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MELHORIA DE PROCESSOS OPERACIONAIS POR MEIO DA CAPACITACAO DE
COLABORADORES SOBRE A METODOLOGIA LEAN SIX SIGMA: Estudo de caso em
uma organizagdo de gestao publica

1. INTRODUCAO

Lean Six Sigma é uma metodologia de melhoria continua utilizada para tornar processos
operacionais mais eficientes por meio da redugdo de desperdicios e da variabilidade dos
processos (Snee, 2010; Niemeijer, Flikweert, Trip, Does, Ahaus, Boot, & Wendt, 2013). Sua
origem estd fundamentada na abordagem de problemas operacionais do setor industrial. No
entanto, devido aos resultados positivos obtidos por empresas deste setor, o Lean Six Sigma
tem sido aplicado em organizagdes de outras dreas como sadde, financas, educacdo (Khan,
Ahmad, & Butt, 2019; Antony, 2015; Bahensky, Roe & Bolton, 2005) e, mais recentemente,
na gestao publica (Juliani, 2018; Gomes, 2013).

Em organizacdes publicas, o Lean Six Sigma tem sido empregado para aumentar a
eficiéncia de processos administrativos, eliminando desperdicios que dificultam o desempenho
das atividades técnicas-operacionais (Juliani & Oliveira, 2020). Por meio da andlise detalhada
de processos criticos, a metodologia oferece principios e ferramentas capazes de identificar e
eliminar os fatores que cooperam para o surgimento das ineficiéncias operacionais.

Para identificar estes fatores, o Lean Six Sigma preconiza que os colaboradores atuantes
nos processos criticos devem ser capacitados para tornarem-se autdbnomos na identificacdo e
estudo de problemas operacionais existentes nos processos em que trabalham (Niemeijer,
Flikweert, Trip, Does, Ahaus, Boot, & Wendt, 2013; Stuenkel & Faulkner, 2009; De Koning,
Verver, van den Heuvel, Bisgaard, & Does, 2006). A abordagem dos problemas operacionais
pelos préprios colaboradores € privilegiada, uma vez que estes colaboradores frequentemente
conhecem profundamente os processos.

Isto favorece uma melhor identificacio dos fatores que causam as inefici€ncias
operacionais, assim como as contramedidas capazes de eliminar o surgimento destes fatores. O
resultado final da abordagem de problemas operacionais pelos préprios colaboradores € a
possibilidade de maior €xito na reducdo de desperdicios e na variabilidade dos processos, o que
torna os processos mais previsiveis e seus resultados mais assertivos. Processos previsiveis e
estaveis reduzem a sobrecarga sobre colaboradores, aumentam a qualidade do produto ou
servico, melhoram a experiéncia do cliente e aumentam a competitividade da organizacio
(Snee, 2010; De Koning, Verver, van den Heuvel, Bisgaard, & Does, 2006; Antony, Krishan,
Cullen, & Kumar, 2012).

Diante do exposto, observa-se que capacitar colaboradores de forma tedrica sobre os
principios e ferramentas do Lean Six Sigma e associar este conteudo a abordagem pratica de
problemas operacionais reais vivenciados pelos préprios colaboradores é de fundamental
importancia para que se obtenha sucesso no aumento da eficiéncia operacional dos processos.
Neste sentido, o presente estudo apresenta as a¢des necessdrias (drivers) para a melhoria de
processos relacionados a drea de celebracao de convénios de uma organizacao de gestao publica
por meio da capacitacdo de seus colaboradores sobre a metodologia Lean Six Sigma.

Na sequéncia, este artigo revela os fatores que motivaram este estudo, sua fundamentagao
tedrica, a metodologia empregada e os resultados obtidos. Ao final, este trabalho propde alguns
avangos na teoria sobre a capacitacdo prdtica de colaboradores que atuam em atividades
operacionais administrativas.



2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

As organizacOes de gestdo publica sdo frequentemente rotuladas pelos cidadaos como
institui¢cdes que apresentam baixa qualidade de servico, excesso de burocracias e morosidade
na execucao de suas atividades (Costa & Cassundé, 2014). Estas caracteristicas resultam em
servicos publicos custosos e pouco eficientes oferecidos a populagdo, o que impacta
diretamente no bem estar da sociedade (Gonzalez, Carcaba, Ventura, & Garcia, 2011).

O alto custo e a ineficiéncia dos servigos publicos sdao, normalmente, reflexos de
processos complexos, pouco padronizados e que apresentam muitos desperdicios operacionais.
Felizmente, estes processos sdo passiveis de intervengdes, o que pode favorecer o aumento da
eficiéncia operacional e, por consequéncia, da qualidade dos servigos prestados a populagdo.

Diante disto, a pergunta de pesquisa que orienta este estudo é: como uma organizagao
publica pode melhorar seus processos de modo a favorecer o aumento de sua eficiéncia
operacional? Para responder a esta pergunta, o objetivo principal deste estudo é propor acdes
de melhoria de processos administrativos capazes de aumentar a eficiéncia operacional de uma
organizacao de gestdo publica por meio da capacitacao tedrica e pratica de seus colaboradores
utilizando a metodologia Lean Six Sigma.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Bases conceituais da metodologia Lean Six Sigma

O Lean Six Sigma se apropria do que hd de melhor nos principios e ferramentas de
outras duas metodologias de melhoria continua: o Lean Manufacturing e o Six Sigma (Laureani
& Antony, 2012).

O Lean Manufacturing € uma filosofia originada no Sistema Toyota de Producio nos
anos 80 com foco na melhoria continua de processos, na exceléncia empresarial € na
maximizagdo do valor ao cliente, a partir da eliminacao de desperdicios (Khan, Ahmad, & Butt,
2019). Tais desperdicios, classificados nas categorias: espera, estoque, transporte, defeito,
deslocamento, superproducdo, superprocessamento e subutilizacdo do potencial humano
(Kimsey, 2010; Waring & Bishop, 2010) podem ser minimizados com a aplicac¢ao de principios
do Lean Manufacturing, como valor, fluxo de valor e fluxo continuo (Womack & Jones, 2003;
Silva, 2017), decisdes de longo prazo, cultura organizacional voltada para solucdo de
problemas, utilizacdo de controle visual para a identificacio de problemas, desenvolvimento de
lideres e capacitacdo de pessoas/equipes (Liker, 2004; Silva, 2017). Importante esclarecer que
valor se refere ao valor do produto ou servigo especificado pelo cliente e/ou usudrio do
processo; fluxo de valor indica que somente 0s processos que agregam valor ao produto/servico
devem ser mantidos; e fluxo continuo estabelece a necessidade de existéncia de fluxo continuo
ao longo dos processos (Silva, 2017).

Ja a metodologia Six Sigma surge do trabalho focado em melhorias operacionais no
ambiente produtivo da Motorola Company nos anos 80 (Venanzi & Laporta, 2015), a partir do
emprego de técnicas estatisticas (Wahab, Mukhtar, & Sulaiman, 2013). Nesta metodologia, o
nimero seis representa o nivel aceitdvel de desvios padroes nas medidas de um processo de
controle de qualidade e indica o limite 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades ou taxa de
sucesso de 99,9997% (Harry & Schroeder, 2005). O Six Sigma prescreve que os problemas
sejam parametrizados e quantificados e que as agdes de melhoria sejam derivadas de
relacionamentos entre as varidveis. Suas técnicas sdo amplamente orientadas pela modelagem
causal, na qual caracteristicas criticas para a qualidade de um processo sao consideradas efeitos
de fatores de influéncia causais (Mast & Lokkerbol, 2012).



Inserida neste contexto, o Six Sigma faz uso da técnica DMAIC (Define, Measure,
Analyse, Improve e Control) para solucionar problemas e alcancar melhorias em processos.
Essa técnica fundamenta-se no ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act) e € descrita como uma
metarotina utilizada para alterar rotinas estabelecidas ou para projetar novas (Mast &
Lokkerbol, 2012). O DMAIC surgiu de préticas no campo da engenharia de qualidade,
incorporando ideias de controle estatistico de qualidade para garantir andlises cientificas criticas
(Mast & Lokkerbol, 2012). As etapas do DMAIC sao sintetizadas no Tabela 1:

Tabela 1
Sintese dos estagios e etapas do DMAIC

Define: selecio de problemas e andlise de beneficios

D1 | Identificacdo e mapeamento de processos relevantes

D2 | Identificac@o dos stakeholders

D3 | Determinagdo e priorizacdo das necessidades e requisitos do cliente

D4 | Construgdo de um caso de negdcios para o projeto

Measure — traducio do problema em uma forma mensurivel, medi¢do da situagdo atual, defini¢do
e refinamento de objetivos

M1 | Selecdo de um ou mais centros de Controles de Qualidade Total (CQT)

M2 | Determinagdo de defini¢des operacionais e de requisitos para os CQTs

M3 | Validacao dos sistemas de medi¢do dos CQTs

M4 | Avaliacado da capabilidade do processo atual

M5 | Defini¢do de objetivos

Analyse — identificac¢fo de fatores de influéncia e causas que determinam o comportamento dos
centros de CQTs

Al | Identificacdo de fatores potencialmente influentes

A2 | Selegdo dos poucos fatores de influéncia

Improvement — desenho e implementacio de ajustes ao processo para melhorar o desempenho dos
CQTs

I1 Quantificacdo de relagdes entre varidveis causais e os CQTs

12 Projecdo de acdes para modificar o processo ou configuracdes de fatores de influéncia para
otimizacao dos CQTs

I3 Realizacao de teste piloto de a¢des de melhoria

Control — verificacdo empirica dos resultados do projeto e ajustes do processo de gestdo e do
sistema de controle para tornar as melhorias sustentdveis

C1 | Determinacio da nova capabilidade do processo

C2 | Implementacdo de planos de controle



Nota. Fonte: Recuperado de “An analysis of the Six Sigma DMAIC method from the perspective of
problem solving” de Mast, J. ¢ Lokkerbol, J. (2012), International Journal of Production Economics,
2012.

Aplicagdes em conjunto do Lean e do Six Sigma implicam numa combinag¢do de
técnicas estatisticas, ndo estatisticas e gerenciais (Mkhaimer, Arafeh, & Sakhrieh, 2017) que
auxiliam as organizacdes a alcancarem objetivos estratégicos a partir de maior eficiéncia e
eficacia dos processos, da minimizacdo de custos de recursos e de entregas de produtos e
servicos de maior qualidade (Wahab, Mukhtar, & Sulaiman, 2013; Singh, Rathi, & Garza-
Reyes, 2021).

Dentre tais técnicas, Juliani (2018) resgata as seguintes:

e 5Porqués — auxilia colaboradores no contexto organizacional a identificar e analisar
a causa raiz de determinado problema por meio da realizacdo de perguntas
repetidamente (cinco vezes);

® 5S — representam as iniciais das palavras Seiri (acdo voltada a separacdo de itens
necessarios dos desnecessarios), Seilton (agdo voltada a organizagcdo do que sobrou
e definicdo de um lugar para cada coisa), Seiso (a¢do direcionada a manuten¢do da
limpeza no local de trabalho), Seiketsu (padronizagdo das rotinas de trabalho segundo
as orientacdoes das trés primeiras acgdes), Shitsuke (disciplina para manter o
andamento das quatro primeiras ac¢oes);

e Analise de capabilidade — implica na comparagdo visual ou matemadtica do
desempenho real do processo com os padrdes de desempenho estabelecidos pelo
cliente;

e Analise de regressio — implica na inferéncia de relagdes entre varidveis
independentes e dependentes de um processo organizacional;

e Anailise de variancia — utilizada para a identificagdo de diferencas entre as médias
de duas ou mais populacdes, bem como de fatores que influenciam varidveis
dependentes num processo organizacional;

e Analise do Modo e Efeito de Falha (FMEA) — permite a identificacdo de falhas em
um processo organizacional, a classificacio e priorizagdo de suas possiveis causas e
a determinacao dos efeitos que as falhas provocam em outros itens secundérios do
processo. Também utilizada para desenvolver e implementar agcdes preventivas;

e Brainstorming — praitica que explora a potencialidade de geracdo de ideias por um
grupo de pessoas com vistas a identificar solu¢Oes para problemas e/ou alcangar
objetivos planejados;

e Carta de controle — utilizada para identificacio de variacdes que ocorrem na
execu¢do de processos distinguindo entre aquelas que sdo inerentes aos processos
(causas comuns) daquelas que decorrem de causas especiais;

e Diagrama de causa e efeito — aplicado para identificar cadeias de causas e efeitos
em processos organizacionais a partir da manifestacao de problemas;

e Diagrama de dispersao — representacao gréfica que auxilia em andlises de relacao
entre duas varidveis (independente e dependente) de um processo contribuindo para
identificacdo de causa raiz de problemas.

e Diagrama de Pareto — possibilita a equipe de colaboradores direcionar os esforcos
de melhoria para sanar causas comuns (normalmente 20% de todas as causas) que
afetam grande parte dos problemas (cerca de 80% de todos os problemas).

e Estratificacdo — utilizada para estratificar um grande conjunto de causas em
subgrupos (estratos) de causas com caracteristicas semelhantes, gerando informacdes
com melhor qualidade.



e Relatorio A3: ferramenta aplicada para estudar um determinado problema de forma
estruturada, conduzindo os aplicadores a solu¢do do problema.

3.2 Aplicacoes do Lean Six Sigma no Setor Piblico

Os estudos sobre a aplica¢do da metodologia Lean Six Sigma em organizacdes ptiblicas
surgem no inicio dos anos 2000, mas € a partir de 2009 que se tornam mais frequentes. Até
meados do ano de 2017, a literatura contava com mais de 120 publica¢des, sendo a maioria
oriunda da Europa (especialmente Reino Unido) e dos Estados Unidos (Rodgers & Antony,
2019). Mais recentemente, as pesquisas comecaram a ser espalhar também por outros paises
como Israel, India, Jordania, Iran, Costa Rica e Brasil (Rodgers & Antony, 2019).

Tradicionalmente, as dreas do setor publico investigadas sdo saide (com mais de 50%
dos casos) e educagdo, mas outras fungdes especificas de governos em niveis local, regional e
nacional também té€m sido abrangidas, como seguranca, habitacdo e financas (Rodgers &
Antony, 2019). Esses resultados mostram o interesse de gestores pubicos em experienciar
ganhos de agilidade e de melhoria nos processos, reducio de custos e aumento da qualidade de
servigos publicos oriundos do Lean Six Sigma (Fletcher, 2018).

Os estudos no Brasil sobre o Lean Six Sigma no setor publico mostram resultados
satisfatorios oriundos da aplicacdo da metodologia nas organizacdes. Gomes (2013) aplica o
programa Lean Six Sigma nos procedimentos licitatorios de obras e servicos de engenharia de
um 6rgdo publico federal brasileiro, utilizando a metodologia DMAIC. Ao mapear o fluxo de
valor do processo licitatdrio, o estudo revelou oportunidades de melhoria e forneceu visao clara
do desperdicio de quase nove meses no tempo de execu¢do do processo analisado. O aumento
do tempo de execugdo implica em excesso de uso de recursos (tempo de colaboradores, material
de consumo e gastos diversos) e em oneragao dos cofres publicos. Ao indicar aspectos que nao
agregam valor ao processo licitatério, o autor mostra que a aplicacdo do Lean Six Sigma vai ao
encontro do principio constitucional da eficiéncia, que preza por racionalidade dos recursos
publicos.

Silva (2017) analisa a aplicagdo de principios e praticas do Lean Six Sigma em seis
institui¢cdes de saide no Brasil, sendo quatro delas geridas pelo setor publico. A partir dos
resultados de empiricos do estudo, ao autor sugere diretrizes destinadas a implantacao e gestdao
da metodologia Lean Six Sigma em instituicdes de satde categorizadas em seis principios do
Lean Six Sigma: abordagem estruturada, criacdo de valor, envolvimento dos colaboradores,
eficiéncia operacional, resultados para a institui¢do e satisfacdo para os pacientes. No modelo
proposto, o autor destaca a fundamental importancia do comprometimento da alta gestdo e das
liderangas da institui¢ao para o sucesso da implantacdo do projeto.

Juliani (2018) analisa a aplicacdo de principios e préticas do Lean Six Sigma em seis
organizagdes publicas brasileiras, sendo dois hospitais, duas escolas de ensino médio e duas
instituicdes de ensino superior. O estudo mostra que as organizagdes da drea da satde adotam
um numero substancialmente maior de principios e praticas do Lean Six Sigma do que as
organizagdes educacionais. Com base na teoria do Lean Six Sigma e nos resultados empiricos
do estudo, o autor propde um conjunto de diretrizes de implantacio e gestdo do Lean Six Sigma
em organizagdes publicas de servicos fundamentado em sete dimensodes: planejamento,
pessoas, processos e resultados, projetos, recursos, fornecedores e informacao.

Santos (2019) propde um framework para aplicacdo do Lean Six Sigma em servigcos
terceirizados pela Justica Federal do Rio Grande do Norte. Os resultados indicam substancial
reducdo no uso de recursos, como mais de 19 mil litros de d4gua e mais de 2 milhdes de folhas
de papel toalhas por ano. Além disso, houve reducdo de 32,7% do tempo médio de operagcao do
principal processo do contrato de limpeza e de 34,80% na variabilidade desse processo. No



conjunto, segundo o autor, o potencial de economia financeira resultante da aplicagdo do Lean
Six Sigma para a Justica Federal do RN é de R$ 26,5 milhdes por ano.

No entanto, como observado na literatura (Liker, 2004; Assarlind & Aaboen, 2014), um
aspecto essencialmente importante na implantacdo de projetos Lean Six Sigma em
organizacoes, sejam elas privadas ou publicas, € desenvolvimento de lideres e a capacitacio de
pessoas/equipes. Isso requer treinamento e certificagdo da alta dire¢do e de colaboradores
conforme o papel eles terdo na implantacao e execucao do projeto (Assarlind & Aaboen, 2014).

3.3 A importancia do envolvimento dos colaboradores para o sucesso de projetos Lean Six
Sigma

Um dos grandes desafios em atividades que envolvem mudanga em processos € a quebra
de paradigmas que as pessoas envolvidas devem realizar (Weske, 2019). De forma a minimizar
resisténcias e receios sobre possiveis consequéncias geradas pela implantacio do Lean Six
Sigma nas organizacdes, estimular o conhecimento dos colaboradores quanto as politicas de
melhoria continua e a participacao ativa deles nos projetos sdao aspectos chaves para o sucesso
da empreitada (Silva, 2017). Nesse quesito, o estabelecimento pela alta dire¢cdo de um programa
de comunicacdo continuo e permanente focado no esclarecimento formal de aspectos
relacionados aos objetivos estratégicos da organizacdo e aos propdsitos, ao modo de
implantacdo e aos beneficios do Lean Six Sigma para a empresa e colaboradores é fundamental
(Antony, Krishan, Cullen, & Kumar, 2012).

O foco principal do programa de comunicacdo deve ser o desenvolvimento da
consciéncia plena dos colaboradores quanto a relevancia de seu papel para o sucesso da
implantacdo e operacionalizacdo do projeto Lean Six Sigma na organizacio (Silva, 2017).
Entdo, cabe a organizacdo criar mecanismos de verificacdo do nivel de compreensdo de seus
colaboradores quanto a proposta do Lean Six Sigma de mudar a forma de realizacdo de
trabalhos a fim de converter atividades operacionais ineficientes em eficientes. Um ponto a ser
enfatizado € que a metodologia Lean Six Sigma ndo busca alcangar resultados objetivando a
redu¢do do quadro de colaboradores, mas sim a melhoria dos processos em termos de redugdo
de retrabalhos, eliminagdo de transporte e procura desnecessarios de equipamentos e de outros
recursos, eliminagdo de risco de erros técnicos, aumento da seguranga dos procedimentos,
reducdo nos niveis de utilizacdo de recursos materiais, energéticos, humanos e materiais,
melhoria da qualidade de produtos e servigos, satisfacdo de clientes e usudrios, o que, no
conjunto, tornard a empresa mais sustentavel, mais competitiva, mais lucrativa e menos € menos
suscetivel a crises financeiras (Silva, 2017).

Cabe também a alta dire¢cdo mostrar aos colaboradores que apoia e pratica a metodologia
Lean Six Sigma em sua rotina de trabalho e se dispde a ouvir as percepgdes deles sobre o
processo de implantacdo do Lean Six Sigma. Isso pode ser feito por meio de canais de
comunicacdo de ficil acesso, tais como e-mail, telefone, mensagens instantaneas, formularios
disponiveis nos departamentos e até mesmo por sistema on-line. Deve-se garantir o registro
anOonimo das percepgdes, caso seja de preferéncia do colaborador, assim como a
impossibilidade de aplicac¢do de puni¢des oriundas das opinides recebidas (Silva, 2017). Sejam
quais forem os canais estabelecidos pela organizacgdo, as notificacdes necessitam ser avaliadas
e retornadas tempestivamente aos colaboradores (Silva, 2017). Evidenciando esse nivel de
proximidade com seus colaboradores, a alta direcdo contribui para fortalecer a cultura da
confianca, a aceitacao e o comprometimento de todos na organizacdo (Antony, Krishan, Cullen,
& Kumar, 2012).

Cabe ainda a alta dire¢ao realizar reunides periddicas de acompanhamento de resultados,
compartilhar experi€ncias e manter todos informados sobre o desenvolvimento da implantacao
do projeto Lean Six Sigma. Disponibilizar informacdes impressas e on-line ilustradas por
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gréificos de fécil compreensdo sobre o alcance de metas e de indicadores do projeto também ¢é
relevante para que todos acompanhem o desempenho das a¢des em que estdao envolvidos (Silva,
2017).

O programa de comunica¢do também deve abarcar acgdes de treinamento dos
colaboradores na metodologia Lean Six Sigma. Nesse sentido, os treinamentos a serem
ministrados devem ser identificados com base nas necessidades da organizacdo e nas
deficiéncias dos colaboradores (Silva, 2017). A manuten¢do de uma pasta para registro do
desempenho dos colaboradores contribui sobremaneira na identificacdo dessas deficiéncias
(Silva, 2017). Outro aspecto importante € a consulta aos colaboradores sobre as op¢des de
treinamento a serem realizados, pois quando eles participam da elaboracio do planejamento de
treinamentos a probabilidade de aceitacdo e comprometimento com o projeto é maior (Silva,
2017). Aliado a isso, € fundamentalmente importante, para maximizar os resultados dos
treinamentos, que o ambiente de realizacdo do treinamento seja o da execucdo real do projeto
Lean Six Sigma, e ndo apenas o da sala de aula (Silva, 2017).

Como alteracdes no quadro de colaboradores é comum nas organizacdes, € salutar que
a metodologia a Lean Six Sigma seja apresentada aos novos integrantes logo na semana de sua
integracdo a empresa, de forma que eles iniciem o trabalho sob a cultura da melhoria continua
e caso tenham resisténcias a mudancas, essas sejam minimizadas (Silva, 2017). Também ¢é
recomendavel que a organizagdo formalmente crie um programa de recompensas, regido por
regras e objetivas, para todos os colaboradores envolvidos com o projeto Lean Six Sigma, no
sentido de manté-los motivados e comprometidos com o sucesso do projeto (Silva, 2017).

Essas recompensas podem envolver desde incentivos imediatos, como certificado de
comprometimento, folgas, presentes e viagens, € ndo imediatos, vinculados ao alcance de
resultados em periodo maior de tempo, como premiagdo financeira, aumento de saldrio e
promocao na carreira profissional (Silva, 2017). Nesse ultimo caso, a sele¢do dos colaboradores
deve ser fundamentada em bases meritocraticas, como exibi¢do de competéncias e resultados
alcancados pelos candidatos em projetos de melhoria continua. Esta pratica motiva os
colaboradores quanto ao comprometimento com projetos Lean Six Sigma e os prepara para
ocupar posi¢do de lideres no futuro (Silva, 2017).

Diante da literatura apresentada nesta Secdo, este estudo apresenta a metodologia
utilizada para alcangar seu objetivo principal.

4. METODOLOGIA

Quanto a classificagdo da pesquisa, este estudo apresenta-se como uma pesquisa de
natureza aplicada, de abordagem qualitativa, de objetivo exploratdrio e faz uso do estudo de
caso como procedimento para alcancar seu objetivo principal. Segundo Yin (2013), o
procedimento estudo de caso é adequado quando se deseja investigar fendmenos em seu
contexto real, como, por exemplo, o comportamento de pequenos grupos ou caracteristicas de
processos organizacionais ou administrativos. Neste estudo, o foco de investigacdo € a o setor
de celebragdo de convénios de uma organizacao publica.

O fluxo metodolégico deste estudo € apresentado na Figura 1. Inicialmente foi
identificado que a organizacgdo publica foco desta pesquisa estava desenvolvendo um projeto
institucional cujo objetivo era propor uma metodologia para implantar uma central de
monitoramento de convénios estabelecidos entre a organizacdo e convenentes para de modo a
aprimorar os processos de celebracdo de convénios, focando na inser¢do de inovagdes
tecnoldgicas e operacionais para promover o aumento da eficiéncia na aplica¢do de recursos
publicos.



Andlise do projeto
institucional para
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monitoramento de
convénios
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eficiéncia operacional.

Figura 1. Fluxo metodolégico da pesquisa.

Em seguida, foram realizadas reunides com as secretarias da organizacdo publica para
compreender a demanda operacional dos colaboradores no processo de celebragdo de
convénios. Estas reunides foram oportunas para coletar dados e relatos sobre os processos de
trabalho e identificar suas principais limitacdes, favorecendo o entendimento sobre a situacao
operacional.

Com base na situacdo operacional, foi necessario visitar a literatura cientifica utilizando
a plataforma Scopus (www.scopus.com) para identificar e acessar artigos que abordam a
melhoria de processos operacionais em organizacdes de gestdo publica. Dentre as diversas
metodologias de melhoria continua identificadas (BPM (Business Processes Management),
BPMN (Business Process Model and Notation), TQM (Total Quality Management), TQC
(Total Quality Control), Lean Manufacturing, Six Sigma e Lean Six Sigma), observou-se que
o Lean Six Sigma é uma das que mais apresentam resultados significativos para melhorar
processos operacionais (Antony, Rodgers, Coull & Sunder, 2018; O'Reilly, Healy, &
O'Dubhghaill, 2018; Rodgers & Antony, 2019) inclusive em organizacdes de gestdo publica
(Juliani & Oliveira, 2019).

Apo6s selecionar o Lean Six Sigma para atingir os objetivos deste estudo, trinta
colaboradores foram capacitados a luz desta metodologia para que pudessem agir de forma
proativa na identificacdo de problemas operacionais, suas causas raizes e propor melhorias nos
processos capazes de mitigar/eliminar estas causas. A capacita¢do foi executada por meio de
trés encontros de trés horas cada para apresentar os principios e ferramentas da metodologia
Lean Six Sigma.

Ao final da capacitacdo tedrica, os colaboradores foram distribuidos em quatro grupos de
acordo com a atividade operacional exercida. Colaboradores que atuam em um mesmo processo
ficaram responsdveis por investigar seu processo operacional e identificar os problemas que o
tornam ineficiente. Como requisito para certificagdo na capacitagdo, os alunos entregaram a
sintese da abordagem e solucdo do processo operacional utilizando a ferramenta Relatério A3.
O Relatério A3 foi finalizado e os grupos apresentaram aos demais capacitados as
contramedidas capazes de mitigar/eliminar as causas raizes do problema operacional abordado.



5. ANALISE DOS RESULTADOS

A capacitacdo em Lean Six Sigma promoveu o estudo de quatro problemas operacionais
identificados pelos capacitados, como apresentado no Tabela 2.

Tabela 2
Problemas operacionais identificados e abordados pelos colaboradores na capacitacao Lean Six
Sigma.

Problema identificado Descri¢ao do problema

1 - Dados fornecidos pelos | As propostas sdo cadastradas pelos proponentes e essas
proponentes dos convénios ndo | informag¢des sdo analisadas pelos técnicos da organizacdo. Caso
sdo adequados para aceitacdo da | ndo estejam de acordo com o parecer, retornam para
proposta. complementag¢do e posterior andlise, seguindo o cronograma de
tramita¢do. Os dados fornecidos pelos convenentes muitas vezes
sdo insatisfatorios para aprovacdo da proposta.

2 - Falta de capacitacdo na | Devido a falta de conhecimento técnico sobre o processo de
formalizagdo de convénios. formalizagdo, ocorrem falhas na sua execucgdo: atrasos, retrabalho
e acumulo de processos. Tais problemas geram descrédito junto aos
solicitantes e perdas/atrasos dos convénios.

A formalizagdo por se tratar de processos legais, envolvem leis que
regem estes. Pela falta de compreensao de tais leis, criam-se outras
falhas na formalizacgao.

A necessidade do entendimento da formalizagdo norteard a equipe
em: como aplicar no desenvolvimento do processo, qual sua
finalidade e etc. Atualmente s@o 25 pessoas com a necessidade de
compreensao sobre formalizacao.

Com o &xito da capacitacdo em formalizacdo, serd possivel seguir
o processo de formalizacdo dos convénios de maneira mais fluida.
Devida a falta de capacitac¢do, pouco se conhece sobre os caminhos
seguidos para a andlise.

3 - Atraso no recebimento dos | Atraso no recebimento dos documentos digitalizados para
documentos digitalizados para | alimentar a plataforma digital.
alimentar a plataforma digital.

4 - Inconsisténcia de dados na | O problema consiste em informacdes inconsistentes na plataforma
planilha para fazer as ligagdes. | digital: dados incompletos ou divergentes como, por exemplo,
nimero de telefone, endereco de e-mail e dados do prefeito gera a
impossibilidade de execugao da atividade delegada ao colaborador,
bem como na entrega do trabalho final para o convenente.

Ap6s a identificacdo dos problemas operacionais, diversas ferramentas Lean Six Sigma
foram empregadas para exploré-los, dentre elas: 5 Porqués, Brainstorming, Diagrama de causa
e efeito, Diagrama de Pareto, Relatério A3, Mapeamento do fluxo de valor, Matriz de
Prioridades GUT, 5SW2H e conceitos como desperdicio, valor, principios da eficiéncia
operacional.

A aplicacdo dos principios e ferramentas sobre os problemas operacionais revelou que os
principais fatores que reduzem a eficiéncia dos processos: sobrecarga de trabalho gerada por
excesso de processos de celebra¢do de convénios, processos operacionais longos e complexos,
sistemas computacionais com pouca eficiéncia, falta de disponibilidade de informacao, falta de
compreensdo dos fluxos de processos, falta de processos padronizados, auséncia de definicao
de responsabilidades, ocorréncias de retrabalhos, erros operacionais constantes, existéncia de
processos fisicos e processos digitais, excesso de tramite de dados/informacdes, comunicacao
ineficiente entre conveniados e conveniente, entre outros.



Com base nestes achados, os capacitados propuseram 42 contramedidas para combater as
causas raizes dos problemas abordados. As contramedidas foram agrupadas em 12 macro-temas
principais (drivers) relacionados as acdes operacionais, solugdes digitais e capacitacdes
complementares, conforme apresentado na Figura 2. Drivers sdo direcionadores de acdes que
devem ser desenvolvidas para atender as demandas operacionais e aumentar a eficiéncia dos

Pprocessos.

Drivers operacionais

® Padronizar documentos;

e Elaborar modelos de
documentos;

e Padronizar processos;

¢ Elaborar canais de comunicagao
eficientes;

e Disponibilizar dados corretos
sobre as convenentes;

e Criar controles do processo;

Drivers solugoes digitais

e Melhorar capacidade de trafego
de dados na rede da
organizagao;

¢ Desenvolver melhorias na
plataforma digital para
postagem e organizagdo de
documentos;

e Criar dispositivos digitais que
impegam a entrada errénea de

Drivers capacitagoes
complementares

e Capacitagoes sobre processos
para celebragdo de convénios
para os convenentes;

¢ Capacitar colaborados da
organizagao publica sobre temas
técnicos sobre celebragdo de
conveénios.

. ) dados na plataforma digital.
e Compartilhar conhecimento

continuamente.

Figura 2. Drivers a serem desenvolvidos para melhorar a eficiéncia operacional dos processos
abordados.

Dessa forma, os drivers identificados foram apresentados aos gestores locais para que
estes os orientem no desenvolvimento e implementagdo das contramedidas que cooperardo para
o aumento da efici€éncia dos processos operacionais.

Além dos drivers, outras boas priticas de processos foram apontadas para serem
implementadas imediatamente, como: realizacdo de curso de capacitagdo sobre legislacdes
especificas relacionadas a celebracdo de convénios; instalacdo de quadro para identificacdo de
problemas operacionais pontuais; sistema de compartilhamento de dividas de execu¢do dos
conveénios; realizacdo de rounds diéarios pelo lider operacional para obter as percepcoes dos
colaboradores sobre os problemas enfrentados no dia anterior e comunicd-los sobre as
demandas da jornada de trabalho que se inicia; estabelecimento de reunides semanais para
nivelamento de conhecimento técnico e; agendamento de reunido para apresentar os problemas
operacionais e as contramedidas identificadas a alta gestao.

6. CONCLUSAO/CONTRIBUICAO

Este estudo propds drivers para direcionar os gestores da organizagao publica na melhoria
de processos administrativos relativos a celebracdo de convénios. A obtencdo dos drivers foi
possivel devido ao apoio da alta gestdo e o envolvimento dos colaboradores atuantes neste
processo, o que favoreceu a identificagdo de agdes capazes de favorecer o aumento da eficiéncia
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operacional do processo investigado. Dessa forma, os autores consideram que este estudo
atingiu seu objetivo principal.

Pode-se afirmar também que os colaboradores puderam compreender os principios e
ferramentas do Lean Six Sigma por meio da capacitacdo, uma vez que aplicaram com €éxito o
conteddo tedrico em um problema operacional real vivenciado por eles. Neste formato de
capacitacdo, ficou evidente como os colaboradores envolvidos nos problemas abordados sdo
essenciais para identificar os fatores que cooperam para a ineficiéncia operacional e as
contramedidas capazes de mitigar/eliminar as causas raizes dos problemas.

Dessa forma, conclui-se que a identificagdo de a¢des capazes aumentar a eficiéncia dos
processos pode ser alcangada por meio da capacitagdo prética de colaboradores envolvidos nos
problemas operacionais utilizando a metodologia Lean Six Sigma. No entanto, deve-se ressaltar
que as contramedidas sugeridas pelos capacitados devem ser adotadas pela alta gestdo da
organizacdo para que sua implantacdo seja planejada e efetuada. Somente por meio da
implantacdo das contramedidas serd possivel aumentar a eficiéncia operacional dos processos
abordados.

A principal contribuic¢do cientifica deste estudo € a corroboragdo de que o Lean Six Sigma
pode obter resultados significativos na melhoria de processos operacionais administrativo, o
que ainda € pouco explorado na literatura cientifica. Neste estudo, observou-se que a
metodologia é adequada para possibilitar o aumento da eficiéncia operacional em processos
administrativos de organizacdo publica e dessa forma, este artigo incentiva outros
pesquisadores a investigar este campo de estudo.

O avanco na teoria proposto por este artigo € que a capacitacdo de colaboradores por meio
da metodologia Lean Six Sigma ¢ uma forma adequada para melhorar processos operacionais.
Neste sentido, os proprios colaboradores devem ser capacitados continuamente sobre Lean Six
Sigma de forma a torna-los replicadores do conhecimento, treinando formalmente outros
colaboradores. Esta recomendacdo é fundamental para que a organizacdo tenha sua cultura
institucional transformada por seus proprios colaboradores. Uma nova cultura organizacional
baseada na eficiéncia operacional deve ser incentivada e os colaboradores sdo o motor para esta
mudanca. Por este motivo, os pesquisadores devem explorar o potencial de transformacao
cultural por meio da capacitacao continua dos colaboradores em Lean Six Sigma.

Como principal contribui¢ao prética, os autores acreditam que o ensino dos principios e
ferramentas do Lean Six Sigma em conjunto com a aplicacdo pratica sobre um problema
operacional real pelos colaboradores pode potencializar a melhoria dos processos abordados e
favorecer o aprendizado sobre a metodologia. Desta forma, o formato de capacitacdo aqui
apresentado pode ser uma boa prética a ser adotada por gestores para melhoria de processos
operacionais por meio do estudo prético realizado pelos seus colaboradores.

Apesar dos autores acreditarem que este estudo atingiu seu objetivo principal, deve-se
ressaltar que este possui limitagdes. Dentre as limitacOes identificadas, destaca-se
principalmente a falta de inclusdo de colaboradores de processos administrativos adjacentes a
celebracdo de convénios, auséncia de tempo para implementar as contramedidas identificadas
e coletar resultados quantitativos apds sua implementacao e falta de condi¢des para simular os
impactos das contramedidas propostas.

Como continuacdo deste estudo, os autores propdem que 0s drivers propostos neste artigo
sejam desenvolvidos e os seus resultados mensurados para comprovar ou refutar seu potencial
de melhoria do processo investigado. Além disso, a metodologia de capacitacdo de
colaboradores utilizando os principios e ferramentas do Lean Six Sigma deve ser aplicada em
outras organizagdes publicas de diferentes areas, como saude, educacio e segurancga publica
para verificar seu potencial de aumento da eficiéncia operacional.
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