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RESUMO

Este artigo apresenta o processo de criacdo de galala administrativa para uma familia de
produtos numa empresa de fabrico e montagem deogaiins e veiculos de transporte publico.
Apresenta o impacto que os prazos associados aataadministrativas tem no prazo de entrega
total dos veiculos e dai a importancia de os redoaim a criacdo de uma célula administrativa.
Baseamo-nos essencialmente nos principios do “Q&ekponse Office Cell” e na experiéncia
existente associada a criacdo de células de proolu@d aspectos chave necessarios para 0 sucesso
de uma iniciativa deste género bem como o0s prifeig@ssos a ser tomados sdo também
apresentados neste artigo. Os aspectos humanogts#na criacdo de uma célula administrativa e
pode dizer-se que sem a forte determinacdo e emaito da gestdo de topo € praticamente
impossivel conseguirem-se resultados positivos.

1. INTRODUCAO

Actualmente os objectivos das empresas induss#@ianultiplos, pois devem produzir (bens
e servigos) com qualidade soberba, entregar exaotamo momento que o cliente deseja, ao
minimo custo possivel. Qualidade, tempo e custg paxdanto, objectivos que devem ser
alcancados de forma conjunta.

A necessidade de gestdo de fluxos de informac@esdian que as organizacbes procurem
meios eficientes e eficazes que tragam resultagi@ggestao de processos. Nesse contexto,
este artigo tem como objectivo apresentar a aglwaga abordagenQuick Response
Manufacturing (QRM), na forma deQuick Response Office C€lR-ROC) em ambientes
administrativos, apresentando os primeiros passsnglementacdo numa empresa de
montagem de carrocgarias e veiculos para o tramspablico de passageiros. O objectivo da
empresa é conseguir um aumento da velocidade ditugeutadministrativo de modo a somar
resultados as melhorias no processo produtivo @umevindo a ser conseguidas através de
accoes internos de metodologiazen

O Quick Response Manufacturif@RM) € uma abordagem empresarial para reducédo de
prazos de execucadole@dd tim@ de uma organizacdo inteira, desde as operacdes
administrativas as de produc¢éo, centrando-se sobbas como um todo. Cead timepode

ser definido como sendo o tempo necessario para fqufermacao e/ou o material percorra a
organizacdo até que a encomenda seja concluidaegu ao cliente (Tubino & Suri, 2000).
Entdo, o prazo de entredadd timetotal) inclui as operacdes de escritorio (admiatstas) e

as operacdoes de producgédo, despoletadas pelo mrirsemtacto do cliente solicitando
orcamento ou mesmo firmando uma encomenda, at&manger entregue ao cliente. Assim,



0o QRM centra a atencéo na reducdo sistematizadéedgms de percurSdendo em conta
todos os aspectos da organizagdo, ndo esquecendenmues a partida sem grande impacto
no tempo, mas que muitas vezes, podem ser a razaefctiéncia do sistema organizacional.
A identificacdo de desperdicio, ndo € a o objeqgtitincipal, pois esta abordagem considera
que se o foco de actuacao for o tempo, muito ddspersera inevitavelmente eliminado
pelas ac¢des implementadas de resposta rapida 1998).

2. OPERACOES ADMINISTRATIVAS

As operagcbes administrativas sdo uma oportunidaelgligenciada, pela maioria das
organizacdes, como meio de se conseguir vantagenpetitiva sobre a concorréncia.
Vejamos o impacto niead timedas operac¢des administrativas (Suri, 1998):

* As OperacOes administrativas podem ser responspoeisiais de metade dead time
Como exemplo notério deste facto temos a indusitisomoével. E de supor que
encomendas de automodveis por parte de distribigdarédbrica sejam relativamente
faceis de cumprir num menor periodo de tempo pekse facto, as operacdes
administrativas disponiveis para um automével es&o definidas. E, no entanto, numa
divisdo americana de fabrico de automoveis, asmeandas dos distribuidores demoram
cerca de 3 semanas a serem processadas atravésiaie etapas administrativas até
serem entregues ao departamento de planeamentodigfo. Devido a necessidade de
se proceder a um equilibrio programado das encomsefdhedule balancingainda
havia a necessidade de mais 5 semanas até queutovemcomendado ficasse pronto e
fosse enviado para o distribuidor. Assim, das 8aserm que Sa0 necessarias ao processo,
cerca de 40% do tempo era gasto em operacoes atatings;

* As operagdes administrativas podem significar 28%usto total do produto;

» As operagdes administrativas desempenham um pap®rtante na correcta e agil
interpretacdo das encomendas, tendo um impactdicagivo na taxa de encomendas
entregues a tempo.

Apesar destas evidéncias, a industria nas Ultirkaadhs ndo dedica atencdo as operacgdes
administrativas (de gabinete), concentrando-seaspeas operacdes de producdo e no fluxo

de materiais. Qual o motivo para esta negligénbis@rsos factores sdo apresentados por

Suri (1998) e que contribuem para o sucedido:

* Foco tradicional nas operacbes de producdo - Nmoirio século, a producdo em
massa, inventado por Henry Ford, alcangou tremem@odos de produtividade
através do controlo minucioso nas operacfes daupénd Desde entdo, as empresas
industriais assumem que a chave para obterem mdumn®s encontra-se na melhoria
dos métodos e eficiéncia nas operacbes de prod@mEoo resultado, o foco no
processo produtivo encontra-se profundamente exttaiaa rede industrial.

* Inexisténcia de medicdo dad timedas actividades administrativas;
* A estimativa dos custos € baseada apenas no toatiadicto de producao;

» Falta de apreco para o impacto e beneficio da &ddglead timenas operacdes
administrativas.

! Tempo de percursd@firoughput Timeé o tempo que uma entidade demora a percorresisiema produtivo.
Este tempo inclui os tempos em operacdes que aotasc valor e os tempos em transportes e em esperas
Importa notar que nem sempre o tempo de percuigméao prazo de entrega.
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Embora a procura de um sistema de producédo eficisgja essencial, ndo deixa de ser
importante desenvolverem-se acc¢des de melhorialiZadas, também, nas operacdes
administrativas. Pode mesmo afirmar-se que as gamsada primeira opcdo podem ficar
comprometidas se nao se desenvolverem as accOestadas para as operagdes
administrativas. Refira-se que na maioria das esagrestas podem representar cerca de 25%
do custo total do produto e contribuir para maisyatade ddead timetotal (intervalo de
tempo entre o primeiro contacto do cliente atéteega do produto).

Tradicionalmente a gestdo de topo focaliza-se stersa de fabrico e montagem, onde é
possivel alcancar rapidamente e com sucesso dsatkmide optimizacdo pretendidos. Séo
Vvarios os motivos que orientam as atencdes, quesers, para os problemas do fabrico,
ficando muitas vezes esquecidas as oportunidade®eti®ria nas operacdes administrativas.
Outros autores, como Rubrich (Rubrich & Watson, 0Geferem igualmente motivos
evidentes:

* inexisténcia ou dificuldade na medicdo dead time relativo as operacdes
administrativas;

» andlise de custos baseada no trabalho director¢degto);

» falta de sensibilizacédo para o impacto e benefidioseducdo dtead timerelativo
as operacdes administrativas;

» desconhecimento de metodologias de aplicacdo dasciggos de Lean
Manufacturingas operacdes administrativas.

E muito mais facil definir tempos e identificar desdicios em processos que envolvem a
transformacdo de materiais do que em processoed@miivos, em que a maior parte das
actividades visam a “producao” e fluxo de informegz8Uma maquina parada ou a falta de
uma matéria-prima na producdo sdo situacdes inaadgaite identificadas. Pelo contrario,
visualizar o processamento de algo intangivel, cammdformacéo, e identificar situacdes de
desperdicio constituem impasses na aplicacdo deadccom o objectivo de tornar o sistema
mais rapido (Rubrich & Watson, 2004). Num ambiet¢eescritério o que se entende por
defeitos? Podera ser a recorréncia de tarefas pointaerpretacdo de dados? E o que séo
stocks? Poderdo ser relatorios produzidos e pamdspera de analise ou aprovagdo? Este
tipo de questdes tem sido detalhadamente discptidwarios autores. E o caso de Rubrich
(Rubrich & Watson, 2004) e Suri (Suri, 1998) guemem os seguintes desperdicios:

» objectivos departamentais nao alinhados pela égteat

» deslocacdes entre ou dentro de departamentos dssagas;

» transporte de informacao em formato fisico (folltapas, dossiers,...);
» tempos de espera diversos (por falta de assinaturamizacoes,...);

* recorréncias na elaboracdo de documemevgafk);

* processamento de informacao desnecessario;

* excesso de equipamentos ou materiais de escritorio;

» postos de trabalho desarrumados e com excessoteeaindisponivel;
e paragens para conversas ou para tratar de assectosdarios;

» tempo perdido na localizacdo de documentos fisicggivos;

* Implantacfes inadequada de escritorios.

Para tornar um escritério “mais rapido” através elaninacdo das actividades que
acrescentam tempo aos processos sem acrescentapoale adoptar-se uma metodologia da
abordagem QRM associada a operagfes administratd=¥0C Quick Response Office
Cells), que consiste em (Suri, 1998):



() identificar o fluxo de valor;

(i)  identificar e eliminar os problemas e os despeudjci
(i)  medir resultados e avaliar a mudanca;
(iv)  criacdo de células de resposta rapida.

3. QRM - QUICK RESPONSE MANUFACTURING

O conceito de QRM surgiu na década de 90 pela radud (1998) com enfoque no tempo
de execucdo das operacdes. Uma traducao a letramdsvaProducédo de Resposta Rapida
como o préprio nome indica, enfatiza-se o tempoaprncipal diferencial competitivo.

Esta nova estratégia de gestdo da producédo entatieducdo do tempo desde o primeiro
contacto do cliente, passando pelo desenvolviméotproduto e tempo de produgdo, como
factores vitais para o aumento da competitividaslarda empresa.

A filosofia que estd na base do QRM designa-seTjme Based CompetitioffBC) que
considera a rapidez uma vantagem competitiva pdiabmpodendo ser aplicada em qualquer
ramo de actividade, nas operagOes administrativake @roducao (Tubino & Suri, 2000].

Estes principios aqui apresentados séo partilhpdt@s Engenharia Simultanea, pdrean

Manufacturinge também poQuick Response Manufacturif@RM) (Suri, 1998). Como o
QRM tem o seu foco claramente definido na redugéo tdmpos de percursthioughput

time), foi desenvolvida uma metodologia cham@iack Response Office CelR-ROC) que

da uma énfase especial as tarefas administrativas.

3.1. Os Principios ddQuick Responseaplicados as Opera¢des Administrativas

As operacdes administrativas representam uma gigrdicativa quer do custo, quer tkad
time total do produto e no entanto as empresas neglayarestas opera¢cdes como uma fonte
de melhoria da produtividade das organizacdes.

Na area industrial as actividades administrativees afectam dead timeincluem trés pontos
fundamentais: Processo de pedido de cotacdes (entagdo), referente as actividades
relacionadas com a recepcdo de encomendas; promdsade encomendas, referente as
actividades que se realizam entre a recep¢do deenowmenda até que a mesma chega a
producao, e concepcao e desenvolvimento de nowedsi{os.

A implementacdo do QRM implica a abolicdo de baaseifuncionais (os tradicionais
departamentos), criando-se uma ou varias célulasspmsta rapidaQuick Response Office
Cell (Q-ROC), constituida por uma equipa multifunciogak trabalha num Unico espaco
fisico e é responsavel pela gestdo das encomemagscto e fabrico de uma determinada
familia de produtos ou direccionada para um segmesgpecifico do mercado, ou cliente
[Tubino & Suri, 2000]. Uma particularidade do QRMaaalisar todas as etapas, desde o
pedido do cliente, orcamentacao, projecto, passpalioprocesso de fabrico até a entrega do
produto acabado ao cliente, na procura continusldedes para reduzir o tempo de resposta
ao mercado, o que é fundamental para a empresapn@anter a sua competitividade como
para melhorar o seu desempenho (Suri, 1998).

Em qualquer situagéo, o principal obstaculo na é@mgntacdo do QRM, ndo é a tecnologia,
nem mesmo a necessidade de investimentos avultad@ssim a resisténcia a mudanca de
mentalidade roindse} dos colaboradores da empresa. Para que estanésria seja bem

sucedida, é desejavel que a gestdo de topo re@ebtE problema e 0 combata criando um
ambiente de aprendizagem desde logo o inicio ($988). De facto, tendo em consideracdo



os exemplos disponiveis na bibliografia, pareceeg®r consenso que o principal factor-
chave para o sucesso do QRM consiste na exist@eiaima cultura organizacional
compativel com a mudanca e a aprendizagem consfantentada por uma gestao
empenhada na melhoria continua.

Os escritérios sao frequentemente areas poucanfgatilas” numa empresa. Sa4o0 comuns as
seguintes interferéncias nos processos adminigisatprocedimentos burocraticos, falta de

comunicacao entre as pessoas ou conhecimento dosspos da organizacdo, documentos
supérfluos, assinaturas desnecessarias e tempEspdia prescindiveis (Rubrich & Watson,

2004).

A transformacdo do ambiente dos escritérios panava realidade QRM é frequentemente
mais dificil do que no caso da produc¢do. Os praisipntraves consistem em:

()  monitorizar e controlar o fluxo da informacao;

(i)  convencer, na auséncia de dados, as pessoas duxiesque existem problemas
nos seus sistemas;

(i)  fazer perceber e sentir a cada um que sO haveranpaidse existir uma nova
atitude das pessoas.

Como é sabido, qualquer mudanca numa organizagssypde alteracbes no modo de
trabalhar. O Q-ROQ (Quick Response Office Cellrtisd toda a organizacdo administrativa,
sendo por isso fundamental preparar as pessoasapanadanca, evitando deste modo
qualquer tipo de resisténcia capaz de impedir araplementacéo efectiva. Saliente-se que
sem o envolvimento de todos os colaboradores, imidua gestdo de topo, todo o esforco
sera em vao (Rubrich & Watson, 2004) e (Suri, 1998)

3.2. Células Administrativas

Uma célula de producaménufacturing ce)lconsiste no arranjo fisico do processo produtivo
com o agrupamento de maquinas ou postos de tradeltiorma a que cada grupo (célula)
fabrique completamente uma determinada familia melytos, conseguindo-se melhorias
significativas no desempenho global, devido a rédudps tempos de percurso, reducdo dos
desperdicios e aumento da qualidade. A organizagécelulas tem-se provado muito eficaz,
nomeadamente, na reducéo do espaco ocupado, nunengolvimento dos operadores, na
melhoria da produtividade, na reducdo dos prazoerdeega, na reducdo do WIP e na
melhoria da qualidade (Hyer & Wemmerl6v, 2002).

Os enormes beneficios conseguidos com as céluli@abdeo e/ou montagem também podem
ser conseguidos com células de processamento athaiivio. Enquanto que uma célula de
producdo transforma materiais para produzir praduisicos semelhantes (da mesma
familia), uma célula administrativeoffice cel) transforma a informacdo associada a
encomendas em documentos, projectos, planos, ettpuf da célula administrativa)
relativamente a um ou a uma familia de produtoscéwtrario da situacao tradicional, em
que este tipo de informacédo é sequencialmente gsada por varios departamentos, numa
célula administrativa (constituida por uma equipatifiancional) processa-se e gere-se toda a
informacdo associada a encomendas de uma deteanfaadlia de produtos. Assim, a
abordagem das células administrativas aplica odafmentos das células de producdo aos
processos administrativos da empresa (Suri, 1998).

Uma célula administrativa (Q-ROC) é responsavelymoa familia de produtos (dirigida para
um segmento de mercado ou cliente especifico)ctaracidade para processar todo o tipo de
informacédo associada a encomendas, incluindo aprautos novos (projectos) e tem
autonomia para tomar as decisfes necessarias dgquguaomento. Refira-se ainda que
neste contexto as pessoas da equipa visam até@gisd com o0s objectivos individuais, mas
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igualmente os objectivos da célula o que certamsatigaduz na melhoria da satisfacdo das
necessidades e expectativas dos clientes (SuB) 1$®r outro lado, a rivalidade ou conflitos
entre colaboradores tendera a desaparecer, pas &stdo orientados para 0 sucesso e
rapidez da célula. O conhecimento detalhado dosepsws por parte de todos os elementos
do grupo conduz a melhorias, designadamente a d@edde enganos. Os problemas sao
rapidamente identificados e as medidas para osisolhr imediatamente implementadas pela
equipa, independentemente da origem desses prabl€duai, 1998) e (Durmusoglua &
Kulakb, 2005).

Ao iniciar-se um processo de criacao das célulasyaresa deve incluir na sua estratégia um
novo conceito na sua estrutura — flexibilidade dezursos - a divisdo de tarefas entre os
elementos das células e em alguns casos entréubscésto tem duas implicacdes. Primeiro,
significa que varias células deverao possuir algoapacidade de aptidao e encaixe. No que
diz respeito aos recursos humanos isto implica gsgm que os colaboradores estejam no
interior da sua célula, as empresas devem ganmamtr formacdo multidisciplinar dos seus
colaboradores. Assim, sempre que necessario, efagatevem ser partilhadas para que esta
flexibilidade garanta uma possivel variabilidade rdeursos (por exemplo, auséncias por
doenca ou férias) (Suri, 1998).

4. PRINCIPIOS ORGANIZACIONAIS PARA A IMPLEMENTACAO DE Q-ROC

A preparacdo para implementacdo de células admaitivsts tem na abordagem QRM as
seguintes fases (Suri, 1998):

|. Focalizagdo num segmento de Mercado;
Il. Determinar a familia de produtos para esse segmento
[ll. Identificar as operagdes administrativas associadssa familia de produtos;

IV. Criar uma célula de trabalho (Célula administratiffece cel) para estar ao servico
dessas familia de produtos;

V. Redefinir operacdes de processamento de tarefaxiadasa a essa familia de
produtos;

VI. Proporcionar recursos e apoio de forma a gararitincionamento rapido e seguro da
célula;

VII. Garantir uma excelente integracdo entre as céhdasnistrativas e de producao, pois
em sintonia muitos dos antigos problemas serd@passados de forma rapida e
simples.

4.1. Ferramentas que apoiam a implementacdo de Q-RO

Serdo focadas as ferramentas que sdo assisten@slse inicial, concepcdo e eventual
implementacdo de uma Q-ROC. Devem utilizar-se rfeerdas de éxito conhecido em
metodologias de gestdo de processos. Em seguid®@ $ecadas algumas ferramentas
tipicamente utilizadas em ambientes Hean Manufacturinge que se propbe para a
implementacédo do QRM:

a) Técnica dos 5S

Como a generalidade das técnicas que serdo a@éasnesta também nasceu em ambiente
industrial, todavia pode ser utilizada com granaleesso em ambientes administrativos. Tem
como objectivo fundamental simplificar o ambiengetihbalho através da reducao/eliminacao
de desperdicios, ou seja as actividades que n&scactam valor (Hirano 1995). A sua



designacéo, 5S, deve-se as cinco etapas cujas ohepdes na lingua de origem, no japonés,
se iniciam como som “S”. E uma técnica que assemt@rincipios muito simples e é facil de
implementar, a principal dificuldade desta técniéo estd na sua complexidade ou na
dificuldade de implementacéo, mas sim na dificubdech manté-la activa ao longo do tempo.
E necessario alguma persisténcia, método e envehtorclaro das chefias para que o seu
sucesso seja conseguido. Esta técnica permitedi@derde espaco; eliminar documentos ou
material desnecessario; maior rapidez e facilideal® encontrar documentos, materiais e
ferramentas; incentiva a criatividade; promove alamga de hébitos e melhoria das relacdes
humanas e comportamentais.

b) Value Stream MappindVSM)

E uma ferramenta orientada para a visualizaca@uomsssos, esquematizando os fluxos de
materiais e de informacdo. O objectivo do VSM énidiear, apresentar e reduzir os
desperdicios no processo. E uma ferramenta utizsata caracterizar estado actua)
permitir a sua andlise, identificar os problemasi&s causas, e definiestado futuro que se
deseja. Num ambiente administrativo, as entradasaielas do processo cingem-se
essencialmente a informacdo. Importa assim, caizateadequadamente todo o fluxo de
informacéo existe na organizacdo, de modo ideatifende se encontram 0s principais
constrangimentos. Basicamente, nos processos atiraiivios, os principais desperdicios que
podemos encontrar sdo: perda de tempo, aprovagiksdantes)ayout desadequado,
informacé&o imprecisa, excesso de informacéo, et@ B definicdo do estado futuro, deve-se
ser tido em consideracdo as ferramentas de mellh@@m disponiveis, integrando-as
adequadamente (Jones & Womack, 2003).

c¢) Criar um fluxo continuo “puxado” e nivelado

Criar um fluxo continuo “puxado” RULL) e nivelado — O grande desafio de uma
transformacad.ean € a compressdo do tempo de percurso, ou sejaziremiempo que
determinada informacéo leva para percorrer 0 ssstaaministrativo, transformar-se em
“produto acabado”. Criar fluxo continuo significaganizar o trabalho para que o menor
tempo de percurso seja alcancado. E um conceitpeumite que a unidade de trabalho flua
entre as etapas do processo sem paragens entie elaiganto, sem “stocks” (no ambiente
administrativo os stocks podem ser interpretadosocdocumentos parados). Entretanto, em
alguns casos € impossivel criar fluxo continuo.dgniessas situacdes, deve-se utilizar
sistemas “puxados” PULL), que ligam processos em fluxo, garantindo que a
informac&o/documentacdo esteja disponivel no mameracto, nem antes, nem depois
(Jones & Womack, 2003).

Na aplicacdo do fluxo continuo e do sisteRldLL € fundamental garantir-se, também, o
nivelamento da carga de trabalho de forma que ssope e recursos sejam utilizados da
melhor forma possivel, evitando momentos de mudbalho, contrastantes com outros de
total desafogo. Consiste na determinacdo de umibdigifio equilibrada de unidades de

trabalho no fluxo de valor para nivelar a taxa depacéo de cada colaborador (Rubrich &
Watson, 2004).

d) Método FIFO (First In — First Out)

Estabelece que todas as tarefas devem ser proasssagliindo a ordem de entrada no fluxo,
ou seja, o primeiro documento a chegar (por exemptopedido de orcamento), sera o
primeiro a ser processado e consequentemente @iprira sair. Este principio € muito
simples mas néo é facil garantir a sua aplicac&istd&eum grande numero de condicionantes
que impedem que seja seguido. Em muitos casosstm@e nem entendem bem o seu valor.



e) Trabalho padronizado

E um conceito que significa estabelecer e documenpaocedimento que garante o melhor
resultado através da aplicacdo do melhor métoda endlhor sequéncia de operacoes,
estabelecendo procedimentos precisos para as Opsftagefas a realizar. A padronizacao
das tarefas é uma ferramenta importante na idesgio de problemas nos ambientes
administrativos, criando uma sequéncia eficienta pafluxo de operac¢des, minimizando as
variacdes nos procedimentos, estabelecendo as nrelpaticas para manter a qualidade do
servico. Todo o trabalho deve ser altamente espedd quanto ao conteudo, sequéncia e
resultado. Esta padronizacdo das tarefas permitié formacdo simples dos colaboradores,
de forma que uma pessoa seja capaz de executadongigee um tarefa, dando, assim, maior
flexibilidade ao fluxo. Deve-se procurar reduzirndmero de passos ao padronizar um
processo, analisando o fluxo de valor para degtdicainar as actividades desnecessarias e
desperdicios inerentes (Jones & Womack, 2003 ei@u&rWatson, 2004);

f) Proporcionar rapido acesso a informacéo

O objectivo desta regra é minimizar a dependénai®«ROC de informacdo externa, uma
vez que essa dependéncia provoca atrasos. O ipesso € examinar cuidadosamente que
informacdo uma célula necessita regularmente. €opseguinte é verificar se é possivel fazer
com que toda essa informacdo se encontre dispoloic@imente na Q-ROC ou entdo em
formato digital armazenado em base de dados pass@émediato e rapido da Q-ROC. Por
exemplo, informacdes sobre custos de fornecedoetdlogos, historico de encomendas e
producao e etc (Suri 1998);

g) Investir na compatibilizacéo entre sistemas de infomacao

A partilha de informacéo/dados entre sistemas fignracdo diferentes é muito importante.
Por exemplo, integrar o software de desenvolvimeet@roduto (por exemplo CAD/CAM)
com o software de planeamento da producéo, recaratssmesmo de gestédo de clientes. Um
passo rumo ao Q-ROC é investigar os diferentegenset de informacdo existentes na
empresa e torna-los compativeis. No entanto, ne mecessidade de os tornar compativeis
imediatamente. Pode-se comecar por colocar emdioaciento as Q-ROC e em seguida, de
forma gradual, As equipas das células irdo igualeneooperar de modo a ajudar e a conduzir
as prioridades (Suri, 1998).

h) Workshops

A realizacdo de workshops é fundamental para oleinvento de todos os colaboradores da
empresa e especificamente dos que irdo integraR®Q nos objectivos e vantagens da nova
organizacao interna da empresa (Suri, 1998).

4.2. Receios da Implementacéo de Células Administiaas (Q-ROC)

Os directores industriais embora confrontados canresultados de mapeamento das
operacdes (VSM’s) das tarefas administrativas,emndg@éndo grandes quantidades de tempo
sem acréscimo de valor, podem ainda assim ter algesisténcia a implementacdo de Q-

ROC. Casos de estudo analisados por Suri (1998emsiaram a existéncia de receios

comuns que se tornam barreiras a implementacdo-ROQ as quais sdo apresentadas se
seguida:

a) Falta de familiaridade

Um certo grau de ansiedade ergue-se simplesmeatéatia de familiaridade com o conceito
de Q-ROC. Apesar de células de producdo a operamse pratica ja com décadas, existem
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ainda alguns receios e inclusive conceitos mal domehtados. A situacdo das células
administrativas é mais pronunciada, uma vez qua éanceito recente. A forma de combater
esta apreensdo dever ser ultrapassada com forméadim, de directores, como de
colaboradores dependentes, apresentando casosleéesisessos noutras organizagdes (Suri,
1998).

b) O aproveitamento de Recursos Humanos

Um dos receios esta relacionado com o facto deokearem colaboradores na Q-ROC,
recursos desviados de algum(ns) departamentoohaisj 0 que podera ser factor impeditivo
destes ultimos atingirem o0s seus objectivos pessBate problema é ainda exacerbado pelos
directores dos departamentos que temem a perdecdesos humanos como uma “perda de
territdrio” dentro da organizacdo, uma vez que dunio niamero de pessoas por quem €
responsavel e com quem podem contar. E necessadlver este problema fazendo passar a
mensagem que o trabalho de valor ndo acrescentmddfaatemente reduzido, pelo que a
organizacdo continuard a ser capaz de atingirus @®positos, com uma estrutura diferente
da anterior. Neste contexto, os directores devemlngente compreender que o seu papel na
organizacdo sera alterado a medida que a empresapta ao conceito de organizagdo em
equipas de células de trabalho .

Um outro receio ocorre quando existe somente urecedjsta numa determinada area —
nenhuma Q-ROC pode executar as suas funcdes seanloscimentos desse especialista, e
no entanto essa pessoa hao pode dedicar todoterspa a uma Unica célula, caso contrario
isso inutilizaria completamente as restantes cel{flabino & Suri, 2000).

c) Formagao Multi-disciplinar

Colaboradores preocupados com possiveis falhargens a pressdo de ndo conseguir
adquirir novos conhecimentos de modo a tomar desisitertadas na area destinada aos
especialistas. Por outro lado, os directores ppaoouse com 0s custos e duracdo da
formacdo necesséaria para fazer com que a Q-ROGohem correctamente. A formacédo
deve ser de curta duracdo e horizontal nas divérsas de actuacao, familia de produtos e
mercado em que a Q-ROC esta vocacionada.

d) Compensacao e desenvolvimento profissional

Na organizacgdo funcional, especialistas mais veftursa determinada area podem vir a ser
tutores de mais jovens — quem serdo 0s seus tutarea célula multidisciplinar? Numa
organizacdo tradicional, o nivel de desempenho b@mo as respectivas compensacdes e
progressoes profissionais encontram-se bem defimdantendidas por todos — quais serdo as
novas formas de avaliar os desempenhos e respectivampensas num ambiente Q-ROC?
Por exemplo, quem decidird nos aumentos salar@ssfuhcionarios das células? Aqui o
desempenho pessoal serd medido em funcdo do detsnge Q-ROC e o0 sucesso de todos
resultara do sucesso da célula. No entanto, sgra@riamte que todos os elementos entendam
bem esta nova realidade (Tubino & Suri, 2000).

e) Falta de apoio por parte da gestao de Topo

Um ultimo receio diz respeito a possivel falta deia por parte da gestado de topo. A Q-ROC
terq acesso a todos 0s recursos que necessitatirénesn programas de formacdo de modo a
garantir o sucesso dos colaboradores das célulagss 4o receios tém de ser bem
esclarecidos pela gestdo de topo, para que todstaen motivados e a lutarem por um bem
comum (Suri 1998).



5. 0 CASO DE ESTUDO

A empresa onde tem sido levado a cabo este projetamplementacdo de células
administrativas, iniciou a sua actividade de fag#éo de carrocarias e veiculos para o
transporte publico de passageiros ha mais de 56, anas em 2002 sofreu um grande
investimento para modernizacdo e aposta em nocagdd de gestdo da producédo, fruto
duma parceria entre dois grandes grupos Portugd@seeicano, que nela participam através
das suas representadas.

Assim, a empresa pretende afirmar-se como uma smpeereferéncia, em Qualidade-Preco,
no fabrico de carrocarias para transporte pubkeccestre de passageiros e ser reconhecida
como tal. Produzir carrocarias que satisfagcam asntels e utilizadores e melhorar
continuamente os seus produtos através da gestéax efos processos e da utilizacédo
eficiente dos recursos € hoje uma das suas rotas.

Os pilares do sucesso da sédo o consecutivo auntentando sustentado da competitividade
da Organizacéo, trabalho em equipa suportado recickgale, qualidade e eficiéncia dos seus
colaboradores, relacionamento de parceria com wededores, que conduza a beneficios
mutuos, respeito pelas pessoas e ambiente, cregoireeondmico e o lucro adequado,

satisfacdo total de todas as partes interessad@mntds, fornecedores, colaboradores,
accionistas e sociedade em geral).

5.1. Metodologia

Este caso de estudo apresenta o processo de cdacé@élula administrativa de resposta
rapida (Q-ROC) orientada a uma familia de produtesuma empresa de montagem de
veiculos, com base na abordag€uick Response ManufacturinQRM). Apresenta a
comparacdo entre o desempenho antes e depois deaccrida célula, mostrando
principalmente o seu impacto nas operagdes admatingts.

Office Operations Manufacturing Operations Certificagiio e Finalizagiio
e A S e S o e S g e e PR
‘Chegada da especificacio I Entrada Produgao Saida Produgiol Pronto para enhecw?
25-01-2007 ! 06-03-2007 21 -oa-zuu?i 03-04-2007
I
P . g R p— s s
i 1 I
= S et = = =
e — S = W 5
27 dias uteis 12 dias uteis 8 dias uteis
27 dias Gteis + 20 dias Gteis 1
__________________ e e e e
' %

Lead-Time total: 47 dias Uteis
Figura 1 — Representacdo esquematica do lead &rfeamlia de produtos seleccionada

Foi fundamental a aprendizagem de todos o0s prosesssociados as operacdes
administrativas e de producdo da empresa anteg (édasear a implementacdo do QRM.
Nesta etapa, comecou por realizar-se um mapeanaenttuxo de valor Yalue Stream
Mapping para uma determinada familia de produtos, o queitiu a analise da situacéo
actual, a identificacdo de oportunidades de medbogi a planificagdo das accdes a realizar
para se alcancar a situacao futura desejavel (#NWéemack, 2003). Foi possivel constatar
que 0s processos a montante da producao contritpdearmmais de 50% do prazo de entrega
(prevé-se, infelizmente, que esta situacao, represecenario comum a muitas empresas das
mais variadas &reas de actividade). Com base amatedracdo da situacdo actual (Figura 1),
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decidiu-se avancar com a criacdo de uma célularastnativa de resposta rapida (Q-ROC)
capaz de gerir integralmente os pedidos assocafimilia de produtos em causa, com vista
a reducédo do prazo de execucdo das operacOes silativds e consequente reducdo do
prazo de entrega do produto a cliente.

5.2. Alguns problemas identificados na actual esttura

Durante este projecto identificaram-se alguns bk associados a estrutura funcional
existente

v" Indisponibilidade de alguns departamentos (nomeadsm Desenvolvimento,
Logistica e Producéo) para responderem de IMEDISATCATEMPADAMENTE as
diversas solicitacdes que lhes sdo colocadas &argmides prolongadas, accoes de
formacdo, etc...);

v Inexisténcia de inter-ajuda departameftalisas: gestao isolada dos departamentos
ou fungdes, ou sejagdda um por si”,.),
v Falta de comprometimento dos colaboradores no gsoaglobalcausas: adopcao do

paradigm&da minha responsabilidade termina quando comeca adtro
departamentd);

v" Recorréncia de problemas de produ@@usas: gestao isolada do desenvolvimento e
da Producéo, os problemas identificados ndo sadiataenente acautelados de modo
a evitar a sua prevencao);

v" Desmotivacao dos colaboradofeausas: rivalidades departamentais causadas por
uma gestéo isolada dos departamentos ou fungées);

v Sub-processos com eficacia reduzickusas: tarefas com tempos de realizagéo
exagerados por indisponibilidade de recursos, titagor na gestédo de tempos,...).

5.3. Situacéo Actual vs. Situacdo Futura

Com a criagdo da célula administrativa associadasse de produtos em causa, fez-se uma
comparacao entre a situacéo actual e a situacaseqoerspectivava para o futuro. A tabela 1
apresenta essa comparagao.

:: Situacdo Actual :: :: Situacao Futura ::
Organizacéo Matricial Organizacéao Celular :: Q-ROC
Um “Lider” por departamento Um “Lider” da familia groduto
Equipas centradas nas funcdes do Equipa multidisciplinar orientada para o
departamento produto

Gestéo de varios produtos ao mesmo tempo Gestaimaéinica familia de produtos
Profundo conhecimento do produto por Equipa com profundo conhecimento sobrée
especialidades todo o produto
Focaliza¢do nos objectivos do departamento  Objestientrados no produto e no cliente
Altera¢Bes ao produto analisadas dentro doAlteracdo ao produto analisada em conjunto
departamento pela equipa multidisciplinar
Operacdes sequenciais Simultaneidade de operacdes
Indisponibilidade imediata de colegas de
outros departamentos para andlise de
problemas

Variabilidade de recursos para as operacd
associadas a cada produto

Disponibilidade imediata de toda a equipd
para analise de problemas

CRecursos dedicados as operacdes do produto

Tabela 1 — Tabela comparativa da Situacdo Act&dtiumcao Futura
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5.4. Implementacéo

Foram realizados doigorkshopscom os directores dos diversos departamentos eacom
direccdo de topo, para apresentacdo do projeaitope criacdo de uma Q-ROC. Depois da
gestdo de topo seguir todos os passos para a&eléadamilia de produtos, foi realizado o
primeiro workshop para apresentacdo as direccbes e chefias. Nestkshop foram
analisados todos os pos e contras da implementic&3ROC piloto e todas as implicacdes
ao nivel organizacional. Embora nesta primeira ddgggm, nem todos os integrantes do
workshopse sentissem seguros das vantagens e sucessn,denido a atitudes enraizadas
por parte de muitos responsaveis de departameatesgresa, foi unanime a decisao de se
avancar com 0 projecto-piloto, uma vez que a ged#&dopo assumia todo o apoio e
acompanhamento do projecto. Assim, foi escolhitider da Q-ROC e todos os elementos a
destacar da actual organizacédo (departamentos)jrigune integrar a equipa para gerirem
todas as tarefas administrativas daquela familigroéutos.

O segundavorkshopteve como principal objectivo apresentar e envaiedos os elementos
integrantes com 0 novo projecto estratégico peqdpaah cada colaborador seleccionado) e
empresarial (para a empresa, agora com nova osegdioy Nestevorkshopficou definida a
data de arranque da Q-ROC, recursos necessanoalezacao do espaco fisico.

Figura 2 — Vista da produgo para os gabinetes da Figura 3 — Vista das janelas dos gabinetes da
Q-ROC Q-ROC para a produgéo

Figura 4 — Vista do local onde estdo os elementofigura 5 — Vista do local onde estdo os elementgs d
da Producéo, Qualidade na Q-ROC desenvolvimento, logistica e planeamento na Q-ROC

Figura 6 — Vista do local onde esta o Lider da| Figura 7 — Vista do local onde estdo os elementds d
Q-ROC Kaizen (melhoria continua Apds-Venda na @O
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O local escolhido para a localizacdo fisica da QER@GI estrategicamente definido junto a
linha de produgé&o, onde foram construidos doisngébs (R/C e 1° andar) para garantir desta
forma uma forte interaccdo entre as operacdes &tmaiivas e as operacdes de producéo.
Vérias vistas relacionadas com a célula sdo apeetasndas figuras 2 até a figura 7.

A seleccdo da equipa foi relativamente facil, urea gue em cada departamento existiam
sempre alguns colaboradores mais habituadas atgexias dessa familia de produtos. Esta
situacao, ajudou em muito na capacidade de auiséadedo grupo, sempre que foi necessario
tomar posicdes rapidas com relacdo a familia déuypos, ja dentro da célula administrativa,
fisicamente afastados do seus directores funci@aegas de trabalho do departamento de
origem.

Antes da criacdo da Q-ROC (célula administrativajlac elemento encontrava-se num

departamento localizado do outro lado da fabricageandes gabinetes (departamentos) onde
partilhavam tarefas por todos os produtos da erapFesem qualquer contacto visual com a
linha de producdo. Agora, cada elemento esta tetdbndedicado a familia de produtos que

estdo a gerir e com uma grande cumplicidade comdquocesso produtivo, uma vez que se
encontram junto a linha de producéo responsavalgredducéo dos “seus” produtos.

A Q-ROC ficou com dependéncia directa da Direcc&o Qperacdes, a qual depende
directamente da Administracdo. O elo de ligacaceemQ-ROF e a Direccao de Operacgdes €
o Lider da equipa (ver figura 8). Cada departameransferiu 0s elementos e recursos
necessarios para garantirem as tarefas associadasiiéa de produtos, ficando assim
constituida a célula administrativa (Q-ROF).

DIRECCAC DE OPERACOES ‘

Figura 8 — Organograma de composi¢éo e dependdacgaROC

6. CONCLUSOES

Ao longo da implementacgéo até ao dia do arranquetldda administrativa de resposta rapida
(Q-ROC —Quick Response Office Oelbram realizados alguns questionarios as chefess
elementos integrantes da Q-ROC onde todos pud@®mrorma andnima, transmitir o nivel
de expectativa de cada um face as mudancas intgueas projecto vinha a despoletar. De
um modo geral as expectativas de todos eram elgvada especial para os elementos que
iriam integrar a Q-ROC, pois consideravam que egidanca funcional iria beneficiar, em
muito, o desempenho das fungBes de cada um, umgueeiam passar a ser uma equipa
multi-disciplinar com a capacidade e autonomia s&@ea para ultrapassar todos aqueles
pequenos obstaculos (referidos em 6.2.) e com itmdgnificativo em no tempo de percurso
total dos produtos. No entanto, o apoio da gesk&oiopo era sempre referido como
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fundamental para o sucesso da Q-ROC, pois todbantinconsciéncia que aquela nova
estrutura so teria sucesso se a gestao de toppdhagisse a autonomia necessaria para gerir
de forma eficiente todas as tarefas administratgasciadas aquela familia de produtos.

Vérias foram as dificuldades encontradas ao infmogentanto actualmente ultrapassadas. Séo
elas: (i) atitudes enraizadas (frases do tipo “ists ndo era eu que fazia”), (ii) falta de
espirito de equipa (frases do tipo “mas se 0 mdegaoé quem € responsavel por essas
tarefas, porqué que eu também preciso saber exeas)itdiii) afastamento entre colegas dos
mesmos departamentos (quebrando relacionamentabaeidia de ha véarios anos); (iv)
alguma falta de capacidade de decisdo (por esthadbituados a que as decisdes mais
complicadas fossem tomadas pelos Directores dertdapnto) e uma ultima e ndo menos
importante (v) o facto de para alguns, o gabinat®eROC nao ter o mesmo conforto que os
departamentos de origem (algum ruido pela proxid@daproducdo, espaco mais pequeno e
sem vista para o exterior, apenas para a produ¢ggs foram algumas dificuldades
identificadas apds o arranque da Q-ROC, sempreciasss ao factor mudanca, mas neste
momento ultrapassadas pelas diversas vantagers QtROC Ihes oferece no desempenho e
resultado as suas tarefas diarias. Acima de tadahém pela vontade em mostrar a empresa
que foram os pioneiros e que serao responsaveismonova organizacao, em que todos eles
acreditam.

Com a implementacédo desta célula administrativaedposta rapida, embora nesta fase
inicial, ainda n&o existam dados concretos que gmoganhos na reducdo do prazo de
entrega, € possivel constatar-se que as tarefagiattativas sdo executadas de forma mais
rapida, concertada e eficiente, esperando-se, apstnem breve essa reducdo do tempo de
percurso das tarefas administrativas possa refleeticom resultados significativos na
reducdo do prazo de entrega da familia de prodenosjuestdo, uma vez que ao serem
eliminadas as fronteiras departamentais todo oepsuac se torna “visivel” a todos os
elementos da célula e o fluxo de informagcdo madcapor sofrer menos interferéncias.
Nesta estrutura, a tradicional tendéncia de acunadeumentos sobre diversas familias de
produtos, para depois serem todos processados als@rez é abolida, dando origem a um
processamento continuo de informacao, seguindosafia das células de producéo.

A relacdo entre as operacdes administrativas e psagdes produtivas estdo hoje
intimamente relacionadas e em constante ajustec&ssidades do produto e do cliente.

As maiores vantagens fizeram-se sentir na rapi@dezesolucdo de problemas associados
aquela familia de produtos, a melhor eficiéncia asirsos, maior rapidez na introducéo de
alteracOes (a pedido do cliente) aos prodstasdard(pelo facto de haver maior e melhor

comunicacao entre os responsaveis de producaorespsnsavel pelo desenvolvimento) e

eliminacdo de tempos que ndo produzem valor agregte ao processo (esperas, verificacao
de documentos pelos diversos departamentos, etc.).

Outras vantagens esperadas, mas que ainda naodageartificadas, devido ao curto periodo
de actividade da Q-ROC sao a reducao de custoxiénefa mais elevada (com recursos
partiihados e todos para o mesmo fim), o controleeparacdo mais eficaz dos custos
administrativos e de projecto, comprometimento fdwsecedores nos objectivos da célula
(rapida resolucéo de falhas de material na linhprdducédo e reducdo dos prazos de entrega
dos materiais associados a esta familia de progduataaboradores motivados (unidos por um
objectivo bem definido) e clientes mais satisfeitoague culminard& numa maior
competitividade do produto e por sua vez, da emapres
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