learnings para cada
internas. projeto e Debriefing no fim de cada etapa.
05 Informalidade no controlo das agendas dos Criag3o das reunides semanais e utilizag3o das
colaboradores. ferramentas Project e Planner.

Figura 4.15 - Solugdes propostas na Organizacdo e Comunicagdo Interna para cada oportunidade de melhoria.

38



Reorganizacgdo de Processos do Negdcio de Consultoria num Centro de Interface Tecnoldgico

Através da gestdo da mudanca e evitando gastos excedentes, a solugdo encontrada nao
necessitou de nenhum apoio burocratico para a aquisicdo de softwares. A familiaridade com
programas da Microsoft foi o fator fulcral para centralizar todas as ferramentas no ambiente
de gestdo documental da Unidade.

De forma Unica, diferentemente das outras areas apresentadas, todas as solucBes propostas
terdo como base o esquema apresentado na Figura 4.16. Face a situacdo As Is, onde foi
construida uma estrutura semelhante, foram excluidas a utilizacdo de ferramentas formais que
estivessem fora do pacote englobado pelo Microsoft Office 365 para empresas.

Assim, a centralizacdo de toda a documentacdo e comunicagdo interna seria através da
aplicacdo Microsoft Teams. O Dropbox deixa entdo de ser utilizado e a rede interna do INEGI
torna-se um arquivo para backup dos projetos. Toda e qualquer informacdo passa a estar
obrigatoriamente dentro desta plataforma, facilitando a organizacdo e 0 acesso as
informagdes. Além disso, o WhatsApp, ferramenta com poucas acessibilidades para gestdo de
equipas, deixa de ter papel de aplicacdo de mensagens central para apenas comunicacao
informal.

Ferramentas a consolidar

Comunicagdo externa Gestdo documental

Designacao das aplicacoes 7o Be

Outlook OneDrive Word Excel PowerPoint Planner

| |/

\ ! | .
e | EE X e @ ¥ $
3

de Projetos

/L] R T

Power B OneNate SharePoint Teams | | Project WhatsApp To Do

Documentagdo interna Analise de dados

%) Comunicagao interna informal

Figura 4.16 - Descricéo e finalidade das ferramentas do cenario To Be.

A edicdo, organizacdo e partilha dos ficheiros é feita numa plataforma com elevado nivel de
seguranca. Foi realizado benchmarking de outras consultoras e o Teams é a ferramenta
unanime de gestdo documental. Através do SharePoint e OneDrive, a equipa tem acesso em
simultaneo e pode criar e analisar arquivos com maior rapidez.

Em relacdo a melhorias no desempenho das fungées, foi proposto a ferramenta de gestdo de
projetos da Microsoft chamada Project, para identificacdo de milestones e realizacdo de
diagramas de Gantt, como o construido para esta dissertacdo. Ademais, para gestdo de tarefas
através de Kanban para definir atividades de equipa e pessoais, sugeriu-se a implementacédo
do Planner e To Do, respetivamente.

Para andlise de dados, além do Excel, é sugerido o Power Bl para um desempenho mais
profissional e otimizado de grandes bases de dados. As anotacGes e registos de todas as
reunides internas e com clientes, passam a ser obrigatoriamente armazenadas em cadernos
para cada projeto no OneNote, como ja fora mencionado anteriormente.

Em suma, os entregédveis continuam a ser desenvolvidos em PowerPoint, com exce¢do das
atas de reunido, feitas em Word, e entregues em formato PDF para o cliente. A comunicacao
externa, inclusive, é das poucas atividades que se mantém com as ferramentas ja usadas.

Com o objetivo de facilitar a gestdo documental na solucdo centralizada no Teams, foi
construido um esquema, da organizagdo interna das pastas, sua hierarquia e o padrdo para o
nome dos ficheiros. (Figura 4.17)
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Channel
Divulgacao

| 1.Propostae

kick-off .| Editaveis

| Etapa A |

Channel N 2. Deliverables :Iﬂap =B

Templates
: | Etapa A |
3. Documentos

» :

|

PDF

Projeto A

Channel
Projetos | Registo de
Concluidos despesas
| E-mails I
Channel Projeto
Projetos ' B.C...
Learnings
Channel
General
Templates
Channel
" Comercial ’ Follow-up

Onirtiridades Padronizacao dos nomes dos ficheiros:

AAAAMM.DD_TituloSimples_Detalhe

Figura 4.17 - Hierarquia de pastas To Be GEIN.
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4.1.4 Learnings - To Be

A criacdo deste macroprocesso interno procura consolidar um dos principais objetivos
propostos na reorganizagdo do GEIN: a transferéncia de conhecimento. Com a perspetiva de
crescimento da Unidade, isto representa mais projetos em simultaneo a decorrer, situacao que,
inclusive, foi vivenciada durante a realizacdo da implementacdo das solugdes. Assim, ainda
que exista centralizacdo e padronizacdo na organizacdo dos documentos, ou mesmo reunides
semanais para partilha dos projetos, os colaboradores ficam com o conhecimento limitado a
sua vivéncia. Na Figura 4.20 esta representado o fluxograma deste novo macroprocesso.

Os resultados deste processo sdo, essencialmente: estruturar as aprendizagens de projetos;
identificar formac®es internas para a equipa e desenvolver capacidades especificas de cada
colaborador através de formagOes externas.

O processo inicia com a “Data de reunido de balanco”, a qual deve ser definida em até um
més apos a conclusdo do projeto. Para esta reunido, foi construido um template de Learnings
a ser preenchido pelo consultor junior ap6s os inputs dados pelos intervenientes do projeto.

Inicialmente, o template apresentava trés paginas de preenchimento: Resumo, Indice e
Aprendizagens, atraves da realizacdo de benchmarking de outras consultoras. No entanto, na
implementacdo piloto desta sistematizacdo com um projeto passado no qual toda a equipa
estava presente, foi analisado que a pagina de Indice continha informacdo redundante e
poderia ser excluida. Assim, o template tornou-se mais simples e objetivo de preencher.

Na etapa “Resumo do projeto”, a equipa revisita o ambito ¢ o contexto do projeto, a sintese
do que foi feito em cada etapa e os entregaveis produzidos. De forma organizada, deve ser
preenchido o template apresentado na Figura 4.18.

Nome do Projeto LOGO DO CLIENTE

Metodologia do Projeto
Duragio

Elaps B

Contexto

Objetivos

Entregdveis

@meqi:;

Figura 4.18 - Resumo do Template de Learnings de um projeto concluido.

Apos a conclusdo desta etapa, o equipa deve ser discutir para a realizacdo das atividades a
“Definicdo dos pontos fortes do projeto” e “ldentificacdo das oportunidades de
melhoria”. Nesta fase, sera registado de maneira objetiva o que foi feito com éxito e quais a
falhas que ocorreram durante o projeto, respetivamente. Assim, cada projeto terd uma pagina
conforme apresentado na Figura 4.19.

Aprendizagens LOGO DO CLIENTE

Pontos Fortes Oportunidades de Melhoria |ﬂ

[ @ rortot

© ronto2 © roro2

@ rontos © ronios

[ @ Fontos

o Ponto 5 B Ponto 5

° Ponto 6 o Ponto 6
@meqi::

Figura 4.19 — Aprendizagens no Template de Learnings de um projeto concluido.
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O acesso a este template de Learnings possibilita a transferéncia de conhecimento interna.
Qualquer colaborador percebe rapidamente quais foram as principais aprendizagens que o
projeto agregou e como evitar cometer falhas em projetos semelhantes futuros.

Em paralelo a este template, foi sistematizada a criacdo de um template de Debriefing, para
ser feito ao fim de cada etapa de um projeto. Assim, o preenchimento facilitaria a criacdo do
template Learnings e registava topicos especificos de cada etapa. Contudo, a implementacgéo
deste template ndo teve éxito, visto que os colaboradores consideraram retrabalho fazer a
combinacdo Debriefing mais Learnings e, portanto, este template foi eliminado.

Caso existam caréncias de competéncias comuns na equipa, O Processo avanga para a
“Definicdo do tema da formacéo interna”. Nesta etapa, para 0 &mbito desta tese, a Lider de
Equipa enumerou quatro &reas principais com necessidade de formag&o interna, a partir dos
Learnings dos projetos passados. Sdo elas: Planeamento Integrado, Gestdo de Armazéns,
Lean e Desenho de Rede (Logistica).

O processo avanga para a “Construcdo da apresentacdo”, onde um consultor junior elabora
em conjunto com a Lider de Equipa ou especialista o contedo da formacdo no tema
abordado. E definida a data e entdo, realiza-se o “Workshop interno”.

Por fim, caso a Lider de Equipa detete a necessidade de algum colaborador em especifico
aprimorar alguma competéncia técnica, € neste fluxograma que se define a “ldentificacdo de
formacéo externa”, direcionando o colaborador a etapa de “Participacéo e certificacdo do
colaborador”, dando fim aos processos do macroprocesso Learnings.

4.1.5 Divulgacao - To Be

De forma a aprofundar o relacionamento com o Servico de Comunicagdo do INEGI e criar
mais conteudos, surge a solucdo da estruturacdo interna do macroprocesso Divulgacdo. Este
sera 0 macroprocesso responsavel por dinamizar a escrita de artigos sobre temas da area do
GEIN. A Figura 4.21 demonstra o fluxograma das atividades para o cumprimento destes
objetivos.

A partir da conclusdo dos Learnings, surge a analise do pipeline dos temas, para verificar nos
projetos concluidos qual sera o “Tema do artigo mensal”. Apos esta predefinicdo, é feito o
sumario e definida a data de entrega do artigo. Caso ele venha a ser validado pela Lider de
Equipa, 0 processo avanca para a “Definicdo do autor”, onde procura-se gerir a agenda dos
colaboradores naquele més com a etapa de “Escrita do artigo”.

Com a conclusdo da versdo prévia do artigo, ele serd editado pelo Consultor Junior
responsavel do GEIN pela organizagdo dos processos de Divulgagdo na etapa de “Edicéo do
artigo”. Apods a corrego realizada nesta etapa, 0 artigo ja na sua versdo mais final avanca
para a “Validacéo pela Lider de Equipa”. Se o artigo ndo for validado, retorna para etapa de
escrita do artigo.

Caso seja validado, o artigo € enviado para os SC&I — Servigos de Comunicagdo e Imagem do
INEGI, para “Edicéo pela Unidade de Comunicac¢éo”. Se for necessaria alguma corregéo,
retorna para a etapa de edicdo do artigo. Em caso contrério, o artigo € validado e esta
preparado para publicar e contribuir para o crescimento do GEIN com a “Publicacdo do
artigo”.
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Necessidade de aprimorar
competéncias técnicas

Conclusao dos

Identificacao de individuais? 7
R learnings do
“ lacunas da equipa? K
) Sy = projeto
13 e Identificagao Defini¢ao do oo S
- Defini¢ao dos - . S Identificagdo de Participacdo e
S Resumo do das Agoes a tema da Construgao da Workshop 2 AR
o 5 pontos fortes do G 5 2 A formagao certificagdo do
S projeto 2 oportunidades implementar formacao apresentacao interno
Q projeto 5 3y externa colaborador
- de melhoria interna
Data da
Reuniao de
balango
Figura 4.20 - Fluxograma To Be do macroprocesso Learnings.
Nao )
Necessita de

o ajustes?

S Edicao pela

] Tema do artigo Defini¢ao do : g n : Validacao pela SE0R

o Escrita do artigo Edicao do artigo . ; Unidade de

- mensal autor Lider de Equipa AN

:>; Comunicacao

o Pipeline de temas Validado? Publicacdo do Artigo

Figura 4.21- Fluxograma To Be do macroprocesso Divulgacéo.
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4.1.6 Matriz de Responsabilidades - To Be

No seguimento de todas as solugfes propostas, € necessario que a divisdo de tarefas esteja
adequada para suportar a reestruturacdo das atividades e manter a perspetiva de melhoria
continua do que foi implementado. Sendo assim, apresentam-se as matrizes de
responsabilidade para cada uma das quatro areas no cenario do To Be do GEIN, ja tendo em
consideracdo as novas atividades criadas.

O crescimento do GEIN conflui para uma maior autonomia dos colaboradores em todas as
areas de atuagdo. Devido a esta importancia, foi necessario reformular as duas matrizes dos
macroprocessos ja existentes na situacao As Is.

As mudangas no macroprocesso Comercial devem ser acompanhadas por uma participagdo
maior do Consultor Sénior, além de partilhar mais informacdo do desenvolvimento dos
processos com toda a equipa. A Figura 4.22 exp&e como ocorreria a proposta de integracéo.

Comercial — To Be Mah'lzd-ellespom—.lbdldadﬂ
Identificagso do Ilngul:ncm ol
dnunrmtns ra
Cliente da Pmnnsta "“
Lider de
Equipa . .
Consultor
e o ® ® ®
Consultor
Jinior .
Estagidrio .
- - Definigdo d ) ;
Marcacdo de Definigdo do '.ralirlglsczoforc:nsa Garantia de Movo projeto para
visita ambito e objetivos transparéncia o GEIN
de pagamento
Legenda: gere 3 execugio @) participa @consultado

Figura 4.22 - Matriz de Responsabilidades To Be do macroprocesso Comercial.

Em relacdo ao macroprocesso Projetos, a proposta é distribuir melhor a realizacdo das
atividades, visto que é o macroprocesso central do GEIN. Com a padronizacdo criada através
dos templates, é possivel atribuir mais tarefas aos consultores de senioridade inferior. Esta
transformacéo deve ser suportada pelo desenvolvimento das suas capacidades.

Processo | Projetos — To Be Matriz de Responsabilidades
l.evanmm‘ln de
n Desenvolvimento Apresentacio do
Gest3o do projeto o Entragével - erl:regauel om o
Rdzvaue
Lider de
Equipa . . .
Consultor
Sanior ® o » [ ®
Consultor
Jinior o [ o o
Estagiario . . .
Diﬂlli;a:eda Analise dos dados Versdo draft do chAL::'lsetsfodoara Conclusdo da
auip recolhidos documento ful = p Etapa
Cronograma wersao final
legenda: @ cereaexecucio @ participa @ consultado

Figura 4.23 - Matriz de Responsabilidades To Be do macroprocesso Projetos.
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A maior participacdo dos demais membros de senioridade inferior seria vantajosa por reduzir
a sobrecarga de trabalho do Consultor Sénior, otimizando o tempo de execucdo desta fase. No
entanto, para isto é necessario acelerar a formag&o e experiéncia dos consultores juniores.

O Consultor estagiario, por sua vez, a medida que os cargos superiores adquirissem funcdes
com maior autonomia, teria um papel cada vez mais relevante dentro da organizagéo interna.
Dessa forma, garante-se a exceléncia na qualidade do trabalho entregue por meio do cuidado
com a gestdo do projeto. Esta constitui-se como oportunidade de contato com todas as fungoes
e promove a aprendizagem constante dos membros.

Em relagcdo ao macroprocesso Learnings, os procedimentos estdo sob a responsabilidade do
consultor janior. No entanto, sdo atividades que, conforme elucidado, dependem da
colaboracdo e suporte de toda a equipa para 0 seu éxito. A Figura 4.25 apresenta a
configuracdo deste recente macroprocesso.

Processo Learnings
halanco
i ® o o
T @ o o
@ o o o
Estagidrio . . .
et agen R cmadoen
T implementar e formacao
Legenda: . gere a execugdo . participa @ consultado

Figura 4.24 - Matriz de Responsabilidades To Be do macroprocesso Learnings.

Por fim, o Gltimo macroprocesso do GEIN reside na criacdo de uma divisdo de tarefas interna
capaz de dialogar com servigos de comunicagdo do INEGI. Assim, todos participam da
escolha do tema e alterna-se quem ira escrever o artigo mensalmente. A Figura 4.25 retrata de
forma assertiva as responsabilidades que cada funcdo exercera neste macroprocesso.

oo | IESRERER R

Lider de
Equipa

Consultor
Sénior . .
Consultor . . .
Junior
Estagidrio . .
5C&l @
Tema, autor, i ) S
sinopseedatade  Artigo concluido MEiEsE 20T ublicagao do
. para SCE&I artigo
legenda: @ gerszexecucio @ participa @consultado

Figura 4.25 - Matriz de Responsabilidades To Be do macroprocesso Divulgacéo.
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4.2 Fase B2 - Melhorias e Ajustes na Implementac¢ao

A extensiva descricdo da situacdo atual do GEIN contempla a identificacdo de oportunidades
de melhoria dentro do @mbito do projeto. Sendo descritas as funcGes desempenhadas nos
processos da Unidade, é importante ressaltar que a nivel de relacionamento 0 GEIN possui
uma cultura de elevado respeito e cordialidade. Sendo a equipa reduzida, hd maior
possibilidade de interacdo entre os membros, favorecendo a construgdo de um ambiente com
elevado bem-estar. Esta cultura é essencial para a implementacdo e aceitacdo de mudangas
que serdo propostas.

As solugbes propostas foram ajustadas & medida que eram implementadas e utilizadas pelos
colaboradores. Através do Ciclo PDCA, foi criado um ambiente que favorece a melhoria
continua. Dentre as solugdes propostas, seis apresentaram ajustes significativos em relagdo ao
proposto inicialmente:

e Controlo de despesas: para que o seu preenchimento periédico fosse cumprido,
foram introduzidas mais trés colunas que tém o objetivo de registar um resumo do
que foi feito em cada visita, facilitando o desenvolvimento dos projetos;

e Reuniao semanal: inicialmente estruturada para ser registada no OneNote, foi
reformulada através dos inputs fornecidos pelos colaboradores do GEIN e
transformada num template de Excel com filtros e correlacao entre as semanas;

o Template de e-mails: foram incluidos novos assuntos para criacao de templates a
medida que o processo de implementacao ocorreu;

e Debriefing: o processo foi excluido pois com a sua implementacao os colaboradores
relataram que o trabalho era irrelevante, visto que a informacao ji estaria completa
no desenho dos Learnings de cada projeto;

e Learnings: Havia inicialmente trés slides para serem preenchidos. Contudo, ao
implementar esta solucdo, foi relatado que a segunda pagina nao acrescentava valor
ao objetivo e, com base na metodologia, foi excluida, ficando apenas com duas
paginas, a primeira e a terceira;

e Edicao em simultineo: Inicialmente, esta sistematizacdo foi vista de forma
excecional pelos membros. No entanto, em projetos de maior complexidade, algumas
mudancas foram perdidas com muitos colaboradores a editar em simultaneo. Por
isso, nestes casos, aconselha-se que seja criada uma versao a cada dia em que sejam
realizadas alteracOes expressivas num documento.

4.2.1 Inquérito de avaliacao

Para que os resultados obtidos fossem medidos numa perspetiva analitica, foi realizado um
inquérito para preenchimento de todos os colaboradores do GEIN. O inquérito apresentava a
maior parte das questdes de resposta fechada, com opcdes de 1 a 4, baseadas na 4 point scale.
Além disso, foi dividido em sete sec¢des, onde em cada uma delas pode ser visualizada com o
respetivo nimero de questbes na Figura 4.26.

: Situagao As Is

: Desenho de Solugées - Geral

: Comercial - To Be

: Projetos - To Be

: Organizagao e Comunicagao Interna - To Be
: Matriz de Responsabilidades - To Be

: Comentarios finais - Perguntas Abertas

N(oju(dhlw N[k
do (v |h|(vw|lw| s |
N R Rk |RR -

Figura 4.26 - Resumo das secc¢des do Inquérito.

46



Reorganizacgdo de Processos do Negdcio de Consultoria num Centro de Interface Tecnoldgico

O inquérito apresentou um total de 36 questdes, sendo 28 de resposta fechada e oito de
resposta aberta. A duracdo media da conclusédo do inquérito foi de cinco minutos. A sua forma
de divulgacéo foi inteiramente online, através da plataforma de formulérios Google.

O objetivo das perguntas era perceber a relevancia do projeto através da primeira sec¢éo, a
percecédo geral do que foi implementado na segunda secgéo e, posteriormente, a relevancia da
reestruturacdo em cada macroprocesso existente. A seccdo sete, por ser de resposta aberta,
ndo foi utilizada para a andlise do grafico. Na Figura 4.27, é possivel concluir como a
reorganizacdo do GEIN trouxe melhorias e impacto direto no quotidiano dos colaboradores.

A escala de questdes seguia o padrao:

1- Discordo Totalmente
2- Discordo Parcialmente
3- Concordo Parcialmente
4- Concordo Totalmente

Desta forma, foi possivel validar cada solucdo proposta, onde as questdes estdo apresentadas
no Anexo A.

To Be Matriz de /\ To Be Geral

responsabilidades

To Be Organizagao To Be Comercial

To Be Projetos
Figura 4.27 - Radar Chart das respostas do Inquérito por seccao de questdes.

Como é possivel observar na Figura, é nitido que havia uma motivagdo muito forte por parte
de toda a equipa para a reorganizacdo do GEIN. O ambito e os objetivos do projeto foram
validados por todos os membros da equipa, inclusive pela Lider de Equipa. As respostas
positivas sdo resumidas no Radar Chart realizado. Em cada seccdo sobre as solucdes
propostas, as respostas obtiveram média proxima ao valor maximo, quatro. Esta aprovacdo
facilita a manutencdo e a melhoria das sistematiza¢fes implementadas.

Além disso, vale ressaltar uma das respostas abertas registadas e que ratifica a robustez do
ambito deste projeto:

“A reorganizagdo dos processos do GEIN revela ser um meio necessario para atingir o
objetivo de crescimento. Adicionalmente, a qualidade do nosso trabalho baseia-se também em
processos robustos, quer comerciais, quer da forma como desenvolvemos 0s projetos e 0S
divulgamos. Também a comunicagdo interna e correspondente otimizacdo torna as atividades
diarias mais eficientes e rapidas, trazendo melhorias evidentes ao nosso trabalho.”
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5 Conclusao

No presente capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes obtidas apos a realizagdo
deste trabalho de reorganizacdo dos processos no GEIN. Além disso, sdo ainda sugeridos
alguns trabalhos que, no seguimento dos objetivos almejados, poderdo contribuir para o
desenvolvimento e crescimento da Unidade.

Com o objetivo de organizar processos e implementar Lean nos servi¢cos da Unidade GEIN do
INEGI, surgiu a necessidade de retratar a situacdo atual (As Is) do GEIN com relacdo a
organizacdo de documentos e a comunicacdo interna. Tendo como base a andlise do cenério
atual, foram realizados procedimentos, como criagéo de templates e propostas.

Apdbs a recolha de informacdes e inputs da equipa feitos na Fase Al, e a posterior
identificacdo de oportunidades de melhoria e quick wins para o projeto na Fase A2, tornou-se
necessario perceber como desenhar as solugdes para atingir os objetivos previstos no ambito
do projeto.

A Etapa de maior duracdo foi a B, sobretudo na Fase B1, onde foram propostas e
implementadas as mudangas na reorganizacdo dos processos do GEIN. Por fim, na Fase B2,
foram revisitadas as solucdes e ajustadas de acordo com os feedbacks sugeridos pela equipa
da Unidade.

Além disso, para validar e quantificar a sistematizacao e os templates propostos, foi feito um
inquérito de avaliacdo com os colaboradores do GEIN.

Os resultados obtidos deste projeto podem ser resumidos nas vertentes a seguir:

e Transferéncia do conhecimento através dos Learnings e recolha das opinides sobre os
templates;

Sistematizacao na analise dos dados e apoio as decisoes futuras;

Maior autonomia para suportar o aumento no volume de negocios;

Acessibilidade na comunicacao interna;

Reorganizacao dos macroprocessos e atividades de valor acrescentado.

Através do 5S e Ciclo PDCA foi possivel melhorar a organizagdo interna, deixar a
comunicagdo mais intuitiva e o fluxo de informacdes fluido através da gestédo visual. De certa
forma, implementar o Lean Office em todos os processos do GEIN foi possivel através da
cultura de apoio @ mudanca dos colaboradores.

O propésito desta reorganizacdo é dar maior autonomia e capacitar os colaboradores para
desenvolver cada vez mais qualidade e valor percetivel ao cliente. O crescimento da Unidade
deve ser estruturado numa reorganizacdo capaz de suportar as novas atividades e projetos que
irdo decorrer. Através de benchmarking, foi percebido que empresas de consultoria
necessitam de sistematizacdo de processos e criagdo de templates para manter e melhorar a
qualidade dos resultados. Em paralelo, a reorganizacdo proposta agrega no bem-estar da
equipa ao tornar as atividades menos morosas e acessiveis, contribuindo para o
desenvolvimento e o crescente reconhecimento do GEIN.
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5.1 Trabalhos futuros

Com base nas limitacdes encontradas na implementacdo de todas as solucdes propostas na
duracdo deste projeto, surgem propostas de trabalhos futuros e suas respetivas duracdes.
Como o projeto trata da melhoria continua, transformacdo da cultura através da gestdo da
mudanca, o foco é que se perpetue e desenvolva cada vez mais cada proposta apresentada.
Portanto, na Figura 5.1 sdo descritas as sugestdes de melhoria que podem ser feitas no GEIN
no prazo de um ano para a manutencao e melhorias da reorganizagédo proposta.

Area interna

Trabalhos Futuros

Proposta de implementacao futura

Estimativa de Duragao

Template de Or¢amentagao automatizado no Excel.| 3 meses
Comercial Checklist - escrita de um artigo. 3 meses

Inclusao da pagina resumo dos /earnings de cada de 3 meses

projeto entra no setor de divulgagao.

Implementag¢ao do Planner em todos os projetos. 6 meses

. Desenvolvimento de um fluxograma em terceiro
Projetos , . . 1 ano
nivel para categorias comuns de projetos.

Utilizagcao do Microsoft Project pelo gestor de 1 ano

projeto periodicamente.

Revisao do Cédigo de Conduta do GEIN. 1 ano
0rgan|z.aca<3 N Atualizacdo semestral dos projetos concluidos para
Comunicagao . 6 meses

I a rede interna do INEGI.
nterna

Reestruturagao da hierarquia de pastas Geral. 1 ano

Formacodes internas em outras areas de 1 ano

conhecimento.

; Realizagao de mini workshops das ferramentas,
Learnings . 1 ano
sobretudo OneNote, Planner e Project.

Glossario de Siglas em cada 4rea de conhecimento. | 6 meses

Envio dos artigos para contactos de clientes antigos. | 6 meses

Divulgacao
Criagao da hierarquia de pastas Divulgagao. 6 meses

Figura 5.1 - Proposta de trabalhos futuros.
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ANEXO A: Questdes do inquérito de avaliacao

Avaliacao da reorganizac¢ao de processos - GEIN

0 presente inquérito tem como objetivo validar todos documentos produzidos no @mbito
da dissertagao "Reorganizagao de processos do negdcio de consultoria num Centro de
Interface Tecnoldgico".

As respostas sdo anénimas.

Serdo apresentadas as tabelas resumo das oportunidade de melhoria e respetiva solugao
(templates criados) para a vossa opinido numa escala de 4 opg¢des, como exemplo:

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Parcialmente

3. Concordo Parcialmente

4. Concordo Totalmente

Algumas figuras,devido ao tamanho da imagem, estao apresentadas num link partilhado
na propria pergunta.

Por fim, serdo feitas questoes de resposta aberta para o envio de sugestoes de melhoria e
respostas mais pessoais.

0 inquérito divide-se em 7 secgoes:

Situagdo As Is

Desenho de Solugdes - Geral

Comercial - To Be

Projetos - To Be

Organizagdo e Comunicacdo Interna - To Be
Matriz de Responsabilidades - To Be
Comentarios finais - Perguntas Abertas

Noo bhw b =

Agradeco desde ja a vossa atengao e qualquer duvida estou a disposigao.

*QObrigatorio
1. Autorizo o tratamento dos dados e posterior publicacdo da analise feita sobre as
respostas? *
Marcar apenas uma oval.

) Sim

1. Situagdo As Is

52



Reorganizacéo de Processos do Negdcio de Consultoria num Centro de Interface Tecnoldgico

1.1 Qual sua opinido sobre a divisdo atual das principais areas do GEIN? *

Projetos

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

1.2 Qual sua opinidao sobre a matriz de responsabilidade atual da area Comercial
do GEIN? *

| Comercia |

s Gestio dos =
Sagackaclo documentos para A
follow-up Proposta
Lider de
Equips ol & ] & @
Consultor
Sénior . .
Consultor
Junior '
Estagidrio @
Marcacdo de Definicdo do Definicio dos Garantia de Novo projeto para
L P Lo valores e forma AR
visita ambito e objetivos transparéncia o GEIN
de pagamento
Legenda: cio @ participa @ inf @ consultadc
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo totalmente Concordo Totalmente
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2/11/22, 8:03 PM Avaliagéo da reorganizagéo de processos - GEIN

4. 1.3 Qual sua opinido sobre a matriz de responsabilidade atual da area de Projetos
do GEIN? *

Projeto Matriz de Wmﬂs
levanlznemn de .
Desenvolvimento s o
do Entregével er!mml com o
Relevanle
Lider de
Equipa ® ] @
Consultor
Saniae @ @ @ @ 2]
Consultor . . . . .
Janior
Estagisrio @ [ k2] @ ®
D'C'Z';‘::‘ Andlise dos dados  Vers3o draft do dxﬁn““e‘::::m Conclusio da
= = recolhidos documento full Nerclo Sl Etapa
legenda: @ gereaece @ rarticipa @ infor @consultad
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo totalmente Concordo Totalmente

5. 1.4 Qual sua opinido sobre as ferramentas atuais de organizagdo e comunicagao
interna utilizadas atualmente no GEIN? *

Ferramentas atuas

Comumcacdo externs

Documentaco inter Andise de dados

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

6. 1.5 Qual sua opinido sobre a as oportunidades de melhoria identificadas e seu
respetivo impacto? LINK da Figura:
https://drive.google.com/file/d/IrHAJGILftFLjLce MCRB_Q8a46Db5V_FBR/view?
usp=sharing *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

7. 1.6 Deseja fazer algum comentario ou sugestao de melhoria sobre situagcao As Is
do GEIN? (n&o obrigatorio)
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2. Desenho de Solugdes - Geral

2.1 Qual sua opinido sobre a proposta de reorganizagado das areas internas do GEIN? *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

2.2 Qual a sua opinido sobre as solugdes propostas para cada oportunidade de
melhoria identificadas na area Comercial? LINK da Figura:

https://drive.google.com/file/d/1G200YjAFzK2fW22 JHtnXCIFXO8WgT1l-/view?
usp=sharing *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

2.3 Qual a sua opinido sobre as solucdes propostas para cada oportunidade de
melhoria identificada na area de Projetos? LINK da Figura:

https://drive.google.com/file/d/1i9fTncW374KcPbhd2JY hilMgylGuHns/view?
usp=sharing *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente
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11. 2.4 Qual a sua opinido sobre as solugdes propostas para cada oportunidade de
melhoria identificadas na area de Organizagcao e Comunicacédo interna? LINK da
Figura:
https:/drive.google.com/file/d/1_kYFSKDhZTa7biSUU304_GXcIT5csP_é/view?
usp=sharing *

Marcar apenas uma oval.

Discordo totalmente Concordo Totalmente

12. 2.5 Deseja fazer algum comentario ou sugestao de melhoria sobre o desenho
de solugdes? (ndo obrigatorio)

3. Comercial - To Be

13. 3.1 Considera importante a reorganizacao e sistematizacao da area Comercial? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante
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14. 3.2 Qual aimportancia da criagado da area interna de Divulgacao (publicagéo de
artigos e contetdo de marketing do trabalho interno) para angariar novos
projetos? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

15. 3.3 Qual aimportancia do preenchimento periodico do "Controlo das Despesas"
para a gestao de um projeto? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

16. 3.4 Deseja fazer algum comentario ou sugestao de melhoria sobre a area
Comercial? (ndo obrigatério)

4. Projetos - To Be

17. 4.1 Consideraimportante a reorganizacao e sistematizacao da area de Projetos?
*

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante
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18. 4.2 Qual aimportancia da criagdo da area interna de Learnings para a
transferéncia do conhecimento e maior autonomia dos projetos? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

19. 4.3 Qual aimportancia do template de "Reunidao Semanal" para a gestao e
follow-up dos projetos? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

20. 4.4 Qual aimportancia da utilizacdo do OneNote para a organizagao das notas
colaborativas e criacao de atas de reuniao? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

21. 4.5 Qual a importancia da utilizacdo de templates de cores e comunicacao para
a organizacao e colaboragao interna? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante
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22. 4.6 Qual aimportancia da criacado de checklists para correcdo autéonoma de
falhas comuns na formatacao do PowerPoint e e-mails? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

23. 4.7 Qual aimportancia da definicdo da equipa do projeto no momento da
adjudicacao da proposta para a gestao do tempo dos colaboradores? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

24. 4.8 Deseja fazer algum comentario ou sugestdo de melhoria? (ndo obrigatério)

5. Organizacdo e Comunicacgao interna - To Be

25. 5.1 Considera importante a reorganizacao da gestao documental do GEIN? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante
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26. 5.2 Qual é a sua opinido sobre consolidar a utilizagdo das ferramentas
propostas? *

Ferramentas a consolidar

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente Concordo Totalmente

27. 5.3 Qual é a sua opinido sobre a centralizagdo no Microsoft Teams da
comunicacao e dos documentos? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

28. 5.4 Qual a importancia da edicdo em simultaneo dos documentos
desenvolvidos (através da partilha de ficheiros na nuvem da Microsoft)? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante

29. 5.5 Deseja fazer algum comentario ou sugestdo de melhoria? (ndo obrigatério)

. De forma a alcangar a perspetiva de crescimento e maior autonomia do
6. Matriz de GEIN, serdo apresentadas para validagdo as novas matrizes de
responsabilidades rgsponsa~bllldade em cada uma das 4 areas internas: Comercial, Projetos,
Divulgagdo e Learnings
- ToBe

30. 6.1Considera importante a reorganizacao da gestao de tarefas do GEIN? *

Marcar apenas uma oval.

Pouco Importante Muito Importante
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31. 6.2 Qual sua opinido sobre a matriz de responsabilidade TO BE da area Comercial do
GEIN? *

| Comercial — To Be ] Matriz de Responsabilidades

- 2 N N, Gestao di o~
Identificagao do to Negociacao e ) n::ara Adjudicagao da
Cliente da Proposta follow-up faturacio Proposta

Lider de
i & @ & ]
Consultor
Sénior . . . . .
Consultor
P i @ @ B @
Estagirio @ & & @ ®
finica
Marcagdo de Definicdo do ZEhlt Garantia de Novo projeto para
5= A SN valores e forma 079
visita ambito e objetivos de pagamento transparéncia o GEIN
@ rarticipa @ inform
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

32. 6.3 Qual sua opiniao sobre a matriz de responsabilidade TO BE da area de Projetos
do GEIN? *

ey & ® % ® B
e e ® @ ® @
e @ ] & ® &
Estagiario D @ D [ @
Diifﬁ:e“ Anisedosdados  Versiodraftdo :‘J":zifo";’m Conclusio da
cronograma recolhidos documento full S Etapa
Legenda: @ cerezexc @ rarticipa @ inf @
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo Totalmente Concordo Totalmente
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== e

-

Lider de
Equipa @ @ 2] &
Consults
Sénior @ =] © @
Consultor
Junior . . . .
Estagidrio @ @] o iz}
scal ® 5]
Tema, autor, 5 e o
3 y: 5 g . Ajustes e envio Publicacdo do
smopes:t:;:m de Artigo concluido para SC&I s
legenda: @ ¢ @ oarticipa @ inf @ consultad
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

34. 6.5 Qual sua opinido sobre a matriz de responsabilidade TO BE da area de
Learnings do GEIN? *

Reuntio Msh dos Definicio das.
balang: Formagoes intermas
Lider de
g ® ® @
Consultor
Shojor e & ® @
Consultor
Nivor @ @ 5] @
Estagirio ® @ s} ®
Resumo dos Apresentacdo e = &
resultados do i mA;Bes 2 condlusdo da Ce;zrﬁcxnoa -
projeto formagdo
legenda: @ gereaexecugio @ particips @ inf ®
Marcar apenas uma oval.
1 2 3 4
Discordo Totalmente Concordo Totalmente

35. 6.6 Deseja fazer algum comentario ou sugestao de melhoria sobre alguma das
matrizes? (ndo obrigatorio)

7. Comentarios Finais - Questoes de Resposta Aberta

36. 7.1Deseja fornecer algum feedback sobre os resultados da reorganizagao dos
processos do GEIN?

2/11/22, 8:03 PM Gao da o de - GEIN

37. 7.2 Deseja sugerir alguma proposta de trabalhos futuros no ambito desta
Dissertagao?
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