UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
CENTRO DE TECNOLOGIA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

FABIO BEZERRA DE OLIVEIRA FILHO

MAPEAMENTO DO PROCESSO PRODUTIVO PARA O CREDENCIAMENTO DE

CONSULTORES NO SISTEMA SEBRAE

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

Joao Pessoa

2024



FABIO BEZERRA DE OLIVEIRA FILHO

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ASSESSORIA PARA O CREDENCIAMENTO DE
CONSULTORES NO SISTEMA SEBRAE

Trabalho de Conclusdo de curso desenvolvido e
apresentado no ambito do Curso de Graduagdo em
Engenharia de Producdo Mecanica da Universidade
Federal da Paraiba como requisito para obtencdo do

titulo de Bacharel em Engenharia de Producao.

Orientadora: Prof.* Ligia de Oliveira Franzosi Bessa

Joao Pessoa

2024



Cat al ogacdo na publicacéo
Secdo de Catal ogacdo e O assificacéo

48m diveira Filho, Fabio Bezerra de.
Mapeanent o do processo produtivo para o
credenci anento de consultores no sistena sebrae / Fabio
Bezerra de Aiveira Filho. - Jodo Pessoa, 2024.
71 f. o il.

Oientacdo: Ligia de Aiveira Franzosi Bessa.
TCC (Graduacdo) - UFPB/CT.

1. Mapeanento de processos. 2. Lean service. 3. Lead
Tinme. |. Bessa, Ligia de Qiveira Franzosi. Il. Tituloo.

UFPB/ BSCT CDU 658. 5

El aborado por ROSANGELA GONCALVES PALMEI RA - CRB- 216




FABIO BEZERRA DE OLIVEIRA FILHO

MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ASSESSORIA PARA O CREDENCIAMENTO DE
CONSULTORES NO SISTEMA SEBRAE

Jodo Pessoa, 09 de abril de 2024

BANCA EXAMINADORA

Documento assinado digitalmente

“b LIGIA DE OLIVEIRA FRANZOSI BESSA
g Data: 15/04/2024 10:32:03-0300

Verifigue em https://validar.iti.gov.br

Prof.?. Ligia de Oliveira Franzosi Bessa
Orientadora — UFPB/CT/DEP

Documento assinado digitalmente

ub ALESSANDRA BERENGUER DE MORAES
g Data: 09/04/2024 18:15:07-0300
verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof.?. Alessandra Berenguer de Moraes
Examinadora — UFPB/CT/DEP

Documento assinado digitalmente

ub LIANE MARCIA FREITAS E SILVA
g Data: 10/04/2024 14:31:35-0300

Verifique em https:/fvalidar.iti.gov.br

Prof®. Liane Marcia Freitas e Silva
Examinadora — UFPB/CT/DEP



AGRADECIMENTOS

Gostaria de expressar meus sinceros agradecimentos a todos que foram fundamentais
ao longo da minha jornada académica e na conclusdo deste trabalho de conclusdo de curso.
Cada um de vocés desempenhou um papel crucial, contribuindo para o meu crescimento
profissional e pessoal.

A Otimize Consultoria, agradeco por proporcionar um ambiente enriquecedor onde
pude desenvolver diversas habilidades profissionais.

A professora Juliana Machion Gongalves, meu profundo agradecimento pelos
ensinamentos e orientacdes preciosas ao longo da minha trajetéria académica. Suas
contribuigdes foram essenciais para meu aprendizado e crescimento como estudante.

A professora orientadora Ligia de Oliveira Franzosi Bessa, agradeco por me receber
de bragos abertos e por orientar-me com dedicagdo na conclusdo deste trabalho. Sua
orientacao foi fundamental para que eu alcancasse a finalizagdo da graduagdo com éxito.

Aos queridos amigos Luiza Porpino de Castro e Eric Dantas Oliveira do Nascimento,
agrade¢o por caminharem ao meu lado durante toda a fase académica. Compartilhamos
conhecimentos, alegrias e superamos desafios juntos, construindo memdorias que levarei para
toda a vida.

Aos meus pais, expresso minha gratidao pela educagao e ligdes de vida que moldaram
quem sou hoje. Seu apoio incondicional foi meu alicerce ao longo dessa jornada.

As gestoras Adelene Dias Ribeiro e Vania Santos Oliveira, meu agradecimento pela
mentorizacdo e por compartilharem valiosas licdes que me ajudaram a me tornar o
profissional que sou hoje.

A minha chefe Maina Maria Barbosa Bezerra Vieira de Lima, agradego por todo apoio
na execucdo deste trabalho. Sua orientagdo foi crucial para o sucesso desta empreitada.

Por ultimo, mas definitivamente ndo menos importante, quero expressar meus
profundos agradecimentos a minha namorada, Patricia Regina Alves Pessoa. Sua constante
presenca, apoio e forca foram meu suporte, abrigo e sossego. Obrigado por estar ao meu lado

€ por nunca permitir que eu desistisse.



OLIVEIRA FILHO, Féabio Bezerra de. MAPEAMENTO DO PROCESSO DE ASSESSORIA
PARA O CREDENCIAMENTO DE CONSULTORES NO SISTEMA SEBRAE. 71f.
Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Engenharia de Produgdo Mecéanica). Jodao
Pessoa — PB. Universidade Federal da Paraiba. Centro de Tecnologia 2024.

RESUMO

Diante do crescente destaque do setor de servigos no mercado contemporaneo, este estudo
enfoca a aplicacdo pratica de ferramentas de gestdo de qualidade em uma empresa do setor,
com énfase no mapeamento do processo de formalizagdao de documentos para credenciamento
de consultores no Sistema SEBRAE. A justificativa para esta pesquisa reside na importancia
estratégica de otimizar 0s processos operacionais, garantir a qualidade dos servicos prestados
e, por conseguinte, elevar a satisfacdo do cliente. A pesquisa busca preencher uma lacuna no
conhecimento ao explorar as praticas de gestdo de qualidade no contexto especifico do setor
de servigos. A pesquisa ¢ classificada quanto aos fins como aplicada, pois tem como intengdo
a resolugdo de problemas reais, tem abordagem qualitativa e em se tratando de seus objetivos
¢ explicativa e exploratéria. Em relacdo aos procedimentos este trabalho fez uso da pesquisa
bibliografica e estudo de caso, mas também podemos classifica-la como pesquisa-agdo, pois o
pesquisador se envolveu na realizacdo das agdes. O estudo propde uma abordagem de
mapeamento de processos utilizando um ciclo PDCA para aprimorar a eficiéncia operacional,
contribuindo para o entendimento e a aplicagdo de praticas eficazes no cenario competitivo
atual. A metodologia empregada abrange a coleta de informagdes iniciais, o registro do
processo atual, a identificacdo de atividades com e sem valor significativo, a andlise da
capacidade produtiva, a detec¢do de problemas e a sugestdo de melhorias. Ao fim, criou-se
um “processo ideal”, o qual foi implementado e realizado analises comparativas de resultado
em relacdo ao anterior, assim como foi criada uma proposta de dashboard para gestdo de
indicadores de desempenho do processo. Este estudo se justifica pela busca continua de
aprimoramento, considerando a peculiaridade do setor de servigos e a necessidade de uma
gestao eficiente para a sustentabilidade e competitividade das empresas. A partir desse estudo
foi possivel obter uma diminuicdo de 76,5% no tempo total de execucdo do processo
estudado.

Palavras-chave: Mapeamento de processos; Lean service; Lead Time
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ABSTRACT

In the face of the growing prominence of the service sector in the contemporary market, this
study focuses on the practical application of quality management tools in a company within
this sector, emphasizing the mapping of the document formalization process for consultant
accreditation in the SEBRAE System. The justification for this research lies in the strategic
importance of optimizing operational processes, ensuring the quality of services provided, and
consequently, enhancing customer satisfaction. The study aims to fill a knowledge gap by
exploring quality management practices in the specific context of the service sector. The
research is classified in terms of purpose as applied, as it aims to address real-world problems,
and it adopts a qualitative approach. Regarding its objectives, the research is explanatory and
exploratory. In terms of procedures, this work used literature review and case study
methodologies, but it can also be classified as action research since the researcher actively
participated in the implementation of actions. The study proposes a process mapping approach
using a PDCA cycle to enhance operational efficiency, contributing to the understanding and
application of effective practices in the current competitive scenario. The methodology
includes initial data collection, recording of the current process, identification of activities
with and without significant value, analysis of production capacity, problem detection, and
suggestions for improvements. In the end, an "ideal process" was created, which was
implemented, and comparative result analyses were conducted in relation to the previous
process. Additionally, a proposal for a dashboard to manage process performance indicators
was developed. This study is justified by the ongoing pursuit of improvement, considering the
uniqueness of the service sector and the need for efficient management for the sustainability
and competitiveness of companies. From this study it was possible to obtain a 76.5%
reduction in the total execution time of the studied process.

Keywords: Process mapping,; Lean service; Lead Time
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1 INTRODUCAO

As empresas que vendem servigos vém ganhando cada vez mais destaque no mercado
de trabalho, as pessoas estdo valorizando ainda mais o tempo de trabalho do que apenas

produtos produzidos em industrias (MARSHALL; WOOD, 1995).

Segundo Guimaraes (2014), a situagdo atual mostra que o setor de servigos passou de
algo secundario nas estatisticas para se tornar a parte mais importante delas. Isso significa que
¢ crucial que a academia dedique mais esfor¢os para estudar esse setor da mesma forma que
sempre fez com o setor de industria, dando a mesma importincia e profundidade nas

pesquisas.

Em 2006, o instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, apontou que o setor de
servigos ja possuia uma participacao de 65,8% do setor de servicos, contra um total de 28,8%
do setor manufatureiro (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA —
IBGE, 2006). Em 2021 a Pesquisa Anual de Servigos (PAS) revelou a existéncia de 1,5
milhdo de empresas em atividade. Essas empresas empregavam cerca de 13,4 milhdes de
pessoas, com despesas salariais, retiradas ¢ outras formas de remuneracdo totalizando RS$
432,3 bilhdoes. No mesmo periodo, as receitas operacionais liquidas das empresas do setor

atingiram a marca de R$ 2,2 trilhdes (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA, 2021).

Também de acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), e
divulgado pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), 48%
das empresas brasileiras fecham em até trés anos, € o principal motivo ¢ a falta de
planejamento e gestdo adequada (RICHARDSON, 2023). Dessa forma, para essas empresas
conseguirem ser competitivas no mercado e atrair mais publicos, assim como aumentar seu

faturamento, elas precisam investir e aperfeicoar seus processos € gestao.

Pereira et al. (2017) afirmam que uma administracio eficaz pode ser estabelecida ao se
basear em processos que alinhem os recursos disponiveis aos objetivos da empresa. Isso pode
ocorrer ao oferecer produtos ou servicos aos consumidores, colaborar com parceiros
comerciais ¢ coordenar as atividades dos funcionarios, entre outras acdes. De acordo com os
autores, as organizagdes devem avaliar e ajustar continuamente os prazos para as atividades
dos colaboradores por meio do mapeamento de processos, buscando constantemente maneiras

de aprimorar suas operagdes comerciais, implementando e avaliando os resultados obtidos.
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Para isso, existem ferramentas relacionadas a gestdo da qualidade que podem ser
aplicadas nas organizagoes para auxiliar na melhoria dos processos, operacdes e garantir nao
apenas a qualidade do servigo como também a satisfacdo do cliente, o que € imprescindivel

para 0 Sucesso de uma cmpresa.

Para trabalhar com essa abordagem de reducdo de tempo na execugdo das atividades
pode ser utilizada a filosofia Lean, cujo objetivo ¢ otimizar processos € eliminar desperdicios.
Uma das métricas da filosofia € o lead time (tempo de espera), que tem como objetivo medir o
tempo total necessario para completar um processo, desde o inicio até a entrega ao cliente, ao
medir o lead time, as empresas podem identificar possiveis gargalos, desperdicios e areas de
melhoria em seus processos. Chalice (2007), afirma que a filosofia Lean ¢ uma escolha viavel

para alcangar a satisfacdo do cliente e eliminar desperdicios.

Outras ferramentas da filosofia Lean sdo o mapeamento do processo e o Mapa de
Fluxo de Valor, cuja os objetivos s@o ilustrar as etapas do processo, assim como demonstrar
quais etapas de fato agregam valor para o servi¢o. A analise de capacidade produtiva, para
entender quantos clientes a empresa pode atender por més, o que consequentemente afetard a
sua meta de faturamento. O diagrama de Ishikawa e a matriz GUT (ferramenta de anélise
usada principalmente em gestdo e tomada de decisdes, ela auxilia na priorizagao de tarefas, a
sigla. GUT vem do inglés “Gravidade, Urgéncia e Tendéncia”), que podem fornecer a
capacidade de identificar e analisar as principais causas dos problemas da empresa. A criagdo
de um plano de ag@o para a melhoria do processo através da metodologia Sw2h, e a criagdo de
indicadores estratégicos para que a Empresa possa acompanhar o desempenho do processo

alterado e praticar a melhoria continua.

Dessa forma, o presente estudo mostra a utilizagdo pratica dessas ferramentas da
gestdo de qualidade vistas durante o curso de Engenharia de Produ¢do Mecéanica em uma

empresa do setor de servigcos fundada no ano de 2022.

E importante destacar que a empresa estudada ndo possui nenhuma relagio direta com
o SEBRAE, o seu objetivo ¢ facilitar a vida de consultores e instrutores que desejam prestar
servigos e fazer parte da rede de credenciados do SEBRAE. As atividades da empresa
incluem:
e Auxiliar os consultores com os resumos de editas do SEBRAE;

e Mapear e organizar os editais dos SEBRAES de todo o Brasil em apenas um lugar;
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e Indicar alteragdes documentais que devem ser feitas para que os consultores se
adequem aos editais;
e Sugerir os melhores editais de acordo com as caracteristicas do consultor;

e Realizar a submissdo dos credenciamentos no edital escolhido pelo consultor;

1.1 OBJETIVOS:

Para esse estudo, faz-se necessario a elaboragdo do objetivo geral e alguns objetivos

especificos.
Objetivo geral

Reduzir o lead time do processo de formalizagdo da documentacdo dos clientes para

inscrig¢do e credenciamento em editais de consultoria e instrutoria.
Objetivos especificos

e Mapear o processo através das partes ¢ documentos disponiveis;

e Analisar como o processo ¢ executado atualmente na pratica;

e Reconhecer quais atividades beneficiam o cliente e quais nao trazem valor
significativo;

e Calcular a capacidade produtiva do processo atual;

o Examinar o processo para detectar os problemas principais e sugerir aprimoramentos;

o Elaborar uma priorizagao e plano de agdo para resolugdo dos problemas principais;

e Planejar o estado futuro do processo visando a constante padroniza¢ao, manutengdo e

melhoria;

1.2 JUSTIFICATIVA

Diante do cendrio contemporaneo em que os servicos desempenham um papel cada
vez mais preponderante no mercado de trabalho, a aten¢do dedicada a este setor é imperativa.
A valoriza¢ao do tempo de trabalho em detrimento apenas dos produtos industriais tem sido
uma tendéncia notadvel (MARSHALL; WOOD, 1995). Como indicado por Guimaraes (2014),
o setor de servigos passou de uma posi¢do secundaria nas estatisticas para se tornar a parte
mais crucial, demandando da academia uma dedicagdo equiparavel a dispensada

historicamente ao setor industrial.
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Nesse contexto, € crucial que as empresas do setor de servigos invistam na melhoria de
seus processos € na aperfeicoada gestdo para permanecerem competitivas e sustentaveis.
Pereira et al. (2017) afirmam que uma administragao eficaz pode ser estabelecida alinhando
os recursos disponiveis aos objetivos da empresa, o que implica oferecer produtos ou servigos
aos consumidores, colaborar com parceiros comerciais e coordenar as atividades dos
funciondrios. O mapeamento de processos, como defendido pelos autores, ¢ uma ferramenta
vital para avaliar e ajustar continuamente os prazos das atividades dos colaboradores,

buscando constantemente maneiras de aprimorar as operagdes comerciais.

O presente estudo propde-se a investigar e aplicar praticas de gestdo de qualidade em
uma empresa do setor de servigos, especificamente no mapeamento do processo de assessoria
para o credenciamento de consultores no Sistema SEBRAE. A escolha desse setor se deu
devido a lacuna desse acompanhamento ter sido percebido pelo pesquisador que estagia no

ambiente de operacao da empresa estudada.

Marchini (2012), argumenta sobre a dificuldade de gestdo dos processos em empresas
de prestacdo de servigos, pois existem desafios consideraveis devido as peculiaridades
inerentes a esse setor, que se distingue de maneira substancial em relagdo a industria
manufatureira.

A importancia desse tema reside na necessidade de aprimorar a eficiéncia operacional,
garantir a qualidade do servico e, consequentemente, aumentar a satisfacdo do cliente. A
pesquisa também contribuird para o entendimento das praticas de gestdo de qualidade no
contexto especifico do setor de servigos, preenchendo uma lacuna no conhecimento existente
e fornecendo insights valiosos para as organizagdes que buscam se destacar nesse cendrio

cada vez mais competitivo.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Nesta se¢do, sdo resumidos os conteidos de cada capitulo, simplificando a

compreensao da ordem logica do estudo e como os capitulos se conectam entre si.

O capitulo 1 retrata a importancia da gestdo dos processos em uma empresa nos dias
atuais, por fim apresenta o objetivo geral e especifico do estudo, seguido da justificativa e

estrutura do trabalho.
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No segundo capitulo, ¢ feita uma analise da literatura existente sobre as diversas
ferramentas de gestdo da qualidade que serdo utilizadas para a realizagao do trabalho, com

foco no mapeamento de processos, lead time e analise de capacidade produtiva.

O terceiro capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa e as fases desenvolvidas

para a sua execugao.

No quarto capitulo, sdo destacados os resultados alcangados por meio dos métodos e
procedimentos estabelecidos na secdo anterior. Finalmente, as conclusdes e consideragdes
finais do trabalho sdo apresentadas no quinto capitulo. Essa se¢do oferece uma sintese

reflexiva do estudo conduzido, ressaltando os insights e implicagdes do trabalho realizado.
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2 - REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Neste capitulo, sao abordadas as praticas de Gestdo da Qualidade aplicadas em
empresas de servigos, com foco especifico na metodologia Lean, no Mapeamento de
Processos, Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), Lead Time, analise de capacidade
produtiva e Diagrama de Ishikawa. Buscou-se oferecer informacdes provenientes de
renomados autores, além de revisdes bibliograficas atualizadas obtidas por meio de fontes
académicas. O objetivo foi embasar as praticas implementadas ¢ fundamentar os resultados

propostos a partir dessas praticas.

2.1 FILOSOFIA LEAN

O pensamento enxuto se originou do Sistema Toyota de Produg¢ao, criado pela Toyota.
Sua principal ideia ¢ eliminar desperdicios em ambientes de producao. Esses desperdicios
incluem coisas como fazer em excesso, gastar muito tempo, transportar mais do que o
necessario, processar de maneira inadequada, ter muito estoque, movimentagao desnecessaria
e produzir itens defeituosos. A meta ¢ melhorar a eficiéncia, reduzir custos e ter uma
producdo mais eficaz, atendendo melhor as demandas do mercado (HINES E TAYLOR,
2000).

Chalice (2007), complementa falando que a filosofia Lean ¢ uma escolha viavel para
alcangar a satisfagdo do cliente e eliminar desperdicios. Essa abordagem utiliza metodologias
simples, porém eficazes, para criar valor no processo, otimizando a entrega do produto ou
Servigo.

Assim, a expressao deixou de se limitar a Toyota e a fabricacao, expandindo-se para
ser empregada em diversas esferas corporativas e em varios segmentos do mercado. Isso

inclui dreas como servicos, administrativa, ambiental, logistica, entre outras. (BENINI, 2019).

De acordo com as diretrizes de Womack, Jones e Roos (1992), o Lean Manufacturing
(LM) direciona seus esfor¢os para a eliminagdo de desperdicios, a reducdo de estoques e o
aprimoramento do lead time (tempo de ciclo) nos processos. Este método estimula os
colaboradores a identificar questdes e propor aprimoramentos como parte do processo de

CorIrecao.

Ja o Lean Office (LO), por sua vez, visa a aplicacdo de abordagens enxutas nas areas

administrativas, com a finalidade de minimizar ou erradicar o desperdicio nos processos € nos

fluxos de informacao (GREEF et al., 2012; MARZOUK et al., 2012)
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Benini (2019) argumenta que Lean Service pode ser descrito como uma abordagem
que busca auxiliar empresas ou processos de servigos a aprimorar significativamente seus
padroes de exceléncia. Essa metodologia se concentra de maneira intensa na satisfagdo do

cliente final e se fundamenta nos principios do pensamento enxuto.

No entanto, a implementacao desse método no setor de servigos apresenta desafios
significativos devido as particularidades desse segmento, que se diferencia substancialmente
do setor de manufatura. Uma dessas caracteristicas distintivas € a presenca direta do cliente no

sistema de prestacdo de servicos (MARCHINI ez al., 2012).

Oliveira (2012) complementa falando que, no setor de servicos, a grande parte das
operagdes esta relacionada a criagdo e manipulacdo de informagdes, o que dificulta a
identificacdo de desperdicios. Visualizar o processamento de algo intangivel, como
informagdo, ¢ consideravelmente mais complexo. Nesse contexto, o autor exemplifica
diversos tipos de desperdicios associados ao ambiente corporativo, categorizando-os em

diversas classes, conforme apresentado no Quadro O1.

Quadro 01 — Desperdicios do ambiente coorporativo

Motivo Caracteristicas

Alinhamento de | E a energia gasta por pessoas trabalhando com objetivos mal-entendidos e o esforco

objetivos necessario para corrigir o problema e produzir o resultado esperado

Espera E o recurso perdido enquanto pessoas esperam por informagdes, reunides, assinaturas, o
P retorno de uma ligacdo e assim por diante

Controle E a energia usada para controlar e monitorar e que ndo produz melhorias no desempenho

Variabilidade Sao recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do esperado

E o esfor¢o usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas as

Alteracao A . N
consequéncias e os esfor¢os seguintes para compensar as consequéncias inesperadas
o E a energia gasta por causa de um trabalho ndo ter sido feito da melhor forma possivel por
Padronizagao e
todos os responsaveis
Agenda E a ma utilizagio dos horarios e da agenda

Recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam entre as estacdes de

Fluxo irregular . . )
£ trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular

Checagens

. E o esfor¢o usado para inspegdes e retrabalhos
desnecessarias

E o esfor¢o requerido para alterar dados, formatos ¢ relatdrios entre passos de um processo
Tradugdo ou seus responsaveis; Informagao perdida: ocorre quando recursos sdo requeridos para
reparar ou compensar as consequéncias da falta de informagdes chave

E o esfor¢o necessario para transferir informagdes (ou materiais) dentro de uma organizago
(departamento ou grupos) que ndo estdo completamente integradas a cadeia de processos
utilizados

Falta de
integracao
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Processos Sao os recursos despendidos em processos secundarios que ainda ndo podem ser utilizados
secundarios pelos passos seguintes do processo
Ativos ~ . 1 ~ x o

o Sé&o os equipamentos e prédios que nio estdo sendo usados de forma maxima
subutilizados
Transporte Todo transporte de materiais e informagdes, exceto aqueles utilizados para entregar

produtos e servigos aos clientes

Ocorre toda vez que a energia e a atencdo de um empregado ndo estdo voltadas para os

Falta de foco . L =
objetivos criticos da organizagao

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificacdo acurada e reagdo rapida
Disciplina contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina esperada
dos empregados

Fonte: Oliveira (2012).

2.2 GESTAO DA QUALIDADE

O conceito de gestao da qualidade tem sofrido varias alteragcdes ao longo do tempo,
por volta da segunda guerra mundial, esse conceito era utilizado para se referir apenas as
caracteristicas fisicas de um produto. Entretanto, apds década de 50, e com o avango da
tecnologia comegaram a surgir novas empresas e concorrentes em todo ramo de mercado,
consequentemente a oferta por produtos aumentou e os clientes passaram a ser mais exigentes
sobre os padroes de qualidade e iniciaram a fazer questionamentos como, “Sera que esse
produto realmente sera util, ou existe algum outro que vai atender melhor a minha
necessidade?”, “Serd que posso encontrar um outro produto mais barato com a mesma
funcdo?”. Isso gerou uma grande mudanga no mercado e¢ na percep¢do de qualidade, as
empresas precisariam ndo apenas olhas para as caracteristicas finais do produto, mas também
criar métricas para entender o funcionamento de todo seu processo produtivo, a fim de
garantir a melhor eficiéncia possivel, diminuir seus custos e garantir a satisfacdo de seus

clientes (LOBO, 2019.)

Segundo Seleme (2008), a razdo de qualquer organizacdo ¢ a satisfagdo da necessidade
das pessoas, ¢ isso ndo se limita apenas a fabricacdo de produtos, mas também a forma na
qual esse produto ¢ passado para o cliente e toda a experiéncia de atendimento, e a percepgao
que o cliente tera sobre o todo. Neste sentido, Oliveira (2020) complementa afirmando que “O
cliente é a figura principal de todo processo organizacional. E necessario que as decisdes
empresariais e tarefas operacionais levem em consideragdo as necessidades e expectativas do
consumidor ¢ tentem supera-las, para atender ao requisito de satisfazer completamente o

cliente.
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De acordo com o pardgrafo anterior, ¢ possivel perceber que a qualidade também se
aplica a servigos e nao apenas produtos. Porém, a subjetividade na avaliagdao da qualidade de
um servico prestado € agravada pelo fato do cliente nao ser apenas um simples consumidor,

mas sim parte integrante do processo produtivo (CORTE, 2009).

Para auxiliar e garantir que as empresas consigam seguir um padrdo de qualidade,
encontrar os seus problemas produtivos ¢ melhora-los com a elaboragdo e implementagao de
solucdes estratégicas, assim como a verificacdo desses resultados, surgem as ferramentas da
qualidade, no quadro 02 ¢é possivel visualizar varias ferramentas da qualidade e qual a sua

finalidade.

Quadro 02 — Ferramentas da qualidade e suas finalidades

Finalidade Ferramenta

Amostragem e estratificacio

Folha de verificacdo

Histograma, medidas de locacio e varidncia
Griéfico de Pareto
Grafico de tendéncia, grifico de controle

Identificagio ¢ priorizacio de [
problemas

Mapeamento de processo

Matriz de priorizacdo

Estratificacio

Diagrama espinha de peixe

Diagrama de afinidades

Diagrama de relacoes

Relatério das trés geracbes (passado, presente, futuro)

Diagrama arvore

Elaboraciio e implementaciio | Diagrama de processo decisério
de solugoes SWI1H

58

Amostragem e estratificacio

Folha de verificagio

Verificagdo de resultados Histograma, medidas de locacdo e varidncia

Grafico de Pareto

Grifico de tendéncia, gréfico de controle

Fonte: Carpinetti (2012).

A utilizagdo da maior parte dessas ferramentas ¢ feita por meio de levantamento de
ideias e opinides em um trabalho de equipe envolvendo os colaboradores que participam do

processo produtivo.

De acordo com Carpinetti (2012), é possivel concluir entdo que, a partir do objetivo

primério da qualidade, que ¢ o aumento na satisfacdo do cliente. Ela traz como consequéncia,
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diversos outros beneficios para a empresa, como o aumento de resultados, produtividade,

lucratividade e a competitividade.

2.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO

Segundo Oliveira (2007), um processo € um conjunto de atividades executadas em
sequéncia que apresentam interagdes entre si, com o objetivo de atender e suplantar as
necessidades e expectativas dos clientes externos e internos de uma organizagdo. Ou seja,
todo e qualquer produto ou servigo realizado por uma empresa e vendido ao cliente precisa de

um processo para a sua execuc;éo.

Portanto, mapear os processos existentes em uma empresa, nada mais ¢ do que
descrever o passo a passo de realizagdo das tarefas e atividades executadas pelo colaborador
(BARBROW, 2015). Isto ¢, o mapeamento de processos pode revelar gargalos e problemas
de execucao dessas atividades, além de apresentar informagdes sobre a rotina de trabalho dos

funcionarios, facilitando a tomada de decisoes.

Por ser um elemento crucial no gerenciamento e na comunicagdo, a elaboragdo de
mapas de processos tem o potencial de diminuir os custos na prestagdo de servigos, mitigar
falhas de integracdo entre sistemas e aprimorar o desempenho organizacional. Além disso,
constitui uma ferramenta valiosa para a compreensao aprimorada dos processos existentes e

para eliminar ou simplificar aqueles que requerem modificagcdes (GOMES et al., 2015)

Além desses beneficios, o mapeamento de um processo também vai garantir uma
maior padronizagao e qualidade nas entregas da empresa, o que também trara um impacto
positivo na percepgao do cliente sobre o produto ou servigo e a sua qualidade. Ao examinar
um processo, a equipe deve constantemente se colocar no lugar do cliente, que pode ser
interno ou externo, visando satisfazer suas exigéncias e escolhas. Nesse cenario, ¢ imperativo
que cada etapa do processo contribua positivamente para a experiéncia do cliente, uma vez
que a falta desse valor seria interpretada como desperdicio, excesso ou prejuizo. Essa auséncia
de valor agregado resultaria em uma diminui¢do da competitividade, justificando, assim, a

necessidade de uma abordagem de mudanga (VILLELA et al, 2000).

Resumidamente, todas as organizagdes estdo envolvidas na execucdo de processos.
Cada produto ou servico originado de uma organizagdo estd intrinsecamente associado a
algum processo. Alguns desses processos tém maior relagdo com a esfera administrativa,

enquanto outros estdo vinculados a produgao de bens e servigos, alguns estdo bem mapeados e
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documentados, e outras sdo apenas executados com base na experiéncia e na rotina ja

conhecida (CARREIRA, 2011).

2.3.1 FLUXOGRAMA DE PROCESSO

Entre as ferramentas para visualizar um processo, destaca-se o grafico de fluxo de
processos. Esse grafico representa os passos ou eventos durante a execucdo de uma tarefa ou
uma série de agdes. O fluxograma de processo ¢ amplamente reconhecido por seu papel
crucial, auxiliando na compreensdo das dimensdes estruturais do fluxo de trabalho. Ele

permite avaliagdes de eficiéncia e eficacia, além de orientar programas de reprojetos de

atividades. (CORREIA, 2002)

O fluxograma ¢ uma ferramenta eficaz na gestdo organizacional, sendo util para
mapear ¢ compreender tanto as relagdes internas quanto externas entre 0S Pprocessos
empresariais. Ele se apresenta visualmente como esquemas passo a passo, sendo empregado
no planejamento de fases de um projeto ou na descrigdo de um processo em estudo. Essa
representacdo grafica evidencia a sequéncia operacional do desenvolvimento de um processo,
caracterizando o trabalho realizado, as etapas necessdrias, a trajetoria dos documentos, os

responsaveis e a dindmica entre os participantes desse processo. (SANTOS, 2015.)

Para o estudo em questdo, o fluxograma do processo foi criado com o auxilio do
software Bizagi Modeler, que utiliza a linguagem BPMN de mapeamento de processos, a

Figura 01 ilustra as suas figuras e o que cada uma representa no fluxo.

Figura 01 — Elementos basicos da notagdo BPMN
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Fonte: Mendoza et al. (2012)
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2.4 MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR

A representacao cartografica do mapeamento de fluxo de valor, é uma abordagem para
esbocar organizacdes de forma relativamente descomplicada, incorpora um método para criar
cenarios de producdo. Esse mapeamento leva em conta tanto o deslocamento dos materiais
quanto a circulacdo das informacgdes, oferecendo uma contribuicdo significativa na
visualizagao do estado presente e na concepgao do estado futuro (ROTHER, 1998). Nesse
contexto, compreende-se como fluxo de valor o conjunto de todas as operacdes desde a
entrada do cliente no processo até a sua finaliza¢do, entendendo quais etapas de fato agregam

valor para o cliente e quais podem ser tratadas como desperdicios.

Segundo Elias et al. (2011), o mapeamento do fluxo de valor diferente do mapeamento
de processo que ¢ apenas uma ferramenta de que focaliza no processo individual descrevendo
seus passos € as suas etapas, o MFV (Mapeamento do Fluxo de Valor) trata-se de uma
ferramenta multifuncional voltada para a comunicagdo, o planejamento e a administragdo de
transformacgdes, orientando as escolhas estratégicas das organizagdes em relacdo aos
processos, o que viabiliza melhorias significativas nos indicadores de qualidade e eficiéncia

produtiva.

Conforme os estudos de Rother (2003), ha algumas caracteristicas que a ferramenta do

mapeamento do fluxo de valor pode nos trazer como beneficios:

e Facilita a compreensdo além dos processos individuais.

e Possibilita a identificagdo nao apenas dos desperdicios em si, mas também das origens
desses desperdicios ao longo do fluxo de valor.

e Estabelece uma linguagem compartilhada para abordar os processos de fabricacgao,
promovendo uma comunicagao eficaz.

e Torna visiveis as decisoes relacionadas aos fluxos, proporcionando um espago para
discussao.

e Serve como alicerce para um plano de implementacao, auxiliando na concepcdo do
funcionamento ideal do fluxo de ponta a ponta.

e Jlustra a interligacdo entre o fluxo de informagao e o fluxo de material.

Por fim, Santos et al. (2011.), complementa afirmando que o MFV representa uma

metodologia de referéncia para implementacdo de uma producdo enxuta. Para ele ser
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realizado € necessario que seja feito o mapeamento dos fluxos de materiais e de informagdes
de um processo, fazendo a descri¢ao de um estado atual e orientando para a obtengdao de um

estado futuro do processo.

2.5 LEAD TIME

De acordo com Ericksen (2007 apud DA CUNHA, 2017), o tempo de produgao ¢ o
periodo que passa desde que recebemos o pedido até pelo menos um dos produtos estar
pronto para ser entregue ao cliente. Em outras palavras, ¢ o tempo que a empresa leva para
preparar e entregar uma parte do pedido. Por isso, ¢ importante identificar onde ocorrem

demoras nos processos para criar um plano que reduza esse tempo ao minimo possivel.

Para Martin (2009 apud DA CUNHA, 2017), analisar e criar estratégias para diminuir
0 lead time da empresa podem trazer diversos beneficios importantes para uma estratégia do
negdcio, como confiabilidade e a consisténcia dessa empresa, além de melhorar a percepcao
de qualidade sobre o produto. Quando o lead time fornecido ndo ¢ executado, a vantagem

competitiva dessa empresa cai muito.

Trazendo uma visdo de /ead time mais voltada para servicos, estudos de Corréa (2010)
revelam que o lead time pode ser considerado como o tempo de duragdo de um processo
produtivo, desde seu inicio até a chegada ao cliente, ou seja, é o tempo que o cliente vai

demorar para receber aquilo que deseja.

Para esse estudo, o lead time serda o tempo do processo de formalizagdo dos
documentos do cliente para o credenciamento nos editais de consultoria e instrutoria. Esse
processo se inicia a partir do momento que o cliente contrata os servigos da empresa, até o
momento que o setor de analise diz que esse cliente ja estd com todos os documentos

necessarios e condizentes com o que pedem os editais.

2.6 ANALISE DE CAPACIDADE PRODUTIVA

Pesquisas de Slack et al (2007), definem a capacidade produtiva como a eficiéncia
maxima que um servigo pode atingir durante um periodo de tempo especifico, considerando
condigdes operacionais normais. Este conceito estd ligado a otimizacdo dos recursos

disponiveis para maximizar a produtividade. Em termos mais amplos, a gestdo eficaz da
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capacidade de producdo ¢ fundamental para garantir a eficiéncia operacional e o sucesso

sustentavel de uma organizagao.

Vale salientar que a capacidade de producdo pode ser influenciada por uma variedade
de fatores, como inovacdes tecnologicas, treinamento de pessoal, melhorias nos processos e
até mesmo adaptacoes estratégicas. Uma abordagem proativa na gestdo da capacidade pode
resultar em beneficios significativos, incluindo reducao de custos, aumento da qualidade do

produto ou servigo e maior flexibilidade para enfrentar desafios do mercado (CORREA et al.,

2010).

Ademais, apresentam trés diferentes perspectivas acerta da tomada de decisdes
relacionadas a capacidade produtiva. Decisdes estratégicas, de longo prazo, oferecem maior
liberdade, mas sdo dificeis de reverter e podem exigir grandes investimentos. Decisdes taticas,
de médio prazo, relacionam-se a estratégias adotadas, permitindo reandlise e ajustes em
projetos de longo prazo. Por fim, as decisdes operacionais, de curto prazo, envolvem pouca
énfase no planejamento, concentrando-se principalmente no controle das atividades

previamente planejadas (CORREA et al., 2010).

Dessa forma, compreender a capacidade de produg¢do ndo apenas como um limite
superior, mas como uma area dindmica sujeita a melhorias continuas, permite que as

organizagdes se destaquem em um ambiente competitivo em constante evolugao.

2.7 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O Diagrama de Ishikawa, conhecido como Espinha de Peixe ou diagrama de Causa e
Efeito, ¢ uma ferramenta de andlise que permite visualizar e identificar as possiveis causas de
um problema especifico. Ele também ¢ referido como diagrama 6M, indicando que os
problemas podem ser categorizados em seis diferentes aspectos: método, matéria-prima, mao
de obra, maquina, meio ambiente e medida. Essa abordagem estruturada oferece uma visao
abrangente, facilitando a compreensdo e a resolucao de questdes ao considerar multiplos

fatores que podem contribuir para a ocorréncia de um problema (SILVA, 2019).

Segundo Werkema (1995), o diagrama de causa ¢ efeito ¢ uma ferramenta que destaca
a relagdo entre um resultado de um processo (o efeito) e os fatores que podem ter influenciado

esse resultado. Na metodologia, cada problema tem causas especificas, que devem ser
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analisadas individualmente para determinar qual delas esta de fato causando o problema. Ao

eliminar as causas identificadas, ¢ possivel eliminar o problema.

Werkema (1995) também apresenta algumas etapas essenciais que devem ser seguidas

para a execucdo do diagrama:

1. Inicialmente, € crucial identificar e delimitar o problema a ser analisado, assim

como estabelecer as metas desejadas.

2. Realizar uma andlise aprofundada do processo em questdo, utilizando métodos

como observagdo, documentacao e didlogo com as pessoas envolvidas.

3. Promover uma reunido com os participantes do processo, incentivando a discussao

aberta sobre o problema e estimulando a geracao de ideias através de um brainstorming.

4. Construir o diagrama representativo (modelo ilustrado na Figura 02) da situagdo

atual e validar sua precisdo por meio da revisdo com todos os envolvidos.

5. Identificar e destacar os elementos mais relevantes que contribuirdo para alcangar o

objetivo desejado.

Figura 02 — Diagrama ISHIKAWA

=
Yy

Fonte: Donato (2023).
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O diagrama se destaca como uma ferramenta versatil utilizada no gerenciamento da
qualidade e em varias atividades, desempenhando um papel crucial na detec¢do de variagdes
no fluxo logistico. Sua aplicacdo visa identificar possiveis desvios e localizar pontos de
estrangulamento na estrutura organizacional em que ¢ empregado. Essa ferramenta contribui
de maneira significativa para a andlise e aprimoramento dos processos, permitindo uma
abordagem proativa na identificacdo e resolugdo de obstaculos que podem impactar a
eficiéncia e a eficacia da operacdo. Ao proporcionar uma visdo detalhada do fluxo de
trabalho, o diagrama facilita a implementacdo de medidas corretivas e otimizagoes,
promovendo uma gestdo mais eficaz e uma melhoria continua nos procedimentos

organizacionais (MEDEIROS, 2020).

2.8 PDCA

O PDCA ¢ uma abordagem de administragdao de processos. De acordo com Andrade
(2003), o ciclo PDCA ¢ concebido para ser aplicado como um modelo dindmico, no qual a
finaliza¢do de um ciclo se integrara ao inicio do ciclo seguinte, e assim por diante. Em outras
palavras, a flexibilidade inerente ao PDCA permite que o processo seja constantemente

aprimorado, garantindo uma abordagem adaptativa e proativa na gestao organizacional.

As organizacdes incorporam o método PDCA como uma ferramenta fundamental para
supervisionar internamente seus processos. Nesse contexto, as informacdes desempenham um
papel crucial ao orientar as decisdes estratégicas, funcionando como um guia para direcionar
o rumo das operacdes. Portanto, o PDCA se configura como uma abordagem essencial para

aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos processos organizacionais (MARIANI, 2005).
O Ciclo PDCA, conforme descrito por Andrade (2003), compreende quatro fases distintas:

1. Plangjar: Definir objetivos, processos e um plano de acao, abordando a localizacao
do problema, estabelecimento de metas, analise estatistica, analise de processos e
elaboragao do plano.

2. Fazer: Implementar as agdes delineadas no plano, assegurando execugdo conforme
o cronograma, com registro detalhado.

3. Checar: Verificar a eficacia das agdes por meio da comparacdo de resultados,

identificacdo de efeitos secundarios e avaliagdo da continuidade do problema.
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4. Agir: Padronizar procedimentos bem-sucedidos da fase anterior, envolvendo a
criacdo ou modificagdo de padrdes, comunicacdo, treinamento € monitoramento.

Conclusao do projeto e estabelecimento de novas metas para a melhoria continua.

Este método de melhoria continua se destaca como um recurso bastante eficaz na
busca por aprimoramento. Ele guia agdes planejadas de maneira sistematica para alcancar
resultados superiores, visando assegurar que as organizagdes sobrevivam e crescam

(QUINQUIOLO, 2002).

Andrade (2003), explica que o emprego do PDCA ¢ uma maneira de integrar
qualidade ao produto final. Isso ¢ alcangado ao seguir as quatro etapas essenciais desse

método.

2.9 Plano de Ac¢ao - SW2H

Segundo Mello (2016 APUD SILVA et al., 2019), a ideia por tras da ferramenta
SW2H ¢ criar um plano de agdo simples. Esse plano usa um checklist para garantir que os
resultados desejados sejam alcangados com precisdo. Isso é feito fazendo algumas perguntas
estratégicas, cujas respostas ajudam a planejar as acdes de forma abrangente para tomar

decisOes mais informadas.

Para Polacinski et al. (2012 APUD GROSBELLI, 2014), essa ferramenta ¢ um plano
pratico para lidar com tarefas ja definidas que precisam ser realizadas de maneira clara. Além

disso, ela funciona como um mapa para essas atividades.

Candeloro (2008) explica uma pouco mais sobre a ferramenta e mostra quais sao
essas perguntas estratégias: O SW consistem em What (o que), Who (quem), Where (onde),
When (quando) e Why (por que), enquanto os 2H incluem How (como) e How Much (quanto
custa). Para definir uma acdo a ser tomada, ¢ criado um quadro simples aplicando o SW2H,
utilizando perguntas especificas e suas respectivas expectativas, conforme detalhado no

quadro 03.
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Quadro 03 — M¢étodo da ferramenta SW2H

METODO DA FERRAMENTA SW2H
What? O gue? Que acio zera executada?
Who? Quem? Quem ira executar participar da agia?
5W Where? Onde? Onde zera executada a agda?
Whan? Cuando? Quando a agdo sera executada’
Win:? Por qué? Por que a agdo serd executada?
How? Coma? Como serd executada a agio?
H
How much? Quanto cuosta? Cuanto custa para executar a agfo?

Fonte: De Avila Neto (2016).

De maneira geral, a principal meta desta etapa do processo técnico ¢ viabilizar a
discussdo em grupo de todas as atividades planejadas, antes de serem inseridas no cronograma
de acdes administrativas de uma empresa ou institui¢do. O propdsito fundamental é garantir
que todas as tarefas a serem realizadas sejam cuidadosa e objetivamente planejadas,

assegurando uma implementacao organizada (GROSBELLI, 2014).

2.10 SIPOC

O SIPOC ¢ uma ferramenta empregada no mapeamento de processos, cujo objetivo €
elucidar as fases em avaliagdo, bem como os participantes envolvidos, essa ferramenta
também ajuda a entender de maneira geral, o que € o processo ¢ qual seu objetivo final,
explica Ramos (2018 APUD YAMAMURA et al., 2021). A sigla ¢ derivada da combinacao
das letras iniciais de cinco termos: S (suppliers - fornecedores), I (input - entrada), P (process

- processo), O (output - saida) e C (customer - cliente).

Segundo Marra (2018 GRANJEIA et al., 2021), o SIPOC, é uma valiosa ferramenta
para o mapeamento de processos, podendo ser adaptada a diversas situagdes. Por meio dessa
abordagem, torna-se viavel a identificacdo dos intervenientes, materiais, informacdes e
atividades envolvidas em um processo. Uma analise detalhada permite a reflexdo sobre

possiveis melhorias ¢ otimizagdes, sendo possivel contar com o suporte de outras ferramentas
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da qualidade, como fluxogramas e diagramas, para aprimorar ainda mais o entendimento e a

eficiéncia do processo em questdo. A Figura 03 mostra o diagrama SIPOC.

Figura 03 - Diagrama SIPOC

Supplier Customer

Fornecedares Entradas que serdo ! as que Resultado A parte que recebe
das entradas convertidas em saidas e ar ré 5 das entradas assaldas
de determinado ate ofinal ) { {UE PESSEram do processo
Processo do processo entradas e saidas pelo processo

Fonte: Umov.Me (2022).

2.11 MATRIZ DE PRIORIDADE GUT

A matriz GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) é uma ferramenta simples que
consiste em avaliar o impacto do problema nas operagdes e nas pessoas envolvidas, a urgéncia
necessaria para resolver as questdes e a tendéncia ou evolucdao do problema, seja em direcao a
melhoria ou piora. Esse processo emprega trés escalas (colunas de decisdo) para estabelecer
uma ordem de prioridade. Através da combinagdo dessas escalas, ¢ possivel realizar uma
priorizacdo eficiente, fornecendo orientagdo para a tomada de decisdes e a resolugdo de

problemas (MARTINS, 2017).

Cevada et al. (2021), destaca que, outra funcdo crucial dessa ferramenta ¢ auxiliar a
area técnica e o setor de qualidade a identificar pontos criticos, justificando investimentos
junto a administragdo com clareza. Além disso, ela desempenha um papel vital no

planejamento estratégico, orientando a definicdo de a¢des para atingir metas empresariais.

Camargo (2018), apresenta tabelas com valor de cada ponto e uma explicacdo
subjetiva para cada um deles, que pode auxiliar na tomada de decisdo durante a pontuagao.

Pode-se observar essa tabela na Figura 04.
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Figura 04 — Matriz GUT

GRAVIDADE ~ URGENCIA  TENDENCIA

1 Sem gravidade = Pode esperar Naun;nduadar
2 Poucograve  Pouco urgente 'ELGE'; ;,f;'.:,n
O mais rapido Piorar em
3 Grave possivel médio prazo
b | wuogae | Eugeme | Dormen
5 Extremamente Precisa ser Piorar
grave resolvido ja rapidamente

Fonte: Rabello (2023).

A partir disso, sao multiplicados os valores de cada coluna e obtem-se a prioridade de
execucdo das tarefas, comegando pela atividade que obteve o maior valor e assim

sucessivamente.

2.11 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para prosperar diante do cendrio empresarial volatil e dindmico, além da intensa
concorréncia global, as organizacdes necessitam aprimorar constantemente sua capacidade de
resposta. Isso implica em agir com agilidade e adaptabilidade, orientando suas iniciativas de
maneira eficaz para assegurar uma posicao solida em relacdo aos seus objetivos estratégicos
(MCGEE; PRUSAK, 1994). Portanto, a busca pela resiliéncia e pela eficiéncia operacional ¢
essencial para garantir a sobrevivéncia e o florescimento continuo das empresas no cenario

atual, para isso existem os indicadores de desempenho.

Segundo Fischmann (1999), os indicadores de desempenho sdo desenvolvidos com o
propodsito de auxiliar os responsaveis por decisdes a avaliar a eficicia de uma unidade de
negocio e a realocar seus investimentos de maneira agil e efetiva. Essas métricas ndo apenas
oferecem uma visdo abrangente do desempenho operacional, mas também funcionam como
ferramentas estratégicas para orientar escolhas assertivas. Ao permitirem uma analise
detalhada da performance, os indicadores de desempenho capacitam os decisores a identificar
areas de oportunidade, corrigir deficiéncias e otimizar os recursos de maneira eficiente.

Assim, a utilizacdo dessas métricas ndo apenas proporciona uma avaliacdo mais precisa do
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cenario operacional, mas também facilita a implementacdo de ajustes rapidos e bem

fundamentados.

Porém, segundo Bisbe (2012), o uso de um ftnico indicador ndo permite uma
compreensdao completa da complexidade organizacional. Contudo, a associacdo de varios
indicadores e a comparacdo entre eles facilitam a interpretagdo e compreensdo do cenario.
Essa abordagem integrada proporciona uma visdo mais holistica, permitindo identificar
padrdes, correlagdes e oportunidades que poderiam ser negligenciados ao se depender
exclusivamente de uma métrica isolada. Dessa forma, a analise combinada de indicadores

contribui para uma compreensao mais robusta e precisa da dindmica organizacional.

Com base nisso, € possivel entender que a avaliagdo de desempenho esta vinculada a
harmonizag@o entre os objetivos da empresa ¢ as expectativas da organizagdo em relagdo a
eficiéncia, resultando no aumento da produtividade por parte dos colaboradores. Os autores
destacam em suas observagdes que a avaliagdo de desempenho visa avaliar como os
individuos executam suas tarefas, promovendo também o estimulo para aprimorar o
desenvolvimento das atividades dentro de uma organizagdo, com o intuito de atingir os

objetivos estabelecidos (NASCIMENTO, 2008).
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3-METODOLOGIA DA PESQUISA

A conducdo da pesquisa cientifica requer a estruturacdo por meio de métodos
especificos. Segundo Matias-Pereira (2016), o método cientifico pode ser concebido como o
percurso para atingir um determinado objetivo. Portanto, este capitulo aborda a maneira como
a pesquisa proposta sera conduzida, quanto a sua natureza, objetivos, abordagem e

procedimentos

3.1 Classificacio da Pesquisa
Quanto a sua natureza, esse trabalho tem como base a pesquisa aplicada pois segundo
Gil (1991), tem como objetivo a resolucdo de problemas reais, com finalidades imediatas,

gerando novos processos.

Quanto aos seus objetivos, pode-se classificar a pesquisa como exploratoria e
explicativa, pois busca retratar as caracteristicas da empresa em estudo, assim como os
processos a serem desenvolvidos e destaca a relevancia dessa abordagem para a situacdo atual
da empresa, realizando um mapeamento de processos. Conforme Gil (1991), a pesquisa
exploratoria visa criar familiaridade com o problema para torna-lo explicito, enquanto a
explicativa busca identificar os fatores que determinam ou contribuem para os fendmenos,

aprofundando o conhecimento da realidade ao explicar o "porqué" das coisas.

Em relagdo a sua abordagem, categorizamos esta pesquisa como qualitativa. Conforme
destacado por Oliveira (1997), a abordagem qualitativa visa elucidar a complexidade do
problema ao analisar as interagdes entre variaveis, proporcionando uma interpretagdo mais

aprofundada das particularidades envolvidas no problema em questao.

Porém, também ¢& possivel classificd-la como quantitativa, pois considera a
possibilidade de mensurar tudo, implicando a traducdo de opinides e informacdes em valores
numéricos para sua classificagdo e analise. Isso demanda a aplicagdo de recursos e técnicas

estatisticas GIL (1991).

Sobre os procedimentos utilizados nessa pesquisa, foi realizado um estudo de caso na
empresa analisada para entender como os seus processos sdao realizados e os resultados de
suas etapas. Também ¢ possivel classifica-la como uma pesquisa-a¢do, uma vez que, O
proprio pesquisador se envolveu nas realizagdes das acdes para alcancar o objetivo

apresentado e segundo Thiollent (1985) essa ¢ uma das caracteristicas da pesquisa-agao.
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3.2 Ambiente da pesquisa

Por motivos de sigilo, a empresa em questdo sera denominada como EMPRESA

ALFA.

A EMPRESA ALFA foi fundada por um consultor que acumula uma experiéncia de
12 anos trabalhando com inovagdo, transformacdo digital e internacionalizagdo nos
SEBRAES de diversos estados do pais. Durante sua trajetoria, ele percebeu que muitas
empresas nao estavam aproveitando a oportunidade de se vincularem a uma das mais
importantes entidades de fomento as micro e pequenas empresas e, consequentemente, de

aumentarem exponencialmente a captagdo de novos projetos.

Foi a partir desse conhecimento que surgiu a EMPRESA ALFA, uma solu¢io que tem
como objetivo facilitar e democratizar o acesso de empresas e consultores a editais de
credenciamento de servigos de consultoria e instrutoria em todo o pais. A EMPRESA ALFA ¢
a solucdo completa para consultores, palestrantes, instrutores e profissionais de diversas areas

que desejam ser aprovados em editais de credenciamento oferecidos pelo SEBRAE.

Através da propria plataforma, o cliente recebe andlises e ajuda para decidir onde se
credenciar com segurancga e facilidade, além de contar com uma equipe especializada que
cuida de todo o processo de credenciamento. A empresa faz o gerenciamento de todas as
ctapas, desde a revisdo e andlise dos seus documentos basicos até o suporte para a obtengao de
atestados de capacidade técnica, relatos de experiéncia, emissdo de Certiddes Negativas de
Débitos e outras declaragdes necessarias. Além disso, a EMPRESA ALFA também realiza o
cadastro do consultor cliente nos diferentes sistemas de cada entidade, preenchendo
formulérios, incluindo todos os documentos e acompanhando todas as devolutivas, cuidando

de tudo até¢ a aprovacdo final.

Com a EMPRESA ALFA, o Consultor economiza tempo e dinheiro, aumentando suas

chances de ser aprovado em programas de credenciamento.

A EMPRESA ALFA ¢ uma empresa independente € nao possui qualquer vinculo
direto, parceria, afiliagdo ou endosso com as instituigdes de apoio empresarial, como o
SEBRAE. A organizagdo atua como um servigo de assessoria que, através de uma plataforma
digital, auxilia profissionais e empresas a se credenciarem em diferentes editais, o processo de
credenciamento ¢ realizado por meio de editais publicos e abertos para quem desejar se

credenciar.
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A relagdo da EMPRESA ALFA com essas instituigdes ¢ exclusivamente de suporte ao
processo de credenciamento. O objetivo da empresa ¢ garantir que seus clientes cumpram

todas as exigéncias necessarias para serem aprovados nos programas de credenciamento.

E importante ressaltar que todas as marcas citadas sio de propriedade de seus
respectivos proprietarios € que a EMPRESA ALFA nio est4 autorizada a representar ou agir
em nome dessas instituicdes. A EMPRESA ALFA esta focada em ajudar seus clientes no
processo de credenciamento, sempre respeitando a independéncia e as diretrizes das
institui¢cdes envolvidas. Ao utilizar os servicos da EMPRESA ALFA, os clientes reconhecem
que a EMPRESA ALFA ndo ¢ responsavel pelo resultado final dos processos de

credenciamento, ja que a decisdo final cabe as institui¢des envolvidas.

A missao da EMPRESA ALFA ¢ democratizar e desburocratizar acesso aos principais
editais de inovacao, consultoria e instrutoria, oferecendo uma platatorma completa e eficiente

que facilite o processo para empresas ¢ consultores.

A visdo da empresa € ser a principal referéncia em solugdes para credenciamento de
servicos de consultoria e instrutoria no Brasil, sempre buscando inovar e oferecer um
atendimento personalizado para garantir o sucesso de seus clientes.

Quanto aos valores da EMPRESA ALFA, sdo:

e Transparéncia: atuar com ética e clareza em todas as nossas agoes;

e Inovagdo: buscar sempre novas solucdes para aprimorar a experiéncia dos nossos
clientes;

e Comprometimento: estar sempre ao lado do cliente, prestando um atendimento
personalizado e eficiente;

e Qualidade: oferecer servigos de alta qualidade para garantir a satisfagdo dos nossos

clientes.
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Figura 05 — Organograma da Empresa EMPRESA ALFA

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o organograma da Figura 05, é possivel observar que a empresa
possui apenas 6 funciondrios, sendo 2 do departamento comercial, e 4 da operagdo. Para esse
relatério o foco do estudo serd a Diretoria de Producdo e o processo analisado envolve 3

cargos que tem as seguintes funcdes no processo:

e Diretora de Atendimento: Tem como papel auxiliar os clientes durante a fase inicial
de envios de documentos e escolha dos programas que deseja se credenciar, assim
como atuar como consultora tirando quaisquer duvidas que surjam ao longo do
processo e fazer a ponte entre o cliente e os demais setores. E a responséavel por toda

comunicac¢ao com o cliente.

e Analista de Produciao: Realiza a producao de modelos de documentos personalizados
para cada cliente, como por exemplo os atestados de capacidade técnica e relatos de
experiéncia que sao documentos cujo objetivo é comprovar a experiéncia do consultor
nas areas de atuagdo que ele deseja se credenciar para exercer a consultoria, para cada
area escolhida ¢ necessaria a producdo de 1 relato de experiéncia de uma consultoria
executada, assim como 2 atestados assinados por 2 empresas diferentes comprovando

que de fato contratou a consultoria, e descrevendo qual o servigo realizado.

e Diretora de Producio: No processo a ser estudado a sua principal funcao ¢ realizar a
analise de todos os documentos que o cliente enviar, para garantir que se adequam as

exigéncias dos maiores nimeros de editais possiveis, assim como emitir diagndsticos
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desses documentos, contendo informacgdes sobre alteragdes necessarias, e o leque de
possibilidades que o cliente pode ou ndo seguir com o status atual dos documentos.
Também realiza a analise dos atestados de capacidade técnica finalizados e assinados,

para garantir que todos estdo no padrao exigido pelos editais.

E importante mencionar também que, por mais que no CNPJ da empresa tenha como
endereco ¢ fundacao no estado de Sao Paulo, o scu fundador mora atualmente em Joao
Pessoa — PB, portanto toda a sua operagao ¢ realizada de forma presencial em um espago

de Coworking no estado da Paraiba.

3.3 Fases da Pesquisa

Para execucgdo desse trabalho, é necessario a estruturacdo de um planejamento a ser
seguido, e os procedimentos a serem executados, dessa forma, foram elaborados com
inspiracdo na metodologia PDCA, que ¢ dividida entre as fases de Planejamento, execugao,

checagem e acdo, conforme ilustra a imagem abaixo.

Figura 06 - PDCA

Implementar| |dentificar
a melhor seus
solucao

passiveis
soluches

resultados

Fonte: Brandao (2020).

Na figura ¢ possivel observar que o item de “Planejar” diz respeito a Identificagdo dos

problemas do processo, para isso esse item sera dividido em 3 etapas:
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e Revisdo da bibliografia: diz respeito ao conteudo abordado ao longo do projeto,
0 que possibilitard a melhor compreensdo da problematica estudada e das

metodologias utilizadas da resolugao.

e Identificagdo do processo: tem como objetivo o melhor entendimento do
processo a ser estudado, mapeando as atividades executadas para assim
entender o seu fluxo de execucdo e como sao realizadas as interagdes entre os
setores. Essa etapa tem como objetivo compreender quem sdo os fornecedores

das informacdes, quais sdo 0s inputs € outputs do processo.

e Identificacdo das causas: serd a identificagdo dos gargalos presentes no

Processo.

Posteriormente segue para a ctapa “Fazer” do PDCA, que diz respeito ao tratamento
dos problemas identificados na etapa anterior. Nessa etapa sera realizado um desenho do
estado futuro do processo para treinamento dos colaboradores da empresa, ¢ também serd
realizada a andlise do novo processo e a comparagdo entre os dados coletados na segunda

etapa, essa etapa sera identificada como: Tratamento das causas.

Por fim, serd rcalizado uma andlise dos resultados obtidos com a melhoria do
processo, assim como também sera proposto uma forma de gestdo dos resultados desse novo
processo por meio de indicadores estratégicos, para garantir a melhoria continua e qualidade
do servigo executado, esta etapa refere-se ao item “Checar” do PDCA e serd chamada de:

Analise das mudancgas.

Isso faz com que a empresa tenha material suficiente para continuar estudando e
analisando os resultados dessas propostas de melhoria, e realize a etapa de “Agir” ilustrado na

Figura 06, e consequentemente consiga realizar agdes de melhoria no futuro.

A pesquisa consiste em cinco etapas, para melhor entendimento do roteiro da pesquisa
foi elaborado o quadro 04, que apresenta as atividades de cada etapa, os objetivos gerais da
etapa relacionados com os objetivos especificos do trabalho, bem como os documentos

claborados em cada etapa.

Quadro 04 — Atividades de cada etapa

Planejar Revisdo da

-Realizar uma pesquisa bibliografica

Dar suporte a pesquisa .
ar sup pesqu abrangente sobre os seguintes temas abordados

bibliografia

Etapas Objetivos Atividades Produto

Capitulo 2




Identificacdo
do processo

Identificar as atividades
necessarias e suas interagdes com
outros processos, a fim de
compreender o propésito do
processo que sera estruturado.

- Criar um mapa geral do processo, com seu
inicio e fim bem determinados;

- Entender os inputs e outputs do processo,
assim como seu objetivo, seus fornecedores e
os clientes

- Criar um fluxo de valor, para identificar os
leads times

- Fazer um levantamento da capacidade
produtiva atual
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Capitulo 4.
Subcapitulo 4.1

Representar o fluxo de
informagdes dentro do processo.

- Levantar necessidades (lacunas) e/ou falhas
do processo e oportunidades de melhoria.

- Observar a presenca ou nao de atividades
desconexas e as suas causas e efeitos;

Identificagdo L . . Capitulo 4.
¢ Além disso, busca-se identificar |- Retratar as falhas encontradas em um pitu
das causas . . . Subcapitulo 4.2
as necessidades do processo com | Diagrama de Causa e Efeito;
base na situagdo atual. - Fazer uma priorizagdo para entender quais
problemas tem maior impacto através de uma
matriz GUT
- Propor solucdes e melhorias para os
. S problemas identificados através de um plano de
Solucionar os principais gargalos acio
Tratamento | identificador e dar suporte para §40 Capitulo 4.
Fazer . - Criar um novo mapa do processo com as .
das causas que a empresa consiga ~ . Subcapitulo 4.3
. . , sugestoes de melhoria
implementar a melhoria continua .
- Apresentar as mudancas realizadas ao longo
do estudo
- Criar o fluxo de valor do processo melhorado
- Fazer o levantamento da capacidade
Analise das Analisar os resultados obtidos | produtiva do fluxo melhorado Canitulo 4
Checar com as melhorias do processo € |- Analisar o antes ¢ o depois do lead time ¢ p )

mudangas

garantir a melhoria continua

capacidade produtiva do processo
- Propor uma maneira de garantir a melhoria
continua através da analise de indicadores

Subcapitulo 4.4

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

3.4 Detalhamento da metodologia

e Identificacdo do processo

Durante a etapa de identificagdo do processo, foi realizada uma reunido com a Diretora

de Atendimento e a Diretora de Produg¢do, para entender o processo, todas as suas entradas e

saidas, assim como a sequéncia de execu¢do de cada atividade e a interag@o entre os setores, a

reunido foi gravada e a partir dela foi realizado o mapeamento do processo.

Posteriormente foram realizadas reunides individuais com a Diretora de Produgao,

Diretora de Atendimento e Analista de producdo para entender qual o tempo médio de

execucdo das atividades que estavam mapeadas, e em quanto tempo o cliente recebia o

retorno dessa solicitacao.

Em relagdo as atividades de “reunido”, a Diretora de Atendimento conseguiu fornecer

dados consistentes pois foi possivel obter o registro do tempo das reunides feitas através da
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plataforma de reunides virtuais google meet, assim como o dia que o cliente marcou e o dia
que a reunido de fato aconteceu. Porém em relagdo ao tempo de valor agregado das outras
atividades foram coletados através da experiéncia da Diretora e Analista de Producao, ja que
suas atividades possuem muita variagdo e seus tempos de execucdo ndo eram registrados,
apenas a data que a solicitacdo foi criada e a data que foi entregue (lead time) eram

registrados na plataforma. Dessa forma foi possivel criar um Mapa de Fluxo de Valor.

Durante o més de Abril de 2023 foram coletadas informagdes a respeito do nimero de
reunides realizadas, nimero de produgdes de documentos solicitadas, nimero de analise de
documentos solicitadas e nimero de solicitagdes de credenciamentos. Essas informacdes
foram retiradas do sistema da empresa e armazenadas em uma planilha do Excel. A Diretora
Comercial também disponibilizou o nimero de vendas realizadas no més e o faturamento da
empresa, com 1sso foi possivel realizar uma andlise de capacidade produtiva, e uma simulacdo

do cenario de meta de faturamento alcangado.

e Identificacido das causas

A etapa de identificacdo das causas foi realizada através de uma reunido com a
Diretora de Producdo ¢ a Diretora de Atendimento, nessa reunido foram levantadas possiveis
causas que poderiam impactar o tempo de execugdo do processo e depois foi realizado uma
priorizacdo dessas causas através de uma matriz GUT, para identificar quais precisariam ser

tratadas com maior urgéncia.

e Tratamento das causas

As causas principais foram levadas para a reunido geral da empresa, que acontece
semanalmente com a participagdo de todos os funciondrios, e através dessa reunido foram
levantadas varias sugestdes de melhoria, e a partir disso criado o plano de acdo Sw2h para
execucdo das melhorias e definido um gestor de projetos para realizar o acompanhamento,

que foi o Estagidrio/Autor desse estudo.

e Analise das mudancas

Depois que todas as agdes foram implementadas foi realizado um periodo de
acompanhamento do novo processo e coleta de dados no més de Outubro de 2023, retirando
informagdes do sistema da empresa, que a partir das mudanga conseguiu fornecer dados mais

consistentes e a partir disso foi possivel realizar uma nova analise do processo.
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4 - RESULTADOS

Neste capitulo, sdo fornecidas informagdes sobre a empresa que foi objeto de estudo
na pesquisa, bem como os resultados obtidos por meio da aplicagdo da metodologia descrita
no capitulo 3. Para isso, o capitulo foi dividido em quatro se¢des principais: Ambiente da

Pesquisa, Identificagdo do processo, Tratamento das causas e Analise das mudangas.

4.1 Identificacido do processo

Esta fase apresenta a caracterizagdo e identificagdo do processo a ser estudado. Isso
serve para direcionar o andamento das demais atividades presentes no estudo. Dessa maneira,
ao observar a atividade, tornou-se possivel descrevé-la e, consequentemente, entender a
importancia do monitoramento, ja que essa atividade ¢ de extrema importdncia para a

organizagao e para o sucesso de seus clientes.

Para que o cliente seja liberado para iniciar seu processo de credenciamento, ele passa
por uma série de etapas e setores dentro da EMPRESA ALFA, muitas dessas etapas utilizam a
propria plataforma da empresa, que ¢ uma plataforma para Gestdo de Projetos. Para que isso
ocorra ele ja deve ter o login de acesso a plataforma e ter lido as instrugdes iniciais da pagina
inicial, assim como ter agendado a sua primeira reunido de Onboarding - termo utilizado no

meio coorporativo para se referir a reunides de integragdo a um processo.

Com objetivo de melhor identificagdo e clareza acerca do processo, antes de entrarmos
no seu mapeamento para analise de cada etapa, foi realizado um diagrama SIPOC, que ¢ uma
ferramenta utilizada na gestdo de processos e na metodologia Seis Sigma. O acrénimo
representa Supplier (fornecedor), Input (entrada), Process (processo), Output (saida) e
Customer (cliente). O SIPOC ¢ util para proporcionar uma visao geral do processo, identificar
stakeholders chave, compreender as interagdes entre os elementos do processo e fornecer um
ponto de partida para analise e melhoria do mesmo, ¢ possivel observar ele através da Figura

07.



Figura 07 - SIPOC

Supplier | Output

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A atividade em estudo segue os passos ilustrados na Figura 08, Figura 09, Figura 10 e Figura

11.
Figura 08 — Mapa do processo de formalizagdo de documentos para credenciamento I
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Figura 09 — Mapa do processo de formalizagdo de documentos para credenciamento II
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Figura 10 — Mapa do processo de formaliza¢do de documentos para credenciamento 111
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Figura 11 — Mapa do processo de formaliza¢do de documentos para credenciamento IV
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na reunido de Onboarding, ¢ onde acontece o primeiro contato do cliente com a
plataforma da empresa, ¢ aqui que ¢ apresentada a interface da plataforma e passada algumas
orientagdes iniciais, como o preenchimento do formulario de cadastro, tanto do consultor
quanto da empresa, ¢ ¢ solicitado os documentos iniciais para o cliente. Apds o envio dos

documentos por parte do cliente, ¢ criada uma solicitacdo de andlise desses documentos.

Uma vez criada a solicitagdo, o departamento de andlise vai verificar se todos os
documentos se enquadram no padrio e nas especificidades solicitadas pelo SEBRAE, como
por exemplo os documentos de capital social, CNPJ, comprovante de vinculo dos consultores
com a empresa, entre outros. Caso precise de algum ajuste, o feedback ¢ passado para o
atendimento, que vai solicitar ao cliente, esses ajustes podem ser algo simples que o cliente
consegue enviar no mesmo dia, como o diploma que estava sem o verso, ou algo que pode
demorar semanas como alteragdo de um contrato social. Uma vez que todos estiverem ok, o
time de atendimento estard liberado para pegar as informagdes presentes no documento e
preencher o formulério de cadastro do cliente na plataforma da EMPRESA ALFA, depois

disso enviar o link para agendamento da reunido estratégica.
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A primeira reunido estratégica ird servir para a defini¢cdo as dreas e subareas nas quais
o cliente vai se credenciar ao SEBRAE, essa etapa ¢ de extrema importancia pois isso vai
definir tanto o tipo de servi¢o que o consultor ira realizar no futuro, quanto vai direcionar a
quantidade de demandas e faturamento que o consultor vai receber. Finalizada a reunido, sdo
solicitadas a criacdo dos atestados e relatos de capacidade técnica ao setor de producdo de

atestados e relatos.

Os atestados de capacidade técnica sdo documentos emitidos por empresas clientes
dos consultores, esse documento comprova que o consultor tem competéncia ¢ habilidade
para prestar o mesmo tipo de servigo para os clientes do SEBRAE, o documento deve ser feito
na visao de quem recebeu o servigo, contando a sua experiéncia com o consultor e contendo
informacdes como a data inicial e final de execucao do servigo, duracdo em horas, descri¢ao
das entregas recebidas e declaracao de que o servico foi executado de forma satisfatoria. Ja os
relatos de experiéncia, ¢ um documento parecido, porém na visdo do proprio consultor, que
fala um pouco de sua experiéncia naquela consultoria, informando qual o estado que ele
encontrou a empresa, quais as solucdes implementadas e quais foram os resultados obtidos. O
papel da EMPRESA ALFA ¢ criar modelos genéricos relacionados as areas de atuagdo que o
SEBRAE atende, dessa forma o consultor apenas precisard fazer pequenas alteracdes, de

forma que adapte os documentos a realidade do servigo executado.

A produgdo desses documentos demora em torno de 5 dias, vale salientar que a
EMPRESA ALFA limita o nimero de subareas que o cliente pode selecionar, 0 maximo sao
10 subareas, isso significa a producao de 30 documentos (1 relato e 2 atestados para cada
subarea). Depois da criacdo do modelo desses documentos, eles sdo disponibilizados para o
cliente fazer uma revisdo e alteracOes necessarias. Feitas as alteragdes, os documentos sio
enviados para o setor de analise e posteriormente liberado para o cliente coletar as assinaturas
dos atestados, depois de coletadas as assinaturas ¢ feita uma reandlise para garantir que todos

estdo de acordo com o padrdo do SEBRAE.

Depois deste processo concluido, que o cliente ja tem os dados cadastrados na
plataforma, os documentos de acordo com os padrdes do SEBRAE, relatos de experiéncia e

atestados de capacidade técnica referentes as areas de atuacdo, devidamente assinados, o

o~

cliente é finalmente liberado para solicitar os credenciamentos nos editais que deseja, €
enviada um link para ele agendar uma reunido de consultoria e entender qual edital faz mais

sentido para a realidade dele.
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Foi criado o Mapa Fluxo de Valor (apresentado na Figura 12) com o proposito de
identificar quais atividades proporcionam valor ao cliente e quais nao. Através da coleta de
dados quantitativos e qualitativos, foi possivel desenvolver o mapa que representa o estado

atual do processo de formalizagdo de documentos para o credenciamento.

Figura 12 — Mapa de Fluxo de Valor do processo

) & _ 3 > ,,/ L — _/.,/
SUPPLIER = EMPRESA ALFA | CUSTOMER
|Formnlizagiu de documentos |
A
Cri || d Realizar reunidio e ol Srocar ARASSAT Analisar atestados
riar plano de A
P —¥ % —# documentos reunido — atestadose atestados e — =
suporte de Onboarding E—— - . e relatos assinados
iniciais estrategica relates relatos feitos
LT:1dia LT: 12 dias LT: 6 dias LT: 12 dias LT: 4 dias LT: 6 dias LT: 6 dias
VAT: 5 min VAT: 15 min VAT: 40 min VAT: 30 min VAT: 180 min VAT: 30 min VAT: 15 min
Legenda =
Tempo total de execugio (em dias):
LT (tempo de execucho): 0 lempo 10tal necessano para concluir uma tarefa 47 dias
VAT (tempo de valor agregado): 0 tlempo real gasto para concluir uma tarefa Tempo total de valor agregado:
315 minutos ou 5 horas e 15 min

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Desse modo, ¢ possivel identificar quais atividades agregam mais valor para o cliente
da empresa, assim como também verificar o tempo total utilizado para a realizagdo do
processo, que foi de 47 dias, assim como também pode-se verificar o tempo total de valor
agregado, ou seja, o tempo que o cliente esta efetivamente pagando pelos servigos, que ¢ de 5

horas e 15 minutos.

E importante destacar que as atividades sio realizadas apenas de segunda a sexta e que
esses tempos podem variar, ja que foram utilizados dados qualitativos, estimados a partir da
experiéncia dos funciondrios. Vale ressaltar também que algumas atividades dependem
exclusivamente do cliente, que foram utilizadas médias para tentar tornar os dados o mais

assertivos possivel. As atividades que dependem do cliente sdo:

e Realizagdo de reunido de Onboarding e reunido estratégica: Para ambas as

atividades o cliente precisa marcar a melhor data para ele realizar as reunides.

e Analise de atestados ¢ relatos assinados: Para essa analise acontecer, o cliente

precisa coletar assinaturas para todos os atestados de capacidade técnica
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Nesse processo, as atividades que realmente agregam valor para o cliente estdo

apresentadas no quadro 05.

Quadro 05 — Tempo de valor agregado das atividades

Atividade Tempo de valor agregado
Reunido de Onboarding 15 min
Analise/Diagnostico de documentos 40 min
Reunido estratégica 30 min
Produgédo de atestados e relatos 180 min

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tendo isso em mente, pode-se retirar da Figura 12, que o verdadeiro tempo de valor
agregado para o cliente ¢ de 265 minutos, ou 4 horas ¢ 25 minutos. Com isso, ¢ possivel
concluir que o processo se torna burocratico na visao do cliente, ja que € demorado, por causa
de varias atividades que nao agregam de fato um valor para ele. Isso pode explicar o motivo
de que aproximadamente 20% dos clientes ficam inativos no meio do processo e param de

responder a equipe da EMPRESA ALFA.

Ao longo da pesquisa foi realizada uma andlise de capacidade produtiva para entender
quantos consultores a empresa conseguiria atender por més, o que impacta diretamente na
meta do time comercial e no faturamento da organizacdo. Essa andlise servird para prever
melhor quantos clientes podem estar no processo de formalizagdo ao mesmo tempo, de forma
que ndo prejudique as proximas etapas e setores da empresa, uma vez que, 0 proprio processo
de credenciamento impacta trés departamentos ao mesmo tempo. Logo, a andlise de
capacidade produtiva tem por objetivo evitar gargalos entre os setores, mantendo os niveis de

producdo saudaveis para os funcionarios.

Para realiza¢cdo da andlise, o processo foi dividido em 4 setores (Atendimento, Produgao

de Atestados, Analise de documentos, Envios de credenciamento)

E importante destacar que para esse estudo, diferente da unidade tradicional de pecas
produzidas, o que utilizamos como unidade foi “clientes”, ou seja, quantos clientes cada setor

consegue “finalizar” por més, utilizando as seguintes premissas:
¢ Os dados foram analisados no més de abril de 2023, que s6 tiveram 16 dias uteis
e Atendimento: Consegue realizar 4 reunides por dia

4 x 16 dias uteis = 64 clientes por més
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e Producao de Atestados: Consegue produzir 30 documentos por dia, considerando

que cada cliente pode chegar 30 documentos, aproximamos para | clientes por dia
1 x 16 dias uteis = 16 clientes por més

e Analise de documentos: Consegue emitir diagnosticos e analisar todos os

documentos de 3 clientes por dia
3 x 16 dias uteis = 48 clientes por més

e Envios de credenciamento: Consegue enviar 6 credenciamentos por dia, cada

cliente compra uma média de 4 créditos, logo consegue finalizar 1,5 cliente por dia
1,5 x 16 dias uteis = 24 clientes por més

Depois dessa analise foi realizada uma comparagao entre a capacidade e a quantidade

de clientes que a empresa teve no més de abril, e a partir disso obteve-se a Figura 13.

Figura 13 — Analise de capacidade produtiva (Abril/2023)

Capacidade 64|clientes/més 16{clientes/més 48 |clientes/més 24|clientes/més
Demanda 16|clientes 16|clientes 16|clientes 18|clientes
Eficiencia 25% 100% 33% 75%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A partir da figura, € possivel observar que o setor de producdo de atestado teve uma
eficiéncia de 100%, isso significa que ele trabalhou sem parar, e limitou a entrada de novos
clientes no processo, com apenas 16 clientes e um ticket médio de R$3.625,00 a empresa teve
um faturamento de R$58.000,00. Enquanto a meta de faturamento que a empresa deseja
alcangar é de R$100.000,00 por més, o que significaria a entrada de quase 28 clientes. E

possivel visualizar uma simulagdo desse cenario na Figura 14.

Figura 14 — Simulacdo de capacidade produtiva para atingimento da meta de faturamento

. B Boarding _. - o R

Capacidade 64|clientes/més 16/clientes/més 48|clientes/més 24|clientes/més
Demanda 28|clientes 28|clientes 28|clientes 28|clientes
Eficiencia A44% 175% 58% 117%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Os setores de Atendimento e Andlise de documentos conseguiriam operar sem
problemas, mas os setores de producao de atestados e envios de credenciamento ficariam

sobrecarregados e ndo conseguiriam atender a demanda.

A partir dos pontos analisados, ¢ possivel entender que ¢ de extrema importancia, ndo
apenas melhorar o processo de formalizagdo dos documentos de uma forma que diminua o
seu tempo de execu¢do, com o objetivo de agregar mais valor para o cliente, aumentando a
sua satisfacdo. Como também destinar esforcos para melhorar principalmente as tarefas
relacionadas ao departamento de producao de atestados principalmente, pois ele sera o maior

limitador da operacdo dentro desse processo.

4.2 Identificacdo das causas

Considerando as informagdes mencionadas anteriormente, ¢ possivel identificar
diversas lacunas ao longo do procedimento que tém potencial para serem reduzidas ou
eliminadas. Ao analisar o /ead time da formalizagdo de documentos para credenciamento,

alguns aspectos se destacam como os principais desafios desse processo.

a) Demora para o envio de documentos: Apesar da maioria dos documentos iniciais
serem simples de emitidos, alguns deles o cliente nem sabe o que sdo e precisam
do auxilio de um contador para realizar a emissdo, ou até mesmo ter que produzir
por conta propria, isso acaba sendo desgastante e muitos clientes param no
processo. Esses documentos iniciais sd3o uma jun¢do dos principais documentos
que o SEBRAE pede na hora do cadastro do consultor, porém também existem
umas regrinhas para serem compridas, na maioria das vezes os consultores
precisam fazer alteragdes contratuais, adicdo de CNAE’s no CNPJ e inscri¢io
municipal, e até mesmo quitar todas os débitos (federais, municipais, estaduais,

FGTS, trabalhista) que a empresa tiver. Isso pode levar meses para alguns clientes.

b) Alto niumero de atestados a serem produzidos: Os atestados de capacidade técnica
devem retratar a consultoria realizada pelo consultor, dessa forma a nossa equipe
precisa produzir atestados e relatos personalizadas para a realidade de cada um dos
nossos clientes, sendo 2 atestados diferentes por fichas técnicas/subareas. O
SEBRAE possui centenas de possibilidades de credenciamento, o que dificulta o
trabalho da producdo, ja que, o colaborador que produz os atestados ndo domina

todos os temas e precisa ficar pesquisando sobre. Por mais que seja de
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responsabilidade do consultor alterar os modelos finais para que ele reflita
diretamente na consultoria realizada, a empresa possui uma politica de sempre

entregar modelos diferentes para todos os clientes.

Problemas nos dados preenchidos pelo cliente: Além da dificuldade de
constantemente produzir modelos de atestados e relatos diferentes, a equipe da
producao também adiciona de forma manual os dados do consultor no documento
(Razdo Social, CNPJ, Nome, CPF), esses dados sdo retirados do formulério que o
proprio consultor preenche no sistema da empresa, mas muitas vezes ja ocorreu de
estarem preenchidos de forma errada e por isso os atestados precisaram ser
refeitos, ou o time de producdo precisou pesquisar as informagdes nos proprios
documentos da empresa (CNPJ, Contrato Social). O que aumenta
consideravelmente o tempo de produgdo e retrabalho. Isso também prejudica o
setor de credenciamento, pois na hora de realizar os cadastros nos sistemas do
SEBRAE ¢ necessario que sejam preenchidas uma série de dados dos consultores e
da empresa, dados esses que também sdo extraidos do sistema e muitas vezes

foram preenchidos de forma errada pelo proprio consultor.

Perda de informag@o durante o processo: Com o objetivo de diminuir o tempo do
processo e de algumas atividades, muitas vezes os funciondrios t€ém a pratica de
pular algumas etapas do processo o que acaba gerando perda de informacao e

retrabalho no futuro

Dificuldade para o cliente entender o status do projeto: Isso também ¢ uma
consequéncia do ponto “c)”, como o proprio time ndo tem o controle do status que
o cliente esta, o cliente fica muito mais perdido no processo ¢ ndo sabe se ele ainda
estd devendo alguma documentag¢do ou se a equipe da empresa ja tem todos os
dados necessarios. Dessa forma, além da demora no processo, isso também

prejudica a percepgao que o cliente tem acerca da organizagao da empresa.

Grande nimero de reunides durante o processo: Muitas reunides ao longo de um
processo acabam se tornando um grande problema para a empresa. Além da perda
de tempo, tanto para a preparagdo quanto para a participacdo, essas reunides
também representam uma significativa interrup¢ao no fluxo de trabalho, tornando

dificil para que os funcionarios se concentrem em suas tarefas principais.
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g) Demora para o cliente marcar as reunides: Nao s6 a demora para marcar se torna
um problema, como também os imprevistos que podem acontecer, muitos clientes
acabam marcando as reunides e cancelando em cima da hora, fazendo com que
todo o tempo de preparagdo seja desperdigado. Esse problema ¢ algo recorrente e

jé& aconteceu de o mesmo cliente remarcar uma reunido mais de 5 vezes.

h) Demora para o cliente coletar assinatura dos documentos: Uma vez produzidos
todos os atestados ¢ relatos, o cliente tem a responsabilidade de coletar todos as
assinaturas com as empresas que ele ja executou seus servigos, ou seja, para o
processo prosseguir s6 depende dele. Muitas vezes os clientes passam meses para
nos darem um retorno com todos os atestados assinados, isso acontece também
pela grande quantidade de atestados que eles solicitam, acaba ficando cansativo e

desgastante fazer todas as coletas de assinaturas.

Para melhor visualizag¢do e entendimento dos problemas do processo e suas principais
causas, foi desenvolvido o diagrama de Ishikawa (Figura 15), uma metodologia de controle da
qualidade que auxilia na tomada de decisdo e serve para identificar as causas e efeitos do

problema estudado.

Figura 15 - Diagrama de Ishikawa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o diagrama apresentado acima ¢ possivel notar diversas possiveis
causas que podem gerar aos problemas citados anteriormente, a partir disso foi elaborado a

Matriz de Gravidade, urgéncia e tendéncia (Figura 16), é uma ferramenta gerencial utilizada
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para melhor priorizagdo na realizacdo de atividades para a organiza¢do. Também conhecida
como Matriz GUT, foi feita com objetivo de minimizar o campo de agdo a curto prazo, para

que a empresa nao divida esforgos nem perca tempo realizando todas as atividades.

Figura 16 — Matriz de GUT

Matriz de Prioridade (GUT)

Descri¢do do problema Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade Final

Falta procedimento documentado Muito Grave 4 | Resolver com alguma urgéncia | 4 | Vai piorar em pouco tempo | 4

Falta de acompanhamento do processo Gravissimo 5 Necessita de acdo imediata 5 Vai piorar rapidamente 5 8 25
Falta de treinamento Grave 3 Pode esperar um pouco 2 | VaiPiorar em médio prazo | 3 H

Comunicacdo ineficaz Muito Grave 4 | Resolver o mais cedo possivel | 3 | Vai piorar em pouco tempo | 4 48
Software com poucas automacdes Muito Grave 4 Pode esperar um pouco 2 | Vai piorar em pouco tempo | 4 32
Falta de registro de indicadores Muito Grave 4 | Resolver com alguma urgéncia | 4 Vai piorar rapidamente 5 80
InformacBes divergentes Grave 3 | Resolver o mais cedo possivel | 3 | Vai piorar em pouco tempo | 4 36
Sistema pouco intuitivo Gravissimo 5 | Resolver o mais cedo possivel | 3 Vai Piorar em longo prazo 2 30

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na Figura 16, o esquema ilustrado mostra conexdes com as etapas detalhadas no capitulo
3. Todas as razdes listadas no diagrama exercem influéncia, direta ou indireta, na extensao do
periodo para a formalizacdo dos documentos do cliente, contribuindo significativamente para

a demora no processo de credenciamento.

Para explicar um pouco melhor sobre as possiveis causas apresentadas na Matriz, e porque
elas acabaram se tornando o foco principal nas agdes de tratamento, abaixo estd descrito na
ordem de maior para menor prioridade, todos os possiveis impactos que, se ndo tratado com

prioridade podem piorar ainda mais.

1) Falta de acompanhamento do processo (125): Apesar de n3ao mencionado
anteriormente, muitos clientes ficam travados e demoram muito para enviar os
documentos, isso faz com que os clientes se frustrem por causa da pausa no processo e
demora para o credenciamento, como alternativa para diminuir essa pausa, 0S
colaboradores acabam seguindo o cliente para as prdximas etapas, mesmo com
pendéncias de documentos, consequentemente quando esse processo chega no envio
de credenciamento, apareciam muitos problemas com faltas de dados e documentagdes
necessarias para o envio, o que prejudica essa etapa da producao e aumenta o tempo
de envio dos documentos. Isso acontece principalmente pela falta de acompanhamento
do processo e do status no qual o cliente estd, uma vez que o cliente passa para as
proximas etapas, a equipe nao tem mais controle sobre os documentos faltantes, muito

menos cobram o seu envio.
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2) Falta de registro de indicadores (80): Apesar dos dados apresentados no capitulo
anterior, a empresa nao possui um processo para esse registro de indicadores
estratégicos, muitos dos dados foram retirados da experiéncia e nocdo dos
funciondrios. A auséncia de indicadores pode resultar em varias questdes
problematicas em uma organiza¢do. Primeiramente, sem indicadores claros, fica dificil
avaliar o desempenho e o progresso em direcdo a metas especificas. Isso pode levar a
decisdes baseadas em intuicdo em vez de dados concretos, resultando em estratégias
menos eficazes. Além disso, a falta de indicadores dificulta a identificagdo de areas
problematicas que necessitam de atencdo ou melhorias, o que pode prejudicar a
eficiéncia operacional e a capacidade de adaptacdo da empresa as mudangas no

mercado.

3) Falta de procedimento documentado (64): Além de ajudar com o treinamento dos
funciondrios, a falta de padronizagdo nos processos pode acarretar uma série de

problemas em uma organizacao:

a. Inconsisténcia na Qualidade: Sem padrdes claros, a qualidade do produto ou
servico pode variar significativamente, resultando em experiéncias

inconsistentes para os clientes.

b. Dificuldade na Repeticdo: Sem padrdes definidos, pode ser dificil replicar
resultados bem-sucedidos ou corrigir erros, pois ndo ha um método consistente

a seguir.

c. Baixa eficiéncia: A auséncia de processos padronizados leva a uma falta de
eficiéncia, com funcionarios tendo que reinventar constantemente a roda em

cada tarefa.

d. Aumento de Erros: A falta de padrdes claros pode resultar em erros frequentes,
j4 que diferentes abordagens podem ser adotadas por diferentes pessoas ou
equipes.

e. Dificuldade na Medicdo e Melhoria: Sem padrdes para comparar, ¢ dificil

medir o desempenho e implementar melhorias consistentes nos processos.

f. Maior Tempo de Treinamento: Novos funcionarios podem enfrentar
dificuldades para entender e aprender a executar tarefas quando nao ha

procedimentos padronizados.
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Custos Operacionais Mais Altos: A falta de padronizagdo pode resultar em
desperdicio de recursos, tempo e dinheiro devido a processos ineficientes e

retrabalho.

4) Comunicagdo ineficaz (48): Uma comunicagdo ineficaz pode gerar uma série de

problemas dentro de uma empresa:

a.

Mal-entendidos e Conflitos: Mensagens mal interpretadas ou falta de clareza
podem levar a mal-entendidos entre os funciondrios, equipes ou
departamentos. Isso pode resultar em conflitos internos que prejudicam a

colaboragdo e a eficacia geral.

Baixa Produtividade: Se as informa¢des ndo sdo comunicadas de maneira
eficaz, os funcionarios podem perder tempo tentando compreender o que ¢
esperado deles. Isso pode resultar em tarefas mal realizadas ou retrabalho,

diminuindo a produtividade.

Desalinhamento Estratégico: Se a vis@o, metas e estratégias da empresa ndo sio
comunicadas de forma clara e consistente, os funcionarios podem agir de

maneira incoerente com os objetivos da organizagao.

Desmotivagao e Insatisfagdo: Quando os colaboradores ndo recebem
informagodes relevantes ou feedback, eles podem se sentir desvalorizados e

desconectados, o que afeta negativamente a motivagdo e o engajamento.

Dificuldade na Resolugdo de Problemas: Uma comunicag¢do ineficaz pode
dificultar a identificacido e a resolu¢ao rapida de problemas, ja que as

informagoes necessarias podem nao ser compartilhadas de forma adequada.

Impacto na Cultura Organizacional: A comunicacdo ¢ essencial para construir e
manter uma cultura corporativa saudavel. Se a comunicacdo for falha, pode

afetar negativamente a coesdo da equipe e o senso de pertencimento a empresa.

Perda de Oportunidades: Uma comunicagdo ineficaz pode resultar na perda de
oportunidades de negodcios, parcerias ou inovagdes, ja que informacgdes

importantes podem nao ser transmitidas ou compreendidas adequadamente.

5) Informacdes divergentes (36): Quando uma empresa sofre com informagdes

divergentes, pode enfrentar uma série de desafios:
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Tomada de Decisdo Comprometida: Informacdes conflitantes podem dificultar
a tomada de decisOes assertivas, ja que os gestores e colaboradores podem

estar incertos sobre qual informagao confiar.

Inconsisténcia Operacional: Divergéncias nas informagdes podem levar a
praticas operacionais inconsistentes entre departamentos ou equipes, 0 que

resulta em eficiéncia reduzida e potenciais erros.

Conflitos Internos: Discrepancias frequentes podem criar desconfianga entre
colegas e departamentos, resultando em conflitos e dificultando a colaboracao

eficaz.

Prejuizo na Reputagdo: Se informagdes conflitantes sdo divulgadas para
clientes, fornecedores ou o publico em geral, isso pode prejudicar a reputagao

da empresa e a confianga em sua credibilidade.

Custos Adicionais: A necessidade de resolver discrepancias pode demandar
tempo e recursos adicionais para investigar e corrigir informagdes erroneas,

levando a custos ndo planejados.

Impacto na Estratégia: Informagdes inconsistentes podem comprometer a
eficacia da estratégia empresarial, resultando em decisdes imprecisas que

afetam o crescimento e a competitividade.

6) Processo muito manual com poucas automacgdes (32): Processos muito manuais podem

resultar em uma série de outros problemas, como:

a.

b.

C.

d.

Ineficiéncia e Lentiddo: Tarefas manuais consomem mais tempo e esforco. Isso
resulta em processos mais lentos, menor produtividade e custos operacionais

mais altos.

Erro Humano: Aumenta a probabilidade de erros, ja que as tarefas manuais
estdo sujeitas a fadiga, distracdes e variagdes individuais na execucao das

atividades.

Falta de Escalabilidade: Processos manuais sdo dificeis de dimensionar para
lidar com um aumento na demanda. Isso pode limitar o crescimento e a

expansdo da empresa.

Falhas na Consisténcia: A execugdo manual pode levar a inconsisténcias nos

resultados, afetando a qualidade do produto ou servigo oferecido.
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Dificuldade na Analise de Dados: A falta de automatizagao dificulta a coleta e
analise de dados em larga escala, o que pode prejudicar a capacidade de tomar

decisdes estratégicas com base em informagdes precisas e oportunas.

Baixa Agilidade Processos manuais geralmente tém dificuldade em se adaptar

a mudancas rapidas ou inesperadas no ambiente de negdcios.

Maior Custo a Longo Prazo: Embora possa parecer mais barato inicialmente, a
longo prazo, os processos manuais podem se tornar mais dispendiosos devido a

erros, retrabalho e perda de oportunidades devido a falta de eficiéncia.

7) Sistema pouco intuitivo (30): Um sistema pouco intuitivo para os clientes pode gerar

varios problemas:

a.

Frustragao do Cliente: A dificuldade em navegar ou utilizar o sistema pode
levar a frustracdao do cliente, causando insatisfagdo e at¢ mesmo levando-os a

abandonar o uso do servigo ou produto.

Reducdo da Retencdao de Clientes: Clientes insatisfeitos com a usabilidade do
sistema tém maior probabilidade de buscar alternativas oferecidas pela

concorréncia, reduzindo a fidelidade a empresa.

Aumento do Suporte ao Cliente: Um sistema complexo ou pouco intuitivo
pode gerar um aumento nos pedidos de suporte ao cliente, demandando mais

recursos para lidar com duvidas e problemas.

Custos Operacionais Mais Altos: Se os clientes precisam de assisténcia
frequente devido a dificuldade de uso do sistema, isso pode resultar em custos

operacionais adicionais para a empresa.

Imagem da Marca Afetada: Um sistema pouco intuitivo pode refletir
negativamente na imagem da marca, sugerindo falta de cuidado com a

experiéncia do cliente e com a qualidade dos produtos ou servigos oferecidos.

Barreiras para a Aquisicdo de Novos Clientes: Se a primeira interagdo do
cliente com a empresa ¢ dificil ou confusa devido a complexidade do sistema,

isso pode afastar potenciais novos clientes.

8) Falta de treinamento (18): A falta de treinamento em uma empresa pode resultar em

uma série de problemas:
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a. Baixa Produtividade: Funcionarios ndo treinados podem ndo estar
familiarizados com os processos, ferramentas ou sistemas essenciais para

realizar suas tarefas de maneira eficiente, o que pode impactar a produtividade.

b. Erros e Retrabalho: A falta de conhecimento ou habilidades adequadas pode
levar a erros frequentes, resultando em retrabalho, desperdicio de tempo e

recursos.

c. Insatisfagdo dos Funcionarios: Se os funcionarios ndo recebem treinamento
adequado, eles podem se sentir desvalorizados e desmotivados, afetando

negativamente o moral e o engajamento.

d. M4 Qualidade de Servi¢o ou Produto: Funcionarios ndo treinados podem nao
oferecer um servico de qualidade ou produzir produtos que atendam aos

padrdes desejados pela empresa.

e. Alta Rotatividade: Funcionarios que ndo recebem treinamento adequado
podem se sentir inseguros em seus papéis e buscar oportunidades em outras

empresas que oferecem melhor suporte de desenvolvimento.

f. Riscos de Conformidade e Seguranca: Em setores regulamentados, a falta de
treinamento pode resultar em ndo conformidade com regulamentacdes e até
mesmo em questdes de seguranga se os procedimentos adequados nao forem

seguidos.

g. Dificuldades na Adaptacdo a Mudangas: Sem treinamento para novos
processos ou tecnologias, os funcionarios podem resistir 8 mudanca, tornando

dificil a implementacao de novas estratégias ou ferramentas.

4.3 Tratamento das causas

Com o objetivo de diminuir o tempo de formalizagdo dos documentos do cliente para
o credenciamento e agregar mais valor ao processo analisado, foram identificadas e analisadas
areas criticas que possuem um tempo de espera muito elevado, assim como o problema com
maior prioridade identificado no diagrama de Ishikawa representado na Figura 15. Para isso
foi elaborado um plano de acao, ilustrado na Figura 17, utilizando da metodologia SW1H, que
¢ uma ferramenta de planejamento e gestdo das atividades, ela permite que sejam definidos

prazos e responsabilidade com clareza para execugdo das a¢des propostas.
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Figura 17 — Plano de acdo
Oque? Porque? Como? Onde? Quem? Quando?
Para diminuicdio do Lead time de liberagdo, hoje existem
muitas reunides no processo que podem ser substituida, Substituindo as reuniées por formuldrios Sistaii
Diminuir o nimero de reunides essas reunides além do tempo gasto, sdo remarcadas vérias  |intuitivos que auxiliam o cliente a seguir o e, Setor de Tl Outubro
vezes pelo cliente, o que faz com que o processo demore processo sozinho
ainda mais
Melhorar a viso do sistema para o |Para que o cliente consiga acompanhar o processo e saiba Criando um projeto para acompanhamento do Sistema Gestor de o
cliente acompanhar o processo guando estd devendo algum documento status do cliente interno Projetos
Atestados personalizados demandam muito tempo para
fazer, e ao mesmo tempo podem nfo refletir exatamente a
. consultoria executada. Utilizar modelos padrées e obrigar Setor de
Padronizar os modelos de ¥ & 1 2 y : Google z
T com gue o cliente faga alteragdes para refletir o servigo Padronizando todos os modelos no Google drive G produgdo de Outubro
prestado, faz com que, além da diminuicdo do tempo de atestados
produgdo, também sejam mais assertivos e diminua
possiveis problemas futuros com o Sebrae.
Diminuir o formulério de cadastro do cliente,
Diminuir o nimero de informagfes |Diminuir o tempo do processo, e evitar informagtes erradas |fazendo com gue ele apenas envie os Sistema Gestor de itk
que o cliente precisa preencher por parte do cliente. documentos e a equipe interna preencha os interno Projetos
dados no sistema.
Para estabelecer um padrio e documentagdo clara do Criar um mapa do fluxo do processo, P
Fazer um mapeamento do processo|processo, facilitando a comunicagdo entree os funcionérios e [sinalizzando as interagtes entre os setores e Bizagi f—— Outubro
reduzindo possiveis erros deixando claro qual o papel de cada um
Realizando treinamentos acerca do processo
s - - Capacitar os funcionérios para que realizem suas atividades |mapeado e mostrando na pratica como serd :
Treinar os funcionarios sobre o ) L 3 % i ; Presencialm| Gestor de
de maneira mais eficiente e correta, resultando em uma realizado. Além de fazer reunides semanais para 3 Outubro
novo processo i 5 i 5 i i % ente Projetos
execucdo do trabalho mais eficaz e produtiva. verificar se ele estd sendo seguido da forma
correta

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A primeira mudanca do processo foi retirar a primeira reunido de onboard, o contato

inicial com o cliente passou a ser realizado através do WhatsApp, onde era enviada uma

mensagem padrdo com as instrugdes iniciais para dar inicio ao processo e envio de

documentagoes.

Também foi realizada uma alteragdo no sistema da empresa, para que, quando o

cliente fizesse o login pela primeira vez, recebesse instrucdes sobre os passos que deveria

seguir.

Em relagdo a reunido estratégica, ela se manteve para que fossem explicados os

programas e as proximas etapas do processo ao cliente, porém foi reduzida
consideravelmente, pois antes ela servia para a escolha de subareas de atuacdo, onde o cliente
enviava informacdes dos seus clientes através de uma planilha do Excel, e agora toda essa

escolha de subareas e envio de informacdes dos clientes ¢ feito através do formulario

A proxima acdo implementada foi a de melhorar a visdo do cliente para que ele
consiga acompanhar o seu status. O cliente consegue visualizar os projetos em seu nome,
porém, antigamente existia um projeto chamado “Plano Suporte”, no qual ele conseguia

visualizar qual o plano que ele contratou e em qual etapa se encontra.
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Figura 18 — Visao dos projetos (antes)
Contatos Informactes da empresa Projetos Compras Pagamentos Orgamentos Solicitagdes

Declaractes Suporte Argquivos Reunides Despesas

® adicionar projeto

Projetos
100 « 0 Status - Excel  Imprimir plano
n Data de . o—
ID -~ Titulo R Deadline Progresso Status Data de envio (interno)
inicio

no 9C(3C +6C) MR3

10-03 2023-10-03 O Aberto

i P
« 1 »
Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)
Figura 19 — Visdo das etapas do plano (antes)
88 Novo [MODELO] Plana de Suporte Sebrae 12 meses // [N] Créditos - NOME DO CLIENTE @ Configuracte m
ta e Tit Prog
17
D4, | i
05 emmamonws

Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)

As unicas etapas de visualizacdo eram as de “Documentos basicos enviados” e
“Programas definidos”. E os tUnicos status existentes para o projeto eram de “Aberto”,

“Completo” ou “Cancelado”.

No novo processo, foram adicionados 2 projetos, o primeiro para que o cliente receba
um Diagnostico sobre os seus documentos e entenda qual tipo de edital faz mais sentido para
a empresa dele, e um outro Projeto caso ele siga para editais do SGF ou Sebraetec. Isso foi
pensado pois o edital o Sebraetec ¢ mais criterioso e pede documentos mais complexos, dessa

forma, o lead time para clientes que s6 desejam SGF (aproximadamente 70% dos clientes),
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teria uma diminui¢do consideravel. Dessa forma, depois da finalizacdo de um diagnostico o

cliente poderia escolher se seguiria com uma Trilha de SGF ou Sebraetec, e caso escolha

iniciar por um, existe a possibilidade de adicionar outro projeto no futuro. E possivel

visuali

zar essa alteracdo nas Figuras 20 a 22 abaixo.

Figura 20 — Visdo do projeto (depois)

Detalhes do cliente - 12 MARKETING DIGITAL E TREINAMENTOS LTDA

Despesas

Projetos

2 R$2.365,50 @ R$2.365,50

Informagaes da empresa Projetas Minhas tarefas Faturas Pagamentos

- Titlo Data de inicio Data de fim Progresso Status Edital (interna}

Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)

Figura 21 — Visdo das etapas do diagndstico (depois)

~ Diagnéstico // 12 MARKETING E TREINAMENTOS LTDA @ tembretes
g seciaraghe Fesdt
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o
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R s
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Assim qu o forem emacos noysa Bime 1 analisar & vock I3 receber L dlagnostico indicanda ara quals PrOGTITS de z
i Vock preciss apenas aguardar
[ [,
5 CASgnGSco 5878 €INGD € Vock poderd ENCONLTAr U resumo s COMENTARIDS desse § o x
20 Veck precisa agendar uma reunibeo com notse time para definic o8 praximes passes.
190 ”
o

Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)



58

Figura 22 — Visdo das etapas da trilha SGF (depois)
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Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)

Além da melhoria na visualizag¢do das etapas, foram adicionados 10 novos status, para
refletir corretamente onde se encontra o projeto.

Figura 23 — Status dos projetos

(O Lembretes 8 Configuragdes

88 Marcar projeto como Em execu¢do

(& Marcar projeto como Aprovado

(D Marcar projeto como Aguardando avaliagdo

() Marcar projeto como Cancelado

£ Marcar projeto como Pendencia de documentos
(& Marcar projeto como Modelagem

&2 Marcar projeta como Em ajuste

Marcar projeto come Documentos em analise
+ Marcar projeto como Finalizado

I (O Marcar projeto como Pendéncia de documentos Sebraetec

[# Marcar projeto como Aguardando preenchimento da Trilha
{8 Marcar projeto como Em producio Edidesk

2 Marcar projeto como Revisdo Edidesk

[ Marcar projeto como Liberado para credenciamento

3% Marcar projeto como Aguardando ajuste de documentos
00 Marcar projeto como Pausado

{fy Duplicar Projeto

[ Editar projeto

Fonte: Plataforma EMPRESA ALFA (2023)
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Para a terceira acdo, foram padronizados os modelos de atestados existentes e
armazenados no Google drive. E na quarta acao foram retirados os formularios que o cliente
preenche, na qual possuem qualquer tipo de informagdo que podem ser extraidas dos

documentos enviados.

Por fim, foi realizado o mapa do novo processo com interagdes entre os setores e
realizado um treinamento intensivo com todos os funciondrios para garantir que o processo
fosse seguido da forma mais eficaz e eficiente possivel, com projetos atualizados e refletindo

o status correto.

Figura 24 — Mapa do Processo de Diagndstico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).




Figura 25 — Mapa do Processo da Trilha SGF
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. .
Figura 26 — Mapa do Processo da Trilha do Sebraetec
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4.4 Analise das mudancas

Posteriormente a implementagao dessas melhorias, a produgdo desses documentos teve
uma mudancga, foi realizada uma nova andlise do processo para identificar se € possivel
alcangar a meta de faturamento de R$100.000,00 (cem mil reais) mensais estabelecida pela

empresa anteriormente.
O primeiro passo foi criagdao de um novo Mapa Fluxo de Valor (apresentado na Figura

27) para identificar as novas percepgdes de valor que o cliente possui acerca do processo.

Figura 27 — Mapa de Fluxo de Valor do processo melhorado

SUPPLIER . ‘ CUSTOMER

Formalizagdo de documentos \

Criar projeto Solicitar Emitir _— Produzir “""":‘"
- P atestados e
diagnéstico |— documentos —# diagnéstico dos —# D: Lol A';as —| atestados — ' °°>
e solicitar iniciais documentos e atuagdo e relatos St
LT: 1 dia LT: 1 dia LT: 5 dias LT: 1 dia LT: 2 dias LT: 1 din
VAT: 15 min VAT: 5 min VAT: 60 min VAT: 20 min VAT: 90 min VAT: 30 min
Legenda Tempo total de execucdo (em dias):
11 dias

LT (tempo de execugdo): o tempo total necessario para concluir uma tarefa

VAT (tempo de valor agregado): o tempo real gasto para concluir uma tarefa Tempo toraldevalcragregada:

220 minutos ou 3 horas e 40min

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A partir desse novo Mapa de Fluxo de Valor, ja foi possivel observar algumas
mudangas significativas no novo processo, o Tempo total de execucdo diminuiu de 47 dias
para 11 dias, uma baixa de 76,5% no tempo total, visto que a maior parte do tempo era gasto
com o aguardo para o dia das reunides, devido ao grande niimero de reunides que era
necessario. Importante destacar que esses tempos ndo levam em consideragdo as atividades
de responsabilidade do cliente, como o envio de documentagdes da empresa e a coleta de
assinatura, tendo em vista a variagdo de cliente para cliente, aqui constam apenas as tarcfas de

responsabilidade da EMPRESA ALFA.
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O tempo total de valor agregado também teve uma diminuigdo de 5 horas e 15
minutos, para 3 horas e 40 minutos, porém tem uma representatividade maior se comparado
ao tempo total de execugdo. No processo anterior o tempo de valor agregado representava

apenas 0,4% do tempo total, no processo atual ele representa 1,3%.

A analise de capacidade produtiva foi refeita para entender se o novo processo ¢ capaz
de alcancar a meta da empresa de R$100.000,00 por més. Para a realizagdo dessa analise
foram utilizadas as mesmas premissas expostas no subcapitulo 4.1, dividindo em 4 setores
(Atendimento, Produ¢do de Atestados, Analise de documentos, Envios de credenciamento) e

a unidade utilizada foi o nimero de clientes que cada setor consegue atender no més.

A partir do novo processo, e considerando que um més de 16 dias uteis para uma
comparagao real em relagdo a analise realizada no subcapitulo 4.1, consegue-se obter os

seguintes resultados:

e Atendimento: Visto que as reunides foram retiradas com o objetivo principal de
reduzir o lead time, a sua capacidade de atendimento também teve um aumento
consideravel, agora em aproximadamente 1 hora e 20 minutos o setor consegue
realizar todas as atividades referentes a 1 cliente, logo, consegue atender 6 clientes

por dia
6 x 16 dias uteis = 96 clientes por més

e Producdo de Atestados: Com a mudanca nos formatos de documentos, o setor de
atestados ndo precisa mais realizar documentos personalizados para cada cliente,
apenas realizar pequenas alteragcdes nos modelos e preencher os dados importantes
nos documentos, ¢ o tempo de produgdo dos 30 documentos diminuiu de 1 dia
para 1 hora e 30 minutos. Logo, o setor consegue atender aproximadamente 5

clientes por dia
5 x 16 dias uteis = 80 clientes por més

e Analise de documentos: Consegue emitir diagnosticos e analisar todos os

documentos de 3 clientes por dia
3 x 16 dias uteis = 48 clientes por més

e Envios de credenciamento: Essa pesquisa ndo abordou o setor de envio de

credenciamento, portanto ele continua com a mesma capacidade de enviar 6
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credenciamentos por dia, cada cliente compra uma média de 4 créditos, logo

consegue finalizar 1,5 cliente por dia

1,5 x 16 dias tteis = 24 clientes por més

A partir dessa andlise foi feita uma nova tabela para entender se a empresa consegue
atingir a meta ou se ainda possui gargalos na producdo. Pode-se observar o resultado na

Figura 28.

Figura 28— Analise de capacidade produtiva do processo melhorado

On Boarding — Atestado —» | Analise de docs Credenciamentos

Capacidade 96|clientes 80|clientes 48 |clientes 24|clientes
Demanda 28|clientes 28|clientes 28|clientes 28|clientes
Eficiencia 29% 35% 58% 117%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A partir da figura, ¢ possivel observar que todos os setores afetados pela melhoria do
processo nesse estudo conseguiram atingir a capacidade de atender muito mais que 28 clientes
por més, porém o setor de envio de credenciamento ndo sofreu alteragcdes em seu processo e
manteve a capacidade inicial de 24 clientes por més o que implicaria com o ticket médio atual

em um faturamento de R$87.000,00 no més.

Para diminuir o /ead time, as falhas e garantir a melhoria continua desse processo, foi
realizada uma proposta de gestdo de indicadores utilizando a ferramenta Power bi. Pode-se

observar o Dashboard através da Figura 29.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

No Dashboard apresentado a empresa podera ter acesso a informagdes dos 3 tipos de
projetos criados a partir do novo processo (Diagnodstico, Trilha SGF e Trilha Sebraetec),
saberd rapidamente quantos clientes estdo parados em cada etapa do processo e quanto tempo
cle estd parado naquela etapa, assim como também tera acesso a quanto tempo o cliente
entrou na empresa e o tempo médio que os clientes estdo levando para finalizar o Diagndstico

¢ as trilhas.

Outra informacgdo interessante ¢ que existe a possibilidade de filtrar apenas por
projetos que iniciaram em algum més ou ano especifico, o que ajuda a entender se existem e

quais sdo as variagdes do processo ao longo do ano.

Vale destacar que os dados da Figura 29 ainda ndo estdo totalmente corretos, visto que
esses dados sdo exportados do proprio sistema da EMPRESA ALFA, porém o time de
atendimento ainda estd em processo de atualizacdo interna para se adequarem ao novo

Processo.
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5 - CONCLUSAO

Essa pesquisa desenvolveu uma melhoria no processo de Formaliza¢do de documentos
da empresa EMPRESA ALFA, levando em consideragdo as expectativas dos clientes, as
restrigdes presentes no sistema da empresa, a participacao dos fornecedores e a oportunidade
de aprimoramento constante conforme o ciclo PDCA, garantindo o alcance de todos os
objetivos estabelecidos.

Com esse proposito, conduziu-se uma revisao da literatura sobre gestdo da qualidade,
abordando a filosofia Lean, ferramentas de qualidade, lead time, indicadores de desempenho ¢
mapeamento do processo, com foco na formalizagdo de documentos pela EMPRESA ALFA.
Adicionalmente, foram coletadas informagoes referentes ao processo analisado.

Apo6s o levantamento das informagdes, foram utilizadas ferramentas da qualidade para
identificar a causa raiz do problema e do lead time ser tdo alto, foram levantadas possiveis
sugestdes de melhoria e posteriormente priorizadas, para entdo termos a criagdo de planos de
acdo e execugdo dessas agdes. Com isso, foi possivel reduzir o lead time do processo em de
47 dias para 11 dias, uma diminuigao de 76,5%.

As limitagdes encontradas para esta pesquisa foi a dificuldade de coleta de
informagdes concretas acerca do processo, jA que a empresa nao possuia o registro dessas
informagdes de seus processos bem estruturado foram coletadas informacdes através de
conversas com os colaboradores da empresa.

Outra dificuldade foi a adaptacao da ferramenta de Mapa de Fluxo de Valor para um
processo de servigo ja que o cliente € presente durante varias etapas do processo, mas que
também era esperado, pois como disse Marchini (2012), a implementagdo desse método no
setor de servigos apresenta desafios significativos devido as particularidades desse segmento,
que se diferencia substancialmente do setor de manufatura

Baseado no que foi descrito, o estudo mostrou um resultado satisfatorio, alcangando
todos os seus objetivos especificos e reduzindo o lead time do processo e reforgando os
estudos de Oliveira (2012), onde no quadro 01 ele afirma que dois dos principais problemas
nos processos de servigos sdo a espera (recurso perdido enquanto pessoas esperam por
informagdes, reunides, assinaturas) e a agenda (ma utilizacao dos horarios e da agenda) que

foram os dois pontos mais atacados na melhoria do processo.
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Acredita-se que com esse novo processo a empresa consiga fazer andlises que ndo
conseguia antes, gerando bases de informacgdes para tomada de decisdo gerencial da empresa
reforcando os argumentos de Fischmann (1999).

Para continuidade desse trabalho, sugere-se que a empresa faga um estudo e melhoria
no processo de envio de credenciamento, ja que, pela analise de capacidade produtiva é o
setor que apresenta o gargalo apos a melhoria do processo estudado e limita o faturamento da
empresa para que atinja a meta de R$100.000,00 por més.

E importante destacar que seria interessante para a empresa a mudanca do sistema
utilizado para a gestdo desses projetos, por mais que a forma utilizada hoje funcione e nao
traga maiores custos para a organiza¢do, ndo ¢ a ferramenta mais adequada para essa fungao.
Sinto que ainda existe muito trabalho a ser feito, mas a empresa estd no caminho certo.

Além disso, ¢ de grande necessidade a manutengdo e atualizacdo da ferramenta implementada
para gestdo dos indicadores estratégicos do processo, para permitir o acompanhamento dos
resultados e lead time, assim como manter a melhoria continua do processo baseado em dados
reais e confiaveis.
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