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RESUMO

A competitividade no mercado exige que as empresas utilizem seus
recursos de forma mais prudente, a fim de reduzir custos, além disso,
para garantir a confiabilidade dos clientes, cumprindo o atendimento dos
prazos, € necessario ter controle de como e quanto produzir em certo
periodo. O presente trabalho tem por objetivo geral analisar o processo
de elaboracao de documentos técnicos, identificar os problemas criticos
e propor melhorias. Para isso, é apresentado o processo atual da
empresa, sao identificados os principais problemas criticos, analisado as
causas raizes e sao propostas melhorias em algumas etapas do
processo, através de uma sugestao de fluxograma. A metodologia
utilizada foi uma aplicacao por meio de pesquisa bibliografica,
levantamento de dados e estudo de caso, e para a analise dos dados foi
utilizado algumas ferramentas da qualidade. Apds a aplicacao do plano
de acao e da implatacao do novo fluxograma de processo, verificou-se
com a padronizacao, houve uma maior produtividade e reducao de
atrasos nas entregas dos servicos. Conclui-se que o método é eficaz,
pois os objetivos do trabalho foram atingidos.

Palavras-chave: PDCA. Ferramentas da Qualidade. Padronizacao de
Processos.



ABSTRACT

Cut in the market requires companies to use their resources more
prudently, in order to reduce costs, in addition, to ensure customer
reliability, meeting deadlines, it is necessary to have control of how and
how much to produce in a certain period . The present work has for
objective the general analysis of the process of elaboration of technical
documents, identifying the defined problems and proportions of
improvements. For this, the company's current process is presented, the
main problems are identified, analyzed as root causes and proposed in
some stages of the process, through a suggested flowchart. The
methodology used was an application through bibliographic research, data
collection and case study, and for data analysis some quality tools were
used. After the application of the action plan and the implementation of
the new process flowchart, it was verified with the standardization, there
was a greater productivity and reduction of delays in the delivery of
services. It is concluded that the method is effective, as the work
objectives were achieved.

Keywords: PDCA. Quality tools. Process Standardization.
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1 INTRODUCAO

A prestacdo de servicos vem alcancando grande destaque nha
economia do pais. Assim, as empresas prestadoras desse segmento precisam
se enquadrar em um cenario de competitividade. A busca por melhor
desempenho, seja em custo e qualidade, é essencial para a empresa se
diferenciar no mercado. Os principios e métodos de melhoria de processos que
originalmente foram aplicados na manufatura podem ser usados de maneira
satisfatdria no setor de servico.

Para as organizacfes prestadoras de servico, que ja partiram para a
implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade, o conceito de processo € de
fundamental importancia, em virtude das -caracteristicas inerentes a este
organizacdo como a intangibilidade, o alto nivel de incerteza e as relagbes de
interagdo com o cliente que, em muitos casos, participa do processo de entrega
do servico, e também de um bom conhecimento dos processos de producédo de
servicos para aperfeicoar e garantir a qualidade dos servigos prestados por uma
empresa.

Com a necessidade de se gerenciar 0Ss processos de uma
organizacdo, as metodologias de mapeamento e gestdo de processos tém sido
vistas como uma das formas de auxiliar os gestores a conseguir alcancar os
melhores resultados e aperfeicoar as operagbes (PRADELLA et al., 2012). A
gestdo de melhoria de processos passa pela andlise dos detalhes de cada
atividade desempenhada, fazendo que se consiga maximizar os resultados como
um todo, racionalizando recursos e agregando valor aos clientes. As
metodologias de melhoria de processos tem o objetivo de ajudar as organizagdes
a se tornarem mais competitivas, visando aumentar o desempenho, fortalecendo,
assim, a sua presencga perante o mercado.

Em busca por processos mais otimizados, a presente pesquisa
desenha-se, atrelado a pratica de um estudo de caso em uma empresa
prestadora de servicos na area de seguranca do trabalho, especializada em
documentos e laudos técnicos de Seguranca e Saude do Trabalho (SST), para
obtencdo e atualizacdo de licencas, alvaras e registros junto aos organismos

reguladores e certificadores.
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Esta pesquisa estaréa focado nas atividades operacionais de
elaboracdo de documentos técnicos, como do Programa de Prevencao de Riscos
Ambientais (PPRA), Programa de Controle Médico e de Saude Ocupacional
(PCMSO), Laudo Técnico das Condigbes Ambientais do Trabalho (LTCAT), entre
outros.

Para qualquer organizacdo € essencial entender como 0S processos
funcionam para garantir a devida operacionalizacdo, € mapear 0 processo
possibilitara a identificacdo dos pontos fortes, fracos e oportunidades de
melhorias do processo que objetiva-se estudar.

Com isso, para que haja uma padronizacdo e controle dos processos
operacionais, a fim de mitigar os problemas causados pela variabilidade de
resultados e para atender a demanda dentro do prazo, esta pesquisa visa a
padronizacao dos processos dos principais problemas internos do setor técnico,
viabilizando sua melhoria continua. Sera elaborado o mapeamento do cenario
atual, identificando as possibilidades de melhoria, podendo assim manter um
maior controle sobre seus processos, para gue esses sejam executados de

forma eficaz.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral é a aplicar o PDCA para as melhorias dos processos

no setor técnico em uma empresa prestadora de servicos.

1.1.2 Objetivos Especificos

Com o proposito de atingir o objetivo geral, faz-se necessario,

impreterivelmente, atingir os seguintes objetivos especificos:

17

a) Mapear os processos do departamento técnico da empresa estudada;

b) Identificar possiveis falhas nos procedimentos desenvolvidos;
c) Sugerir melhorias através de um plano de acao; e
d) Acompanhar os Indicadores de evolucéo de prazos de concluséo do

servigo.



1.2 Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho é composta por 5 capitulos.

Capitulo 1: Este capitulo apresenta a introducao e contextualizacao do
cenario no qual se passa o problema a ser estudado, junto com a justificativa e
delimitacdo do tema da pesquisa. Os objetivos, geral e especificos do trabalho,

sdo retratados neste capitulo e atingidos conforme dissertacao.

Capitulo 2: O segundo capitulo refere-se a revisédo bibliografica. Nesta
revisdo, sdo abordados os conceitos cientificos presentes na literatura sobre
Qualidade em Servicos, Métodos de melhoria continua como PDCA, BPM e as
Ferramentas da Qualidade, com objetivo de elucidar o leitor sobre a metodologia

e conceitos presentes durante toda a pesquisa.

Capitulo 3: Este capitulo expde a metodologia de pesquisa usada para
a construcdo desta monografia que toma como base inicial uma revisao
bibliografica, de carater descritivo, seguida de um estudo de caso na empresa

estudada.

Capitulo 4: Trata-se da aplicacdo da metodologia para solucionar o
problema em questdo e o seu desenvolvimento. E dividido em caracterizacéo da
empresa estudada, descricdo do processo da elaboracdo de documentos
técnicos, etapas do estudo de caso que consiste na aplicacdo do PDCA. No
desenvolvimento do estudo, o cenario anterior € evidenciado em relagdo a como
se dava o fluxo de trabalho. Os dados a partir da aplicacdo do método séo
apresentados, os efeitos e o impacto da aplicacdo do PDCA séao discutidos. O
comparativo é exemplificado com o histérico dos dados coletados antes e apdés

aplicacao da metodologia.

Capitulo 5: Este capitulo apresenta os resultados obtidos juntamente
com as conclusdes do estudo aplicado e recomendacdes de aplicagdo para
trabalhos futuros. Por ultimo, encontram-se ao final do trabalho escrito as

referéncias consultadas e utilizadas para elaboracdo deste estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Com a finalidade de dar énfase aos objetivos deste estudo, a
fundamentacao tedrica tem o proposito de apresentar 0s principais conceitos
envolvidos para viabilizar o seu desenvolvimento. Neste capitulo seréo
abordados os principais conceitos e técnicas no que tange a melhoria e
padronizacdo de processos. Dentre as informacfes levantadas, destacam-se
conceitos sobre setor de servigos, qualidade em servicos e metodologias de
melhorias. Foram realizados estudos em livros, monografias, artigos da internet e

conhecimentos adquiridos no ambiente de trabalho.

2.1 Setor de Servicos

O setor de servigos, conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014),
teve
um crescimento significativo nos ultimos 50 anos. Segundo o PMS — Pesquisa
Mensal de Servigos do IBGE o setor de servigos esta crescendo até mesmo em
paises com economia emergente e, vem crescendo representando a cerca de
72% do célculo do Produto Interno Bruto (PIB). No Brasil, além de o setor de
servicos ser responsavel pela maior parte da economia, também emprega mais
da metade dos trabalhadores formais.

O crescimento deste setor também pode sercaracterizado devido as
mudancas em alguns aspectos macro ambientais (cultural, politico, econémico,
social, tecnolégico, ambiental), e aspectos mercadolégicos, pois 0s
consumidores buscam cada vez mais servigos personalizados e diferenciados
gue atendam a suas necessidades e supere suas expectativas.

Visto que no setor de servicos existe uma interacédo entre empresa e
consumidor e que essas interacdes resultam em um desempenho que o cliente
avalia a qualidade deste servico e resulta em satisfacdo ou insatisfacdo do

consumidor, esta secao trata da qualidade no servico prestado.

2.2 Qualidade em Servicos

7

A qualidade em servicos € frequentemente conceituada como a
comparacao entre o servico que é entregue ao cliente e as expectativas do
mesmo (NAJAFI; SAATI; TAVANA, 2015). Para demonstrar a importancia que a
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gualidade em servigos tem, Khoshraftar e Rozan (2014) citam que estudos na
area tém mostrado que servicos de qualidade atraem novos potenciais clientes,
mantém os clientes existentes, reduzem custos, melhoram a imagem da
organizagdo, aumentam o lucro, a eficiéncia e a satisfacdo do cliente, além de
expandir a participagcdo da empresa no mercado.

Segundo Rossés, Sccott e Avila (2014), o objetivo para o investimento
em servicos prestados com qualidade é tornar os negoécios da empresa mais
competitivos e sustentaveis, buscando mais inovac¢des nos servi¢os oferecidos,
pois estes estdo inclusos no crescimento econdmico e tém se apresentado como
uma forte tendéncia da economia mundial.

Se faz necesséria a definicdo e o entendimento do que o cliente
deseja para se conseguir alcancar a satisfacdo do mesmo (NAJAFI; SAATI,
TAVANA,2015). Sendo assim, a perspectiva de qualidade do servigco prestado ao
cliente tem uma forte influéncia em sua satisfacdo (ROSSES; SCCOTT; AVILA,
2014).

Para Juran (1992), a satisfacéo do cliente € atingida uma vez que as
caracteristicas do produto correspondem as expectativas do cliente. Assim, 0s
clientes ficam satisfeitos ou ndo, conforme as suas diferentes expectativas.

Segundo Paladini (2012), as caracteristicas principais da gestao da
gualidade nesse ambiente se baseiam pelo fato de que o esfor¢o pela qualidade
aparece na interacao do cliente com os processos da empresa, estes devem se
adaptar perfeitamente aos clientes, pois interferem diretamente na producéo dos
servicos. Logo, € possivel perceber a importancia do gerenciamento de

processos dentro de uma organizagao de servigos.

2.3 Melhoria Continua

De acordo com TOFOLLI (2011), as organizagdes investem em
programas de qualidade com o objetivo de haver a melhoria continua das
organizacdes. Melhoria continua € uma filosofia que busca continuamente varios
modos para melhorar a operacdo. E uma atividade que deve estar presente na
rotina das empresas e que pode acarretar na reducédo de custos, flexibilizar o
sistema produtivo e evitar perdas.

Os diversos processos de uma organizacao interagem entre si e todos

tem um certo nivel de desempenho. A abordagem de melhoria continua surge
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como um auxilio para o incremento desse desempenho. Carpinetti (2016) define
gue a melhoria continua “é uma abordagem para melhoria que se caracteriza
como um processo de continuo aperfeicoamento de produtos e processos na
direcéo de grandes melhorias de desempenhos”, caracterizando a busca sem fim
pela melhoria do desempenho dos processos organizacionais.

Existem varias metodologias de melhoria continua, a seguir serao
mostradas algumas ferramentas e metodologias bastante conhecidas e

usualmente utilizadas nas empresas.

2.3.1 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act) trata-se de uma metodologia de
melhoria continua voltada para os processos das organizacdes. (SELEME;
STADLER, 2012).

Para Shigunov Neto e Campos (2016) a metodologia ciclo PDCA pode
ser definida como uma analise e mediagcdo de determinado (S) processo(s) em
uma organizacdo. E composto por quatro etapas: Planejar, fazer, verificar e Agir.
A letra inicial de suas etapas (em inglés) dao origem ao termo PDCA. A figura 1

apresenta os quatro estagios do ciclo.

Figura 1 - Fases da ferramenta PDCA
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Fonte: Mello (2010).
As fases da ferramenta ndo sao aplicadas separadamente. Mello

(2010) aborda as etapas da metodologia como intercomunicativas, estdo sempre
interagindo entre si.

Seleme e Stadler (2012) considera que o ciclo PDCA € uma
ferramenta de melhoria continua, suas implementacées geram uma cultura de
aprimoracdo de seus processos. “[...] como método de melhoria continua, néo
esgota sua aplicabilidade com uma (nica utilizagdo no processo, visto que
implementa, na organizacdo, uma melhoria que permeia todos os processos”
(SELEME; STADLER, 2012, p. 27).

A metodologia PDCA é volatil. Para Mello (2010) mesmo sendo uma
metodologia da qualidade, pode ser utilizada em qualquer setor ou atividade da
empresa, produzindo melhorias reais. Outro bénus da metodologia € envolver
todos os atores do processo, tornando cada um responsavel pela qualidade final
do processo.

Ainda cita que o método PDCA é simples e objetivo, e pode ser
utilizado ndo s6 para controlar um processo, como também para incrementéa-lo.
Como o PDCA é um ciclo, pode ser utilizado a cada nova meta que for
estabelecida (MELLO, 2010).

A Figura 2 apresenta as etapas do processo e suas principais

atribuigcdes sintetizadas.

Figura 2 - Estagios do PDCA e suas atribuicdes sintetizadas
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Fonte: Lélis (2012).

Segundo BONEF (2010) o ciclo PDCA é uma série de etapas
apresentadas de forma ciclica para melhorar as atividades da organizacdo, além
de padronizar as informacfes de controle da qualidade, evitar erros l6gicos na
analise e possibilitar a informagfes mais facilmente compreendidas”.Existem
varias metodologias de melhoria continua, a seguir serdo mostradas algumas

ferramentas bastante conhecidas e usualmente utilizadas nas empresas.

2.3.2 Ferramentas da Qualidade

Para gerenciar 0os processos com maior coeréncia e assertividade, é
preciso trabalhar baseado em ocorréncias e dados, ou seja, informacgdes obtidas
no processo. Devem ser implantadas corretamente as informacdes adquiridas
com o objetivo de eliminar os eventuais problemas, por isso, ha técnicas de
relevante importancia, denominadas de ferramentas da qualidade, capazes de
permitir a coleta, a analise e a apresentacdo dos dados disponiveis ligados aos
processos das organizacfes (LEONEL,2008).

Conforme Alencar (2008), as ferramentas da qualidade sao gerenciais
e podem ser utilizadas com objetivo de definir, mensurar com base de dados,
verificar fatos e sugerir solugbes para o0s problemas encontrados e que
interferem no desempenho das atividades das organizacfes. Além disso, atuam
na tomada de decisbes, promovendo a melhoria continua e a padronizacdo dos
processos.

Para Corréa e Corréa (2012), “estas praticas foram montadas com o
propésito de municiar os participantes dos processos com ferramentas simples e
ao mesmo tempo fortes, de facil entendimento e aplicacdo”, desta maneira,
haverd o auxilio na resolugdo e no controle de problemas de qualidade. Estas
técnicas apoiam as empresas nas tomadas de decisbes que irdo solucionar
problemas ou melhorar negocios.

As ferramentas da qualidade sdo aplicaveis em situacfes diversas
para solucionar problemas. Destaca-se algumas ferramentas que s&o utilizadas

neste estudo de caso.

* Brainstorming
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O Brainstorming, também chamado de chuva de ideias ou tempestade
de ideias, € um método de dindmica em grupos que faz com que as pessoas
falem o maximo de ideias possiveis, sendo de extrema importancia ndo haverem
criticas de qualquer tipo. Os grupos devem ser formados por pessoas, caso
possivel de setores distintos, com a intencdo de proporcionar conhecimentos
multifuncionais e obter conclusdes mais completas e exatas sobre o problema,
causas e possiveis solucdes (TEIXEIRA et al., 2012).

Segundo Slack et al. (2009), para aumentar o rendimento desse
método, € importante evitar criticas que possam atrapalhar as chuvas de ideias,
dessa maneira os participantes poderdo expor as suas ideias sem nenhum tipo
de bloqueio ou trava. Quanto maior a quantidade de ideias, melhor serd o
processo de Brainstorming, visto que é fundamental que existam solugbes com
diversos pontos de vista que possam ter ligacdo com a resolucéo do problema.

De acordo com Nascimento (2011), existem dois tipos de
Brainstorming, que sdo o estruturado e o ndo estruturado. No primeiro, sdo feitas
rodadas sequenciais, nas quais cada pessoa deve contribuir com uma ideia em
cada etapa. Ja no outro tipo, ndo ha uma sequéncia especifica, as ideias podem
ser expostas a qualquer momento, dessa forma é possivel se criar uma
atmosfera mais informal.

Conforme Dauvis (et al.,2001), o Brainstorming possibilita a elaboragao
de solucdes criativas e inovadoras para os problemas e a eliminacdo de
paradigmas pré-estabelecidos. O clima de motivacdo e envolvimento
proporcionado pela metodologia gera melhor eficacia nas decisbes apresentadas
pelo grupo, maior comprometimento com a¢des e melhor sentimento de dono e

responsabilidade compartilhada por todos.

* Diagrama de Causa e Efeito

Essa ferramenta foi estabelecida para relacionar um problema
existente com as possiveis causas raizes e, assim, identificar qual dessas € a
causa fundamental (CARPINETTI, 2012).

Conforme Corréa e Corréa (2012, p. 216), “o objetivo desses
diagramas € apoiar o processo de identificacdo das possiveis causas-raizes de

um problema”. A representacdo grafica da ferramenta € bastante semelhante
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com a de uma espinha de peixe, por isso em alguns casos também é conhecido
como diagrama de espinha de peixe, como é possivel visualizar no exemplo da
Figura 3. O problema a ser analisado é colocado na posi¢cao onde seria a cabeca
do peixe e a espinha constituida das possiveis causas segmentadas em grupos
diferentes ramificados na espinha (CORREA; CORREA, 2012).

Figura 3 - Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito

Maquina Pessoal |
Falta de manutencao Falta de treinamento
Equipamentos obsoletos Conversas paralelas
) Produto
com defeito
Jornada de trabalho excessiva Matéria-prima com defeito
Falta de controle da qualidade Ferramenta sem corte
Métodos | Materiais

Fonte: Adaptado de Ishikawa (1993).

O processo de elaboracdo do diagrama comega com 0O grupo
responsavel realizando levantamentos no local da ocorréncia dos problemas e
analisando dados ou utilizando métodos qualitativos como entrevistas com
pessoas envolvidas no processo em estudo. Para a condugcao do trabalho em
equipe, Carpinetti (2012) sugere que sejam feitas sessOes de brainstorming para
levantamento de ideias e opinides sobre o problema. As causas levantadas como
hipéteses sdo colocadas na espinha de acordo com a segmentacdo que se
encaixam. Os grupos de ramificagdo sdo conhecidos por 6Ms que referenciam
maquina, mao de obra, método, material, medida e meio ambiente (CORREA,;
CORREA, 2012).

Entretanto, apesar de no meio industrial serem comumente usados 0s
6M no diagrama, que Slack (2009) considera uma forma um tanto ultrapassada,
a segmentacdo das causas nao precisa necessariamente seguir esses padroes,

Maximiano (2011) levanta o ponto de que outros critérios de organizacdo para a
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espinha de peixe podem ser usados, dependendo do problema, setor ou

empresa.
* Fluxograma de Processos

Para Campos (2004, p. 33), “processo € uma sequéncia de valores
agregados que resulta no produto final (interno ou externo)”. O conceito de
mapeamento de processos, consiste na descricdo desses processos e como as
atividades do mesmo se relacionam entre si, geralmente, utilizando fluxogramas
gue sao as representacoes graficas desses processos (SLACK et al., 2009).

De acordo com Juran (2002), o fluxograma é a representacao gréafica
das etapas de um processo utilizando poucos simbolos basicos como retangulos,
losangos, setas de fluxos, entre outros que representam o fluxo, as atividades, as
decisfes, o inicio e fim do processo. Apesar dos simbolos e suas conotacdes
nao possuirem padrdes universais, na Figura 4 é possivel observar os simbolos

mais comuns que sao utilizados em fluxogramas e o significado de cada um.

Figura 4 - Simbolos basicos de um Fluxograma

{ ) Indica o inicio ou fim do processo
I:l Indica cada atividade que precisa ser executada

- 2 a
Indica um ponto de tomada de decisio

Indica a direcdo do fluxo

Indica os documentos utilizados no processo

i

o :
J Indica uma espera

/ Indica que o fluxograma continua a partir desse ponto em outro
i E
) circulo, comt a mesma letra ou numero, que aparece em seu inferior

—

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2009).

7

O estabelecimento de fluxogramas é crucial para garantir a

padronizacdo e entendimento dos processos pelos colaboradores. O
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mapeamento dos processos deve ser feito em todas as areas da empresa e de
forma participativa com os envolvidos no processo (CAMPOS, 2004).

Como beneficios do mapeamento de processos e elaboracdo de
fluxogramas, Juran (2002) cita a compreensao de todo o processo, identificagdo
de clientes do processo que estavam negligenciados por falta de entendimento
do processo e dos clientes afetados por cada atividade, identificacdo de
oportunidades para melhoramento e facilidade de determinar um limite para os

Processos.

« 5W2H

Segundo BEHR (et al., 2008), cada uma das letras do 5W2H sao de
origem inglesa, e servem para auxiliar e desenvolver respostas estratégicas com
0 proposito de resolver uma tarefa, ajudando a segregacdo de tarefas em
determinado processo e analisando o monitoramento de modo gerencial e de
gue modo os processos estao sendo desenvolvidos.

Carpinetti (2016) resume o significado de cada letra como:

* O qué (What): breve descricdo da acao a ser implementada;

» Por qué (Why): justificativa para implementacdo da acao;

* Onde (Where): em que unidade, processo ou area a agado sera
implementada,;

* Quem (Who): quem sera responsavel pela implementacdo da acao;

* Quando (When): quais sdo as datas de inicio e fim da acéo;

e Como (How): breve descricdo sobre como a acdo sera
implementada,;

e Custo (How much): indicacdo dos custos envolvidos.

De acordo com Trivellato (2010), o 5W2H auxilia na organizacdo com
a apresentacao das acOes e na definicdo das responsabilidades, planejando as
acOes que deverao ser aplicadas. Essa técnica nada mais € que o checklist que
descreve as atividades utilizadas para bloquear as causas. Logo apos a coleta
de dados, devera ser criado um plano de acdo, para evitar as possiveis duvidas
gue possam surgir a respeito da realizacdo de alguma agcao pendente.

De acordo com Campos (2014), o método permite a definicdo do
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plano de acdo capaz de excluir as causas apresentadas no diagrama de
Ishikawa, e desta forma eliminar ou reduzir o problema prioritario. Por meio desta
técnica € possivel fazer o monitoramento das atividades, facilitando dessa forma
a vida do gestor e dos responsaveis, que podem ver rapidamente o andamento
das tarefas, assim como determinadas informagdes sobre as agoes.

Behr (et al., 2008) explica esse método como sendo um modo de
estruturar as ideias de uma forma organizada e materializada antes mesmo de
ser implantado alguma solugédo nas atividades. Essa metodologia possibilita que
as informagOes importantes para o entendimento do plano sejam apresentadas

através de respostas simples e objetivas.

2.3.3 Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM)

O Gerenciamento de Processos de Negocio ou Business Process
Management (BPM) constitui, segundo o BPM CBOK (2013), um conjunto de
capacidades de negdcio para identificar, desenhar, executar, documentar, medir,
monitorar, controlar e melhorar processos de negoécio, automatizados ou nao,
para alcancar resultados consistentes e alinhados com o0s objetivos estratégicos
da organizagéo.

De acordo com Guia de mapeamento de processos (2019) o BPM
implica num comprometimento continuo das organiza¢des incluindo um conjunto
de atividades tais como modelagem, analise, desenho, medicdo de desempenho
e transformacgao de processos, envolvendo uma continuidade, um ciclo feedback
sem fim para assegurar que 0s processos de negdécio estejam alinhados com a
estratégia organizacional e ao foco do cliente.

Para Paim et al. (2009), BPM pode ser definido como a aplicacdo de
diferentes conceitos e teorias voltados a gerenciar melhor os processos
organizacionais, sejam elas com ou sem fins lucrativos. Envolve a percepcéo de
direcionamentos estratégicos para 0S processos, projeta-los, controlar sua
execucado, bem como identificar e implantar tecnologias de apoio, trazendo,
dessa forma, para a organizacao a cultura de prover ganhos de desempenho por
meio da melhoria de seus procedimentos, seja de forma radical ou incremental.

Segundo Aalst (2013), BPM é a disciplina que combina conhecimentos

de tecnologia da informacdo com os conhecimentos das ciéncias de gestao,
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recebendo consideravel atencdo nos ultimos anos devido ao seu potencial de
aumentar de forma significativa a produtividade e reducdo de custos. Atualmente,
existe uma abundancia de sistemas de BPM que impulsionam a implantacdo e o
gerenciamento de processos operacionais de negocios. No entanto, conforme
expdem Neto e Junior (2008), BPM nao deve apenas ser visto como tecnologia,
ja que isso o desconectaria das melhores praticas de gestdo para 0s processos,
tampouco deve ser considerado meramente uma pratica de gestdo sem
considerar a tecnologia na incorporagéo dos processos diérios.

Para Schmiedel, Brocke e Recker (2012), a implantacdo de um BPM
bem-sucedido vai além da utilizacdo de métodos e sistemas adequados. Um
importante fator de sucesso para 0 BPM é conseguir estabelecer a cultura
organizacional certa para o apoio na realizagdo e manutengéo de processos de
negoécios eficientes e eficazes. Assim, conforme Jahanian e Salehi (2013), o
gerenciamento da cultura organizacional deve dar atencdo a varias areas
especificas, devendo haver uma compreensdo das mudancas culturais, a fim de
se estabelecerem valores, normas e padrdes desejaveis, progressos positivos no

desenvolvimento de indicadores de desempenho e eficacia.

* Ciclo de Vida do BPM

A literatura especializada em BPM apresenta diversos modelos com a
intencdo de orientar o gerenciamento de processos de negocio. No entanto,
nenhum modelo corresponde de forma exata a realidade da empresa, uma vez
gue o modelo serve apenas para a orientagdo préatica, cabendo as pessoas que
operam o BPM fazer toda a diferenca em durante a aplicacdo (BALDAM et al.,
2014).

Alguns modelos assumem a forma ciclica, com uma série de fases
gue se repetirdo. Para Oliveira (2012), o ciclo BPM foi inspirado pelas teorias
tradicionais da administragcdo, em especial o conhecido ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act) de Deming, ajustado para alinhar as etapas envolvidas em um
projeto completo de gestao de processos de negocio.

Para Aredes e Padua (2014), mais que um conjunto de conceitos,
BPM pode ser caracterizado como um ciclo de vida continuo e gradual, com

interatividade de atividades integradas. A Figura 5 apresenta as fases de ciclo de

29



vida continuo proposto por Dumas et al. (2013).

Figura 5 - Ciclo de Gestao por Processos

Identificagdo do
Processo

1. Descoberta do
Processo

5. Monitoramento

a Cordiiciedi 2, Andlise do

Processo

Processo

4. Implantagdo do 3. Redesenho do
Processo Processo

Fonte: Dumas et al. (2013).

Para Dumas et al. (2013), cada uma das etapas que compdem o ciclo
BPM pode ser assim descrita:

» Identificacdo do Processo: nesta fase, um problema de negécio é
abordado, processos relevantes sao identificados, delimitados e relacionados
uns com outros.

» Descoberta do Processo: nesta fase, o estado atual de cada um
dos processos relevantes é documentado.

* Andlise do Processo: nessa fase, sao identificadas questdes
associadas ao processo e documentadas. O resultado dessa fase € um conjunto
estruturado de questfes que sdo priorizadas em termos de impacto ou esforco
estimado.

* Redesenho do Processo: esta fase tem o objetivo de identificar
mudancas no processo que ajudariam nas questdes identificadas.

* Implementacéo do Processo: nessa fase, as mudancas necessarias
de melhoria sdo preparadas e executadas.

* Monitoramento e Controle do Processo: nesta fase, os dados sao
coletados e analisados para determinar o desempenho do processo com relacao
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a suas medidas e objetivos de desempenho. S&o identificadas e realizadas
acOes corretivas, podendo surgir novas questdes que necessitem da repeticdo
do ciclo.

Um estudo realizado por Ruzevicius, Milinaviciute e Klimas (2012)
revelou que a importancia e a relevancia das fases do ciclo em diferentes niveis
de maturidade. Isso significa que as organizacbes que atingem certo nivel de
maturidade BPM focam em determinadas fases do ciclo mais do que em outras,

entretanto suas causas nao foram ainda identificadas.

* Modelagem de Processo de Negécio

A modelagem de processos € uma representacdo gréfica da
sequéncia de atividades que posteriormente representara, de uma maneira clara
e objetiva, a estrutura e o funcionamento béasico de processos (PAVANI JUNIOR
E SCUCUGLIA, 2011). A Figura 6 representa as sub etapas da metodologia de
implementagédo da gestdo por processos adotados para a realizacdo desse

trabalho.

Figura 6 - Sub etapas da metodologia de implementacdo da gestdo por

processos

Entrevista com profissionais da Organizagao

4

Desenho dos fluxos (Bizagi — sofftware de modelagem)

g

Validacdo dos fluxos pelos profissionais da Organizacio

a

Desenho final e impresséo (plotagem) dos fluxos

Fonte: Adaptado de Pavani Janior e Scucuglia (2011).

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), definem Modelagem de Processos
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a fase mais visivel do BPM. Definem também que existem inlUmeras técnicas e
metodologias das quais podem ser aplicadas. Ainda de acordo com os autores,
um modelo pode ter varias representacdes: textuais, fisicas, graficas, em banco
de dados, ou a mais comum, que € a juncdo de alguns elementos para que haja
uma representacao mais completa.

No caso da gestao por processos, € comum a representagdo textual
em conjunto com a representacdo grafica, geralmente chamada de fluxo do

processo, conforme mostra a Figura 7.

Figura 7 — Fluxo do processo

aplicago Fornecer as
mielhores

vantagéns

Forrmecer

vantagens

basicas

Fonte: Extraido de BPM CBOK V3.0 (2013).

Segundo Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), o exemplo apresentado
na Figura 7 permite entender e enxergar a organizacao através de uma visdo
holistica. E possivel verificar onde estio inseridos os processos que s&o o foco
do trabalho, verificar se ha gaps (lacunas de compreensao e desempenho), gerar
informagdes sobre o processo atual (as-is) e/ou a proposta de processo futuro
(to-be).

« BPMN - Business Process Management Notatation

Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), apontam que BPMN é uma notacéo
projetada para cobrir muitos tipos de modelagem e também permite a criacéo de
processos de negdcios de ponta a ponta (end-to-end).

De acordo com Pavani Janior e Scucuglia (2011), BPMN é a maior e
mais aceita notacdo para modelagem de processo. , além disso, € a mais

moderna, com uma simbologia padronizada capaz de resolver uma série de
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lacunas de modelagem.

A modelagem de processos € utilizada para comunicar e transmitir
uma grande variedade de informacBes para uma vasta diversidade de
audiéncias.

Conforme Baldam, Valle e Rozenfeld (2014, p. 330), existem alguns
elementos essenciais do BPMN, sendo estes:

» objetos de fluxo: eventos, atividades e gateways (portais de
disperséo ou jung¢ao);

» dados: objetos, entradas, saidas, armazenamento, propriedades:

* objeto de conexdo: fluxo de sequéncia, fluxo de mensagens,
associacao, associacao de dados;

* raias: raias e piscinas; e

» artefatos: usados para informacgao adicional, como agrupamentos e
anotacdes de texto.

Na Figura 8 sdo apresentadas as simbologias basicas para a

interpretacéo dos diagramas em BPMN.

Figura 8 - Exemplo Simbologia basica adotada por BPMN

(3 @ ®, ©,

Evento de Inicio de Inicio do Inicio de
inicio mensagem timer condigdo

Tarefa Tarefa chz3 Tarefa dr_-
' usudrio senvigo

=

Tarefa de
recepgao

T
——

Subprocesso Incorporado SprrO’E$S‘J reutilizavel
= T N T
{ B WE=1) W )] (L 44))
N — S N
Evento Evento de Evento de Evento de
Intermed. mensagem timer COMPens,
Evento de Fim de Fim de erro Fim de
fim mensagem cancelam.
Gateway Gateway Gatevay Gatevay
exclusive exclusive exclusive inclusivo
baseado em baseado em baseado em
dados dados com eventos
marcador

Fonte: Adaptado de Rigotti (2016).



A Figura 9 representa um exemplo de modelagem de um processo ja

com as notacdes adotadas pela BPMN.

Figura 9 - Exemplo de modelagem utilizando notacées BPMN

Fazer
solicitagio de Notificar recusa
ferias

Solicitante

Revisar e
aprovar

solictagio de
férias

Chefia

Solicagio
aprojyada?

Solicitacio de Ferias

O

RH

Tramitar administrativamente

Fonte: IFBaiano (2016).

Deve-se considerar, as ideias de Baldam, Valle e Rozenfeld (2014), na
gual definem o objetivo da notacdo BPMN como um apoio ao uso do BPM,
permitindo a compreensao de processos em um fluxograma. A notacéo utilizada
pela BPMN tornou-se muito popular no ambiente de negécios do mundo todo por

permitir representar processos de negdécios complexos.

2.3.4 Indicadores de Desempenho

Indicadores sdo variaveis representativas de um processo que
permitem quantificad-lo. Como seu proprio nome diz, indicam o que esta
ocorrendo em um processo. Desta forma podemos entender um indicador como
a base de uma acdo de melhoria, uma vez que s6 podemos melhorar aquilo que
€ possivel medir (MENDONCA, 2016, p.18).

E fundamental que os indicadores sejam desenvolvidos de forma

criteriosa para gerarem informagBes Uteis para andlise do processo. Os
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indicadores tém como principais caracteristicas a adaptabilidade,
representatividade, simplicidade, rastreabilidade, disponibilidade, economia e
praticidade. Devem possuir metas, para possibilitar a geracdo dos efeitos
desejados e mensurar os reflexos das acdes executadas (LUSTOSA, el al.
2008).

Os indicadores fornecem o auxilio necessario para a implementacao
de melhores praticas, visando o melhor desempenho e a melhoria de todos os
resultados. Devem retratar a realidade dos fatos para que as decisdes sejam
assertivas e os problemas sanados no sentido de atingir resultados satisfatorios.
A atribuicdo principal dos indicadores de desempenho é possivel realizar um
acompanhamento, ao longo do tempo, de dadis e informacfes inerentes aos
controles pretendidos, permitindo a elaboracdo de planos de acdo a serem para
medir se o resultado ao plano de acdo estd adequado com as metas propostas e
no prazo determinado (KARDEC; SEIXAS, 2008).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem o objetivo de estabelecer os métodos de pesquisa
utilizados para a realizacdo do estudo, os quais estdo divididos entre pesquisa
guanto a natureza, abordagem, aos objetivos e aos procedimentos técnicos.
Também serdo abordados os sujeitos da pesquisa e o plano de coleta e de

analise de dados.

3.1 Ambiente da Pesquisa

A pesquisa sera desenvolvida em uma prestadora de servico de
pequeno porte’, atuante no mercado nacional oferecendo solucdes integradas
em Gestdo de Saude, Seguranca e Meio Ambiente, especializada em
documentos e laudos técnicos de seguranca e saude do trabalho, avaliacdes
ambientais, treinamentos e solucdes de meio ambiente, gestdo, consultoria e
assessoria para obtencao e atualizacédo de licencas, alvaras e registros junto aos
organismos reguladores e certificadores. Esta pesquisa estara focado na area de
SST como uma area prestadora de atividades operacionais na elaboracédo de
documentos técnicos.

Este trabalho descreve a aplicagdo de melhorias de processos em um
setor operacional de producdo de documentos técnicos, bem como a

demonstracao dos resultados obtidos no estudo.

3.2 Natureza da Pesquisa

BN

Quanto a natureza as pesquisas podem ser classificadas em dois
grupos: pesquisa basica e pesquisa aplicada.

De acordo com Gill (apud ZAMBERLAN et al, 2014) a pesquisa béasica
tem o objetivo de gerar ou aumentar conhecimentos novos, tentar hipéteses,
desenvolver teorias que possam ser aplicadas no futuro, e que possam ser uteis
para a Ciéncia e seus avancos. A pesquisa basica esta orientada para a verdade

e para os interesses universais.

1 De acordo com a regulamentacao de 2017 do BNDES para classificacdao do porte de
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- ROB anual até R$ 360 mil; pequenas - ROB anual de R$ 360.000,01 até R$ 3,6 milhoes;

médias empresas - ROB anual entre R$ 3.600.000,01 e R$ 300 milhdes; grandes - ROB
anual acima de R$ 300.000.000,01.



A pesquisa aplicada, segundo Gill (apud ROCKEMBACH, 2013) atua
sobre o viés de gerar conhecimentos para a aplicacéo pratica, focada na solucéo
de problemas especificos reais. Envolve verdades e interesses locais. Nesse
contexto, a fonte principal das questdes de pesquisa estd centrada nas
dificuldades, nos problemas e preocupacdes vividos pelas pessoas e 0 proposito
€ oferecer solugdes potencias para os problemas humanos. A pesquisa aplicada
compreende o0 questionamento e a discussao acerca dos problemas, com o
emprego de referencial tedrico de determinada area de saber, e a apresentagéo
de alternativas que possam solucionar os problemas.

Este estudo quanto a natureza de classificacdo € de pesquisa
aplicada, pois o propésito € focado para solucdo de um problema
conhecido, possui aplicagdo pratica voltada para a execuc¢do de melhorias
de processos em um setor operacional em uma prestadora de servicos,

mediante a identificacdo de maior necessidade.

3.3 Abordagem do Problema

Quanto a forma de abordagem a pesquisa pode ser quantitativa ou
gualitativa ou quantitativa e qualitativa ao mesmo tempo.

Segundo Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa envolve uma
abordagem interpretativa do mundo, o que significa que seus pesquisadores
estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando entender os fenébmenos
em termos dos significados que as pessoas a eles conferem. Seguindo essa
linha de raciocinio, Vieira e Zouain (2005) afirmam que a pesquisa qualitativa
atribui importancia fundamental aos depoimentos dos atores sociais envolvidos,
aos discursos e aos significados transmitidos por eles. Nesse sentido, esse tipo
de pesquisa preza pela descricdo detalhada dos fendbmenos e dos elementos
gue o envolvem.

A pesquisa quantitativa preocupa-se em medir e analisar as relacdes
causais entre as variaveis (TERENCE; FILHO, 2006). Silva e Menezes (2005)
afirmam que a pesquisa quantitativa esta relacionada as opinides e informacdes
gue podem ser traduzidas em numeros. Os nimeros sao utilizados em futuras
analises estatisticas para descrever um evento ou fenémeno.

Por outro lado, Silva e Menezes (2005) explicam que o método de

pesquisa quantitativa tem carater descritivo e ndo requer uso de métodos de
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estatistica. Além disso, o foco ndo est4d no resultado unicamente, mas em
interpretar o fendbmeno estudado por meio do seu processo e do seu significado.

O presente estudo classifica-se de natureza qualitativa, pois, o foco
principal esta voltado ao processo de melhoria continua, em fungdo de que os
dados obtidos s&o descritivos e a andlise é de forma indutiva, fornecendo
informacdes sobre as caracteristicas investigadas. Estd apoiada na descricdo
detalhada de todos os aspectos e fatores ligados as condi¢cdes de operabilidade
da linha de producdo dos documentos técnicos em estudo e as variaveis
relevantes a perda de eficiéncia.

No estudo em questdo, ha informacbes numéricas, pois sé&o
mensuradas a quantidade de documentos que sao elaborados por periodo e por
colaborador, a quantidade de documentos que estdo com atraso de entrega,
entre outras variaveis do estudo. Sendo elaborados graficos, gerados niameros e
tabelas com os dados obtidos, contudo, junto aos gestores e envolvidos no
processo foram aplicados tratamentos qualitativos afim da coleta e andlise dos

dados.

3.4 Objetivos e procedimentos técnicos da pesquisa

Quanto aos objetivos, ou niveis de pesquisa, trés tipos de estudo sao
amplamente utilizados: pesquisa exploratdria, pesquisa descritiva e pesquisa
explicativa.

De acordo com Vergara (2004) a pesquisa exploratodria é realizada em
area na qual a pouco conhecimento acumulado e sistematizado. No mesmo
entendimento, Gil (2002) explica que as pesquisas exploratérias tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo
mais explicito ou a constituir hipéteses. Tem como objetivo o aprimoramento de
ideias ou a descoberta de intuicdes.

Ainda em Vergara (2004) a pesquisa descritiva expfe caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fendmeno. E Gil (2002) afirma que
as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou ainda, o
estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Desta forma o presente estudo enquadra-se como pesquisa

explicativa e de campo, pois buscara a analises de resultados obtidos mediante
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ao redesenho e aplicacdo do mapeamento de processos, visando melhorias em

um setor operacional de elaboracédo de documentos técnicos.

3.5 Coleta e analise de dados

A coleta de dados, segundo Lakatos e Marconi (2019), € a etapa da
pesquisa onde € iniciada a aplicacdo das ferramentas dispostas, a fim de colher
as informacbes que alicercem o planejamento. Por isso, € necessario um
controle rigoroso quanto a aplicacdo das mesmas, evitando que falhas
acontecam nessa etapa, e fornecam informagbes que fomentem um
planejamento ineficaz.

O plano para a coleta de dados nesse estudo de caso se dara através
de observacado e andlise documental, como fontes de evidéncias. Tal plano ter4
foco de aplicagdo no setor operacional de elaboracdo de documentos técnicos
em uma prestadora de servico na area de gestdo de SST, onde serao
observadas as rotinas diarias dos processos do setor, e serdo analisados 0s
servicos que estdo em abertos pelas propostas aprovadas, onde seré criado a
ordem de servico de cada servico, com data de inicio e data de previsdo de
entrega, colocando os dados obtidos em planilha, para ter um maior controle dos
servicos a serem executados. Sera identificado juntamente com o0s gestores e
encarregados através de entrevista informal e observacao, quais as informacdes
necessarias para a elaboracdo dos documentos, e a partir do levantamento dos
dados obtidos o0s processos serdo mapeados utilizando o fluxograma e
mensurados para a formacao das metas e indicadores.

A partir disso, foram apresentadas as etapas do método e as acdes
gue devem ser realizadas em cada etapa, ao iniciar com o planejamento que
envolveu a utilizacdo das ferramentas da qualidade, para identificar quais acdes
seriam tomadas quanto ao objeto de estudo, levando a construcédo do plano de
acdo.Tendo isso em vista, 0 Quadro 1 auxiliard a compreensdo do processo de
coleta de dados adotado para a pesquisa.
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Quadro 1 - Plano de coleta e analise de dados

40

Etapas da Pesquisa

Instrumento de Coleta

Atividades Executadas

Identificar as operacdes
gue envolvem o

Observacéo direta no
setor produtivo,

Coleta de dados que
envolvem o processo de

processo de elaboracdo | entrevistas informais elaboracao de
dos documentos e como | com os encarregados de | documentos.
eles séo realizados. producao, e caso haja,
andlise de indicadores e
registros da
organizagao.
Desenhar o fluxograma | Mediante a obtencédo | Analisar os dados e

de processo do setor

dos dados, definir as

registros, e relacionar ao

operacional. atividades que comp®e o | que foi observado quanto
processo, com o0 auxilio | ao processo, visando
do programa Bizagi. delimitar quais as
atividades  necessérias
para 0 processo de
elaboracéao de
documentos.
Identificar possiveis | Observacdo direta, e | Identificar as
falhas nos | registros em arquivos, | particularidades do

procedimentos
desenvolvidos,
identificando as causas
dos atrasos de
conclusdo dos servicos,
a fim de mensurar os

nos sistemas internos da
empresa. Avaliar o0s
resultados mensurados
e observar o que ainda
pode ser proposto como
oportunidade de

processo, e quais deles
sao fontes de perdas.
Apresentar e discutir com
0S gestores o0s resultados
obtidos, e quais
propostas de melhoria

reais impactos destes na | melhoria. podem ser implantadas.
empresa. Propor as

modificacbes e

melhorias.

Implementar e | Avaliar os resultados | Mensurar o0s resultados
acompanhar os | obtidos conforme | obtidos. Apresentar para
indicadores de evolucéo | planilha de | os gestores as melhorias
de prazos de conclusdo | acompanhamento e | obtidas.

de Servigos, e
indicadores de
produtividade.

controle dos servicos.

Fonte: Autor (2021).



Seguido pela execucéo, onde foram consolidadas as acdes definidas
e acompanhadas para posterior analise, realizou-se a etapa de verificacao, onde
foram analisados todos os dados e informagdes provenientes da realizacdo das
atividades planejadas, e qual seu nivel de atendimento as metas e indicadores
estipulados como parametro.

Por fim, foram relacionados os resultados obtidos a fim de consolida-
los, e identificar quais as propostas de melhorias poderiam ser implantadas para

alavancar os resultados com base nos indicadores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta a empresa de servico em Saude e Seguranca
do Trabalho (SST) onde foi realizado o estudo de caso, que possui Varias tipos
de negdcios e setores de prestacao de servigos. O estudo de caso foi focado no
mapeamento do processo e interfaces do processo de elaboracdo de
documentos técnicos, onde a pesquisadora teve acesso a empresa durante o

periodo de mar¢o de 2020 a marco de 2021.

4.1 A empresa

A empresa esta localizada na cidade de Fortaleza, Ceara, atua no
mercado nacional oferecendo solucdes integradas em gestdo de engenharia,
salde, seguranca, meio ambiente e qualidade as organizagées ha 9 anos. E
especializada em documentos e laudos técnicos de seguranca e saude do
trabalho, avaliacbes ambientais, treinamentos e solucées de meio ambiente,
gestao, consultoria e assessoria para obtencéo e atualizacdo de licencas, alvaras
e registros junto aos organismos reguladores e certificadores.

A é&rea escolhida para desenvolvimento da pesquisa foi o setor
Técnico, pois € o principal departamento da empresa em termos de faturamento.
O setor é composto por 3 Técnicos de Seguranca do Trabalho, 1 Engenheiro
Elétrico e de Seguranca do trabalho e 1 Estagiaria de Engenharia, onde o a
Estagiaria foi contratada em marco de 2020 para a implementacdo do setor de
Planejamento e Controle da Producédo (PCP), e o terceiro Técnico de Seguranca
do Trabalho foi contratado em agosto de 2020 para ajudar na producdo dos
documentos em razdo do aumento da demanda.

A empresa analisada neste estudo, com certa frequéncia, esta se
deparando com diversos problemas internos, problemas esses que podem nao
causar impactos financeiros significativos, se forem observados isoladamente,
mas que em um conjunto de analises e conclusbes podem ser relevantes, de
forma negativa, para o desempenho organizacional, afastando-a do desejo de
alcancar maior competitividade no mercado em que atua.

Dentre os problemas, a empresa tem dificuldade de manter um padréo
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de qualidade e um resultado eficiente, que sao importantes requisitos para
conquistar maior parcela do mercado. Mensalmente, a empresa vem enfrentando
dificuldades com alguns clientes, que acabam questionando o nivel de qualidade
dos servigos prestados, ameacando até mesmo de encerrar o contrato, pelo fato
de ocorrer atrasos nas entregas e nas conclusdes dos servicos na maioria dos
contratos fechados, e pela quantidade de erros de informacdes ou digitacao
contendo nos documentos técnicos que estdo sendo entregues.

Os custos e desperdicios de tempo pela inexisténcia de uma melhor
organizagdo interna, devido ao retrabalho das corre¢cdes de erros e néo
cumprimentos de prazos, tornaram-se grandes problemas na busca de se
alcancar maior competitividade no mercado.

Somado a isso, a empresa identifica problemas de operacao
semanalmente. Por exemplo, foi identificado uma variabilidade nos processos
internos em termos de resultados, que ocorre devido a varias pessoas realizar as
mesmas atividades de formas distintas ou ndo padronizada, provocando falhas
de comunicacdo entre as pessoas do setor e do restante da empresa. Além
disso, ndo existe efetivamente responsaveis pelas atividades, dificultando
identificar onde ocorrem os problemas e, também, a implantacdo de melhorias.

Nesse sentido, 0os processos para a elaboracdo dos documentos
técnicos serdo abordados mais detalhadamente por meio do mapeamento de
processo no topico 4.2.

4.2 Identificar as operacdes que envolvem o processo de elaboracao dos
documentos e como eles sao realizados

Para a elaboracdo dos documentos técnicos € necessarios
informacbes dos dados cadastrais da empresa, relacdo de funcdes e
funcionarios e, em algumas situacbes, € realizado medi¢cdes das avaliacdes
ambientais ou dos riscos presentes nas atividades das funcdes, para que seja
comprovado o controle da exposicao ou a inexisténcia de riscos identificados e
dimensionar a exposicao dos trabalhadores. Para a realizagdo dessas medicgoes,
0s técnicos de seguranca do trabalho necessitam ir até a empresa cliente pra
execucao dessas avaliacdes, sendo necessario agendamento com o cliente.

Levando em consideracdo que o0 processo nao esta bem definido, ou
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seja, ndo possui um fluxo padréo, além de estar desorganizado (na opinido dos
gestores, estagiaria e demais envolvidos), foi definido que o processo seja
analisado em sua totalidade, ou seja, sera observado todo o processo. Na Figura
10, é possivel observar o fluxograma em BPMN, como forma de visualizar e

entender o funcionamento do atual processo do setor técnico.

Figura 10 — Desenhar o fluxograma de processo do setor operacional
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Fonte: Autora (2021).

Observando a figura 10, o processo € iniciado com o recebimento da
ordem de servigco pela area cormecial, onde ao analisar o servico, verifica se foi
fechado a realizacdo de medi¢cdes ambientais para incluir os resultados dessas
avaliacbes no documento técnico. Caso haja necessidade da medicao, sera
programado a logistica para a prestacdo de servi¢co do técnico, caso contrario, a
elaboracdo do documento poderd ser iniciada a partir das informacdes(dados
cadastrais da empresa, relacdo de funcdes e funcionarios) que foram enviadas
pelo cliente. ApGs a conclusédo da elaboracdo do documento, sera enviado uma
via do documento digitalizada para o cliente validar a impressao, caso o cliente
solicite alguma alteracdo no documento, sera enviado novamente uma via
digitalizada com as alteracOes realizadas, apés a validacdo da impressao, o
documento sera impresso e entregue para o cliente.

A atividade de solicitacdes de informacdes para o cliente é realizada
de forma padrao, independente se o cliente é antigo ou novo. Porém, em clientes

antigos ja existem um historico de informagfes, ndo sendo necessario solicitar



novamente, e e alguns casos, pode-se aproveitar alguns resultados das
medi¢cdes ambientais. Portanto, € necessario avaliar o cliente que fechou o
servico, para ndo haver solicitacdo e acfes desnecessarias. Outro conflito que
ocorre é quem esta responsavel por determinado servico, como ndo existem uma
atividade de definicdo para esta responsabilidade, acontece de alguns servigos
serem realizados com atrasos e até mesmo esquecidos, pois nao existe nenhum
tipo de controle dos servicos que estdo sendo fechados e nem como esta o
andamento da sua execucao.

Outro problema identificado € no recebimento de informacbes
enviadas pelos cliente, informacdes estas que séo recebidas pelo email, e nao
sdo disponibilizadas para todos o acesso a essas informacfes. O que acaba
dificuldando e atrasando o inicio das elabora¢des dos documentos.

Para a elaboracfes das medicbes ambientais a empresa conta com
técnicos terceirizados, conforme fechamentos com os clientes, estes técnicos
sdo contactados e alinhados agendamento conforme disponibilidade dos
mesmos. Porém, ndo ha nenhum controle de cronograma e programacao da
execucao destes servicos, podendo acarretar 0 ndo cumprimento do servico na
data agendada, atrasos no pagamento do servico prestado, atraso no
recebimento dos resultados das medi¢cdes ambientais, agendamento de outros
servicos na mesma data, entre outro problemas.

Na etapa da conclusédo do servigo, que é a entrega do documento ao
cliente, o entregador leva um protocolo de recebimento juntamento ao
documento, onde o recebedor assina o procololo. Este protocolo € o unico tipo
de controle da conclusdo do servi¢co, sendo arquivado o documento assinado.
Em caso, de verificagdo de servicos concluidos, ha a necessidade da busca
desta informacdo em uma pasta de papéis, onde se tem bastante demora e

perca de tempo.

4.3 Identificacdao dos problemas criticos

Primeiramente, foi discutido com o gestor do setor o problema de
variabilidade do processo e da falta de padronizacdo dos processos internos. O
intuito foi a definicho dos processos, a fim de identificar quais deles estédo
causando mais problemas ou impactos negativos nos servi¢cos prestados aos

clientes.
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Foram identificados 3 problemas criticos (Quadro 2), que néo existem
processos definidos e nem padronizacdo para estas atividades, e que
necessitam ser implantadas em funcéo dos diversos problemas que eles causam
ou podem causar. Gerando, assim, uma proposta inicial de padronizagao que foi
detalhada posteriormente pela pesquisadora.

Quadro 2 - Problemas criticos a padronizar

PROBLEMAS CRITICOS
Falta de distribuicao e definicdo das atividades de cada funcionario
Falta de controle e acompanhamento dos servicos

Grande quantidade de falhas e atrasos na entrega do servico

Fonte: Autora (2021).

Com os problemas criticos identificados, foram levantados os servicos
gue estavam em abertos, com informacfes de data de aceite, data de inicio, data
prevista para conclusdo do servico e o status destes servicos. Apos informacdes
levantadas, foi possivel realizar uma analise da situacdo e criar uma proposta
para possiveis melhorias.

Posteriomente, foi necessaria a realizacao de duas reunides
para se chegar aos processos criticos a padronizar. A primeira reuniao
durou 40 minutos, foi apresentado ao gestor do setor a proposta de
padronizacao de processos da estagiaria, apresentando a ideia geral, e
foi solicitado que os técnicos segurancas do trabalho analisassem
guais processos atualmente podem ser considerados como criticos e
devem ser padronizados. Na segunda reuniao, que durou 30 minutos, o
gestor juntamente com a estagiaria, apresentaram para a direcdao os
problemas que identificam como criticos e as consideracdes sobre
estes.

Na segunda reuniao, também foi definido que um dos
problemas mais criticos era o atraso na entrega do servico, pois muitos
clientes deixaram de renovar os documentos técnicos na empresa
estudada, por conta de insatisfacao na demora da conclucao do
servico. Portanto, no tépico a seguir sera analisado as possiveis causas

para este problema.
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4.4 Definicdo das Causas Raizes

A definicdo das causas raizes foi iniciada no processo de andlise da
elaboracdo dos documentos técnicos utilizando o Diagrama de Ishikawa, com
objetivo de detectar e alavancar todas as possiveis causas raizes nesse
processo.

Na Figura 11 € apresentado o Diagrama de Ishikawa do problema de
atrasos na entrega dos servigos, conforme apresentado no Quadro 2 e
identificado no tépico 4.2 como o problema mais critico, resultado constatado da
entrevista com o gestor e o brainstorming realizado

As causas detectadas referente aos atrasos foram encontrados
através do direcionamento dos 6M’s que separam por areas de atuacao,
proporcionando uma avaliacdo bem ampla e completa, abrangendo todos os
aspectos possiveis que venham a interferir na produtividade dos documentos

técnicos.

Figura 11 — As causas relacionadas ao subgrupo medida na verdade sdo de

metodo
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— Falta de estogue minimo de

material para encadernagao

Fonte: Autora (2021).

Uma vez construido o diagrama de Ishikawa, as possiveis causas
levantadas foram investigadas a fim de identificar a contribuicdo de cada uma

delas no problema em questdo. Foi realizado uma reunido para a apresentacéo
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do Diagrama de Ishikawa com todos que compdem o setor técnico, e discutidos
as causas que causam um maior impacto no problema de atraso nas entregas.

Com a analise do diagrama, as causas principais que foram
destacadas na reunido que influenciam mais significativamente o atraso na
entrega dos servi¢os sao:

- Falta de padronizacéo;

- Retrabalhos;

- Falta de inspecéo;

- Falta de controle e acompanhamento dos servicos;

4.5 Plano de acao

A andlise dos problemas identificados e possiveis causas nos topicos
4.3 e 4.4, alicercou a construcdo de um plano de acédo voltado a implantacao de
um novo fluxo de processo para propor possiveis melhorias. Como auxilio a
realizacdo dessa etapa, foi utilizado o 5W2H como modelo a estruturacdo do

plano de acédo, que pode ser visualizado na Figura 12.

Figura 12 — Plano de acédo
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Fonte: Autora (2021).

As acdes constituintes do plano de acao foram levantadas em reuniéo
com o gestor do setor técnico e estagiaria de PCP. Posteriormente a direcao foi
consultada quanto a viabilidade das acbes, onde foram analisado a

disponibilidade necesséria a realizacdo das mesmas.

4.6 Sugestdes de Melhorias dos problemas criticos

Este item possui o propésito de apresentar o novo fluxograma
(modelagem) e as melhorias sugeridas para 0s processos criticos da empresa.

Além disso, ap0s redesenhar o novo fluxo conforme Figura 13, com as
melhorias inseridas, a pesquisadora 0os encaminhou ao gestor e diretor, para que
eles realizassem as suas analises. ApOs suas aprovacdes, 0S Pprocessos

puderam ser implementados.

Figura 13 - Fluxograma sugerido ao processo de elaboracao de
documentos técnicos
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Fonte: Autora(2021).

Para melhorar o processo de controle e acompanhamento dos
servicos, foi criado o setor operacional para realizar um trabalho de
acompanhamento do andamento dos servicos fechados, onde foi implementado
neste setor a criacdo das Ordens de Servicos (OS’s), contendo informagdes
necessarias para a execucdo dos servicos e, que posteriormnete sédo
encaminhados para 0s respectivos setores responsaveis.

Conforme novo fluxograma do processo (Figura 13), foi sugerido que
inicasse com o recebimento da OS do setor operacional e, que fosse verificado
se o servico fechado € com um novo cliente, caso positivo, serdo solicitadas as
informacgbes gerais para o cliente para constar no documento técnico. Caso
contrario, serdo solicitadas apenas as informacdes faltantes, como a relacédo de
funcionérios e fungbes atualizadas, pois o restante das informacdes j4 possuem
histérico no drive da empresa. Com o0 recebimento destas informacbes elas
serdo sinalizadas em uma planilha compartilhada com a equipe, e a OS é

direcionada para um técnico que ficara responsavel por aquele servico.



No momento do recebimento da OS também é verificado se havera
ou ndo medicao, caso haja, sera agendado com o cliente e técnico a realizacéo
desta medicdo ambiental, registrando data agendada no quadro de
planejamento. Com o recebimento do relatorios dos resultados das medicdes,
estes serdo disponibilizadas no drive, para que os técnicos de seguranca do
trabalho que realizardo a elaboracdo dos documentos tenham acesso a estes
arquivos.

Com a conclusdo da elaboracdo do documento, o técnico devera
encaminhar para outro técnico inspecionar o documento, para verificar se as
informacdes estdo de acordo com o que foi solicitado, respeitando as normas e,
se ha erro de digitacdo ou ortografia. Apos a inspecdo, sera enviado para o
cliente o arquivo digitalizado para a validagdo da impressdo do documento.
Caso o cliente solicite alguma alteracdo, o processo voltara para a elaboracdo
do documento, seguindo as préximas atividades conforme o fluxo.

Apds a validacdo do documento, sera realizada a impressdo e
entrega, formalizando a entrega com um protocolo de recebimento e registrando
em planilha a data da conclusao do servico, visando a otimizacao pela busca de
informacgdes dos status dos servigcos e um maior controle, ndo sendo necessario
procurar em pastas com folhas de protocolos tais informacoées.

E importante ressaltar que, com as sugestdes deste fluxograma foi
definido os responsaveis por cada atividade, e criado uma planilha de
acompanhamento e controle dos servi¢os, onde consta informacdes da empresa
contratante, do servico contratado, responsavel pelo servico, data de aceite,
data de inicio, data prevista para concluséo, data de concluséo, status do servi¢o
e valor do servico. Com estas melhorias sugeridas, sera possivel obter um fluxo
mais organizado, ja que as informacdes das atividades e quem é o responsavel
estardo registrados, assim como, obter um maior controle na execuc¢do dos
servigos, podendo visualizar 0s servi¢os que estdo dentro do prazo ou em atraso.

Com o processo melhor definido e posteriormente padronizado,
acredita-se que os colaboradores irdo utilizar efetivamente o fluxo para a sua
realizacdo, tornando o0 processo menos variavel, menos propicio aos erros, mais
eficiente e organizado, viabilizando oferecer ao cliente servicos de melhor

gualidade.
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4.7 Acompanhamento de resultados

A execucao do plano de acgéo foi acompanhada por meio de reunides
peribdicas com as areas envolvidas, que passavam a situacdo do andamento
das atividades definidas, bem como as dificuldades inerentes a execucao das
mesmas. Nesses casos foram realizados replanejamentos dos prazos, visando
manter o acompanhamento e o controle sobre a evolugéo das atividades.

Como citado anteriomente, foi criado uma planilha para realizar o
acompanhamento e controle dos servigcos, onde contém informacdes da empresa
cliente, do servico, quantidade de documentos referente ao servico, quantidades
do documentos prontos e pendentes, data de inicio, término previsto e término
real, indicando se o servico estd em atraso ou ndo, como é mostrado por
exemplo na Figura 14.

Figura 14 — Planilha de acompanhamento e controle dos servi¢os

Quant.  Quant.

Cliente SrrilEE Quant. Doc Doc Inidio Término Término Decorrido Restante Duragdo Atrasado Diasem  Status
¢ bronts - Perion (Prev) . (Real) = (Dias)  (Dias) . (Dias) . ?(N/S) . atraso?  Execucio
r ~ r r 4 r
EMPRESAA  PCMSO/PPRA/ Avaliaces 4 4 02/04 | 30/04  16/09 167 S 139
| 4 r r r
EMPRESAB ~ PCMSO/LTCAT/ PPRA 3 3 14/03 | 13/04 = 25/09 195 S 165
EMPRESA C Doclume”tos Técnicos + 49 4 8 | 1003  10/05 447 | 386 s | -43061 “
Avaliacies
r r r v
EMPRESAD  PCMSO/LTCAT/ PPRA 3 3 14/03 | 13/04 @ 25/09 195 s 165
| 4 r r 1 4 v
EMPRESAE  PPRA,LTCAT, AET 3 2 1 29/02 | 29/04 457 -397 s -43950 “
r v v v
EMPRESAF  PCMSO/PPRA 2 2 02/05 | 13/05 = 27/10 178 s 167
EMPRESAG ~ PCMSO/PPRA 2 2 05/06 | 12/06  16/09 103 s 9%
r r r v
EMPRESAH  PCMSO/PPRA 2 2 19/05 | 18/06 = 16/09 120 s 90

Fonte: Autora (2021).

Como se pode observar na Figura 14, existem muitos servicos com
bastante atraso, decorrentes de algumas causas que ja foram analisadas
anteriormente. Com a alimentagéo desta planilha foi possivel visualizar os status
dos servicos e realizar um levantamento da duragéo de execucédo dos mesmos.

Com esses dados foi possivel analisar a média de dias em relacéo a

entrega do servi¢co, conforme mostrado no Grafico 1.
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Gréfico 1 — Média de dias (Duracao)
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Fonte: Autora(2021).

Para isso foi avaliado os dados de marco de 2020 a mar¢co de 2021,
em relacdo a servicos fechados por periodo, quantidade de documentos

referente a estes servi¢os e tempo duracédo em dias. De acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 — Tempo de execucéo dos servigos

mar/ 20| abr/ 20| mai/20 jun/20] jul/20|ago/ 20| set/20{ out/20| nov/20|dez/ 20| jan/21| fev/21{mar/21
Quantldlade de 5 1 2 3 9 28 19 Pic) 27 31 29 3 18
Servigos
Quantidadede ;| 4 | 4 | 6 | 21| &8 | 2| 0| & |175| 28| ]| &
doaumentos
fotaldedias | o | 167 | 08 | 436 | e61 | 1724 | 42 | 897 | 55 | 776 | 488 | 1115 | 255
(Duraggo)

Fonte: Autora (2021).

O Gréfico 1 mostra a evolucdo da média da duracdo dos servigos,
percebe-se que a partir dos meses de julho e agosto, onde ocorreu a
padronizacdo dos processos e a implantacdo do novo fluxograma, houve uma
grande reducdo no tempo de execucdo dos servi¢os, diminuindo o atraso nas
entregas dos mesmos. Desta forma, o nivel de produtividade aumentou em
relacdo aos meses anteriores, onde os gestores pdde focar na area comercial,
gerando assim 0 aumento na demanda, como pode-se visualizar na tabela 1, no

campo de quantidade de servico.



Com este aumento de demanda, foi necesséario a contratacdo do
terceiro técnico de seguranca do trabalho no més de agosto, para aumentar a
capacidade de atender a esta demanda. Com base nos resultados expostos, é
possivel identificar a redugdo no tempo de execucdo do servico que envolvem o
processo, e impactam de forma onerosa no resultado geral da empresa, podendo
gerar ganhos em produtividade.
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5 CONCLUSAO

Em funcdo dos diversos problemas enfrentados pela prestadora de
servicos em seguranca do trabalho, conforme mencionados no item 4.1, este
estudo visou aplicar a metodologia PDCA focando na melhoria dos processos no
setor técnico. Teve seu foco direcionado na identificacdo dos processos criticos
da empresa, que necessitavam ser padronizados com o proposito de minimizar e
até mesmo eliminar os problemas identificados pela empresa. Apés a
identificacdo dos processos criticos, foi possivel analisa-los, apresentando um
descritivo sobre o0 que eles representam e como eram executados.
Posteriormente, foram identificadas as possiveis causas deste problemas e
proposto algumas melhorias através de um plano de acédo, sugerindo um novo
fluxograma dos processos, viabilizando a elaboragdo adequada dos documentos
técnicos, juntamente com um acompanhamento de indicadores para reducéo de
atrasos nas entregas dos servigcos. Sendo assim, 0s objetivos anteriormente
citados foram atingidos, e a padroniza¢do dos processos criticos da empresa foi

implementada.

Este estudo possibilitou concluir que a padronizacdo de processos,
conforme mencionada no decorrer deste trabalho, € uma ferramenta de gestao
gue pode auxiliar as empresas a atingirem melhores resultados, que seréo
refletidos diretamente para seus clientes. Porém, o grande beneficio dessa
ferramenta, é o que se faz para se chegar até a padronizacdo dos processos.
Pois para padronizar, € necessario seguir varios procedimentos, conforme
apresentados no decorrer deste trabalho, que visam garantir que os padrdes
sejam inseridos na empresa de forma correta, e que estes estejam elaborados
em sua melhor forma possivel. Ou seja, a importancia da padronizagdo est4,
principalmente, em entender os processos atuais da empresa e analisa-los de
forma a compreender porque os problemas ocorrem, e 0 que pode ser feito para
melhora-los, para que, apés as melhorias, o0s padrdes sejam seguidos
efetivamente pelos colaboradores da empresa, proporcionando para ambos
maior qualidade, maior seguranca na execucdo dos processos, alcancando
assim a satisfacdo dos clientes e consequentemente melhores resultados para a

empresa.
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Para a empresa, este estudo proporcionou diversos aspectos
positivos, pois com ele foi possivel identificar varios problemas e falhas que
pareciam insignificantes, mas que juntos acabavam prejudicando a sua imagem
perante os clientes e o0 mercado empresarial a qual esta inserida. Foi possivel
melhorar 0s seus processos criticos, padronizando-os de forma a obter
processos mais solidos e de maior qualidade, tornando claros os beneficios
dessa ferramenta de gestdo, que pode se tornar uma grande aliada das
empresas que buscam sempre a sua melhoria continua, de forma a auxilid-la no

alcance dos resultados advindos da padronizagao de processos.

A pesquisa realizada pode ser aprimorada com a continuidade
de novos estudos sobre a teméatica da gestao de processos, dessa
forma, como recomendacdes para futuros trabalhos sugere-se o
mapeamento dos demais setores da prestadora de servicos, e no
desenvovimento de outros planos de acao para o tratamento dos
problemas qua ainda podem existir. Buscando sempre a melhoria
continua no dia-a-dia da operacao. Novos planos de acao devem ser
estabelecidos e um novo ciclo PDCA deve ser girado toda vez que
houver necessidade.
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