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RESUMO

As organizagbes buscam constantemente alcangar melhores padroes de
desempenho, implementando medidas destinadas a reduzir custos por meio do
controle do desperdicio e da inatividade. Nesse sentido, com base na filosofia da
melhoria continua, diversas tecnologias, métodos e conceitos praticos tém dado
importantes contribuicdes para esses objetivos. Este trabalho promoveu melhorias
nos meios de comunicacéo e controle das fun¢cées administrativas de uma pequena
empresa de saude e seguranga ocupacional. De modo particular, buscou-se: reduzir
o tempo de preparacao dos documentos PPRA, PCMSO, LTCAT e LIP, os chamados
combos de documentos; projetar e implementar a gestéo visual através de painéis de
controle; e medir o impacto dessas melhorias nos indicadores do negocio. Para o
desenvolvimento do projeto foram utilizadas ferramentas como o conceito SMART, a
técnica do BPMN, o Ciclo PDCA, alguns conceitos do Método A3, o gerenciamento
pelas diretrizes e um programa para geracao de Dashboards eletrénico para producao
dos relatorios de gerenciamento dos indicadores. Como resultados, na fase de
contramedidas foi realizado um plano de acdo com o apoio dos envolvidos e em
sequéncia o acompanhamento para assegurar que o problema nao reincida. Apds a
realizacdo do projeto estabeleceu-se um processo mais agil com a criacdo de um
aplicativo personalizado para a empresa, 0 que permitiu a visualizacdo imediata dos
dados, culminando para a redugcéo do tempo de producédo dos combos em 79% e,
conseguentemente, na eliminacdo dos dados gerados erroneamente. Também foram
gerados 03 dashboards customizados para gestéo visual e controle de indicadores da
empresa.

Palavras-Chave: Dashboard Eletronico. Melhoria de Processo. Processos
Informacionais. Lean Office. Banco de Dados.



ABSTRACT

Organizations constantly seek to achieve better performance standards, implementing
measures aimed at reducing costs through the control of waste and inactivity. In this
sense, based on the philosophy of continuous improvement, several technologies,
methods and practical concepts have made important contributions to these
objectives. This work promoted improvements in the means of communication and
control of the administrative functions of a small occupational health and safety
company. In particular, the aim was to: reduce the preparation time of PPRA, PCMSO,
LTCAT and LIP documents, the so-called document combos; design and implement
visual management through control panels; and measure the impact of these
improvements on business indicators. For the development of the project, tools were
used, such as the SMART concept, the BPMN technique, the PDCA Cycle, some
concepts of Method A3, the management by the guidelines and a program for the
generation of electronic Dashboards for the production of the indicator management
reports. As a result, in the countermeasures phase, an action plan was carried out with
the support of those involved and, subsequently, follow-up to ensure that the problem
does not recur. After the completion of the project, a more agile process was
established with the creation of a customized application for the company, which
allowed the immediate visualization of the data, culminating in a reduction of the
production time of the combos by 79% and, consequently, in the elimination of
erroneously generated data. 03 customized dashboards were also generated for visual
management and control of company indicators.

Keywords: Electronic Dashboard. Process Improvement. Informational Processes.
Lean Office. Database.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o mercado vem enfrentando um cenario em que 0s
consumidores se tornam mais exigentes, impactando na intensificacdo da
concorréncia entre empresas do mesmo setor. Como resultado desse fato, a
qualidade fez-se cada vez mais um aspecto importante de diferenciacéo, forcando as
empresas a desenvolver estratégias competitivas. Para isso, € necessario o uso de
ferramentas e técnicas que auxiliem na andlise, manutencdo e melhoria da qualidade,
aliadas a uma gestdo ativa que estimule a crescente busca por inovacéao,
aprimoramento e adaptacdo constante. Segundo Carpinetti (2010), a gestdo da
qualidade é vista atualmente como um fator estratégico para melhorar a
competitividade e a produtividade. Segundo Corréa e Corréa (2016), essas melhorias

podem ser classificadas como continuas ou radicais.

Uma das formas de garantir a sobrevivéncia das empresas esta relacionada a
sua competitividade, que por sua vez depende de sua produtividade e qualidade
(CAMPOS, 2014). Ainda segundo Campos (2014), a padronizagéo das informagdes
de controle de qualidade dificulta os erros l6gicos na analise e facilita a compreenséao
das informacdes. Em busca de melhorias produtivas, varias empresas adotam
ferramentas e metodologias de gerenciamento da qualidade; no entanto, poucas
conseguem ser consistentemente bem-sucedidas nos problemas do dia-a-dia e a
chance de recorréncia se torna alta (SOBEK e SMALLEY, 2010).

Devido aos avangos significativos do Lean Manufacturing, surgiram
descendéncia de atuacdo especificas, tais como, as praticas que visam potencializar
a produtividade e eficiéncia dos processos administrativos denominado como Lean
Office ou escritério enxuto. Se tratando de Lean Office o valor é a informacao, o
sistema de informacdo € algo de extrema importancia pois permite favorecer: o
planejamento, o controle de forma a evitar que dados sejam perdidos, analise critica
e padronizacéo, acarretando um processo decisorio com maior grau de assertividade
baseado em fatos (LAUDON, 1999). A criacdo de valor proporcionada por inovacgoes
de processos e servicos, informacéo e aperfeicoamento da equipe ganhou ainda mais
atencao entre os executivos devido ao fato que uma boa gestao dessas competéncias

pode impactar positivamente na competitividade do negocio.
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Neste trabalho sera realcada a importancia de praticas de controle dos
recursos, tanto material quanto informacional para alcancar um sistema eficiente.
Neste contexto, objetiva-se realizar evolugcdes nos meios de controle das funcgoes
administrativas de uma pequena empresa de salde e seguranca ocupacional para
incrementos na melhoria da sua gestdo organizacional. E visto que, principalmente
nos escritorios muitos recursos informacionais sao perdidos, ou repassados com

atraso, gerando ineficiéncias aos controles.

1.1 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos cinco anos, a empresa de salude e seguranca ocupacional ampliou
seu portifélio de negécios ao mesmo tempo que expandiu suas regides de atuacédo no
cenario nacional. Naturalmente foram evidenciados que os processos informacionais
cresceram significativamente. Na mesma proporcdo também foram observadas
elevacdes das falhas e das ineficiéncias dos processos administrativos de seus
escritorios. Nesse sentido, este trabalho foi realizado com a perspectiva de tratar e
promover melhorias para os problemas de gestédo e operacéo constatados, por meio
dos conhecimentos desenvolvidos ao longo da graduacdo em areas como, a gestao

informacional e a gestdo da qualidade.

Este trabalho visa contribuir para a literatura a apresentacdo de medidas
voltadas ao ambiente administrativo que comumente sédo vistas como simples, mas
que podem ser transformadas em métodos eficientes. Também busca a incluséo de
tecnologias de facil acesso e manuseio, possibilitando maior embasamento aos
gestores para tomada de decisdo e reduzir ou eliminar os desperdicios ligados ao
fluxo de informacdes incoerentes, visto que apenas 1% das informacGes geradas
agregam valor (HINES; TAYLOR, 2000). Ou seja, incorporar a este estudo aspectos
do Lean Office na busca de apurar e aumentar a taxa de valor agregado aos

processos.

Tais fatores expostos nesta justificativa, corroboram para contribuir ao cenario
académico a perspectiva de aplicacdo do referido método em empresa(s) da regido
de Jandaia do Sul. Isto sem necessariamente realizar qualquer investimento
monetario, necessitando apenas como base visdo critica, engajamento da equipe e

mudanca cultural.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Promover melhorias nos meios de comunicagdo e controle das funcdes

administrativas de uma pequena empresa de saude e seguranca ocupacional.

1.2.1.1 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral deste estudo fosse alcancado foram desdobrados os

seguintes objetivos especificos:

Realizar melhorias na operacionalizacdo da gestdo da informacéo dos
processos administrativos.

Reduzir o tempo das atividades desenvolvidas na preparacdo dos
documentos PPRA, PCMSO, LTCAT e LIP (combo).

Incrementar painéis de controle (dashboards) para gestédo visual dos
indicadores da empresa.

Mensurar os impactos que o projeto de melhoria proporcionou nos
indicadores da empresa.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em 5 se¢des e em cada uma delas esta contido

tépicos, afim de se ter uma melhor separacédo dos temas.

A primeira secdo possui carater introdutorio, de modo a explicar a
situacdo do problema a ser estudado, as delimitacfes e o0s objetivos do

trabalho.

O segundo fornece toda a fundamentagéo tedrico do trabalho, dos temas
e revisdo de ferramentas classicas da melhoria continua, oferecendo ao

leitor toda o informativo para o entendimento do estudo.

O terceiro explica a metodologia adotado pelo o autor para a realizacao

do projeto.
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e O quarto descreve o desenvolvimento do trabalho, expondo a aplicagao
das ferramentas, construcao de solucdes e resultados.

e Por fim, o quinto faz a conclusao trabalho, realizando um panorama dos
fatores importantes que o trabalho alcancou e recomendagbes para
projetos futuros.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisao bibliogréfica deste TCC (trabalho de conclusdo de curso) tem como

objetivo o levantamento acerca do conhecimento necessario sobre 0s assuntos:

e Melhoria continua: revisao dos niveis de melhoria, filosofia Kaizen e os

pilares do sistema Toyota que fundamentam o Kaizen;

e Planejamento e controle da qualidade: breve resgate de alguns gurus
da qualidade, fundamentos para o planejamento e controle da qualidade

e ferramentas de apoio para gestdo de projetos;

e Gerenciamento por diretrizes: revisdo sobre o controle de processos,

ferramentas de gestédo visual e para design de ideias;

e Lean office: revisdo sobre os desperdicios nos escritorios e a

importancia da tecnologia dentro das organizacoes.

2.1 MELHORIA CONTINUA

De acordo com Bessant et al. (2001), a melhoria continua pode ser
compreendida como sendo um processo gradual, direcionado e continuo de inovacgao
incremental envolvendo todo o negocio. Segundo Shiba et al. (1997) a melhoria
continua é um método ordenado para a resolucdo dos problemas em trés niveis.
Primeiramente, o controle se refere apenas a manter o nivel de operacionalizacdo; em
segundo lugar, reativo, visando restaurar o estado atual; e o terceiro denominado

proativo, tem como foco aumentar a eficiéncia.

A melhoria continua pode ser considerada como uma forma complementar as
mudancas radicais adotadas por meio da aplicacao de reengenharia (JURAN, 1990;
TERZIOVSKI, 2002). Outros autores como Jha et al. (1996) defendem que a melhoria
continua se da por meio de raciocinio I6gico para intervir no modo de operacao para
atingir um melhor desempenho. A melhoria continua proporciona o desenvolvimento
dos colaboradores, aumento de conformidade de informacbes e do processo,

culminando em menor tempo de resposta e reducéo de desperdicios na organizacao.
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E trabalhar em conjunto para o alcance da melhoria, com foco nos objetivos da
organizacdo sem necessariamente injetar um grande investimento de capital e que se
sustente o envolvimento de todos os participantes (BESSANT et al., 2001, p. 70).

De acordo com WOMACK et al. (1992) a melhoria continua pode ser
operacionalizada por meio da ferramenta Kaizen, tendo como objetivo a promocéao de
melhoramento continuo sucessivos e constantes em passos menores incrementais, o
autor também destaca que é comum pensar em melhorias grandes, porém, pequenas
acbes podem resultar em grandes mudancas na qualidade, produtividade e

confiabilidade.

2.1.1 Os 4 P’s do Sistema Toyota

Os pilares do STP sdo sustentados por ferramentas e técnicas na linha do
pensamento enxuto que visa eliminar ou minimizar os desperdicios objetivando a
maior qualidade com o menor custo (LIKER, 2005). A figura 1 evidencia a sintetizacao

dos pilares e componentes essenciais para o STP.

Figura 1 - Pilares do Sistema Toyota de Produgéo

Custo

mais baixo

Maior
e Cualidade

Menor

Nnr W‘

Fluxo Reportar
continuo falhas
Heijunka Padronizacdo Kaizen ]

L

Estabilidade (GestdoVisual, 55, Gerenciamento da Mudanca)

Fonte: Adaptado de Liker (2005)

Em seu trabalho, Liker (2005) descreve 14 principios que define serem 0s
alicerces do STP, compreendidos em quatro subgrupos. S&o os 4 P’s do Modelo

Toyota:
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1°P - Filosofia de longo prazo

e Basear as decisdes administrativas em uma filosofia de longo prazo

mesmo em detrimento de metas financeiras.
2°P - O processo certo produzira os resultados certos

e Criar um processo de fluxo continuo para trazer os problemas a tona

(padronizacao);
o Evitar superproducao de sistemas puxados (Just-in-time);
e Nivelar a producéo (Heijunka);
e Instaurar a cultura de resolver problemas e fazer certo na primeira vez;

e Padronizar tarefas, criando uma base para a melhoria continua e a

capacitacdo dos funcionarios;
e Utilizar a gestéo visual para que nenhum problema fique oculto;

e Utilizar somente tecnologias que atendam completamente as

necessidades dos funcionarios e processos;

3°P — Valorizacdo da organizacdo através do desenvolvimento de seus

funcionérios e parceiros

e Desenvolver lideres que compreendam a filosofia do trabalho e ensinem

outros colaboradores;
e Desenvolver equipes e pessoas que sigam a filosofia da empresa,;

e Respeitar a sua rede de parceiros e de fornecedores desafiando-os a

melhorar.

4°P - A solucéo de problemas na origem estimula a aprendizagem

organizacional
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e Observar por si mesmo a situacdo para s6 entdo compreender

completamente o problema (Genchi Genbutsu);

e Implementar rapidamente apds uma tomada de decisdo; que por meio
de um processo lento e por consenso. Tenha considerado

completamente todas as opc¢oes;

e Refletirincansavelmente (Hansei) e buscar a melhoria continua (Kaizen)

para sé assim se tornar uma organizacao de aprendizagem.

Figura 2 - 4 P’s do Modelo Toyota

* Criar um fluxo de processo continuo para trazer os
problemas a tona;

Usar sistemas puxados para evitar a superprodugdo;
Nivelar a carga de trabalho;

Construir a cultura de parar e resolver problemas;
Tarefas e processos padronizados sdo a base par a
melhoria continua;

Utilizar somente tecnologia Confidvel;

= Utilizar controle visual para que os problemas ndo
passem despercebidos.

* Verificar a situagdo por si mesmo para compreendé-la
completamente;

* Tomar decisdes lentamente por consenso,

considerando todas as opgdes, implementa-las com rapidez;
* Tornar-se uma organizacdo de aprendizagem através da
Reflexdo e da melhoria continua

Solugdo de
problemas
(Aprendizagem e
melhorias
Continuas) Kaisen

= Desenvolver lideres que compreendam totalmente
o trabalho, vivam a filosofia e a ensinem a outros;
= Desenvolver pessoas e equipes que sigam a filosofia

Funciondrios e parceiros da empresa;
(Respeita-los, desafid-los e = Respeitar sua rede de parceiros e fornecedores,
desenvolvé-los) Kaisen desafiando-os e ajudando-os a melhorar.

* Basear as decisdes administrativasem
uma filosofia de longo prazo, mesmo que
em detrimento de metas financeiras.

Processo (Eliminagdo de perdas e
desperdicio) Kaisen

Onde esta a maioria das empresas enxutas

Filosofia (Pensamento de longo prazo)

Fonte: Liker (2005, p. 28)

De acordo com a estruturacao de Liker (2005), o topo da piramide foi atribuido
para a aprendizagem através da reflexdo e compreendimento por meio da resolucao
de problemas. A parte na piramide em que a maioria das empresas enxutas esta
(processo) é onde se torna mais valia a melhoria continua (Kaizen), ferramenta esta,

baseada no ciclo de aprendizado PDCA.

2.1.2 A filosofia Kaizen

A metodologia Kaizen (também conhecida como melhoria continua) foi criada

por Masaaki Imai, no Japao, e se tornou um dos pilares do Lean como objetivo “mudar
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para melhor”, tanto no ambito qualitativo quanto no ambito quantitativo. Essa filosofia
direciona-se no sentido de estimular o trabalho em equipe dos funcionarios, utilizar
técnicas e ferramentas para a geracdo de solugbes de problemas de baixo custo e
assegurar que tais melhorias sejam aplicadas (SINGH e SINGH, 2012).

Ainda de acordo com Singh e Singh (2012), a melhoria pode ser dividida por
Kaizen ou por inovacao, Kaizen significa melhorias continuas e a inovacéo significa
melhorias drésticas que estdo normalmente relacionadas com grandes investimentos

nas novas tecnologias ou em novos equipamentos.

Segundo Taiichi Ohno:

“O Kaizen envolve mudar o modo como as coisas séo. Se Vocé supor que as
coisas estdo certas do modo como estéo, ndo podera implantar o Kaizen. Por
isso, mude alguma coisa.”

De acordo com Imai (1990), os 10 pontos da metodologia Kaizen séo:

1. O desperdicio deve ser eliminado;
2. Melhorias pontuais devem ser feitas continuamente;
3. Todos devem estar envolvidos, da alta direcdo até a base;

4. Utilizar estratégias de baixo custo, pois o0 aumento da produtividade pode

ser obtido sem grandes investimentos;
5. A metodologia aplica-se em qualquer cultura;

6. Fundamenta-se numa gestdo visual, sob total transparéncia de
processos e procedimentos para tornar os desperdicios e os problemas

visiveis para todos;

7. Focaliza a atencé&o no local onde se cria valor, ou seja, no chdo de

fabrica (Gemba);

8. Orientada para 0S processos;
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9. As pessoas sao a prioridade, porque o esforco principal de melhoria

deve vir de uma nova cultura e mentalidade de trabalho das pessoas.
10. O lema essencial da aprendizagem organizacional € aprender fazendo.

2.1.3 Niveis de melhoria continua

As empresas geralmente desenvolvem conjuntos de comportamento
inconscientemente do modo de trabalho, como uma espécie de “0 modo que fazemos
as coisas acontecerem por aqui’, isto acaba sendo adotado como habito e é
transformada como cultura da organizacdo. Isso ajuda a identificar um parametro de

evolucao do desenvolvimento da melhoria continua.

Como forma de visualizar as fases de implantacdo da melhoria continua
juntamente com padrdes de comportamento das organizagdes, Bessant et al. (2001)
dirigiram um estudo dos comportamentos e habilidades da MC resultando em um
modelo com diferentes niveis de rotinas. Cada estagio é chamado de nivel de
maturidade que varia de 0, nenhuma implantacdo de melhoria continua, até o nivel 5,

plenitude da capacidade em melhoria continua.

Em cada estagio descreve os padrdes de comportamentos ligados a cada nivel
de maturidade, ou melhor, rotinas que integram a cultura organizacional e se
relacionam com as habilidades organizacionais do negécio (BESSANT et al., 2001).

O modelo de estagios pode ser observado no Quadro 1.



Quadro 1 - Niveis de evolucédo da melhoria continua

Nivel da Melhoria Continua Padrdes de comportamento caracteristico
Nivel 1 - Pré-Melhoria Continua: Os problemas sdo resolvidos aleatoriamente; Nio existe
O inferesse no conceito ja foi iniciado (por uma nentmm esforeo ou estrutura formal para melhorar a
crise on visita a outra organizacio efc), mas a organizacio; as solugdes visam a beneficios de curto
implementacio € feita de forma ad hoc (Para esta
finalidade).

prazo; Nio hi nenhum impacto estratégico sobre os
recursos humanos, financeiros ou outras metas
mensuraveis; geréncias e areas de apoio ndo estio
conscientes de a MC ser um processo.
Nivel 2 - Melhoria Continua estruturada: Acdes de MC sio organizadas; as areas de apoio usam
Ha wm compromisso formal de construir um processos estruturados de solugio de problemas; as ireas
sisterna que vai desenvolver a MC portoda a de apoio participam das atividades de MC e sio treinadas
OTganizacio. nas ferramentas basicas de MC; ha um sistema estruturado

de gerenciamento de ideias; ha a introducio de um sistema

de reconhecimento e recompensa; as atividades de
melhoria continua estio integradas is operagdes dodiaa
a.

Nivel 3 - Melhoria Continua orientada para Os compeortamentos do nivel 2 mais: desdobramento
metas: formal dos objetivos estratégicos; monitoramento e
Ha o compromisso de relacionar MC com os medicio da melhoria continua em relac3o aos objetivos; o
objetivos estratégicos mais abrangentes da foco inclni a solugio de problemas entre dreas da empresa
Organizacio. (processos interorganizacionais) o mesmo entre
EMIPTesas.

Nivel 4 - Melhoria Continua proativa: Todos os comportamentos dos niveis 2, 3 mais: MC

Ha uma tentativa de dar autonomia e poder aos | desenvolvida e focada na solugio proativa de problemas;

individuos e grupos para gerenciar seus processos | altos niveis de pratica de experimentacio e aprendizagem.
e iniciativas de melhoria.

Nivel 5 - Capacidade plena em Melhoria Todos os comportamentos dos nivets 2, 3 e 4 mais: o
Continua: aprendizado organizacional ocorre de modo largamente
Aproxima-se do modelo das organizacoes de distribmido; sdo conmns a imciativa de procura e solucio
sistematica de problemas e a aguisicio e compartilhamento
do conhecimento obfido; a experimentacio ocorre de
forma abrangente e auténoma.

aprendizagem

Fonte: Bessant, Caffyn e Gallagher (2001)

2.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE DA QUALIDADE

Segundo Cano (2006) o uso adequado de ferramentas da qualidade torna-se
valioso na reducéo dos tempos de resposta de arquivo transformacao ou correcéo de
inconsisténcias no processo, bem como o resultado do trabalho de um individuo,
departamento ou de toda a organizacéo.
Juran (1992) define que a qualidade é baseada em trés fatores de
gerenciamento: planejamento, controle e a melhoria. De acordo com Deming (1986),
dentre os 14 pontos da qualidade, descreve que a organizagcdo deve melhorar

constantemente o seu sistema produtivo (sendo valido também para ambiente office),
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voltado para a melhoria da qualidade, produtividade, culminando em reducdo de

custos. Segundo Crosby (1990) propde para as organiza¢cdes uma visdo comum de

qualidade como sendo um caminho estruturado a ser percorrido para tornar a

padronizacdo e exceléncia integrada a rotina diario de todos. Isso faz com que os

colaboradores entendam que séo responsaveis para que 0s problemas presentes seja

sanados e garantir a ndo recorréncia.

Com foco em meios praticos, Shingo (1996), em seus estudos ajudou na

construcdo de conceitos de aplicacdo imediata contribuindo enormemente para

producdo moderna, posteriormente, incorporadas ao ambiente office. Destaca-se

alguns conceitos atribuidos a ele, como:

Poka Yoke: é um método para evitar o erro com uso de mecanismo de
controle na fonte. O Poka Yoke exige que o processo pare assim que
ocorrer um defeito, para facilitar a identificacdo da origem e impedir que
ocorra novamente. Prova de erros é um mecanismo do Poka Yoke,

significa literalmente tornar impossivel cometer erros;

Just in Time (JIT): é uma ferramenta que busca eliminar perdas no
processo de producdo, por meios do planejamento e avaliacdo do
sistema integrado. O objetivo central € minimizar os estoques,
produzindo apenas o necessario, resultando em um lead time curto com

uma enorme economia no custo.

Ainda segundo Cano (2006), ha 9 (nove) fundamentos para o planejamento e

controle da qualidade, séo eles:

1. Satisfacdo total dos clientes: A satisfacdo do cliente € uma forma da

empresa se manter no mercado a partir da conquista e fidelizacao de
clientes. Portanto, o tema da satisfacdo torna-se cada vez mais
importante no contexto da gestdo empresarial. A satisfacdo do cliente
ndo € uma opg¢do: para qualquer organizacao, € a forma de sobreviver.
Para satisfazer os clientes, é necessario ouvir suas dores, entendé-los,

se informar e adotar premissas como reputacdo, acessibilidade,
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confiabilidade. Um processo projetado adequadamente levara em
consideracao as necessidades, opiniées e requisitos do cliente.

Busca da exceléncia: E entendido como a qualidade de respostas
eficazes as diferentes necessidades internas e externas. A caminho da
exceléncia, deve-se evitar erros e eliminar suas causas. A visao de
futuro e a definicdo do melhor caminho sé&o itens basicos que tracam os
objetivos de melhoria de processos. Para a exceléncia no negocio, se
faz necessario a busca de alguns itens fundamentais como: Incentivo as
pessoas para a proatividade de sempre fazer o melhor; Aprender com
os clientes; Promover a autonomia dos colaboradores; Busca constante
por inovacéo; Motivar os colaboradores pois sdo peca-chave para a
produtividade do negécio; Foco em suas competéncias; Flexibilidade
para se adequar as necessidades do mercado.

Garantia da qualidade: “Certifique-se de que a qualidade que foi
alcancada até agora possa ser mantida e servir de referéncia para
melhorias futuras” (BRASIL, 1999, p. 3); portanto, padronizacao,
planejamento de solucdo de problemas e a elevacdo da qualidade séo
alguns estagios importantes para a melhoria continua.

Melhoria continua: E um conjunto de atividades planejadas por meio das
quais todos os departamentos da organizagdo visam melhorar a
satisfacdo do cliente, tanto para os internos e quanto os externos.
Geréncia participativa: Baseia-se no esforco gerencial de
desenvolvimento da equipe, principalmente em relacdo ao potencial,
competéncias e habilidades que as pessoas possuem e podem utilizar
para obter resultados mais consistentes e rapidos. Os colaboradores
participam na andlise do problema, pesquisam varias solucdes e ajudam
a determinar a melhor decisdo, normalmente também participam na
execucao da decisdo tomada. Isso € importante para que as ideias
sejam discutidas, os problemas apontados e o melhor desempenho ser
alcangado no processo.

Gestédo de processos: Um conjunto de acdes sistémica com base em
fatos e dados (geralmente traduzidos por indicadores), que permite

manter uma rotina estavel e gerar insights de melhorias. O
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gerenciamento de processos eficazes pode melhorar a capacidade da
organizacdo de prever, gerenciar e responder as mudancas do mercado
além de maximizar as oportunidades de negécios. Os métodos de
melhoria de processos sdo criticos para o desenvolvimento desses
processos.

7. Desenvolvimento humano: O desenvolvimento profissional inclui
treinamento técnico, capacidade de estabelecer conexdes com pessoas
e com o ambiente de trabalho. Funcionérios motivados tendem a usar
suas habilidades, conhecimentos e competéncias com mais empenho
para executarem suas tarefas. “Por sua vez, o sucesso das pessoas
depende cada vez mais de oportunidades de aprendizagem e de um
ambiente propicio ao seu pleno desenvolvimento” (Brasil, 1999, p. 3).

8. Constancia de propdsitos: A melhoria vem da mudanca. Normalmente,
a propria palavra mudanca causa medo e resisténcia, mas o importante
é confiar no método utilizado e segui-lo. Ter um propoésito é ter uma
meta, ter um foco, garantir que todos os esforgos sejam usados para
permitir que a meta seja alcancada.

9. Gestéo dainformacéo e comunicacdo: Possui o foco em apoiar a politica
global da empresa, no passo em que habilite maior valor agregado para
as informacdes e articulacdo entre os setores. Apoia 0S gestores na
tomada de decisdes, torna o conhecimento ambiental mais eficaz, apoia
a evolucédo da estrutura organizacional de forma interativa a qual pode
adaptar-se permanentemente as exigéncias da concorréncia, auxilia a
formar a imagem da organizacdo e dos seus projetos, através a

implementacgéo de estratégias de comunicacao interna e externa.

2.3 GERENCIAMENTO POR DIRETRIZES

A falta de consisténcia entre os objetivos dos altos cargos e a gestéo cotidiana
no nivel operacional € uma das principais dificuldades dentro de uma organizacao.
Em ultima andlise, essa desconexao torna o trabalho planejado diferente do trabalho

concluido. Neste caso, o Gerenciamento por Diretrizes se torna um mecanismo para
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integrar as funcdes planejamento e controle, de forma conjunta entre os gerentes e 0s
colaboradores.

Na visdo de Feigenbaum (1983), gerenciamento por diretrizes € “uma estrutura
operacional que integra toda a organizacao, documentada em procedimentos técnicos
e gerenciais eficazes, a fim de orientar de maneira coordenada as acoes da forca de
trabalho, equipamentos e informacdes de toda a empresa da maneira mais eficiente
e pratica, a fim de garantir a satisfagdo do consumidor a baixo custo”

O gerenciamento por principios (GPD), originalmente chamado de Hoshin
Kanri, foi descrita por Akao (1997) como uma abordagem sistematica para a gestao
da mudanca nos processos chaves da organizagcdo. Para Campos (1992), o GPD é
um sistema de gestdo que se baseia na analise do ambiente da empresa permitindo
que a prética do controle de qualidade seja direcionada a todos na empresa para a
visdo estratégica estabelecida.

A figura 3 resume esquematicamente o modelo que estabelece e dissemina a

visdo estratégica em toda a organizacao.

Figura 3 - Fases do Gerenciamento por Diretrizes

. Revisao
. ¥isdo

« Objetivos

Alta

Equipes de
i geréncia

implementa-{ .
cdo

. Estratégia
- Recurso

Média
geréncia

Fonte: Adaptado de Akao (1991)

Segundo Gimenes e Rocha (2002), ha 6 (seis) etapas basicas do

Gerenciamento por Diretrizes a serem seguidas:
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1. Definicdo de metas com base no planejamento estratégico estabelecido.
Uma vez que as metas sdo definidas, as medidas necessarias devem

ser identificadas para atingir esses objetivos.

2. Essas definicdes de medidas devem aparecer por meio da andlise do
processo com base em dados e fatos, que considere "as diretrizes de
alto nivel, a analise do desempenho do setor, as interacdes no ambiente
e a prépria visdo e estratégia do gerente" (GIMENES; ROCHA, 2002, p.
27). Os procedimentos para implantacdo das diretrizes devem ser
negociados verticalmente e horizontalmente para fazer os ajustes, ou
seja, o0 objetivo é que a soma dos objetivos de todos os gestores seja

suficiente para atingir os objetivos do presidente.

3. Estabelecimento dos itens de controle que habilite 0 acompanhamento

e analise dos resultados.

4. Verificacdo se as metas foram atingidas observando quais foram as
atividades que deram errado e porque aconteceram, para tomar medidas

de corre¢cdes desses pontos.

5. Deve-se ser realizada uma reunido com os envolvidos para avaliacao

dos resultados, coleta de feedback e revisao das Diretrizes.

6. Realizacdo de acompanhamento continuo dos planos de acfes

estabelecidas.

2.3.1 Indicadores para controle de processos

De acordo com Schmidt et al. (2014) para que as organizacdes se tornem
competitivas no mercado atual, € necessario que os gestores sejam apoiados por
indicadores que refletem o desempenho global e departamental das empresas, e que
tais parametros estejam relacionados ao cumprimento dos objetivos estratégicos e
das diretrizes propostas pelos gestores. Os problemas existentes de néao
conformidades devem ser identificados, afim de habilitar avalia¢cdes e contramedidas.
Dados precisam ser corretamente registrados e os defeitos identificados devem ser

classificados por gravidade, causa e responsabilidade (CROSBY, 1985).
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Bazzi (2015, p. 90) destaca indicadores como “[...] ferramentas uteis para a
geracdo de informacgdes para o processo tomada de decisfes gerenciais”. Um dos
objetivos dos indicadores de desempenho é mostrar o que aconteceu ou a falta de
processos relevantes e ser o portador da informacdo onde esta o problema de fato.
Os indicadores devem ser capazes de nos mostrar a situacdo do processo de
producao de bens ou servi¢cos e 0 monitoramento de seus aspectos criticos. Um indice
de desempenho deve fornecer informacgdes a serem avaliadas especificamente a uma
situacao (FRANCISCHINI, A.; FRANCISCHINI, P., 2017).

Segundo Custédio (2015) a nivel empresarial os indicadores podem ser
classificados como: indicadores de produtividade (eficiéncia) que monitoram o uso de
recursos para produzir um bem ou servico especifico. Indicadores de qualidade
(eficacia) procuram indicar o nivel de confiabilidade. E por fim os indicadores de
desempenho que monitoram a capacidade de producdo em relacdo ao tempo.
Delimitando os estudos de Oliveira (2015), destaca-se classificacdes de indicadores
de desempenho utilizados para anélise do negécio no quadro 2.

Quadro 2 - indices de desempenho organizacional

Indicadores Proposicéao ‘
Conformidade do Verificar a quantidade de produtos defeituosos do total produzido e
Produto porcentagem de produtos produzidos dentro do padréo.
Conformidade do Identifique a porcentagem de servigcos entregues no prazo e com
Servigo qualidade.

Avaliar o desempenho da producao através dos custos, sendo o

Custo
custo real do processo pelo custo alvo.

Conformidade do . N .
Levantar o numero de ndo conformidades do processo.

Processo
. Calcular o percentual de material perdido, de tempo n&o agregador

Desperdicio

de valor e de horas de retrabalho.

Medir o prazo médio gasto entre o pedido do pedido e a entrega do
Tempo .

produto/servi¢o acabado.
Anédlise de Levantar o custo em pesquisa e desenvolvimento, retorno dos
Inovacdes ativos empregados, receita de novos produtos.

Avaliar o percentual de ideias e produtos em relacdo as pessoas
envolvidas no desenvolvimento.

Pesquisar as medidas do valor econémico agregado por pessoa, e
0 percentual realizado das metas individuais.

Anélise do Pos- Medir prazo médio para soluc¢des de reclamacgdes e custos de
Venda assisténcia.

Geracao de Ideias

Produtividade

Fonte: Oliveira (2015)
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2.3.2 Gestao a vista

A abordagem Lean defende o gerenciamento visual para auxilio no controle de
prazos, indicadores e ndo requer necessariamente de um software ou grande

investimento, pode ser eficaz de forma muito simples (DAL FORNO et al., 2014).

Segundo Mello (1998), a gestdo a vista deve ser algo intuitivo, de féacil
entendimento e visualizacédo de dados vitais rapidamente. Em sua esséncia tem como
finalidade influenciar, direcionar, limitar ou afetar o comportamento humano em

relacdo a execucao especifica ou resultado (GALSWORTH, 1997).

Logo, entende-se que o beneficio que a gestao a vista proporciona é de modo
efetivo e de feedback instantaneo, tem como objetivo promover informagdes
acessiveis para facilitar o trabalho e controle diario para o maior numero de pessoas
possivel, além de propor maior autonomia dos colaboradores no rumo de fortificar que
a comunicacdo e troca de informacdes entre setores facam parte da cultura da

empresa.

Tezel et al. (2009) realizou um estudo acerca de quais sdo as funcdes geradas

através da gestao a vista, observados no quadro 3.

Quadro 3 - Fungbes da gestéo a vista

Funcao Definicao

Clareza na transferéncia de informagéo para as
pessoas.
Criar um habito de manter adequadamente os

Transparéncia

Disciplina .

procedimentos corretos.
Melhoria Um processo para a organizagéo da inovagao
Continua incremental focada e sustentada.

Facilitagdo do
Trabalho

Aliviar fisicamente e/ou mentalmente os esfor¢cos das
pessoas em tarefas de rotina, ja conhecidos por
oferecer varios recursos visuais.

Criacéo
Compartilhada

Abertura para personalizar com os colaboradores
guadros apropriados para cada setor.

Gerenciamento
por Fatos

Usar fatos e dados histéricos que comprovam a sua
veracidade.

Simplificagao

Constantes esforcos em compilacdo, processamento,
visualizacéo e distribuicdo de uma grande quantidade
de informacéo para individuos e equipes.

Unificacao

Criar empatia dentro de uma organizacgao através do
compartilhamento de informacéo eficaz.

Fonte: Adaptado de Tezel et al. (2009)
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Como auxilio a gestéo visual, existe a ferramenta visual painel de controle que
possibilita interacdo no gerenciamento de desempenho e fornece em uma Unica tela
informacdes imprescindiveis que permita o usuario explorar oportunidades ou areas

gue necessitam de melhoria.
Segundo Pauwels et al. (2009), os objetivos do painel de controle é viabilizar:

1. Coeréncia: E necessario manter a congruéncia entre as medidas e os

procedimentos de medicédo dos setores e unidades de negocios;

2. Monitoramento: Ajuda a monitorar o desempenho, seja em termos de
avaliacdo (quais areas de estudo teve o melhor desempenho?), e em
termos de desenvolvimento (0o que podemos tirar de licdo deste

estudo?);

3. Planejamento: Pode ser usado para delineacdo (dado um ponto de

partida, quais devem ser as metas e estratégias a serem adotadas?);

4. Comunicacdo: Deve ser usada para se comunicar com as partes
interessadas, ndo apenas para comunicacdo de desempenho, mas
também o que a organizacdo preza como desempenho ao selecionar

métricas e indicadores no painel.

Uma ferramenta que vem ganhando prestigio entre as empresas no
gerenciamento de informacéo para compilacdo em dashborads interativos de facil uso
e entendimento é a aplicagcdo Power Bl desenvolvida pela Microsoft, que sera

abordada mais especificamente ao longo da reviséo.

2.3.3A3

De acordo com Sobek e Smalley (2010), “O relatério A3 € uma ferramenta onde
problema, analise, acdes corretivas e plano de acao séo escritos em apenas uma das
faces de uma unica folha de papel tamanho internacional (297mm x 420mm),
normalmente utilizando-se gréficos e figuras, um nome bem simples que difere do real

significado.”
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Para Shook (2008), “As empresas que decidem utilizar o método A3 séao

organizacdes que pretendem melhorar suas operacdes e resultado continuamente por

meio do aprendizado e aperfeicoamento dos funcionarios. Desta maneira, o relatério

A3 apresenta-se como uma ferramenta padronizada de resolucdo de problemas,

comunicagao simples e eficiente e tomada de decisdo.”

A utilizacdo do A3 resulta na obrigacdo por parte do aplicador de analisar

minuciosamente as informacgdes do problema, identificar por que ele aconteceu e

combater a causa raiz para que nao se repita (PRADELLA, 2015).

Se estrutura nas seguintes secoes:

Definicdo do contexto: Cada relatério comega com um "tépico" ou titulo.
Este topico aponta o problema a ser resolvido de forma descritiva. Deve
se concentrar no problema e ndo advogar uma solucdo especifica.
O relatério A3 descreve todas as informacgdes contextuais necessarias
para entender o escopo e a importancia do problema. Alguns itens
devem ser incluidos nesta se¢édo: como o problema foi descoberto e por
gue € um problema importante que impede o alcance das metas da

empresa, quais setores estao envolvidos com o problema.

Condicao atual: Nesta secédo, o autor deve desenhar um diagrama para
mostrar como o sistema problemético esta funcionando atualmente. O
autor também deve quantificar a gravidade do problema e exibir essas
informacgdes graficamente ou numericamente nas circunstancias atuais.
O grafico deve ser cuidadosamente projetado e facil de entender por

gualquer pessoa com conhecimento.

Andlise da causa raizz. Com a compreensdo profunda do autor da
situagao atual e seu significado, deve-se entender a causa raiz dos
sintomas do problema. Se a causa raiz do problema nao puder ser
determinada, ele reaparecera. A técnica comum para analisar a causa

raiz do problema € o método dos "5 porqués".
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e Condicdo esperada: Depois que o responsavel entende como o trabalho
é feito e qual é a causa raiz do problema do sistema, ele esté pronto para
considerar como melhorar o sistema. Com essas contramedidas em
mente, o autor ilustra em imagem as condi¢des alvo de como o sistema
deve funcionar. Da mesma forma do estado atual, a meta ou o diagrama
do estado futuro também deve ser muito claro para todos que visualizem
0 A3.

e Plano de implementacdo: Nesta etapa, é definido as etapas que devem
ser tomadas para que se alcance o estado futuro. O autor relaciona

esses passos, quando devem ser realizadas e quem € o responsavel;

e Indicadores: Os indicadores, normalmente quantitativo, evidencia se o
objetivo foi de fato alcancado, serve como comprovagao que O Novo

sistema é mais eficiente que o anterior.

e Resultados: Finalmente, a secdo de relatério de resultados € essencial
para avaliar o suporte para a hipotese. Nesse caso, confirmamos nosso

entendimento e continuamos resolvendo o proximo problema.

Para melhor entendimento, vale o destaque de um estudo de caso pratico que
fez uso da ferramenta. Segue uma breve revisao sobre o0s objetivos, quais ferramentas
e métodos foram utilizados, e qual foi a solucdo sobre o estudo de caso do artigo “O
método de gestdo A3 aplicado ao de compras de suprimentos de uma prestadora de

servicos de perfuracéo off-shore” de Lucas Catellan Zandonadi (2017).

Principais destaques: Os problemas abordados foram: adquirir os materiais
necessarios a operacao de perfuracao, falta de padronizacao, falta de controle das
atividades de alto impacto na aquisicdo de materiais e atraso para a atualizacao de
recebimento para o almoxarifado. A contramedida foi de modo tecnologico, através da
criacdo de uma ferramenta com I.A para gerar um banco de dados atualizado e
entregar uma melhor interface com o usuario através de andlises e relatorios de

informagdes que n&o eram aproveitadas para a tomada de deciséo.
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A figura 4 representa o modelo de relatdrio proposto por (SHOOK, 2008) mais
comummente utilizado. E na figura 5 € exposto o relatério A3 de um resultado final de

um caso real elaborado por Costa (2015) em seu TCC.



Figura 4 - Relatorio A3

Titulo: Sobre o que vocé estd falando?

Por que estd falando sobre isso?
| |

v

Como estdo as coisas hoje?

- Mostre visualmente utilizando quadros, grdficos,
desenhos, mapas, efc.

Qual € o problema?

Que resultados especificos siio exigidos?
| |

Resp./Data

(Jual € a sua proposta para atingir a situagdo futura, a
condicdo alve?

Como suas contramedidas recomendadas afetam a cousa
raiz para atingir a meta?

| |

Que atividade seriio necessdrias para a implementacio e
quem serd responsdvel pelo qué e quando?

Gluais sfio os indicadores de desempenho ou de progresso?

- Incorpore um grdfico de Gantt ou diagrama similar
que mostra as agfes/resultados, cronograma e
responsabilidades. Pode incluir detalhes sobre formas
especificas de implementagdo.

| |

v

Qlual € a(s) causas(s) raiz do problema?

- Selecione a ferramenta de andlise de problemas mais
simples que mostre claramente a relagio causa e efeito. T

v

(lue problemas podem ser antecipados?
- Assequrar um PDCA continuo.

- Capture e compartilhe o aprendizado.

Fonte: Shook (2008)

Figura 5 - Modelo de relatorio A3 para resolucdo de problemas
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1. CONTEXTO / HISTORICO

5. CONTRAMEDIDAS

A entrega de projetos aprovados no campo € caminho chitico para construgdo, principalmente com a
antecipacio da data de entrega da obra pelo cliente de Abril de 2017 para Outubro de 2016. Portanto,
surge-se a necessidade de rever alguns critérios para que os prazos sejam atendidos.
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2.3.4 Design Thinking

Entende-se por design thinking, uma metodologia criativa e pratica para
resolucdo de problemas e desenho de projetos que tem sido utilizada por diversas
organizagfes na busca por inovagdo em negocios, processos, produtos e servicos
(GRANDO, 2011). O design thinking € essencialmente um processo revelador de
inovacdo constante, ndo existe uma forma adequada ou precisa de percorrer este
processo. Ele lida com pontos de partida e marcos Uteis ao longo do caminho, mas
pode ser um continuo de inovagdo percebido mais como um sistema de espacos

sobrepostos do que um sistema de etapas ordenadas (Brown, 2010).

Segundo Brown (2010, p. 17) as restricbes de projeto devem ser delineadas,
ou seja, “sem restricdes, o design ndo pode ser criado, e o melhor design é muitas
vezes projetado com restricdes relativamente limitadas” e o papel do autor é aceita-

las. O autor levanta a ideia que pode haver limitacbes de acordo com trés critério:

e Praticabilidade: o que é funcionalmente e tecnologicamente possivel

num futuro préximo;

e Viabilidade: o que provavelmente se tornara parte de um modelo de

negocios sustentavel;

e Desejabilidade: o que faz sentido para as pessoas e estimulam a busca

por inovacoes.

Figura 6 - Restricdes do design

DESIGN
THINKING ]

] DESEJABILIDADE
\ Pussoss

Fonte: Brown (2010)



38

2.4 A IMPORTANCIA DA TECNOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Segundo O’Brien (2006), dentre os beneficios da tecnologia nas organizacgoées,
a sua principal funcdo é o melhoramento dos procedimentos operacionais, ajudar na
gestdo da tomada de decisdes da organizacdo e melhorar a capacidade da empresa

de competir com outras empresas mercado.

A tecnologia transforma toda a gestdo da empresa, desde o0 processo de
operacdo até a criacdo de caminhos a serem seguidos, a base proporcionada pela
tecnologia é a visdo ampla que precisa ser mudado, nas acfes de melhorias
informacionais e criacdo de novas rotinas que facilitem o desempenho das atividades
tornando todos os departamentos mais ativos e integrados. A eficiéncia da utilizacéo
dos recursos de informacéo é medida pela relacao entre custo (coleta, processamento

e distribuicdo) e o valor dos beneficios obtidos com a sua utilizacéo.

Conforme Beal (2001), desde a implantacdo da tecnologia na organizacdo, os
procedimentos utilizados pela empresa mudaram, 0s processos manuais passaram a
ser informatizados, reduzindo o tempo de execucao das tarefas, habilitando a troca
de informacdes entre os setores da empresa de forma mais agil e confidvel, usada por
parte dos gestores para tomada de decisdo mais assertivas alinhado ao objetivo

pretendido conforme mostra a figura 7.

Figura 7 - Vantagens do uso da tecnologia

Proporg8o em cada projeto Medidos pelo usudrio

: Benehmerk
|n0vagéo __» | Impectesnareceds e mermsdo
| Viebilizac8o de processee
. Tempo & cuslo de mudenmas
Flexibilidade Grous deindependénais
Copocidode de mudangas
z SebslacBo do ckerte
Qualidade Ingicede
qualidode/corfermidade
Indices de desvies
Produtividade — |
Tompe antererX Nevetompoe
Receurgo/Produte anteror X
nevo
Custo e ey
i ) Custo anterier X novo cuato
1

!

r Definidos pelo cliente

Fonte: Albertin et al. (2004, p.52)



39

2.5 LEAN OFFICE

O Lean Office é uma filosofia derivada do Lean Manufacturing utilizada para
identificar e eliminar desperdicios em ambientes administrativos. Segundo
Evangelista et al. (2013), essa filosofia tem como objetivos principais: reduzir de
custos, eliminar atividades que ndo agregam valor aos processos do escritorio,
alcancar uma gestéo de dados eficiente, minimizar falhas de comunicagéao, aumentar

a produtividade e utilizar da melhor forma a area de trabalho no escritorio.

Ainda de acordo com Evangelista et al. (2013), surgem barreiras para se criar
um ambiente Lean e principalmente para manté-lo. S&o elas: evidenciar a todos do
ambiente administrativo que a forma de trabalho pode ser otimizada no dia a dia;
mostrar a importancia da mudanca de comportamento (mudanca cultural) em relacao
ao sistema anterior defasado; monitorar e atualizar as informagfes constantemente;

e percepcao dos beneficios do escritério enxuto.

No quadro 4, McManus (2003) faz a comparacao em alguns pontos pertinentes
entre o Lean Manufacturing com o Lean Office. E possivel notar que entre os dois

ambientes ha uma forte distingcdo em cada teméatica abordada.

Quadro 4 - Comparacao entre os Lean's Manufacturing e Office

ltens de comparagéo Manufatura ‘ Escritério ‘

Vvalor Visiveis em cada passo; objetivo Dificil de enxergar; objetivos
definido mutantes

Fluxo de valor Itens, materiais, componentes Informacdes, conhecimentos

Fluxo continuo Interacdes sdo desperdicios Interagoes plar_le_jadas deverdo ser

eficientes

Producéo puxada Guiado pelo Takt Time Guiado pela necessidade da
empresa

Perfeicio Possibilita a repeticdo dos O processo possibilita melhoria
¢ processos sem erros organizacional.

Fonte: Adaptado de McManus (2003)

2.5.1 Desperdicios nos escritorios

Assim como visto anteriormente, o0s desperdicios dos processos
administrativos nem sempre fica visivelmente claro e podem passar despercebidos
por um longo periodo. De acordo com Lareau (2002) apud Oliveira (2007), tais

desperdicios possuem diversas categorias, conforme é descrito a seguir:
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Alinhamento de objetivos: € a energia gasta por pessoas trabalhando
por objetivos mal entendidos e o esforco necessario para corrigir o
problema;

Atribuicdo de objetivos: é o esfor¢co para completar uma tarefa néo

necessaria;

Espera: € o tempo gasto enquanto pessoas esperam por informacdes,

assinaturas, retorno de uma ligacéo e assim por diante;
Movimento: € o esfor¢o perdido em movimentacfes desnecessarias;
Processamento: um trabalho ndo executado da melhor forma,;

Controle: é a energia gasta para controlar e monitorar e que néo produz

melhorias no desempenho;

Variabilidade: s&o recursos utilizados para compensar ou corrigir
resultados que variam do esperado;

Estratégia: € o valor perdido ao implementar processos que satisfazem

objetivos de curto prazo, mas que nao agregam valor aos clientes;

Confiabilidade: € o esforco necessario para corrigir resultados

imprevisiveis devido a causas desconhecidas;

Padronizacédo: é a energia gasta por causa de um trabalho néo ter sido

feito da melhor forma possivel pelos os responsaveis;

Subotimizacgéo: é caudada pela concorréncia entre dois processos, que

no melhor caso o desperdicio sera o trabalho duplicado.
Agenda: € a ma utilizacdo dos horarios e da agenda;

Processos informais: ocorre quando recursos sdo usados para criar e

manter processos informais que substituem os processos oficiais;

Fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informacgdes que se

acumulam entre as estacdes de trabalho.
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Checagens desnecessarias: é o esforco usado para inspecbes e
retrabalhos.

Erros: sdo causados pelos esforgos utilizados para refazer um trabalho

gue néo pode ser utilizado;

Traducéo: € o esforco requerido para alterar dados, formatos e relatorios

entre passos de um Processo,

Informacdo perdida: ocorre quando recursdo sdo requeridos para

reparar as consequéncias da falta de informacdes chave;

Falta de integracao: é o esforco necessario para transferir informacoes
dentro de uma organizacdo que nao estdo completamente integradas a

cadeia de processos utilizados;

Irrelevancia: esforcos empregados para lidar com informacdes

desnecessarias;

Inexatidao: € o esforco gasto para criar informacdes incorretas ou para

lidar com as consequéncias disso;

Inventério: séo os recursos aplicados aos matérias que ja estao prontos

para ser entregues e estao aguardando;

Processos secundarios: sdo recursos dependidos de processos

secundarios que ainda ndo foram concluidos;

Transporte: todo transporte de materiais e informacdes, excetos aqueles

entregues aos clientes;

Falta de foco: € a energia gasta e a atengdo do empregado que ndo esta

voltada para os objetivos criticos da organizacao;

Estrutura: acontece quando procedimentos, regulamentos nao estao

orientando o melhor comportamento para a reducéo de desperdicios.
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e Disciplina: ocorre devido a falta de responsabilidade e negligéncia de
reacdo dos empregados;

e Dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio

de um empregado em sua area de trabalho néo for utilizada.

2.6 METODOS DE APOIO A GESTAO DE PROJETOS EM QUALIDADE

2.6.1 Definicdo das abordagens de resolucéo de problemas

Os principais problemas da producdo ndo seguem um padrdo ou relacao.
Dessa forma, ndo podem ser solucionados seguindo apenas uma ferramenta ou
método, pois requisitam diferentes abordagens. Algumas das principais ferramentas
podem ser comparadas para a observacao da qual melhor se adequa para a solucao

do problema estudado e otimizag&o dos processos.

Como o método PDCA de Deming descrito por (Palady e Olyay, 2002 et al apud
Terner, 2008) e a metodologia Seis Sigma criada pela Motorola. Além dessas
ferramentas, outras foram concebidas pela organizacdo de acordo com sua prépria
filosofia (TERNER, 2008).

Uma delas € o método 8 disciplinas (8D) criada pela Ford, nela concentra-se
em realizar atividades corretivas (DOANES, 2002 apud TERNER, 2008). Outra
ferramenta seguindo essa linha de raciocinio € o formulario A3 criada pela Toyota,
com foco em ter toda analise e a¢des do problema em questdo preenchidas em uma
unica folha A3. O quadro 5 ilustra o comparativo entre as ferramentas em cada etapa
da solucéo do problema.
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Quadro 5 - Principais métodos para andlise e solugao de problemas

SEIS SIGMA

Identificagio:
s Escolha do problama;
» Histdrico do problema;
» Mostras as perdas atuais e
ganhos vidveis.

Analise:
» Definico das causas
influentes;
Anilise » Escolha das causas mais
provaveis (hipdteses);
» Verificacio das hipdteses.

Plano de Agéo:
» Elaboracio do Plano de
Acilo;

» Execucdo das acdes.

Implementagio

Desenhar um
diagrama para
representar a
condicio atual.

Determinar a causa
raiz do problema
utilizando os Cinco
Porqués.

» Desenharum
diagrama da
condicio ideal;

+ Discutir os passos
anteriores com as
partes envolvidas;

» Planejara
implementacio;
» Implementar as

acbes planejadas.

D1:
» Montar equipe.

D2:
s Deascrever o problema.

» Definir um plano
provisdrio de
contencio.

« Implementar e
verificar as actes de
contencio.

Da:
» Eleger e verificar as
actes corretivas.

Define:

» Definicéio de
oportunidades e
validac@o financeira;

» Definir os raquisitos do
cliente;

« ldentificar varidveis de
saida para a medico;

» Avaliar os impactos do
projeto

Mensure:

« Medices de processos e
conversio em
informacdes que
indiguem solucdes;

« Avaliar varidveis chaves
de enfrada.

» Avaliar a capacidade do
processo,

« Mapear o processo.

Improve:

» Aperfeicoamento dos
processos e obtencio
de resultados;

s Executar experimentos
e analisar resultados;

» Desenhar e implementar
UM NoVo Processo.

SEIS SIGMA

Verificagdo:
» Comparacéo dos resultados;
» Verificagio da continuidade
do problema.

Padronizagéo:
« Elaboracio ou alteraciio do
padrdo ;
« Comunicacéo, educacdo e
treinamento;
« Acompanhamento da
utilizacéo do padrao.

Verificagao

Concluséo:
» Relacdo dos problemas
remanescentes;
« Plansjamento do ataque aos
problemas remanescentes;
» Reflex@io.

Coletar dados do
Novo processo.

Comparar com 08
objetivos pre-
estabelecidos

Dé:

Aplicar e validar as
acbes e cometivas
permanentes em
execucdo.

D7:
« Prevenir a repeticio
do problema.

Da:
« Congratular a equipe.

Control:
» Manutencio dos
ganhos obtidos;
» Estabelecer padries
de medicio.

Fonte: Adaptado Campos (2014), Terner (2008)
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2.6.2 BPMN

Como forma de descrever o cenario atual, o Business Process Modeling
Notation tem como principal objetivo o fornecimento de uma notacdo de facil
compreensao para todos os usuarios de negocios, para 0s técnicos responsaveis pela
implementagdo de tecnologias que irdo agilizar processos e finalmente para os

empresarios que irdo gerenciar e monitorar processos.

Desta forma, o BPMN fornece uma ponte entre o projeto de processos de
negocios e a implementacdo de melhorias. Sua intencéo € viabilizar a automatizagao
de tarefas rotineira com uso de aplicacdes, desta forma, eliminando interferéncias
humana integrando tecnologias afim de executa-las de acordo com o fluxo projetado.
Isso proporcionard uma forma simples de comunicar e visualizar informacdes sobre
0S processos, além de permitir que entendam melhor a si mesmos e se adaptem mais

rapidamente as circunstancias internas e interempresariais.

2.6.3 SMART

E uma técnica que possui o objetivo de auxiliar o planejamento de metas, no
entanto, ela pode ser usada para outras diversas fungcbes como mapeamento e
solucdo de problemas. Segundo Souza (2015), esse método foi criado por Peter

Drucker (pai da administracdo moderna), o nome é um acronimo?! das palavras:

1. Specific (especifico), necessario que uma meta seja especifica e que
todos possam ser capazes de entender, ou seja, ndo podem permitir

margem para uma interpretacéo divergente;

2. Measurable (mensuravel), analisar se o objetivo pode ser quantificado
de modo que possa ser monitorada e analisada se a meta foi cumprida

ou néo, indicadores possui uma grande relevancia nessa etapa,;

1 Palavra formada pela letra inicial de cada um dos segmentos sucessivos de uma locucao. Diferente
de sigla ndo é pronunciada letra a letra, mas sim como se fosse uma palavra normal.
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3. Attainable (atingivel), € necessario que a meta seja realizavel, caso o
contrario ird gerar uma certa desmotivacdo na equipe. Esse objetivo
deve obter um consenso entre todos os envolvidos, também é
fundamental entender os dados histéricos para saber onde a

organizacao ja chegou e até onde ela pode chegar;

4. Relevant (relevante), a meta deve ser justificavel, ou seja, ter o
entendimento de qual sera o impacto para a producao/organizacao
guando esse objetivo for alcangado e se vai ser significativo para o local

aplicado ou néo;

5. Time-Base (tempo-base), deve haver a definicdo de um prazo para a
realizacdo e cumprimento da meta. Ao criar-se um prazo tende a evitar

procrastinacdo do time e que a meta seja esquecida.

2.6.4 Cinco porqués

E uma ferramenta com foco em encontrar a causa-raiz do defeito ou problema.
Foi criada por Taiichi Ohno na década de 1970 e possui a premissa que ao perguntar
5 vezes 0 porqué em cima da causa anterior, serd determinada a causa-raiz. Ohno
determinou esse nimero para o método, pois costuma ser o suficiente para encontrar
a causa-raiz, mas nada impede que mais (ou menos) perguntas sejam feitas
(BICHENO, 2006). Segundo Liker (2005), geralmente o primeiro porqué encontra-se
um sintoma, no segundo encontra-se uma desculpa, no terceiro um culpado, no quarto

uma causa e no quinto uma causa-raiz.

2.6.5 Matriz de esfor¢co x impacto

E um diagrama gerado a partir de um brainstorming, no qual as ideias s&o
pontuadas com base em sua solucdo para um projeto ou problema e o esfor¢o
necessario para executar o projeto. As ideias que usam menos energia para produzir

0 maior impacto devem ser atacadas primeiro.

A identificacdo e ordenacdo dos dados devem ser baseadas no esforgo
despendido em cada operacéo e seu impacto no projeto ou meta, ou seja, investigar
as tarefas a serem executadas, e levar em consideragcdo os seguintes fatores para

distribui-los na matriz nomeados como “X” vitais, itens/possiveis solu¢des que compde
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a matriz. A maior vantagem dessa ferramenta € que ela pode identificar ganhos
rapidos que maximizam a produtividade, de forma que operacdes que podem alcancar

maiores resultados com menos esfor¢co possam ser priorizadas.

2.6.6 5W1H

Tem como objetivo apontar todas as variaveis de qualquer atividade a serem
executadas de forma objetiva e clara, além de exercer como um mapeamento para
essas atividades e assegurar a implementacdo das contramedidas de forma
organizada (VASCONCELOS, 2009).

O 5W1H é uma ferramenta pratica que possibilita identificar os pontos mais
importantes de um processo ou até de uma unidade, responsabilizar pessoas por
determinadas func¢des, saber quem é quem dentro da organizacao, o que faz e porque
realiza tais atividades, e planejar acdes essenciais a serem aplicadas ao longo dos
trabalhos (LISBOA e GODOY, 2012). Usualmente, o método é em formato de tabela
e é constituido por 6 ou 7 perguntas (how much) dependendo da situacdo, como é

apresentado no quadro 6.

Quadro 6 - Método 5W1H

Pergunta Significado Fergunia Instigadora Direcionador
What? O qua? 0 gque deve serfein? O objetivo
Who? Quem? Cuem & o responsave|? O sujeito
Where? Onde? Cnde dewve serfeito? O local
When? Cuando? Quando dewve ser feito? O tempo
Wiy Porqué? FPor que & necessario fazer? (A razio /o motivo
How? Como? Como sera feitn? O matodo

Fonte: Adaptado de Lisbba e Godoy (2012)

2.6.7 Business Intelligence

Segundo Santos e Ramos (2006) descrevem o Business Intelligence como uma
ferramenta que usa os dados disponiveis para fornecer informagfes que auxiliem na
tomada de decisdes, tais dados produzido pelas atividades diarias da empresa, se
nao traduzido apropriadamente acabam se tornando irrelevante, mas quando

processados por meio de ferramentas de BIl, eles podem se tornar ativos
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extremamente valiosos para a organizagcao, e uma grande vantagem competitiva das

empresas que as aplicam.

De acordo com Matheus e Parreiras (2004, p. 4), o Business Intelligence tem
como principais objetivos “eles permitem o acesso interativo aos dados (as vezes em
tempo real), permitem a manipulacdo desses dados e fornecem aos gestores e
analistas de negdcios a possibilidade de realizar anélises adequadas". Os processos
de BI podem ser divididos em: data warehouse, data mining, gestao de desempenho

de negdcios (BPM) e interface de usuario (painel de controle).

E uma das ferramentas que vem ganhando forca no mercado nesse sentido é
o Power Bl da Microsoft, que segundo o site oficial o descreve como “um que permite
unificar varias fontes de dados, delas criar dashboards interativos e gerar relatorios
que fornecam insights acionaveis que gerem resultados de negdécio”. Um ponto
positivo que o faz ser lider do mercado neste ramo € o seu conceito self-service, pelo
facil manuseio, que por sua vez nao requer nenhum conhecimento de programacéao e
porque muito rapidamente transforma as interacdes entre os dados em visualizacdes
dindmicas, neste ponto podemos destacar como o mais forte dessa ferramenta, os
painéis criados por software sdo extremamente verséateis e dinAmicos e podem ser
facilmente construidos, além de vérias opcdes de conectividade com banco de dados

como mostra na figura 8.

Figura 8 - Alternativas de conectividade ao Power Bl

EC e

G ¢~

Fonte: Santos (2018)
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2.6.8 Diagrama de Pareto

Outra ferramenta que foi utilizada no processo de melhoria continua é o
diagrama de Pareto, como descreve Slack (1996), “dado um fendmeno comum,
relativamente poucas causas explicam a maioria dos efeitos. Por exemplo, a maior
parte da receita de uma empresa provavelmente vir4d de relativamente poucos

consumidores no negoécio”.

Geralmente é disposto em formato grafico de forma ordenada as causas de
perdas que necessitam ser sanadas. Na teoria, se baseia que 20% das causas €
responsavel por 80% dos problemas, esta ferramenta é bastante usada por identificar
com grande facilidade os responsaveis vitais pelas ndo conformidades. Os sete

passos de um grafico de Pareto séo:

1. Delimitar problemas a serem observados e forma de coleta dos dados;
2. Organizar por categoria,

3. Contar o numero de itens dispostos em cada categoria;

4. Ordenar de forma decrescente de quantidade;

5. Caso forma um numero muito alto de categorias, agrupar as de menor

frequéncia em uma so;

6. Criar uma tabela de frequéncia com percentual de cada e o0 %

acumulado;

7. Fazer um gréfico de colunas, com a frequéncia absoluta e uma linha que

acompanha o percentual acumulado.

Segue na figura 9 um exemplo de Grafico de Pareto com a representacdo das

causas, percentagem acumulada e frequéncia absoluta em formato decrescente.
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Figura 9 - Diagrama de Pareto

1800 e 954% 100% 1 o on
1600 903% "o |
: + BOO% E‘
7 1600% £
E 3
13 + 40.0% E
+ 20,0%
-0 0%
5 a" 5 'a-h 1{3 .;l.?q

Fonte: Adaptado Slack (1996)

2.6.9 Relacao do Kaizen com o PDCA

Segundo Liker (2005), a melhoria continua (Kaizen) s6 deve ser iniciada ap6s
0S processos estarem estaveis e padronizados, porque a partir deste momento é
possivel visualizar as perdas e ineficiéncias dos processos de forma clara e focar-se

em eliminar o Muda?, substituindo por mais valor agregado.

Uma das ferramentas essenciais para alcancar este nivel de padronizacédo é o
PDCA. De acordo com Shook (2008), o principal objetivo do PDCA é elevar a
qualidade dos processos desde a primeira vez, seguindo uma sequéncia de etapas
bem definidas para gerir e controlar a grande maioria dos processos, servindo como

base para a implementacao de melhorias.

Além de estabelecer um PDCA eficaz sua utilizacdo garante uma cultura
reforcada na empresa para que o foco ndo seja perdido, uma disseminacao de
conhecimento entre todos sobre o caminho da situacao atual para a futura, aplicagao

de melhorias simples e frequentes no processo realizadas pelos os proprios

2 Termo utilizado no STP que descreve qualquer atividade que consuma recursos sem criar valor para
o cliente.
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funcionéarios e elaboracdo de um plano detalhado para acompanhar e manter os

objetivos estabelecidos. Podemos ver essa relacao do na figura 10.

Figura 10 - Relacdo do PDCA e o Relatdrio A3

Planejar Executar, Verificar e Agir
Titulo | Contexto
Contramedidas
il Do Situacao Atual
Plan
Plano de Agio
v
Check AC_I.-" Analise de Causa
Adjust
¥ A hi t
Observacdes | | etas | companhamento

Fonte: Shook (2008)

2.7 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO BIBLIOGRAFICA

Por fim, vale o destaque para alguns pontos importantes da reviséo

bibliografica, tais como:

Revisdo da melhoria continua: forneceu indicativos de como
implementar um projeto de melhoria continua, dos diferentes niveis em
gue a MC se estabelece nas organizacfes e que mudancas devem ser
propostas, isto €, mudancas para melhor. Além disso, forneceu
conhecimento sobre os requisitos de qualidade que devem ser medidos

e atendidos usando ferramentas classicas de apoio a gestéo.

Revisédo Gerenciamento por diretrizes: as metas da alta geréncia devem
ser desmembradas ao longo da hierarquica servindo como norteamento
de projetos. Ademais, a importancia dos indicadores, que neste caso
voltado ao ambiente office, para controle de processos. Somado a isto,
0s beneficios de uma gestdo a vista de indicadores e do

desenvolvimento de design de ideias de novos métodos.

Revisdo Lean Office: compreensao dos desperdicios no escritorio que

muitas vezes podem passar despercebido, além disso, a importancia da
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busca por tecnologia para otimizar os processos de informacdo nas
organizacdes e a grande valia do gerenciamento dos dados por meio de

ferramentas de Business Intelligence.
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3 METODOS DE PESQUISA

E importante utilizar uma metodologia cientifica para definir quais serdo os
passos dados pelo o autor, porém, nao significa ser algo concreto pois esta sujeita a
alteracdes ao longo do estudo (SILVA e MENEZES, 2005).

Este capitulo visa demonstrar os procedimentos metodoldgicos que serao
aplicados neste trabalho. Sendo composto por: classificagcdo da pesquisa, 0sS
procedimentos de coleta de dados, delineamento de cada etapa da pesquisa a serem

realizadas e cronograma.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A classificacdo de metodologia atribuida a este trabalho tem natureza aplicada
por possuir um interesse pratico, ou seja, que os resultados obtidos sejam utilizados
nas solucdes de problemas que ocorrem na realidade. Segundo Appolinario (2006) a
pesquisa aplicada objetiva-se por questdes comerciais através do desenvolvimento

de novos processos para a precisao do mercado.

Quanto aos objetivos possui uma mescla entre descritiva e normativa.
Descritiva devido ao fato de ter sido realizado o diagnéstico do estado atual,
estabelecimento de relacfes entre etapas do processo e uso de técnicas padrées de
questionario, observacdo sistémica in loco e deixar os problemas evidentes.
Normativa devido a prescricdo do estado esperado, ou seja, analise de como deveria
ser as novas diretrizes para encontrar multiplas solu¢des a problemas identificados no

cenario atual.

Quanto a abordagem considera-se como sendo combinada, pois se faz uso de
pesquisa qualitativa devido a interpretagdo dos fenémenos, atribui¢cdo de significados
e da descricdo de modo indutivo como os dados coletados se interagem dentro do
processo. E também se utiliza pesquisa quantitativa para traduzir observacoes,
informacdes obtidas, e disto realizar a classificacdo e analise por meio de

percentagem, graficos e categorizagao.

E quanto ao carater, classifica-se como estudo de caso aplicado por se tratar

de uma investigacdo empirica sobre fendmenos contemporaneos, dentro de um
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cenario real, envolve num estudo aprofundado de poucos objetos que habilite o seu

detalhado conhecimento (Silva; Menezes, 2005). Visando agregar conteudo pratico,

amplo e detalhado para futuros trabalhos, além de propor melhorias para a empresa.

COLETA DE DADOS E INSTRUMENTACAO DA PESQUISA

A escolha ideal de instrumentacdo da pesquisa € vital para melhor qualidade

no levantamento de dados, dando suporte para uma avaliacdo mais coerente sobre o

objeto de pesquisa e consequentemente um resultado mais assertivo.

Os métodos utilizados neste trabalho foram:

Observacao: foi realizado por meio de investigagao direta do processo
produtivo, isto é, estar envolvido nas atividades e eventos ocorridos
durante o periodo de trabalho in loco. Segundo Coughlan e Coghlan
(2002), esses dados séo perceptiveis, portanto, podem ser dificeis de
interpretar a sua validade. Neste método tem como intuito alinhar
objetivos principalmente com os gestores da empresa e em primeira
instancia analisar o estado atual de determinado setor escolhido para o

desenvolvimento do trabalho.

Aplicacdo de questionario: servindo como um start, teve como intuito
realizar um brainstorming de ideias afim de obter percepcdes dos
funcionéarios sobre focos de melhorias que poderiam ser realizadas e
levantamentos de quais tipos de dados eram gerados em cada
departamento da empresa. Para isso foi aplicado questionarios
individuais, tanto formal (apéndice A e B) quanto informal, aos

funcionarios responsaveis pelo o controle e pelo o processo produtivo.

Levantamento de dados: cronometragem de tempo, também foi feito
a extracéo de indicadores, listagem de documentos e planilha no ERP
da empresa. Caso necessario, manipulacdo em software externo para
melhor adequacéao na pesquisa. Neste procedimento tem como objetivo
extrair dados mais conclusivos, informacgfes quantitativas e pontos

criticos dos processos (gargalos).
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3.2 FASES DA PESQUISA

A metodologia deste trabalho cientifico foi fundamentada pela pesquisa
bibliografica e pelo o direcionamento pratico de estudo de caso. De forma geral, as
acOes do método de trabalho deste trabalho foram divididas entre duas macros de
acOes: Planejamento e Contramedidas. Na figura 11 apresentam-se de forma ampla
0s topicos de sequenciamento que foram adotados ao longo da pesquisa.

Figura 11 - Macros de acdes
PLANEJAMENTO

1) OBSERVAGAO

Ir até ao local de ocorréncia pessoalmente e mensurar
o problema comparando entre o real x desejado.

2) CONTEXTO

Identificar o tempo de ocorréncia e definir a

relevancia para a organizagdo.

3) OBJETIVOS

Definir o estado atual e o estado futuro.

4) ANALISE DE CAUSA

Atual no GAP entre os estados, aplicando ferramentas
adequadas.

CONTRAMEDIDAS

1) PLANO DE AGAO

Resolug@o da causa raiz e definigéo de cronograma.

2) ACOMPANHAMENTO

Andlisar se o problema foi de tratado e redlizar a
comparagdo entre os indicadores de antes e depois.

Fonte: Autor (2021)

Para Thiollent (2007), apesar de definir bem as fases de pesquisa, a sequéncia
guase sempre sera violada devido a imprevistos que vao surgir ao longo do caminho,
ou seja, deve-se criar um planejamento flexivel. Outro ponto importante para o
sucesso da pesquisa, € situar onde o projeto se inicia e para onde pode chegar, e
entender que o intervalo entre esses acontecimentos podera seguir diferentes

direcGes devido as circunstancias.

As fases de pesquisa deste trabalho é uma adaptacdo dos 5 passos propostos

por Mello et al. (2012) para a Engenharia de Producéo, nela é feito o delineamento
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das fases, etapas e atividades da estruturacéo proposta para a pesquisa como mostra

na figura 12. A partir desta base foi feito o sequenciamento com a adi¢cdo de mais um

passo para melhor entendimento.

Figura 12 - Detalhamento das fases e atividades da estrutura proposta para pesquisa-acéo

o
4.1.1. Iniciar projeto
e pesquisa-agio y

* |niciagio dirigida pela pesquisa;
# Iniciagio dirigida pelo probdema,

]

e Sy
4.1.2. Definir
estrutura
conceitugl-tedrica
. A

* Mapear literatura;

#® [Delinear ideias ¢ |;|r|:||;||1:.i-;|1'|-|,'5;
* Determinar questio e definir
ohjetivos da pesquisa.

-

p
" 4.1.3 Selecionar |

umidade de anilise ¢
téenicas de coleta de
s dadas

— A

& Selecionar unidade de analise;
= [efinir peenicas de coleta de dados:

* Elaborar protocolo de pesguisa-acio;

-y

4.1, Plancjar pesquisa-agho

7 '

4. 1.4. Definir
contexto e proposite

* Diagnasticar situiagno;

& Defindr teia ¢ interessados:

* Delimitar o problema;

* Diefinir critérios de avaliagdo para
pesauisa-agan,

~

T
4.2. Coletar dados

A

* Registrar dados;
* Realimentar dados.

planejar agies

Vo
[4 1. Analisar dados e

e

* Tabular dados;

* Comparar dados empiricos com a
teoria;

* Elaborar plana de agies,

4.4, Implementar
aaies

)

* Implementar plano de aghes.

4.5, Avaliar resultado
e gerar relatdrin

* Avaliar resultados;

* Prover estrutura para replicaging
& [gsenhar implil._?-cr'l':ul_"s tehricas ¢
priticas;

= Redigir relatdrio.

L N L S W

Fonte: Mello et al. (2012)

Passo 1. Problematizacéo

Neste primeiro passo sao procedimentos ja realizados nos capitulos anteriores

a este. Sdo eles: Identificacdo da problematica do estudo através de observacao e

Braistorming coletados a partir dos questionarios aplicados para os funcionarios da

empresa; Mapeamento da literatura de modo sistematico e critico para a delinear

conceitos em trabalhos relevantes acerca do tema; Definicdo dos objetivos (geral e

especificos) da pesquisa.
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Passo 2. Coleta de dados e analise

Coleta de dados primarios através de observacgdo direta, diarios de pesquisa
(digitacdo das discussofes, reunides e eventos ocorridos), aplicacdo de questionarios
formalmente (apéndice A e B) e entrevistas informais com os funcionarios envolvidos
no processo administrativo e geréncia. Também foi realizado a coleta de dados
secundérios, nada mais é que analise documental (relatérios e indicadores). Foi
realizado trés medicdes de tempo do inicio ao fim da elaboracdo dos combos de
documentos (PPRA, PCMSO, LTCAT e LIP) antes e depois das melhorias aplicadas,
separados em trés vertentes: tempo de espera que € a ociosidade do colaborador ao
aguardo no recebimento dos levantamentos, tempo de cadastro que é o custo do
tempo que o colaborador leva para cadastros dos funcionarios e riscos, por fim, custo

de montagem que € o custo de edicfes e encadernacdes dos combos.

Na etapa de andlise: Foi identificado a causa raiz, comparar os dados tabulados
com o pressuposto do tema de estudo, ou seja, analisar a coeréncia das informacdes
com a teoria e/ou se ha dados contraditorios e mensurar qual o impacto do problema
no processo. Foi estabelecido uma analise colaborativa, pois os gerentes/funcionarios
conhecem melhor a empresa e principalmente, serdo eles que irdo implantar as

melhorias e realizar o acompanhamento de fato.
Passo. 3 Plano de acgao

Foi definido um plano de acéo incluindo todas as orientacdes para a definicao
do que precisa ser mudado, onde e quais tipos de mudancgas necessarias afim de
solucionar o problema levantado durante a construcdo do projeto de melhoria, bem
como indicar os responsaveis e definir prazos. Vale ressaltar que os prazos podem

ser flexibilizados devido a disponibilidade dos envolvidos na pesquisa.
Passo 4. Implementacéo das acdes

Ao passo que o projeto foi avancando, tomar a responsabilidade para controlar

e dirigir as acdes da pesquisa em conjunto com 0os membros-chave da organizagéao.
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Passo 5. Avaliacéo dos resultados

Foi mensurado os resultados em obtidos através das acdes implementadas,
confrontar a teoria com a prética, ou seja, se o planejado foi alcan¢ado, obter feedback
da apresentacao realizada para a empresa estudada e captar opinido do orientador
desta pesquisa. Para Coughlan e Coghlan (2002), a avaliacdo é a chave para o
aprendizado, sem ela as a¢des sdo implementadas ao acaso e assim erros tendem a

se proliferar, gerando um aumento de ineficacia.
Passo 6. Acompanhamento

Foi definido responsavel pelo o acompanhamento, avaliar se sera necessario
atualizar os procedimentos, estabilizar, promover o aprendizado, sugerir replicacédo
para outros setores e para que outros ciclos de pesquisa se beneficiem deste estudo

de caso.

Na figura 13 apresentam-se as ferramentas que foram selecionadas como

apoio para a realizacdo do projeto de melhoria.
Figura 13 - Ferramentas selecionadas para o estudo de caso

FERRAMENTAS DE
APOIO AO PROJETO
DE MELHORIA

AVALIACAO DOS

COLETA DE DADOS ANALISE PLANO DE ACAOQ RESULTADOS

Caderno de anotagdes,
entrevista/gravagdes

I l I

Power BI

Revisdo documental 5 porgués Power Apps

OBJETIVOS Cronoanalise ACOMPANHAMENTO

SMART CONTRAMEDIDAS

Cerenciamento por

- = Matriz Esforco x Impacto
Diretrizes § P

Fonte: Autor (2021)
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3.3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O desenvolvimento deste trabalho foi realizado em uma empresa de saude e
seguranca ocupacional localizada na cidade de Mandaguari/PR, com 7 anos de
histéria e com filial em Apucarana/PR, além de também prestar servi¢co a todo o pais
através de empresas conveniadas. Até a realizacdo deste estudo a empresa conta
com 14 colaboradores, dos quais 10 s&o funcionarios e 4 estagiérios, e que conta com
10 terceiros distribuidos entre meédicos, técnicos de seguranca, enfermeiros,

fonoaudidlogos, dentistas e psicélogos.

A empresa € responsavel por elaborar e executar programas em sua grande
maioria: PPRA (Programa de Prevencado de Riscos Ambientais) e PCMSO (Programa
de Controle Médico de Saude Ocupacional), laudos em grande parte: LTCAT (Laudo
Técnico das Condigcbes Ambientais de Trabalho) e LIP (Laudo de Insalubridade e
Periculosidade) que juntos formam um “combo de documentos”, além de prestar
servigcos assistenciais, este, incluido na cartela de servigos a partir de 2017 através
do Convénio Saude (GRUPO SESSMA, 2021). Assim, formou-se a Gestéo
Ocupacional Integrada através da jungdo entre Seguranca do Trabalho e Medicina do
Trabalho.

No estudo de caso foram levantados dados necessarios para elaboracdo de
uma proposta de melhoria e validagdo junto aos gestores para uma implementacao
estruturada e de resultados significativos para a organizagao.

De acordo com SEBRAE (2013), enquadra-se como empresa de pequeno
porte, levando em consideracdo a atual quantidade de funcionarios. A estrutura

hierarquica de cargos da empresa estudada pode ser observada na figura 14.
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Figura 14 - Estrutura hierarquica da empresa

DIRETOR TERCEIROS
ADMINISTRATIVO
i m }J_m
GESTOR DE NEGOCIOS TECNICOS DE SEGURANCA ASS‘STSSLFA:EOCSURSOS ASSISTENTE ADMNISTRATIVO AUXILIAR ADMNISTRATIVO
ASSISTENTE ADMNISTRATIVO
VENDEDOR DE GESTAO ENFERMEIRA RECEPCIONISTA
VENDEDOR DE CONVENIO PF OCUPACIONAL EMPRESARIAL

Fonte: Adaptacgédo de Oliveira (2019)
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 CONTEXTUALIZACAO

Pelo o fato de houver varios processos em diversos setores, fez-se necessario
0 recorte para 0 processo especifico de elaboracdo do combo de documentos,
programas (PPRA e PCMSO) e laudos (LTCAT e LIP), em determinado setor
(Seguranca) para facilitar o estudo de caso. O local em que foi realizado o estudo é
predominantemente ambiente administrativo, desta forma, € possivel notar diversos

problemas caracteristicos deste tipo de empreendimento.

A empresa atua no ramo de prestacao de servicos em grande maioria exames
admissionais e demissionais, requisitando assim de um meédico terceiro para o
atendimento. Desta forma, € imprescindivel que o fluxo de atendimento seja fluido
desde a convocacédo dos colaboradores até o atendimento de fato, pois se por ventura
ocorra algum tipo de empecilho e ndo seja realizada a consulta no dia afirmado, fara
com que o funcionario retorne novamente, gerando frustacdo ao trabalhador,

insatisfacdo a empresa cliente e retrabalho para o negdcio.

Outro tipo de servico prestado é a elaboracdo de documentos SST obrigatérios
em sua grande maioria PPRA, PCSMO, LTCAT e LIP conforme descritos
anteriormente na secédo 3.3. O foco do trabalho atuou principalmente nos fluxos
inseridos neste tipo de servico prestado e para isso foi necessério ir ao Gemba, ou
seja, caminhar pela area para realizar avaliacao subjetiva, anotacdes e coleta de
percepcdo dos funcionarios de qual forma os processos séo realizados, quais sao 0s

problemas, servindo como uma “auditoria” no setor foco deste estudo.

A contextualizacdo deste processo de forma resumida ocorre da seguinte
forma: apds o fechamento da venda com o cliente é feito o envio de planilhas para
coleta de informacdes acerca de setores, cargos, dados dos funcionarios e
caracterizagcdo de EPI'S utilizados. Posteriormente, é realizado o cadastro de tais
dados no sistema ERP manualmente. Em casos de renovagéao de vigéncia é solicitado

uma nova planilha com altera¢cdes dos mesmos itens citado anteriormente.

Paralelo a isso, faz-se a solicitacdo de documentos SST vigentes ao cliente

para apuracdo. Logo apos, é feito a designacdo de um profissional para a realizagéo
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da visita técnica e programacao de uma data em acordo com o técnico para realizacéo

da inspecao.

Como resultado, a equipe de seguranca obtém documentos com anotacdes
dos riscos observados pelo profissional, nesta etapa o levantamento pode ou ndo ser
aprovado devido a inconsisténcias ou dados faltando. Em seguida, é realizado o
registro no sistema da caracterizacdo dos riscos encontrados e em alguns casos é
entregue uma prévia dos documentos para aprovacdo do cliente. Por fim é feito a

impressao, encadernacdo dos documentos e entregue a versao fisica.

4.2 PROBLEMATIZACAO

Diante disso, o problema identificado € que entre o processo de coleta de dados
nas empresas clientes e a entrega de tais levantamentos, grande quantidade de
tempo de espera € acumulada podendo variar de trés dias até uma semana em alguns
casos. Além disso, hd um retrabalho assiduo nos levantamentos, que muitas das
vezes ndo é dado a sua devida importancia em termos de desperdicio, por conta de
serem reprovados pelo o colaborador responsavel do lancamento no sistema. Outro
ponto observado, sdo 0s frequentes processos manuais nas elaboragbes dos
documentos e grande quantia de papeis utilizado na entrega fisica. Por fim, nota-se
gue boa parte das informacfes do dia a dia sdo perdidas, sem uma padronizacéo de
transmissdo ou desencontros de informacdes de quem, quando ou estado das

atividades realizadas rotineiramente.

4.3 OBJETIVOS

Para mensurar a meta do projeto, definiu-se o cenario em que € desejavel
alcancar (estado futuro), que para este trabalho ndo teve o intuito principal quantificar
0s ganhos monetérios, mas sim para visualizacdo de cortes em processos que
possam ser eliminados afim de se obter um sistema mais fluido e eficiente. Para o
planejamento de quais metas deveriam ser atendidas e o direcionamento dos meios
que deveriam ser seguidos, foi utilizado como auxilio os conceitos de GPD

(Gerenciamento por Diretriz).
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4.3.1 Gerenciamento por Diretrizes

Para o start do desdobramento das metas, teve sua mobilizacdo iniciada por
parte da alta geréncia com a conducao de uma meta inicial (M1) de reduzir o uso de
papel em todos os setores do negdcio, além de contribuir para 0 meio ambiente,
impacta na reducéo de custos. Descendo um grau da hierarquia, para atender objetivo
da alta geréncia fez-se a segunda meta (M2) de estabelecer um processo mais agil
aumentando o valor agregado das etapas de elaboracdo dos combos e mais confiavel
para que minimize a taxa de retrabalhos. E descendo para o ultimo degrau do
desmembramento (a nivel dos estagiarios), fez-se um recorte para o setor de
seguranca tendo como meta a aplicacdo de ferramentas da qualidade para construcéo
de solucbes aos problemas que impedem o atendimento dos objetivos que a
antecedem, aliado a isso, sentiu-se a necessidade de uso de aplicacfes que auxiliem
no controle informacional (M3). Na figura 15 mostra a verticalizagdo do

desmembramento das metas juntamente com os meios em cada estagio.
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Figura 15 - Desdobramento das metas

63

Reduzir o uso de papel @

Eliminar etapas que geraram
consumo de papel
desnecessarias

\a

Tornar o processo de
elaboragcao dos combos mais @
agil e confiavel

|

Eliminar etapas que nao agregam
valor

Mecanismo para minimizar a
digitacao

Uso de tecnologia para
gerenciamento dos dados

K Setor Seguranca

Aplicar ferramentas de Controle
de Qualidade aliada a
ferramentas de controle de dados

l

Fluxograma para observar todas as
etapas

Aplicagao que comunique com o ERP
utilizado e com o banco de dados

Fonte: Autor (2021)

Com as metas definidas em cada grau hierarquico para que atenda o objetivo

da presidéncia, foi definido indicadores que validem se os propésitos foram atendidos

conforme mostra no quadro 7.

Quadro 7 — Indicadores das metas em cada grau hierarquico

Metas Indicador
M1 Reducéo (%) dos custos.
M2 Reducao (%) do tempo de elaboracdo dos combos.
M3 Apresentar aos gestores uma solucao construida através da
aplicacdo de ferramentas da qualidade.

Fonte: Autor (2021)
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4.3.2 SMART

Através de reunido formal foi decidido em conjunto com os envolvidos o
direcionamento das metas a serem alcancadas. Utilizando como auxilio a ferramenta
SMART, foi elaborado um planejamento em conjunto acerca de qual meta a ser
alcancada, juntamente com um valor quantitativo em porcentagem para que seja mais
“‘palpavel” o que deveria ser alcancado. Para que tais alvo se concretizem ficou
definido limites de tempo para serem concluidas, algo muito importante para projetos
de melhoria pois impde que alteracdes sejam feitas dentro de um tempo limite

conforme mostra a figura 16.

Figura 16 - Ferramenta SMART

- Melhorar a eficiéncia na elaboracao
de programas e laudos reduzindo 30%
do tempo;
- Reduzir desperdicios com papéis e materiais;
- Reduzir processos manuais de cadastros no METAS SMART
sistema.

- Avaliar desperdicios de tempo e processos que
possam ser eliminados;
- Avaliar a possibilidade envio e recebimento virtual;
- Avaliar aplicacdo de tecnologias simples ao
processo.

possivel facilmente encontrar pontos de melhorias.

Com a diminui¢cdo dos tempos na elaboracao dos programas e laudos,

acarretara em maior tempo agregado em tais processos. Desta forma,

aumentara a producgao dos documentos, reduzira custos e diminuira as
chances de atrasos ao cliente.

O tempo necessario para atingir a meta sera de 45 dias. Ou
seja, até 30/08/2020.

Com o auxilio de ferramentas Lean, engajamento dos
funcionarios e visdo critica dos processos internos e externos é

Fonte: Autor (2021)
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De modo geral, o detalhamento dos objetivos definidos por meio da ferramenta

SMART apresenta-se no quadro 8:

Quadro 8 - Detalhamento dos objetivos

Objetivos | Descritivo

Preparacio dos combos Alcance da meta da reducédo de 30%
parag total de tempo demandado.
Reducéo da carga dos lancamentos dos

Digitacao levantamentos de riscos no sistema.
Reducéo do atraso dos documentos,
Atrasos - ~
principalmente nos casos de renovacao.
Papel Reducéo do uso de papel no setor

seguranca.
Fonte: Autor (2021)

No quadro 9 apresenta-se a mensuracao dos objetivos.

Quadro 9 - Mensuragéo dos objetivos

Objetivos Descritivo
Cronoanalise da elaboracédo dos
Tempo
combos.
Realizac&o o fluxograma do processo
Eliminacao de etapas de elaboracdo dos combos e ticagem

das etapas desnecessarias.
Queda em numero das entregas dos
documentos fisicos.

Fonte: Autor (2021)

Envio virtual

4.4 MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

Para descricdo da condicao atual dos problemas da qualidade no setor de
seguranca, foram utilizados mecanismos e ferramentas que tragcassem um esboc¢o da
situacao real. Por meio de entrevistas e observacdes foi identificado as seguintes
ponderacdes:

e Espera: A empresa estudada possui um uUnico técnico que desloca até
as empresas e faz medi¢fes (ruido, quimicos, etc), descrigdo do risco,
grau, fontes geradoras, etc. Porém, é feito por lotes e entrega medi¢bes

de varias empresas uma vez por semana, que por sua vez, corrobora o
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sobrecarregamento do setor responsavel por cadastrar tais dados no
sistema. Outro fato é que muitas das vezes esses documentos chegam
com dados faltando, o que atrasa ainda mais o processo de cadastro e
compromete a confiabilidade.

7

e Padronizacdo: Ao cadastrar esses dados € necessario extrair
documentos que sdo gerados no sistema, porém, esses documentos
apresentam-se sem um padréo sendo necessario efetuar esses ajustes
manualmente. Muitas das vezes o documento possui alguma
inadequacdo e pode passar despercebido, o que leva a frustacdo do

cliente final e gera retrabalho de corregao.

e Informacdo e controle de dados: Muita das vezes € necessario
consultar dados por diversos motivos do dia a dia, porém, ndo sdo todos
os funcionarios que possuem acesso aos dados. Isto gera uma parada
de tempo de quem busca informacédo e de quem da a informacao. Outro
ponto, € que ndo ha uma gestao visual dos dados pois se encontram

dispersos no sistema.

4.4.1.1 BPMN (estado atual)

Como forma de observar o panoramico dos fluxos e processos na elaboracao
de programas e laudos, foi utilizado a ferramenta BPMN e ndo o seu semelhante
(VSM), pelo o fato de sua finalidade ser a viabilizagdo de automatizacdo de tarefas de
processos gerenciais e administrativos com uso de software/aplicativos que substitui
a intervencdo humana, que por sua vez se encaixa melhor com a proposta do projeto
deste trabalho. A elaboragéo desse fluxo permite observar o atual modo de trabalho e
instigar a reflexdo por melhorias e cortes de processos afim de torna-lo mais Lean.
Para melhor visualizacdo, foi separado em trés categorias: Recebimento,
Levantamento e Elaboracdo. Com a elaboracdo do BPMN observou-se a existéncia
de varios gateways, responsaveis por coordenar interacdes entre 0S processos e
estabelecer caminhos alternativos ou paralelos ao longo do mapeamento. Também
foi possivel notar varias pausas devido a espera por documentos, informacdes ou

agendamentos.



Figura 17 - Recorte do BPMN (Recebimento)
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Na figura 17, a etapa de recebimento € o primeiro contato com o cliente apds o
fechamento do servico, nessa etapa é solicitado os documentos: planilha modelo | e
Programas/Laudos vigéntes se houver. A planilha modelo | tem como funcao obter
dados acerca dos cargos, setores e funcionarios, enquanto os programas e laudos
vigente é usado para uma analise prévia pelo o técnico antes do levantamento dos

riscos.

Na figura 18, a etapa de levantamento é onde se faz os agendamentos,
analises sobre a qualidade do levantamento, desta forma, nota-se que é onde ocorre
as maiores pausas e espera. Por fim, na figura 19 a etapa de elaboracéo € onde ocorre
as edicdes, revisdes, elaboracdo de documento fisico e a entrega até o cliente.

4.4.1.2 BPMN (estado desejavel)

Para o estado desejavel fez-se a constru¢cdo de um novo BPMN, mas dessa
vez visando o corte de tempos em espera e fluxos desnecessarios afim de tornar o
processo de elaboracdo de programas e laudos o mais agil possivel. E importante
destacar que nao € uma contramedida ou algo do tipo, mas sim a visualiza¢do de um
novo processo melhorado, com o maior aproveitamento possivel dos tempos e

recursos.

Realizando uma breve comparacdo entre a figura 17 evidenciada
anterioriormente e a figura 20 é possivel notar o deslocamento da analise financeira
da etapa de levantamento para a etapa de recebimento. Na figura 21 da etapa de
levantamento foi realizado cortes de processo que foram julgadas como
desnecessarias afim torna-lo mais agil e na figura 22 da etapa de elaboracéo foi
realizado a adicdo do processo “Exportar documentos do SOC” afim de aumentar a
confiabilidade dos dados por conta da diminuicdo de digitacdo. Ao decorrer do
trabalho foi discutido mais detalhadamente sobre quais processos foram cortados, o

porqué e como elimina-los.



Figura 20 - Recorte do BPMN estado futuro (Recebimento)
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4.5 TEMPO AGREGADO

Como forma de observar o tempo de valor agregado e tempo de
espera/desperdicios foi realizado a cronoandlise de algumas etapas principais. Para
melhor visualizacao foi feito a separacdo em dois cenarios, na primeira situacao foi
considerado a etapa de elaboracdo do BPMN, separados em: tempo de edigéo,
cadastro e encadernacdo. Ja para o segundo o cenario foi incluso a etapa de

levantamento (recebimento dos levantamentos).

45.1 Cenério 1

Como forma de cronometragem foi considerado trés empresas de 13, 17 e 20
funcionarios respectivamente, 4 cargos e com 5 riscos comuns em cada (ruido
trabalhista, ruido previdenciario, queda de mesmo nivel, ergonémico e choque
mecanico), e disto foi retirado a média representado em formato de grafico. Na figura

23 apresenta-se o primeiro cendrio considerado pelo o estudo dos tempos.

Figura 23 - Cenério 01 da cronoanalise

Porcentagem de Tempo por Tipo (Minutos)

11,82 (3,59%)

67 (20,38%)

Cadastro
® Cadastro
®Edicdo

Montagem

250 (76,03%)

Fonte: Autor (2021)
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4 5.2 Cenario 2

Sob uma viséo geral, na figura 24 a qual representa o0 segundo cenario € possivel
notar a discrepancia entre os dois casos devido a inclusdo do tempo em espera do
colaborador para dar continuidade no processo de elaboracdo dos combos, tal item
representa cerca de 68,65% do tempo total gasto de todo o processo. Pode-se afirmar
como foco central deste estudo, a identificacdo de qual processo que antecede este
desperdicio que é responsavel pelo o gargalo de todo o fluxo e também gerador de
“retrabalho”, além de propor melhorias para que tal problema seja sanado e néao

recorrente.

Figura 24 - Cenério 02 da cronoanalise

Porcentagem de Tempo por Tipo (Minutos)

11,82
67 (6,39%) ~1,12%)

250 (23,84%)
Cadastro
®FE:zpera

® Cadastro
®Edigdo

Montagem

720 (68,63%)

Fonte: Autor (2021)

4.6 CAUSAS RAIZ

4.6.1 Tempo de espera

Na figura 25 mostra um recorte no BPMN do estado atual destacando o tempo
de espera (citado no cenario 2) entre as etapas de recebimento do levantamento e
analise do levantamento. Mas qual é o gargalo que faz surgir tal desperdicio? para

responder esta questéo foi escolhido como auxilio a ferramenta 5 porqués.
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Figura 25 - Recorte BPMN do ponto de espera

Aprovacao

Receber o levantamento
do profissional

Analisar o levantamenio
recebido do profissional

—

Tempo de
espera
Levantamento
[ reprovado
Corrigir levantamento
Visita técnica

reprovada

Fonte: Autor (2021)

4.6.2 Os 5 porqués

Com o problema do tempo de espera bem definido e a situacdo atual em que a
empresa se encontra ser devidamente destrinchado, foi possivel compreender o que
estava acontecendo para que estes desvios mencionados ocorressem. Deste modo,
para andlise das causas raiz foi utilizado como auxilio a ferramenta “5 porqués” de modo
a apontar as causas diretas dos problemas levantados e, por meio de

desmembramento em causas menores, chegar a causa fundamental.

Figura 26 - Os "5 porqués" aplicado

[ PROBLEMA: GRANDE QUANTIDADE DE TEMPO PARA FINALIZAGAQ DE PROGRAMAS E LAUDOS ]

PORQUE?

PORQUE E NECESSARIO BASTANTE TEMPO PARA A ELABORAGAQ |

PORQUE?
SISTEMA ERP

PORQUE E GASTO MUITO TEMPO PARA CADASTRO DAS INFORMAGOES NO |

PORQUE? " I
ESTAREM ACESSIVEIS PARA O SETOR RESPONSAVEL DE CADASTRO

PELA DEMORA DAS INFORMAGOES GERADAS NOS LEVANTAMENTOS |

PELO FATO DOS LEVANTAMENTOS SEREM
ENTREGUES EM LOTES UMA VEZ POR SEMANA,

PORQUE?

PORQUE NAO HA UM MEIO DE TER TAIS
INFORMAGOES INSTANTANEAMENTE
DISPONIVEIS

PORQUE?

Fonte: Autor (2021)
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Logo, entende-se que o fator determinante para o alto gasto de tempo na
elaboracdo dos combos é por conta do colaborador ndo estar munido das informacdes
necessarias rapidamente, ou seja, o problema encontra-se na comunicacao da parte
externa do negocio (formado pelo o técnico de seguranca) e a parte interna (setor
responsavel pelo o lancamento das informacdes no sistema ERP). Vale ressaltar que
h& outros fatores esporadicos que podem gerar atrasos na elaboracdo dos combos
como a reprovacao dos levantamentos por dados faltante, falta de energia e/ou internet
na empresa, manutencdo do sistema e por sua vez a pausa nos lancamentos,

impressora em mal funcionamento e falta de materiais em estoque.

4.7 CONTRAMEDIDAS

4.7.1 Levantamento de solucfes

Para mitigar tais desperdicios foram definidas algumas contramedidas, cujo
principal objetivo seja a definicdo de um plano de acéo colaborativo e simplificado,
contudo, eficaz para otimizar o cenario atual de forma rapida e com baixo custo. Com
0 intuito de facilitar o planejamento de solucbes, foram divididos quatro temas

principais, séo eles:

4.7.1.1 Projetar um aplicativo para coleta de dados

Conduzir um projeto piloto para a criacdo de um aplicativo usando a ferramenta
Power Apps da Microsoft® que possibilite a rapida visualizacdo dos levantamentos
gerados pelo o técnico de seguranca e que seja guardada de forma online ou offline.
Isso fez com que o tempo de espera para o recebimento de dados seja minimo, assim,
reduzindo a carga de cadastramento do setor responsavel. Vale ressaltar que este tipo

de dado é a "matéria-prima" utilizada em todo o processo, portanto, devido a sua

importancia, 0 mecanismo de coleta deve ser a prova de erros (Poka-Yoke).
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4.7.1.2 Eliminacao de etapas

Conforme mencionado anteriormente, por meio da ferramenta BPMN, etapas
desnecessarias em todo o processo podem ser identificadas e serem eliminadas. Para
tanto, foi reformulado o processo em conjunto usando de facilitador o brainstorming,
seguindo devidamente os cortes indicados no BPMN (estado desejavel) e definindo as
responsabilidades dos envolvidos. O préximo ponto foi analisar a possibilidade de envio
dos documentos ao cliente inteiramente em formato digital afim de eliminar os
desperdicios na preparacédo tanto de material quanto de tempo e esforco, além de

reduzir o consumo de papel.

4.7.1.3 Banco de dados

Para eliminar a perda de tempo na busca de dados, foi realizado um projeto de
gestdo da informacdo, ou seja, concentrar em um sO ambiente as buscas mais
requisitadas no dia a dia. Utilizando como facilitador a ferramenta Power Bl da
Microsoft®, foi permitido a criacdo dashboards (painéis de controle) empresariais de
cada setor do negdcio possibilitando a geracao de insights, isso de forma simples com
a visualizacdo de dados em tempo real, de facil acesso a todos e facil compreensédo

através de elementos visuais.

4.7.1.4 Adequacao do sistema ao negécio

Embora o sistema utilizado na empresa possua um modulo de avaliacéo de risco,
ele ainda é um pouco "béasico" e oferece poucas opcdes de registro. Além disso, a
importacdo de dados (.xIsx) ndo € muito intuitiva, o que, por sua vez, eliminaria erros
de digitacéo. Dessa forma, foi realizado um exame mais aprofundado do sistema, a fim
de alterar e padronizar o layout dos documentos gerados, além do seu mecanismo de

importe.
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4.7.2 Matriz de esforgo x impacto

Como forma de melhor visualizacdo das melhorias, foi desenvolvido uma matriz
de esfor¢co x impacto, e nela realizado o preenchimento de notas para cada um dos
itens. Foi separado em dois eixos, no eixo X foi atribuido notas de nivel de impacto,
este, separado em trés itens: Atraso, Erros e Desperdicio com cada item contendo um
grau de importancia e correlagdo com os itens elencados. No eixo Y foi atribuido notas

de nivel de esforco, sendo dividido em: Alto esforco, Médio esforco e Baixo esforco.

Figura 27 - Matriz Esfor¢o x Impacto

MATRIZ DE ESFORCO x IMPACTO

Nivel de Esforgo 9: Alto esforgo 5: Médio esforco 1: Baixo esforgo Grau de importancia
Nivel de Correlagio | 9: Forte correlagio 5 Média correlagio  3: Baixa correlagdo 1: Nio hé correlagio 9 8 5

8

=]

£ ]

= @

T u

o T e

<L w [=}] =2

Aplicativo p/ realizar levantamentos e importagio de dados no sistema 9 9 3 I 150 ] 9

X2 Grupo no telegram p/ levantamentos 5 1 3 74 1
X3 Solicitar dados dos funciondrios ao escritdrio de contabilidade 9 5 1 114 1
X4 Importar dados da empresa no sistema 9 5 3 130 9
X5 Programar data de visita enquanto estd em anélise financeira 5 1 1 58 1
X6 Padronizar informagfes corretas para abrir as 0.5 9 5 1 114 5
X7 Cockpit das 0.5 no sistema MAESTRO 3 5 1 00 5
X8 Organizagdo das pastas na rede interna 5 1 1 58 1
X3 Terceirizar mais um técnico para realizar os levantamentos 9 1 5 . 128 1
X10 Enviar documentos via email 5 5 9 142 5
X11 Abrir chamado no TOPDesk p/ personalizagio 9 9 1 134 1
X12 Criar um dashboard através do Power Bl p/ cada setor 5 3 5 100 5
X13 Gestéo visual dos principais indicadores 3 5 1 [ 60 ] 1

Fonte: Autor (2021)

A partir da matriz preenchida, analisa-se em um grafico de dispercéo quais sao
0s itens que compens&o iniciar a tomada de ac¢des de melhorias no processo. Desta
forma, na figura 28 tem-se a matriz de esforgco impacto com os “x” vitais, isto é, solucdes

gue vao de X1 a X13.



Figura 28 - Gréfico de dispersao
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Fonte: Autor (2021)
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Analisando o gréafico de dispersdo destaca-se os itens X1 por ser a solucéo de

maior impacto com sua aplicagdo. Através da matriz anterior foi selecionado alguns

itens de melhoria que valem a pena o esforco pelo o resultado conforme apresenta no

guadro 10. Os demais itens ndo foram selecionados pelos motivos: relacéo de esforco

X impacto e/ou por consumir muito tempo para aplicacao.

Quadro 10 — SolugBes selecionadas

Solugéo Motivo Qrau i
impacto
X1 Por ser a de maior impacto no negdcio. 150
X3 Por impactar na agilidade no recebimento de informacdes. 114
Pela agilidade e confiabilidade dos dados ao ser inserido no
X4 , 130
sistema.
X9 Para o aumento da capacidade de servico prestado. 126
X10 Para eliminacédo de papel e outras matérias-primas. 142
X12 Para gestao de dados e garantir gue oS mesmaos nado se 100
percam.

Fonte: Autor (2021)
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4.8 PLANO DE ACAO

4.8.1 Solugao X1

Através da aplicacédo da ferramenta 5W1H foi possivel definir o sequenciamento
das atividades da solucdo X1 devido ao seu impacto na organizacgéo, juntamente com
0S prazos, responsaveis, de que forma se deu a realizacdo e o porqué de cada etapa.
Como é apresentado na 29 mostra-se todo o detalhamento gerado através ferramenta,

via de regra, também serviu como auxilio no design da aplicacéo desta solucéo.
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Quadro 11 - 5W1H

SESSMA
Projeto: MIGRACAD DA COLETA DE DADDS MANUAL PARA D VIRTUAL Nomero: 001
Objetivo: REDUZIR CUSTOS ATRAVES DA ELIMINACAD DE PAPEIS E TEMPD WO PROCESSO DE LE_VANTAMENTDS DE RISCOS DAS EMPRESAS CLIEMTES, Emissdo: 15/07/2020
"|GERAR DADDS MAIS PRECISOS E DOBTER UM MAIDR CONTROLE SOBRE AS INFORMALOES GERADAS Prazo: O7/00/2020
Equipe: |Wilian, Yuri, Fabio e Marcelo

When? Yhere?
Quando? Onde?

Identificagio oportunidades de melhoria Para eliminar processos e cortar custos. Willian 22072020 | Setor Seguranga Obszrvar IN LOCO e entrevistar as partes envohidas.
Reuniao para apresentagac das melhorias identificadas Para coletar feedback  brainstorm de ideias. Willian, Yurie Fabio |22/07/2020 | Sala de Reunido Reunir formalments com os envehidos.
Atualizagio do estado atual Para visualizag 3o do estado atual x estado futuro. Willan e Yuri | 28007/2020|  Sala de Reunigo | UMM com o tecnico responsavel pelo o levantamento de riscos,

afim de propor atualizacdes na forma de coleta de dados.
Listagem dos reguisitos Para crgamento dos custos da solugdo. Willian e Fabio Z0/07/2020 | Sala da Diretoria Reunido com a geréncia.
Para discutir o layout, funcionalidades a estarem contidas no aplicativo e

como/onde sera armazenado os dados gerados. Definir topicos essenciais a

estarem contidas na forma virtual, ademais, estabelecer guais destes serao
customizaveis & guais serdo padronizados.

Suporte Para acompanhar e dar suporte no desenvolvimento do aplicativo. Willian 16/08/2020 Home Office Alraves de video chamada e feedback's diariamente.

Rezuniic para apresentagdo da solugdo e desenvolvimento de

Planzjamento do APP Willian, Yuri e Marcelo| 07/08/2020 [  Sala de Reunido Reunido com os envolvidos e brainstorm de ideias.

Treinamento Para promover o treinamento do técnico referente ao uso do aplicativo. ‘Willian 17082020 Sala de Reunido manual de uso
Para testar o aplicativo em ambientz real para cbter feedback de possiveis Escolha de uma empresa de pegueno porte e realizagao do
Teste BETA Marcelo 22/08/2020 Teste em Cam
pontos de melhorias'adaptacdes. = levantaments no modo online e offline.
Home Office Reunido com os envolvidos para definir o layout 2 itens do
Uso do POWER BI Para integrar o banco de dados do aplicative com um dashboard no Power BI. Willian 22008/2020 Sator Sequraca dashboard e desenvohimento de uma AP que atualize as
et informagSes da aplicagdo do Power App ao Power Bl
Apresentagao final Para apresentar os resultados da solugao e pontos de melhorias. ‘Willian S0008/2020 Sala de Reuniao Reunir formalmants com os envolvidos,
. . - Estudo aprofundado do sistema utilizado s2 ha a possibliddade de
Importagio dos dados para o sistema ERP Para estudar de qual forma impaortar a plamlha de dados gerados pela solugdo Willian 070542050 Home Office importagao (sujeito a entrar em contato a empresa responsavel pelo
para o sistema. Setor Seguraga o ERP)

Fonte: Autor (2021)
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Utilizando como base o formulério preenchido manualmente pelo o técnico de
seguranca, ja havia uma ideia de projeto para automatizar esta tarefa de modo a inserir
0s mesmos elementos em uma aplicacéo virtual. Esta ideia partiu do Presidente da
empresa, mas ainda sem um esboco previamente elaborado. O processo de criacao
iniciou-se com a ideia inicial foi de criar um formulario através da ferramenta forms em
gue o técnico preencheria e os dados sincronizassem direto ao um banco de dados,
mas logo percebemos em conjunto que tal solucao teria limitagcdes do préprio forms,
como por exemplo a falta da insergcdo de documentos de NR’s de facil acesso ou
cadastro listas para automatizar o maximo possivel afim de evitar erros. Realizando
uma nova pesquisa de aplicacfes voltadas para negdécio de uso interno, ficou definido
0 uso da ferramenta Power Apps da Microsoft que segundo o site oficial do fabricante
€ “uma plataforma que fornece um ambiente de desenvolvimento de aplicativos rapidos
personalizados para as necessidades do negécio”. Apds 02 reunides com o Presidente
foi definido o que faria sentido para atender as “dores” do negdcio, qual o formato do
layout, quais funcionalidades e elementos extras que sO seriam possiveis dentro de um
app, como acesso instantdneo de uma NR ou risco especifico no site do ENIT (Escola
Nacional de Inspecéo de Trabalho). Na figura 29 apresenta-se 0 modo manual utilizado

no estado atual que serviu como base na criagdo do design do aplicativo.

Figura 29 - Identificacdo e andlise dos riscos

GERTI AT

Fonte: Sessma (2020)
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ApoOs as discussdes previamente com o Presidente, foi solicitado uma reunido
com os envolvidos para Brainstorming afim de selecionar mais itens essenciais que
deviam estar contidos no aplicativo. Como escopo do projeto foi destrinchado em duas
vertentes 0s requisitos da aplicagdo: Itens customizaveis e Itens padronizados.
Também houve uma classificacdo dos itens separados por cores afim de melhor

organizacdo para a elaboracéo do layout do app.

Para facilitar o entendimento aos envolvidos acerca dos itens contidos no
escopo, foi elaborado uma legenda com quatro tépicos visando o contelddo de cada tela

conforme apresenta a figura 30.

Figura 30 - Legenda da aplicacdo

Legenda

@ Informactes basicas

@ Caracterizagdo do risco
Intensidade do risco

Medidas/Fundamentagio

Fonte: Autor (2021)

Na figura 31 apresenta-se itens customizaveis serdo os tdpicos que devem se
alternarem entre os levamentos como exemplo o nome, atividade da empresa, setores
e cargos. Sao 0s componentes que caracterizaram cada tipo de negocio e suas

particularidades.
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Figura 31 - Itens customizaveis

L CUSTOMIZAVEL

Fonte: Autor (2021)

Na figura 32 apresenta-se os itens padronizados, que sdo o0s topicos que
possuem classificagdo e categoria definidas mesmo que também mudem de uma
empresa para outra. SAo componentes ja estabelecidos via normas regulamentadores,

classificacdes e listas.
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Figura 32 - Itens padronizados

2 PADRONIZADOS

PROBABILIDADE (Altamente imp

(1), Imp (2), Pouco p (3), Provavel (4));

' GRAVIDADE (Reversivel leve (1), Reversivel severo (2), Irreversivel severo (3), Fatal (4))

| CERTEZA (Certo (1) ou Incerto (2))

- CATEGORIA (Trivial (1), Toleravel (2), Moderado (2), Substancial (3), Intoleravel (4))

1. CUSTOMIZAVEL

TEMPO DE EXPOSICAO

LAVG (dB)

NEM (dB)

EQUIPAMENTO DE MEDICAO

2 PADRONIZADO

METODOLOGIA {IN LOCO, NHO-01)

TIPO DE MEDICAO (Pontual ou Dosimetria)

Fonte: Autor (2021)

Apbs o0 escopo do projeto estar bem definido, é dado inicio a criacdo e
programacao de fato da aplicagéo utilizando a ferramenta Power Apps da Microsoft®
como facilitador. Para este estudo foi recortado figuras de algumas telas para melhor
apresentacao, na figura 33 apresenta-se a tela inicial onde é dado ao usuario as opcdes

de cadastrar um novo risco ou consultar os riscos ja cadastrados.
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Figura 33 - Tela inicial do aplicativo

RAR - Relatdério de Aplicagao
de Riscos

Cadastrar Risco @

Cadastros @

Fonte: Plataforma Power Apps

Como forma de evitar que os dados se percam quando o aparelho estiver fora
de conexao com internet, fez-se um mecanismo que ao cair a conexao o aplicativo entra
em modo “Blackout” como mostra na figura 34. Neste modo os dados gerados séao
armazenados no cache do celular e ao reestabeler conexao faz-se o upload dessas

informac¢des no banco de dados em nuvem.

Figura 34 - Blackout

RAR - Relatério de Aplicagédo
de Riscos

MODO BLACKOUT [

Fonte: Plataforma Power Apps

Na tela de medidas foi inserido na aplicacdo a op¢ao de consulta rapida do PDF

das NR’s bem como a lista de riscos separados por tipo (fisico, quimico, biolégico,
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ergondmico e acidente) solicitado pelo o gestor. A insercédo deste item proporcionou a
consulta rapida para possiveis duvidas do técnico, contribuindo para a confiabilidade

do levantamento como mostra na figura 35.

Figura 35 - Tela de consulta das NR's

= Relatério de Aplicagao de Riscos

Caracterizagio Intensidade

Consultar POF da NR seleconada Consultar ksta de NR

Fonte: Plataforma Power Apps

7z

Para que seja possivel finalizar o levantamento é obrigatério que todas as
informacdes estejam preenchidas, ao fim do cadastro é solicitado a confirmacédo se tudo
foi inserido corretamente e os dados guardados no cache. Logo apés é exportado para

a nuvem de forma simples e pratica para consulta como mostra na figura 36.

Figura 36 - Dados gerados dos levantamentos

Apagar selecionado Apagar tudo
mm Setor Cargo Atividade Aplicacdo Categoria Certeza

03/09/2020 Fertilizantes Cam... ORGANICO ORGANICO Abastecimento de... Especifico Moderado Incerto
03/09/2020 Fertilizantes Cam... ORGANICO ORGANICO Abastecimento de... Especifico Moderado Incerto
03/09/2020 Fertilizantes Cam... ORGANICO ORGANICO Abastecimento de... Especifico Moderado Incerto i
03/09/2020 Fertilizantes Cam... ORGANICO ORGANICO Abastecimento de... Especifico Moderado Incerto I
03/09/2020 Fertilizantes Cam... Abastecimento Abastecimento Abastecimento m... Para todos no setor Moderado Incerto |

Fonte: Plataforma Power Apps
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Com o aplicativo beta pronto foi solicitado e realizado uma reunido com 0s
envolvidos para a apresentacéo da solucéo, coleta de feedback e confirmar a data para

dar inicio a rodagem de teste em campo seguindo a ordem do 5W1H.

4.8.2 Solucao X3

Para cadastro das informacdes dos funcionarios de cada empresa cliente no
sistema, € solicitado a Planilha Modelo |, nela, o cliente € responséavel por inserir
informacdes de todos os funcionarios da empresa manualmente, porém, esse
procedimento demanda de muito tempo e em diversas vezes tais informacdes chegam

incompletas e como consequéncia sao reprovadas.

Como medida de melhoria, foi requisitado para as empresas clientes o contato
do escritério de contabilidade com o intuito de obter os dados dos funcionarios de
maneira rapida e com todas as informacdes devidamente completas. Também esteve
contido nesta etapa a solugdo X11, esta, como sendo a importacdo direta dessas
informacgdes ao sistema usando o layout de exemplo fornecido pela o sistema ERP

utilizado.

4.8.3 Solucao X4

Realizando um estudo mais aprofundo do sistema foi observado a opc¢éo de
importar dados em formato.xlIsx (planilha eletrénica), porém, eram poucas a quantidade
de itens possiveis para este mecanismo. Logo, para satisfazer a necessidade do

negocio foi necessario usar também a melhoria X11.

Com o auxilio dos envolvidos, foi aberto um chamado no servi¢o de atendimento
ao cliente do ERP e solicitado um orcamento de uma personalizacdo do sistema as
necessidades do setor. Para isso, foi redigido a sele¢cdo dos médulos a serem atendidos
gue foram: Cadastro de cliente e Cadastro de risco. Também foi realizado um descritivo
detalhado de como e onde se daria a personalizacédo. De acordo com o departamento
de personalizacdo demandaria de 20 a 30 dias para retorno, e o custeio sendo baseado

sobre o total de tempo gasto para a realizagao do projeto.
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4.8.4 Solucao X9

Foi realizado um estudo para terceirizar um técnico de seguranca para ajudar
nos levantamentos de riscos nos picos de demanda, nesse cenario o técnico sera
remunerado com base na quantidade de coleta de riscos em campo. O tempo médio
desde a ordem de servigco até a visita € cerca de 10 dias, logo, com a adicdo de mais
um profissional houve uma reducdo consideravel neste tempo de inicio de coleta dos
riscos, evidentemente, impacta em uma aprovacao e liberacdo do contrato de servico

por parte do PCP mais agil.

4.8.5 Solugao X10

Como forma de eliminar o uso de papel e materiais, ficou definido em reunido
um projeto piloto para envio dos documentos de programas e laudos para os clientes
no formato digital. Para isso foi selecionado um cliente para teste, para este,
encaminhado os documentos via e-mail e solicitado um feedback de sua experiéncia

com o novo formato.

Além disso, entrou-se em contato com os clientes de renovacéao de contrato afim
de identificar quais estariam dispostos a aderir a nova forma de recebimento dos
programas e laudos. Por fim, foi extraido do sistema SOC e tabulado os e-mails dos

clientes aderentes ao novo método de envio.

4.8.6 Solugao X12

Para uma melhor visualizacdo e gestdo dos dados gerados pelo o setor de
seguranca, foi realizado a construcdo de dashboards usando como facilitador a
ferramenta Power Bl da Microsoft®. Através dela, foi possivel compilar uma grande
guantidade de dados transformando-os em visuais “amigaveis” e pontuais para que 0s
gestores utilizem como facilitador na fomentacao de insights, além de acompanhar a
“saude” do negécio. Segue alguns dos dashboards gerados com valores ficticios afim

de preservar os dados da empresa.
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4.8.6.1 Painel do setor seguranca

Para o setor de seguranca foram selecionados itens para visualizacdo do
panorama geral dos levantamentos. Na primeira aba, foi elaborado a variacdo de
levantamentos por dia, lista e mapa das cidades em que foi prestado servico bem como
a porcentagem do total de levantamentos por cidade/regido conforme mostra a figura
37.

Figura 37 - Dashboard do setor seguranca

DASHBOARD = _
Riscos Cidades 271

LEVANTAMENTOS = — [ﬁ 27/06/2020 | | 02/09/2020
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31
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% Risco Ruido continuo ou intermitente (legis._. [RUiGo/GontinuG B
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: Araporigas ., @ .4
Aaringa v ¢
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] B ApuciTana
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B B0k i 10, 0 202 T, 2021 Mirmach Crpsion

Fonte: Autor (2021)

4.8.6.2 Painel do setor financeiro

Para o dashboard do setor financeiro foi afirmado como objetivo a visualizacao
dos produtos/empresas com o0 maior impacto no faturamento. Na aba 01, foi posto em
resumo os itens de entrada e saida, variacao ao longo do tempo entre valor a cobrar e
a pagar, porcentagem de faturamento dos tipos de exames e a organizagcédo das

empresas de maior contribuicdo no faturamento conforme mostra a figura 38.



Figura 38 — Aba 01: Dashboard do setor financeiro

ENTRADA
R$840.294,00

LUCRO
829.166,04

SAIDA
$11.127,96

CONTAGEM

DATA COBRANCA

28/07/2020

844 quarta-feira, 1 de julho .

de 2020

Valor Pagar x Valor Cobrar Tipo de Exame Empresa
F§140 Mil — —
© R$1316 MK
: : 100 Total por Empresa
R3120 Mil
. Empresa C R$213.856,00
Admizsional
RI100 Mil
FsE5.0 il eriddico Empresa E RE200.302.00
REED Ml
FeEn ez ®
RS2 Mil
R540 Mil
Retomao 20 Trabalho RE8.743.00 (2.52%)
: Empresa A
RS20 Mil R$24.4 Mil
: © R$143 Mil ; 5%
. . . 25% Empresa O
Ml R$1.3 Ml
- B‘EEDE RSO Mil RSO Mil R | I

Para a aba 02, foi realizado a porcentagem de faturamento por servico vendido

Fonte: Autor (2021)

e 0 somatorio do valor das parcelas por més conforme mostra a figura 39.

Figura 39 - Aba 02: Dashboard do setor financeiro

RS145 Mil
RE11,19 W1 4,173 — (034%) |

RST1,06 .. (26,5198 .

@ EXAMES @ COMBO (L.

% Faturamento por produte

L Rs175,30 Ml (65,458

PCASC (l.., MASSESSO.., ®BASICO (.. ®BASIC..

RS 180 Mil RS10 Ml

RS160 Mil Rs@ M
RS M
RI140 Mil '
RST Ml

RITZ0 Mil
RS5 Mi

RI100 Mil
RSS M

RS0 Mil
RS M

RS60 Mil
RS3 M
RS40 Mil -

R$21329

RS20 Mil RS1 M
RSO Mil RS0 M

DISPEMS..

Retorno ao Trabalho

Faturamento por semana

o 20 30
Day
@Totzl @ Parcels

Fonte: Autor (2021)
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Para a aba 03, foi elaborado os graficos dos valores a serem pagos por exame

e a comparacao entre entrada versus saida diaria conforme mostra a figura 40.

Figura 40 - Aba 03: Dashboard do setor financeiro

Valor Pagar por Exame

R51.733,000

R$1.567.000
RS1500
5
g
2 Rs1000
= RE239,000 R8767.000
=
. RSA71,000
RSS0D 2 RE411,000 R§394000
| - - — = =
o I
Avaliagio Avaliacioda  Audiometria  Hemograma  Parasitologico ECG Glicemia Avaliagio EEG Espirometria
Clinica acuidade visual com contagem de fezes Psicossocial
Ocupacional de plaguetas
ou fracdes

Entrada x Saida
R$14D M
RE120 Mi
R$10D M

R$85.007,00

RSBD Mi
RSBEDS00 gas 110,00

1

1

1

1
RI6D Mil

R549.17200
' RU4237500

RS4D Mil R§33.311,00 R538.150,00
RS20 M . R316.571,00 R$22.081,00 .

| 7$1.14500 B | J

1

Mevimentagao

RSD M

-R3901,00  -R$38000  -RE2300  -R$ST400  -RS1T400  -R$30B00  -RSZE500  -RSSTI00  -RSGB200  -R$411,00
-R$20 Mil
> 01/07/2020  02/07/2020  03/07/2020  O0G/07/2020  O7/07/2020  0§07/2020  D9/07/2020  10/07/2020  13/07/2020  14/07/2020

Fonte: Autor (2021)

Na quarta e ultima aba 04, foi criado o grafico em cascata para a participacao

dos top 10 exames ofertados pela a empresa no faturamento de acordo com o periodo

selecionado conforme mostra a figura 41.
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Figura 41 — Aba 04: Dashboard do setor financeiro

Contagem de Valor Cobrar por Tipo de Exame

@ Aumentzr @ Diminuir ®Totl

Cantagem de V.
H

ECG Glicemia EEG

Fonte: Autor (2021)

4.8.6.3 Painel do setor comercial

Também foi elaborado um dashboard para o setor comercial, neste, esteve
contido as empresas parceiras em todo o territério brasileiro que ja foi prestado algum
tipo de servico pela a empresa estudada. Teve como intuito observar as regides como
maiores demandas de cada tipo de servico e desta informacao facilitar a criacdo de
campanhas de marketing focalizadas para um raio especifico conforme mostra a figura
42.

Figura 42 - Dashboard para o setor comercial

AC AP DF MA MT PE RJ RR SE 11/06/2018 ‘ 16/06/2020

AL BA ES MG PA PI RN RS SP .

AM CE GO MS PB PR RO sc TO
Andlise Smica, Assessoria e i online, Ensaios ATIVA SEGURANCA E SAUDE OCUPACIONAL
Ambientais em Higiene Ocupacionais, Exames complementares, Exames CMO - CENTRO DE MEDICINA
médicos, Gestéo da CIPA, Gestio de afastamento, Laudos periciais, LTCAT, PCA, | LABORATORIO GIMENES
PCMAT, PCMSO, PCR, PGR, PPP, PPRA, Treinamentos e Palestras SESI / SP - Departamento Regional
Andlise smica, Assessoria e consi i online, Ensaios 101
em Higiene O is, PPP, PPRA, & Palestras, 1810 gesssica 2 9 1 2
Laudos periciais, LTCAT, PGR 2010 - Sesi Clinica Pomerode
Anlise Smica, Assessoria e consultoria, i online, Exames 2013 - Unidade Nova Veneza
complementares, Exames médicos, Gestio da CIPA, Gestéo de afastamento,

2016 - Clinica Guaramirim
& %019 - Unidade Indaial

Laudos periciais, LTCAT, PCA, PCMAT, PCMSO, PCR, PGR, PPP, PPRA,

Fonte: Autor (2021)
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Para melhor visualizacdo do comparativo do antes e depois dos processos

afetados pelo o estudo de caso, segue em resumo no quadro 12 o apanhando das

solucdes obtidas através da aplicacéo das ferramentas da qualidade.

Quadro 12 - Comparativo antes x depois (p6s solucdes)

Solugéo Antes Depois
Levantamento de riscos anotadas em o L :
, . ; Aplicativo de facil manuseio para
fichas sujeito a erros devido a dados S
; minimizar os erros nos levantamentos
X1 faltantes e grande quantidade de . o . ~
: S e disponibilizagéo das informacdes de
tempo para disponibilizacéo das . ~
. ~ forma instantanea.
informacoes.
Envio de uma planilha modela aos o . ~
. . Solicitagdo de tais informacgdes para o
clientes para preenchimento de L 0 :

X3 ) ~ ) o escritorio de contabilidade dos clientes

informagBes como: funcionarios, "
para ganho em agilidade.
cargos e setores.
Importacéo parcial dos dados no
sistema usando a planilha modelo
Cadastro manual dos dados de riscos | disponibilidade pelo o ERP. Solicitagdo

X4 coletados de cada cliente no sistema | da personalizagdo em modulos

ERP sujeito a erros de digitacao. especificos para a importagéo de
informag0des geradas pela a solucao
X1.

Um técnico para atender todas as Em época de pico de demanda,

X9 empresas de Mandaguari e regido realizar a terceirizacdo de mais um
mesmo em época de pico de técnico para levantamentos de riscos
demanda. em clientes fora de Mandaguari.

Testes de envio dos combos em
Edicéo, impresséo e encadernamento | formato digital para clientes que

%10 dos combos de cada cliente, o que renovaram a vigéncia dos documentos
gera custo tanto material quanto mdo | e listagem dos email’s dos clientes
de obra. aderentes a nova forma de

recebimento.
Informacdes dispersas em varias Maximizagdo do valor agregado para
¢ P as informacdes geradas diariamente de
pastas da rede interna da empresa .
o . forma organizada em dashborads e a
X12 gue dificultava o acesso. Ademais, . 2
. . integragdo do mesmo com 0 ERP e a
muito desses dados se perdiam e/ou 9y . »
~ : aplicacdo gerada a partir da solugéo
ndo eram aproveitadas. X1

Fonte: Autor (2021)
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4.10 ACOMPANHAMENTO

Para verificacdo se as contramedidas estdo sendo mantidas foi selecionado
alguns indicadores para o acompanhamento das melhorias aplicadas por este estudo
de caso. Em caso de alguma solucdo se apresentar inconsistente, devera ser
reformulada em conjunto com os colaboradores, mais especificamente do setor
seguranca, e/ou novas melhorias deverao surgir a partir das ferramentas apresentadas
ao longo da metodologia. No quadro 13 apresenta-se os indicadores selecionados para

(0] acompanhamento.

Quadro 13 - Indicadores de acompanhamento

Tipo | Indicador Medida

Medi¢céo do tempo gasto para a

elaboragédo dos combos de modo que seja

30% abaixo do tempo em comparagéo ao

estado de pré-melhorias.

% de retrabalho dos Medicéo dos levantamentos realizados
levantamentos novamente por conta de dados faltantes.

Mensuracgédo por meio de formulario o

nivel de satisfacéo dos colaboradores

acerca dos dashboards criados e nimeros

Producéo Tempo/combo

Defeitos

Banco de dados Nivel de uso dos painéis

de controle ) )
de projetos que fizeram uso da
ferramenta.
Medigéo da reducéo dos custos na
Custo % de custo por combo | elaboracdo dos combos em comparagéo

ao estado de pré-melhorias.
. Medicao do numero de documentos
Confiabilidade Nameros de SITos NOS | yeteituosos na checagem da presidéncia
documentos finalizados - ~ .
e nimero de reclamacées dos clientes.
Numero de falhas do Report’'s e descritivo de falhas no
aplicativo aplicativo.

Fonte: Autor (2021)

Falha

Como auxilio na checagem do indicador dos numeros de falhas no aplicativo, foi
utilizada o conceito PDCA (Planejar, Fazer, Verificar e Agir), nesta, seguindo um fluxo
bem definido para controle. Foi definido um responsavel do setor de seguranca para
supervisionar os testes da solugcdo X1, tendo como compromisso passar report’s
diariamente sobre o andamento das metas do projeto, padroes que estdo sendo
seguidos em acordo com o estado desejavel e manutencdo da gestdo visual de

indicadores para acompanhamento, conforme ilustrado na figura 43.



93

Figura 43 - Ciclo de acompanhamento

Definir fluxo

Fonte: Autor (2021)

A empresa ja possuia a cultura de gestédo a vista de indicadores, logo, bastou-
se manter este habito e aperfeicoar com novos indicadores fruto das melhorias. Segue

na figura 44 o quadro com a gestéo a vista dos indicadores.

Figura 44 - Gestéo a vista

Fonte: Sessma (2021)
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Iniciado pelo o setor comercial, a quadro de gestédo a vista ganhou notoriedade
na empresa, 0 que por sua vez, fez com que os demais setores aderissem a ideia e
criarem o seu préprio quadro. Desta forma, foi acordado que a geréncia devera se reunir
com 0s responsaveis por cada setor todas as segundas-feiras pela manha e discutir

seus graficos de indice semanais, bem como outros assuntos relacionados ao trabalho.
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4.11 RESULTADOS E DISCUSSOES

Com as informacdes geradas pelo aplicativo, foi possivel importar os dados para
0 sistema, porém, ainda ndo na integra, pois sS40 poucos 0S campos em que sao
liberados para importacéo. Parte do tempo também foi eliminado com o cadastramento
de funcionarios devido ao fato de ndo ser mais necessario esperar que as empresas
planejem e enviem essas informacdes, o que foi resolvido na solugdo X3. Com o envio
dos combos por e-mail, a encadernacéo foi eliminada, com excecao das edi¢des devido
ao layout dos documentos ainda nao ser customizado para a empresa. Com 0 uso da
ferramenta Power BI, estimulou o start para a entrega de relatérios semanais aos
gestores e mensal de forma mais abrangente. Tais relatérios interliga-se diretamente
com as metas de cada setor, cabe a presidéncia bonificar ou ndo os colaboradores que

alcancaram tais objetivos.

4.11.1 Meta M1

Em termos de custos totais, também houve uma reducéo parcial, com destaque
na reducao drastica do custo de espera dos levantamentos pelo colaborador. Gracas a
possibilidade de importacdo, impactou no tempo de registro dos funcionarios e nos
riscos. Em termos de custos de montagem, foi eliminada completamente devido ao fato

de ndo haver mais necessidade de gastos com impresséo e encadernagao.

A figura 45 mostra o custeio do estado atual de Espera, Cadastro e Montagem,
a qual é indicado a curva de porcentagem na participacdo de cada elemento antes da
implantagao das melhorias.
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Figura 45 - Custos Estado Atual

Custo por combo (pré melhorias)

RS52,14

Custo de Espera Custo de Cadastro Custo de Montagem

Fonte: Autor (2021)

Para a figura 46, foi realizado o célculo de custos depois das melhorias
implantadas em cerca de 72,65% por combo de documentos. Nota-se através da linha

de Pareto que houve uma inclinacdo na curva de crescimento.

Figura 46 - Custos Estado Futuro

Custo por combo (p6s melhorias)

R$13,18

Custo de Montagem Custo de Cadastro Custo de Espera

Fonte: Autor (2021)
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4.11.2 Meta M2

Com a rotina do uso das ferramentas Power Apps 0 tempo gasto para acesso as
informagdes diminuiram drasticamente como informa na figura 47 mostra a
cronometragem do estado atual dos itens de Espera, Cadastro e Montagem, a qual é
indicado a curva de porcentagem na participacdo de cada elemento. Observa-se que

80% das perdas de tempo sao ocasionadas por 22,2 % das causas.

Figura 47 - Cronometragem Estado Atual

Tempo gasto por combo (pré melhorias)

Fonte: Autor (2021)

Para a figura 48, foi realizado a cronometragem depois das melhorias
implantadas e nota-se através da linha de Pareto que 80% das perdas de tempo séo
ocasionadas agora por 37,5% das causas, isso desconsiderando a etapa de
encadernar eliminada totalmente. Tais melhorias representaram uma reducéo de tempo

de processo producao de combos em cerca de 78,80% antes da troca de semana.



98

Figura 48 - Cronometragem Estado Futuro

Tempo gasto por combo (p6s melhorias)

Fonte: Autor (2021)

4.11.3 Meta M3

Por fim, foi gerado o relatério A3 contendo todos os itens de acordo com o
modelo descrito por Shook (2008) na revisao bibliografica. Segue na figura 49 o arranjo
final completo e 0 desmembramento em trés partes (a, b e ¢) seguido de uma descri¢ao
de cada parte para melhor entendimento.
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Figura 49 — Viséo baseada no Relatério A3

CONTEXTO BJETIVOS CONTRAMEDIDAS ACOMPANHAMENTO

% . = Melhorar a eficléncia na elaboracio
Apés o fechamento de venda, é enviado para os clientes a planilha B Planejamento, de’ ma. aplicaclo com itens padronizados e
i N : .. o tempo; izavels para realizagio dos ¢ geragio de
modelo | de forma a coletar informagdes acerca dos funciondarios S - Reduzir desperdicios com papéis e materiais; dados 1 @
- Reduzir processos manuais de cadastros no METODOLOGIA

para cadastro no sistema. O técnico de seguranga é entdo I SMART SOLICITAR DADOS DOS FUNCIONARIOS AD ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

B P -~ Avaliar desperdicios de tempo e processos que Requisitar planilha com os dados dos funcionarios de forma rapida e
desugnado para visitar as empresas durante a semana para fazer possam ser eliminados; com todas as inft U E deste, realizara
. 2 Eee : id Ne: iniéic d . M - Avaliar a possibllidade envio e recebimento virtual; MOPRriaciono SIS Estabelecer %o
Inspegao e cno’rogoes os riscos contidos. No inicio da semana & - Avaliar aplicagio de tecnologias simples a0 i 4

processo. IMPORTAR DADOS DA EMPRESA PARA 0 SISTEMA

Realizar um estudo aprofundado do sistema para importe de
dados gerados da aplicagac ao sistema, juntamente com as

entregue os levantamentos que podem ou né&o ser aprovado devido

a inconsisténcias ou dcdos fOIfG ntes. Com o auxilio de ferramentas Lean, engajamento dos informag@es dos funciondrios da sohucdo x3.
funciondrios e visio critica dos processos internos e externos é T
ESTADO ATUAL possivel facilmente encontrar pontos de melhorias. TEIGEIIIAI IIIIS lI“m PMAIEIWAIOSINMAIITIS

Em tempos de pico de demanda, terceirizar um téenico e
remunera-lo por cada coleta de risco em campo.

e G SohOLr Coc.mertos Wit Riscater programss
Sy o deme © S
Tempo ca
espara

Com a diminui¢3o dos tempos na elaboracdo dos programas e laudos,

acarretara em maior tempo agregado em tais processos. Desta forma, mmm“mm! m

aumentar3 a produc¢io dos documentos, reduzira custos e diminuiré as ’
chances de atrasos ao cliente. Em tempos de pico de demanda, terceirizar um técnico e
remuneré-lo por cada coleta de risco em campo.

—
. Now Solctar panra 0O c
L :
rica 2 Teroo o8
i
e ame] [ i | f e
S - e Sem

Report diar
O tempo necessario para atingir a meta sera de 45 dias. Ou CRIAR UM DASHBOARD PARA CADA SETOR eport diaria
seja, até 30/08/2020. Para melhor visualizaclo e gestdo dos dados gerados pelo o o

negbeio. processo
g PLANO DE ACAO
; What? W¥ho? When? How?
H Oque? Quem? Quando? Como?
3 Identificagao oportunidades de mekhoria Willian 22/07/2020 Observar IN LOCO e entrevistar as partes envohidas.
Reunido para apresentagao das melhorias | Willan, Yuri e Fabio |22/07/2020 Reunir formaimente com os envohidos.
PorauUE? PORCUE E AEL G2 Reunir com o tecnico responsavel pelo o kevantamento de
Atualzacio do estado atual Willian e Yuri 29/07/2020 | riscos, afim de propor atualizagdes na forma de coleta de
dados,
i Listagem dos requisitos Willian e Fabio 2907/2020 Reunido com a geréncia.
tormar o b i — POROUE o
e s SISTEMA ER9
—— Planeamento do APP (Wilian, Yuri @ Marcelo| 0708/2020 Reunido com os envolvidos @ brainstorm de ideias.
)
“E'fm:: e e Suporte Willian 160872020 Afraves de video chamada e feedback's diariamente.
 hdband PORCUE? " s
fscar ESTAREM ACESSIVEIS PARA O SETOR RESPONSAVEL DE CAJASTRO Trdarais Willan 17/08/2020 Reunido para apresentagao da solugao e desenvolvimento
de manual de yso

Teste BETA Marcelo 22/08/2020 Escolha de uma empresa de pegueno porte & realizagao dof

Ovnensnims [ Baivar socumenin Diacinar sorovecto
rasinados o Gt s dacumenton
0 SOCGED corforme 3 05

levantamento no modo onling ¢ offing
Aorovassar s PELO FATO DOS LEVANTAMENTOS SEREM Reunido com os envolvidos para definir o layout e itens do
ENTREGUES EM LOTES UMA VEZ POR SEMANA. Uso do POWER Bl Willian 22/08/2020 | dashboard e desenvolimento de uma API que atualize as
Ty e i gos da 30 do Power Apo 30 Power BI
Apr ao final Willian 30108/2020 Reunir for COM OS envoidos.
O i ] Estudo aprofundado do sistema utiizado se ha a
Roaizar alwes PORGUE?|  INFORMAGOES INSTANTANEAMENTE Importagdo dos dados para o sistema ERP Willian 07/0972020 | possibiliddade de importagdo (sujeito a entrar em contato a
DISPONVELS emoresa responsavel pelo 0 ERP).

(@) (b) (c)

Fonte: Autor (2021)
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No painel (a) da figura 49 faz-se um resumo do contexto atual da empresa, mais
precisamente do setor Seguranca e seu modo de operacao acerca dos levantamentos
antes das intervencdes. Em sequéncia o estado atual faz referéncia as figuras 17, 18 e
19 citadas anteriormente, ela nos proporcionou uma visdo mais detalhada dos
processos, suas ramificacées, processos que ocorrem em paralelo, pontos de espera
e ponto de decisdo (gateways). Por conta disso, torna-se uma grande aliada na
visualizagdo como esta a “saude” da empresa e pontos de que divergem do previsto,

gue seriam dificilmente visualizados sem uma esquematizac¢ao visual.

No painel (b) da figura 49 evidencia-se os objetivos do projeto e destaca-se a
importancia do engajamento dos envolvidos para o bom andamento da proposta,
também propbe quais seriam o0s beneficios processo tanto interna (custos,
desperdicio), quanto externo (praticidade) quando a meta for concretizada e a projecéo
de uma data limite para a conclusdo. A seguir a causa raiz, tendo como facilitador a
ferramenta 5 porqués, ela mostra que apenas com um conhecimento breve do processo
e perguntas que induzam uma causa € possivel determinar o fator chave do problema
para qualquer processo, neste estudo tem-se como raiz a grande quantidade de tempo

utilizada na elaboracdo dos combos.

Ja no painel (c) da figura 49 tem-se o tema central de cada X “vital” selecionado
na contramedida, juntamente com um breve descritivo de como se deu a solucéo de
cada item. No plano de acéo foi realizado um pequeno corte do 5W1H com o intuito de
estreitar a tabela para melhor arranjo no relatério final A3, através dela ficou definido
as etapas do que fazer para a solugdo X1 e responsaveis por cada uma delas. E por
fim, segue a definicdo da sequéncia para o acompanhamento do projeto de forma a

gerar report’s diario e ajustes no processo.

Através desta pesquisa oportunizou ao negdocio um ganho de agilidade por conta
da brusca queda de espera no recebimento de levamentos e do retrabalho no
preenchimento das informacgdes, assim, desafogando o setor nas segundas-feiras e
consequentemente gerar aumento de valor agregado pelo o responsavel desta tarefa.
Também teve como resultado o aumento da confiabilidade dos dados gerados com a

auxilio de tecnologia simples e barata. Por ndo se tratar de um caso em que foi
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contratado uma empresa terceira para o planejamento, personalizacdo e implantacéao

das aplicacOes para as “dores” do negdcio, este, foi de grande valia.
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5 CONCLUSAO

O trabalho realizado promoveu um impacto inicial importante na cultura da
melhoria continua na instituicdo. Com o desenvolvimento do projeto foi possivel
identificar que os demais setores da empresa se motivaram a promover a melhoria de
seus processos. De forma ordenada o projeto evoluiu ao ponto de obter solucdes
interessantes, além de promover o engajamento da equipe para o controle
organizacional. Sobre a realizacéo deste TCC conclui-se que:

1. Em linhas gerais, foi apresentado a operacionalizacdo sobre a busca e
selecdo de ferramentas especificas que se adequariam dentro de
tematica proposta, que teve como premissa a melhoria voltada ao
ambiente office, além disso, na manutencdo e gerenciamento das
informacBes para o controle dos processos através de painéis de
indicadores. Disto, foi desenvolvido a esquematizacdo do estado
desejavel que processo da elaboragcédo dos combos deveria alcancar, fez-
se entdo a aplicagcédo das ferramentas selecionadas de forma ordenada,
cada qual, respeitando a ordem cronolégica em que deveriam surgir,
aliado a isto, teve como roteiro organizador o gerenciamento por diretriz
do desmembramento das metas. As estratégias pela busca de
contramedidas robustas, teve como foco em fazer maior proveito da
tecnologia ja disponivel somando-se a implantacao de novas, visando a
automatizacdo, eliminacdo de erros ocasionadas por digitacdo e o
aumento da confiabilidade.

2. Com a centralizacdo de informagfes distribuidas em dashboards de
controle para cada area, foi possivel aproximar o negécio a um sistema
integrado de informacdes. O impacto desta aplicacao desta proporcionou
um aumento de valor agregado para as informacdes geradas, e disto,
tomar decisbes mais assertivas e direcionadas com base no historico.
Principalmente para o painel do setor de seguranca, a integracdo com a
solugéo X1 permitiu a criagéo de indicadores atualizados de hora em hora
como: indice de risco, areas de maior atuacdo do técnico, grafico de
vistorias por periodo e acompanhamento de empresas que estéo

proximas a serem realizadas a manutengcdo com uma nova visita.
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3. Resgatando a ideia de LAUDON (1999), onde o autor cita que no
ambiente Lean o valor esta na informacédo. A forma pela qual este estudo
construiu mecanismos de agregacdo de valor nas rotinas diarias foram
estabelecidos pela criagdo de 03 Dashboard para os setores de
Seguranca, Financeiro e Comercial de modo facilitar a visualizacdo e
consequentemente promover uma melhor gestdo de indicadores, além
disso, proporcionar o maior recurso possivel para que os tomadores de
decisdo possam deliberar medidas com um bom nivel de embasamento.

4. Em suma, pode-se concluir que as principais contribuicbes praticas do
projeto de melhoria foi a obtencdo de multi solugdes, muitas delas
voltadas para a melhoria dos indicadores de tempo, custo e
confiabilidade. Em nimeros, houve uma reducao quantitativa nos tempos
de elaboracdo por combo em 79% e uma reducao de custo em cerca de
73%. Além de gerar um aplicativo totalmente personalizado para a
organizacéo ao ponto de possibilitar o engajamento da equipe que para a

busca da melhoria continua ao ambiente office.

5.1 TRABALHOS FUTUROS

Para trabalhos futuros vale um estudo e monitoramento da expansdo do
aplicativo a nivel nacional através de empresas parceiras. De tal maneira que 0s varios
usuarios, isto é, o0s técnicos de seguranca terceirizados possam
acessar simultaneamente e realizar suas medicdes sem que haja interferéncia na

acuracia dos dados ou algum tipo de erro que comprometa as informacdes geradas.
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APENDICES

Apéndice A: Questionario aos membros da empresa sobre oportunidades de melhoria
|
Pesquisa de percepcao

*0brigatorio

Qual o seu setor na empresa? *

Sua resposta

Atualmente vocé visualiza oportunidades de melhorias em seu setor? *
Pouco O O O O O Muito

Se sim, pode impactar diretamente em outro setor da empresa? Se sim,

qual(ais)? *

Sua resposta




Vocé consegue resolvé-los? *
Sim

N&o

Sim, mas irei necessitar de apoio

N&do, mas sei quem e/ou como resolver

O0o00a4d

Outro:

Faga uma breve descrigdo do problema.

Sua resposta

Atualmente vocé visualiza oportunidades de melhorias em outro setor? Se sim,
faga uma breve descrigao.

Sua resposta

110
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Apéndice B: Questionario aos membros sobre acesso a informacao

Acesso a informagao

Quais sdo os principais dados gerados em seu setor? Ex: quantidade de novas
medigdes atualizadas no SOC ou n® de programas concluidos (seguranga),
quantidade propostas enviadas (comercial).

Sua resposta

Vocé é favor de criar uma pasta compartilhada a todos na empresa para a
inclus&o desses dados? *

O sim
(O Nao
O Outro:
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Qual o periodo para atualizagdo desses dados?

[[] piariamente
[[] semanalmente

[] Mmensalmente

|:| Outro:

Algum comentario adicional sobre as sessdes ou algo ndo descrito?

Sua resposta

Desafio
Anotar percepcdes de melhorias do dia a dia e compartilhar com os envolvidos.

MNome (opcional)

Sua resposta




