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RESUMO

Muitas microempresas lidam diariamente com problemas, dos quais muitas vezes néo
conseguem resolver, quando o fazem, ¢ feito de uma maneira ndo planejada, acarretando a ndo
efetividade das melhorias alcangadas. O presente trabalho apresenta a proposicao de um modelo
para dar agilidade aos principais problemas enfrentados pelas microempresas. A pesquisa foi
realizada através de um estudo de caso, onde foram realizadas entrevistas informais com
microempresarios, para realizar o levantamento dos principais problemas enfrentados. O
modelo é composto por quatro mddulos, que contemplam a organizacéao do trabalho, fatores de
gestdo, indicadores de desempenho e melhoria continua, respectivamente, sendo tanto para
aqueles que ja estdo em operacdo e aqueles que desejam iniciar. O modelo proposto contempla
as dificuldades levantadas, ficando para estudos futuros a validacdo e melhoria do modelo de

tal forma a ampliar a &rea de enfoque do mesmo.

Palavras chaves: Microempresas, Gestao de Opera¢des, Melhoria Continua



ABSTRACT

Many microenterprises deal with problems on a daily basis, which they often fail to solve, when
they do so, it is done in an unplanned manner, leading to ineffectiveness of the improvements
achieved. The present paper presents the proposition of a model to give agility to the main
problems faced by microenterprises. The research was carried out through a case study, where
informal interviews were conducted with microentrepreneurs, to carry out the survey of the
main problems faced. The model is composed of four modules that includes the work
organization, management factors, performance indicators and continuous improvement,
respectively, being both for those who are already in operation and those who wish to start. The
proposed model contemplates the difficulties raised, leaving for future studies the model’s

validation and improvement in such a way to broaden the focus area of the same.

Keywords: Microenterprises, operation management, continuous improvement
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1 INTRODUCAO

Todos os tipos de empresas buscam por melhores atuacdes para manter se competitivas
no mercado, desde as grandes corporagdes até micro e pequenas empresas enfrentam esse
cenario. A busca por melhorias é indispensavel para aquele que deseja se manter no mercado.

As micros e pequenas empresas representam segundo Sebrae (2014) 27% do PIB do
Brasil. Essa expressividade representa a forca crescente dessas empresas e sua contribuicao
para a economia. Outro dado do Sebrae (2016) é que a taxa de mortalidade das micro e pequenas
empresas reduziram em 22,4 % devido a fatores de legislacéo e estruturacdo das mesmas, porém
ainda representam a maior classe com fechamento em até dois anos de operacdo com énfase
para as microempresas que representam a maior taxa de mortalidade.

O Sebrae (2016) elencou os fatores de mortalidade e sobrevivéncia como as condigdes
antes da abertura da empresa, que inclui a experiéncia naquele ramo, motivagdo em comecar o
negdcio, ocupacdo do empresario antes da abertura, e fatores como o planejamento, gestéo do
negocio e a capacidade dos donos em gestdo empresarial

Para resultados positivos é de grande importancia uma gestao eficiente e organizada,
para que assim o crescimento seja respaldado em bases solidas e assim a continuidade da
empresa aconteca. A empresa deve ter pontos fortes em todos os setores, desde as financas,
producdo até gestdo do conhecimento, para que assim possa oferecer algo novo.

Peinado e Graeml (2002) salientam que as atividades da producdo devem ser
administradas, independentemente do tipo de organizacdo e seu tamanho. Com isso 0s
problemas enfrentados pelas empresas, sejam de qual natureza forem, necessitam de uma
solucdo préatica e adequada para a realidade do problema.

No cenario das pequenas empresas a disponibilidade de recursos é escassa, sendo
necessario um aproveitamento ao maximo de todos os recursos disponiveis, incluindo o
conhecimento, de forma que este esteja alimentando o sistema para que haja melhoria continua,
trazendo assim uma estruturagdo crescente em resolucéo de problemas e operacionalizacdo do
conhecimento. De acordo com isso a gestdo da qualidade tem um papel importante, pois nos
dias atuais ndo é uma questdo de diferencial e sim de sobrevivéncia (PEINADO; GRAEML,
2007). Os conhecimentos de gerenciamento de projetos e planejamento e controle da producao
sdo muito valorizados diante de tal 6tica de maneira a completar ou integrar um pacote de
solugdes, quando se trata da gestéo.

Sendo assim, o presente trabalho tem como objetivo propor um modelo com diagramas

para solugdes dos principais problemas encontrados no cotidiano de microempresas.
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1.1  Problematica da pesquisa

A falta de gestdo nas empresas, torna a caminhada da mesma dificil, pois ao passo que
se cresce necessita-se de uma maior formalizacdo, ha entdo a necessidade de um procedimento
para estruturar o conhecimento de forma a dar suporte as atividades de melhoria. A
consequéncia de melhores solucdes seria a permanecia da empresa no mercado visto a alta taxa
de mortalidade destas empresas.

Constantemente as empresas sentem uma margem apertada de lucro, e fazem esforcos
no sentido de aumentar a capacidade, para conseguir aumentar o volume de producao, gerando
assim uma maior receita, porém em muitos casos percebe-se que ndo ha um incremento de
ganho esperado, pois, os esforcos foram para gerar mais volume e ndo reduzir custo, muitas
vezes a origem dos custos altos sdo os erros de gestdo, tais erros culminam na baixa
rentabilidade, com pouco ganho as empresas se arrastam para uma situacdo insustentavel e
muitas fecham as operagdes.

A falta de estruturacdo aliada ao ambiente externo, criam ao microempreendedor um
cenario dificultoso, onde as buscas por melhorias ndo dao resultados imediatos e demanda um
grande esforco, fazendo a balanga ndo ser muito favoravel ao lado da padronizacéo,

investimento em pesquisa e novidades.
1.2  Objetivos

Os objetivos do estudo foram definidos com base na problemética de pesquisa.
1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo geral a proposicdo de um conjunto de
procedimentos (diagramas) que trard agilidade na melhoria continua e gestdo, buscando
eliminar os principais problemas encontrados nas microempresas.
1.2.2 Objetivo especifico

O objetivo geral é desdobrado nos seguintes objetivos:

a) Realizar uma revisdo da literatura para compreender os conceitos de qualidade, gestdo

de operagdes;
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b) Entender a necessidade de micro e pequenos empresarios relacionadas a gestéo;
C) Identificar e priorizar os principais problemas nas areas de gestao;

d) Elaborar diagramas baseados nos problemas levantados;

1.3 Justificativa

Uma das primeiras causas que motiva e justificam o trabalho é embasada pelo Sebrae
(2016) onde este salientou os principais fatores na mortalidade de microempresas como sendo:
» Situacdo antes da abertura;
» Planejamento do negocio;
» Gestdo do negocio;
» A capacidade dos donos em relagédo a gestdo de empresas;

Ao observar os fatores que influenciam na mortalidade das empresas trés critérios
estéo relacionados com a gestdo, mostrando a importancia de se ter um processo estruturado
para a sobrevivéncia. Também o Sebrae (2016) evidenciou que muitas empresas fecham apos
um tempo curto de vida, por falta de experiéncia, erros na gestdo, nao saber lidar com o
cotidiano operacional, e outras questbes, a taxa varia de 45% a 51% para os
microempreendedores.

A reducdo no nimero de mortalidade dessas empresas deve ser buscada e um desses
caminho seria via melhorias em processo e operacdes, gestdo como um todo. Um conjunto de
procedimentos ou um modelo é de grande importancia, pois serve para apoio para a estruturacdo
de melhorias, a partir deste modelo o empreséario inicia ou da continuidade a busca pela
melhoria continua na sua empresa.

Um conjunto de procedimentos voltados para a melhoria formatado como modelo,
vem ajudar o microempresario no dia a dia, ajudando ele sair das atividades operacionais, que
tomam o seu tempo, para poder lidar com questdes de tatica e estratégica do negdcio, ou seja,
com a gestdo em si. Alem do aspecto de disponibilidade para gestdo o modelo confere as
microempresas um estimulo a padroniza¢do de processos, informagdes, ao planejamento de
acOes, producdo, que trard ao microempreendedor uma cultura de estabelecer métodos para a
execucdo das atividades, também garantir a possibilidade de ter dados para poder analisar e
fazer ajustes ou melhorias no sistema como um todo. Com uma gestdo mais eficiente, os custos
serdo menores, consequentemente havera maior lucratividade, possibilitando o crescimento da

empresa.



1.4 Estrutura do trabalho

17

O presente trabalho seguira a estrutura apresentada na figura 1.

Figura 1 — Estrutura do Trabalho

. « Neste capitulo sera apresentado a introdugéo geral, problemaética, objetivos e
Capitulo| justificativa do mesmo

1

Capitulo| * APresentacao da revisdo bibliografica para o tema abordado
2

Capitulo| * Apresentacdo da metodologia usada para realizagdo do trabalho
3

Capitulo, * Apresentacao e explicagdo dos resultados obtidos no estudo em questéo

4

capftulo| * Realizacao das consideracdes finais e conclusdes sobre o tema abordado

5

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1  Microempresas

2.1.1 Classificagédo das micro e pequenas empresas

Desde 2006 o governo criou a lei geral para as micro e pequenas empresas com 0

intuito de aumentar a competitividade dos negdcios e aumentar a geracdo de empregos, reducdo

da informalidade entre outros beneficios, com isso foi feito um regime tributario especifico para

pequenos negocios chamado Simples Nacional (SEBRAE,2018).

O critério usado para a classificagao é receita bruta (quantitativo), o quadro 1 a seguir

mostra a classificacao.

Quadro 1 — Classificacdo de micro e pequenas empresas segundo Sebrae

Classificacao

Descricdo

Critério (Receita Bruta)

Microempresa

Sociedade empresaria, simples ou

empresa individual

Igual ou inferior a R$ 360.000,00
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Empresa de pequeno porte

Sociedade empresaria, simples ou

empresa individual

Superior a R$ 360.000,00 e igual ou
inferior a R$ 4.800.000,00

Microempreendedor individual

Pessoa fisica, com até 1 empregado

Igual ou inferior a R$ 81.000,00

Fonte: Adaptado de Sebrae (2018)

2.1.2 Caracterizagdo das microempresas

Borinelli (1998) diz que as caracteristicas das micro e pequenas empresas Sao:

e Possuem uma estrutura organizacional simples e muitas vezes ndo é definida

claramente;

e Poucos diretores e decisdes centralizadas no dono ou dirigente principal;

e Recursos sdo muitos limitados;

e Dificil acesso as fontes de capital de giro e inovacgoes;

e A selecdo e manutencdo de méao de obra é muito dificil,

e Nao ha dominio do setor onde atuam;

e H&um estreito vinculo entre o proprietario e a empresa, onde muitas das vezes

ocorrem uma confusdo entre os valore e crencas do proprietario com os do

empreendimento.

Para Bonelli (1998) como consequéncias das caracteristicas, diz que as micro e

pequenas empresas tem:

e Capacidade de resposta rapida as oportunidades, ameacas do ambiente externo;

e Possuem maior flexibilidade quanto a adequacdo de tecnologia, reducdo de

custos e qualidade devido a fragmentacao das atividades;

e Pequeno volume de operagdes e transagoes;

e Trazem uma grande semelhanca com o empreendedor;

Leone (1998) agrupa as caracteristicas referentes as especificidades organizacionais,

decisionais e individuais. O quadro 2 a seguir mostra as caracteristicas.
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Quadro 2 — Especificidades organizacionais, decisionais e individuais

Especificidades

Organizacionais

Especificidades Decisionais

Especificidades individuais

Gestdo centralizada

Fraca maturidade organizacional
Auséncia da  atividade de
planejamento formal

Estratégia intuitiva e pouco
formalizada

Sistema de informag6es simples

Horizonte temporal de curto prazo
Inexisténcia de dados quantitativos
Alto grau de autonomia decisional

Tomada de decisdo intuitiva

Simbiose entre patrimdnio social e
pessoal

Influencia pessoal de proprietario
dirigente

Dependéncia em certo funcionario

Fonte: adaptado Leone (1998)

2.1.3 Dificuldades das microempresas

As dificuldades sdo enfrentadas por todos os tipos de empresas, o trabalho de Moraes

e Escrivao Filho (2006) intitulado circulo viciosos na gestdo das pequenas empresas elenca 0s

principais fatores que comprometem a sobrevivéncia das pequenas empresas, sendo eles:

> Falta de recursos financeiros;

YV V V V V V

Falta de Tempo;

Falta de pessoal com qualificacéo;
Dirigente ndo divide o trabalho;

Funcdes centralizadas;

Questdes estratégicas tem menor importancia,;

Baixa competitividade;

> Baixa Lucratividade;

Devido ao baixo monitoramento do ambiente da empresa as mesmas nao conseguem

responder antecipadamente ao mercado, sempre sendo impostas as condi¢Oes externas para

manter-se no ambiente (MORAES; ESCRIVAO FILHO,2006).

O grau baixo de informalizacdo dos processos compromete os fluxos de informagdes
mais importantes: a estratégica (MORAES; ESCRIVAO FILHO,2006).




20

2.2  Gestdo de Operacoes
Todas as organizacGes tém a funcdo producdo, ndo necessariamente ela é a mais
importante, mas é responsavel pela producao dos bens ou servigos oferecidos, e esta compde as

trés fungdes centrais (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009).

Figura 2 — Modelo da gestéo de operacbes

Estratégia
de
Operagdes

Gestaode

Operagodes

Planejamento
e controle

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009)

A gestdo de operagdes existe para realizar o0 gerenciamento das operagoes
estrategicamente garantido que os recursos transformados e transformadores, atinjam a sua
finalidade como bens e/ou servico. (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2009)

2.2.1 Mapeamento de processo usando o software Bizagi

O Business Process Management (BPM) se trata de uma abordagem disciplinar que
tem o objetivo de realizar a identificacdo, representacdo, documentacdo, mensuracao,
monitoramento, controle e melhorias dos chamados processos de negdcios, buscando atingir
resultados desejaveis que estejam alinhado com 0s objetivos estratégicos da organizacéo
(CAPOTE,2011).

Em forma complementar ao BPM é usado o Business Process Management System
(BPMS), sendo este um ambiente integrado de componentes de softwares os quais tem o
objetivo de automatizar o ciclo de vida de processos de negdcios, indo da concepgdo e
modelagem inicial, passando pela execucdo e monitoramento, finalizando com melhorias e
simulagdes. (CAPOTE,2011)
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De acordo com Capote (2011) as principais funcionalidades s&o: defini¢des dos
processos, controle de execucdo dos processos, controle de interagcbes e gerenciamento,
acompanhamento de execuc@es. O autor da alguns exemplos de algumas ferramentas BPMS
disponiveis, entre elas o Bizagi BPM Suite.

Capote (2011) salienta que h&d uma confusdo entre diagrama de processos, mapas e
modelos de processos no mercado, e confirma que nédo se deve trata-los da mesma forma, pois
cada um possui um propdsito e sdo elaborados em diferentes estagios de desenvolvimento. A

Figura 3 a seguir define a aplicacdo de cada um.

Figura 3 — Diferencas sobre diagrama, mapa e modelo no BPM

- (informagdes)

Diagrama
*Fluxo de trabalho,Principais
atividades
Mapa
« Atores, Modelo
eventos,resultados «Dados mais

completos,Fluxo
de informacao,
Simulacéo

+ (informacdes)

Fonte: adaptado de Capote (2011)

2.3 Planejamento e Controle da Produgéo

Para que haja a transformacdo de insumos em produtos, denominado sistemas
produtivo, este deve ser pensado em termos de prazos, ou seja ha a necessidade planejar as
acoes em 3 horizontes de planejamento: longo, medio e curto prazo (TUBINO,2007).

Segundo Tubino (2007) o longo prazo trata-se do planejamento estratégico da
producdo, trabalha com o plano de produgdo pouco detalhado, sendo muito comum ser feito
por familias de produto, a médio prazo o sistema deve estar estruturado de acordo com plano
de producéo, entdo é realizado Plano mestre da produgdo com um objetivo tatico de encontrar

formas de manobrar o sistema produtivo disponivel, para atingir o objetivo, por ultimo o curto
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prazo ir& executar o plano tatico tracado pelo plano mestre, sendo os estoques desnecessarios
oriundos dos desencontro entre estes niveis.

A Figura 4 mostra os prazos com relagéo aos objetivos.

Figura 4 — Horizentes de tempo com relagdo aos objetivos do PCP

Prazos Atividades Objetivos
Longo Plano de Previsao de Previsao de
Prazo Produgao Vendas de LP > Capacidade

l (Estratégico) l de Producgao
Médio Plano-mestre Previsao de Planejamento
Prazo (Tatico) Vendas de _ ,  da Capaci-

| MP Pedidos dade

‘ l em Carteira
Curto Programacao l
Prazo (Operacao)

Vendas -<=—>» Producgao

Fonte: Tubino (2007, p.1)

2.3.1 Plano mestre da Producéo (PMP)

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2013) o plano mestre € um plano operacional
que faz parte de um plano maior de vendas, sendo o plano mestre uma declaracdo mais
detalhada das quantidades planejadas, que dara suporte aos sistemas de gestdo mais detalhados
de materiais e capacidade, essa descri¢do é baseada na previsdo de demanda, e previsdo dos
recursos disponiveis ao longo do tempo.

A linha de PMP, ou seja, a demanda lancada por este deve estar disponivel para
satisfazer a previsdao dos periodos, desta forma o PMP acaba por dirigir o planejamento das
necessidades de materiais.

A Figura 5 mostra o registro basico de um PMP.



23

Figura 5 — Registro basico de PMP

ITEM DE MPS LAPISEIRA P207 |Atraso 1 2 3 4 5

Previsdo de demanda independente

Demanda dependente

Pedidos em carteira

Demanda total

Estoque projetado disponivel

Disponivel para promessa

Programa-mestre de producao MPS

Fonte: Corréa,Ginesi e Caon (2013,p.204)

2.3.2 Planejamento das necessidades de materiais (MRP)

O conceito de célculo das necessidades ¢ bem difundido e toma como principio que se
conheca toda a estrutura do produto (componentes) e 0s tempos para se obter cada componente,
entdo pode ser calculado os momentos e quantidades necessérias para atender o plano
elaborado, para que ndo haja falta de algum (CORREA; GIANESI E CAON,2013).

A Figura 6 mostra o registro basico de um MRP.

Figura 6 — Registro basico de MRP

Periodos 1 2 3 4 5 6 T 8
Grafite
MNecessidades brulas 200 800 1.200 400 1.200 | 200
Lote=500 -
(multiplo) Recebimentos programados
LT=2 Estoque projetado 550 350 350 50 350 450 450 250 50
ES =0 Recebimento de ordens planejadas 500 | 1.500 | 500 1.000
Liberagao de ordens planejadas 500 | 1.500 | 500 1.000

Fonte: Corréa,Ginesi e Caon (2013, p.97)

2.4 Gestdo de Recursos Humanos

As grandes organizacgdes segundo Chiavenato (2009) sdo aquelas que sabem agregar
valores humanos e conseguem alinha-los de acordo com as atividades da empresa. O autor

salienta que a administracdo de recursos humano (ARH) deve estar baseada em trés aspectos




organizacionais:
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a estrutura organizacional, a cultura organizacional e a gestdo adotada. O

trabalhador intelectual, aquele que participa ativamente na condugdo do negécio é o divisor de

agua de empresas bem-sucedidas e as que pretendem ser, o capital intelectual representa uma

dificuldade para a contabilidade tradicional contabilizar por ser um ativo intangivel
(CHIAVENATO,2009).
Marques (2016) salienta que a gestdo de recursos humanos em uma organizacéo tem

0S seguintes objetivos:

Mensurar e planejar qualitativamente e quantitativamente as necessidades da
empresa com o intuito de suprir as necessidades do negocio, alinhado com os
objetivos da mesma;

Desenvolver as pessoas;

Trazer para a organizacao pessoas qualificadas;

Oferecer uma remuneracao justa, reconhecendo a importancia de cada um e do

trabalho realizado por cada individuo;

Com isso Chiavenato (2009) diz que ha 5 subsistemas dentro da ARH, apresentados

no quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Subsistemas da administracdo de recursos humanos (ARH)

Subsistema Objetivo Atividades envolvidas
Provisdo Escolher as pessoas que irdo | Pesquisa de mercado
trabalhar na organizacéo Recrutamento
Selegdo de pessoas
Aplicacdo O que as pessoas fardo na | Integracdo de pessoas
organizagdo Desenho de cargos
Descricéo e analise de cargos
Avaliacdo de desempenho
Manutencéo Como manter as pessoas na | Remuneragdo e compensacéo

organizagéo Beneficios e servicos sociais
Higiene e seguranga do trabalho

Relagbes sindicais

Desenvolvimento

Como preparar e desenvolver | Treinamento

pessoas Desenvolvimento organizacional

Monitoracéo

Como saber o0 que sdo e o que fazem | Banco de dados

as pessoas Sistemas de informacéo




25

Balanco social

Fonte: Chiavenato (2009, p.4)

O sistema de recrutamento e selecdo possui 0 objetivo de suprir a organizacdo, sanando
as necessidades quantitativas e qualitativas para alcancar os objetivos estabelecidos. Sendo
composto por trés subsistemas: Planejamento de recursos humanos, recrutamento e selecao de
pessoal (MARQUES,2016).

O planejamento dos recursos tem relacionamento direto com o planejamento
estratégico da organizacdo, cabendo a area de recursos humanos participar do planejamento de
forma a elaborar um planejamento de recursos humanos baseado no estratégico da empresa
(MARQUES,2016).

2.5  Gestdo da qualidade

2.5.1 Conceitos de gestdo da qualidade

Segundo Juran (1993) a gestdo pela qualidade total seria um conjunto de atividades
com o objetivo de atingir os clientes satisfeitos, dando responsabilidades e autoridade aos
empregados, garantindo assim maior faturamento e redu¢do nos custos.

O Gerenciamento da Qualidade Total (GQT) pode ser entendido como uma filosofia
para gerenciar a qualidade, centrando a qualidade no centro de todas as operagdes e atividades
realizadas, baseando-se em alguns aspectos como atender as necessidades/expectativas
advindas dos clientes, envolvimento de todos na empresa, analise de custos relacionados a
qualidade, eliminar o retrabalho, fazendo o correto em apenas uma tentativa, sistemas e
procedimento que vao dar suporte a qualidade e melhoria continua (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2009).

Ja Carpinetti (2012) define fator de sucesso para gestdo da qualidade total pelos gurus
como sendo um conjunto de uma cultura organizacional que venha buscar a melhoria continua,
direcionamento no cliente, comprometimento de todos junto com envolvimento, principalmente
da alta geréncia.

Todos esses conceitos convergem para os fundamentos da gestdo da qualidade onde
Carpinetti (2012) estabelece a relagdo entre os conceitos da gestdo da qualidade mostrada na

figura 7.



26

Figura 7 — Relacgdo entre conceitos da gestdo da qualidade
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Fonte: Adaptado de Carpinetti (2012)

A qualidade como estratégia competitiva apoia que a permanecia e conquista de novos
mercados se da através do foco no cliente, para ouvirem 0s requisitos e expectativas e assim
oferecer valor, para isso a empresa tera que ter o foco no cliente assim como visao sistémica
como parte de seus processos e atividades que tem a relacdo de cliente e fornecedor
(CARPINETTI, 2012).

Ainda para Carpinetti (2012) o processo de identificagdo de expectativas e
necessidades deve sempre ser feito de maneira continua, dessa forma havera véarias empresas
querendo entender e atender o mercado, surgindo assim o conceito de melhoria continua, em
sequéncia esse processo de melhoria deve ser feito com analise atual, planejamento das acGes
e implementacéo das acdes e melhorias, surgindo entdo o conceito de decisdo baseada em dados
e fatos.

Todos os conceitos necessitam da lideranga e o comprometimento, envolvimento de

todas as pessoas para a melhoria da estratégia competitiva (CARPINETTI, 2012).
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2.5.2 Ferramentas da Qualidade

De acordo com o conceito de decisdes baseadas em dados e fatos a gestao da qualidade
reuni algumas ferramentas analiticas, utilizadas nas analises de melhoria. A seguir algumas

ferramentas explanadas que faréo parte do modelo (diagramas).

2.5.2.1 Diagrama de Causa e efeito

“ O diagrama de causa e efeito ¢ uma ferramenta utilizada para apresentar a relagao
existente entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) do processo que, por
razdes técnicas, possam afetar o resultado considerado” (WERKEMA, 2014, p. 90)

Segundo Werkema (2014) o diagrama de espinha de peixe (recebe este nome pela
similaridade com esqueleto de peixe) é usado para reunir e apresentar, as causas elencadas como
possiveis para o problema, sendo um guia para a determinacao da causa fundamental.

A seguir na Figura 8 um exemplo de diagrama de causa e efeito.

Figura 8 — Exemplo de grafico de causa e efeito

|M50 de Obra

Educagdo \ Bobinas Queimadass

\

Habilidade

\ Sistema Hidréulico
Experiéncia Treinamento \

Micrometro para medida do GAP

/
~ N /
No aferido 7

\ﬁ > Trinca no niicleo das placas de a¢o
// /
/ //
/ ¢ Alta temperatura / Temperatura do ago distribuidor
// //
// //
/éi Limpeza / / Faltade controle
Temperatura / / /
/ / /
/ / /
|Matéria Primal IMeio ambiente Métodol

Fonte: Adaptado de Werkema (2014)

A elaboracdo do diagrama de causa e efeito deve ser feito por um grupo de pessoas

com conhecimento sobre 0 processo em questdo, para que assim haja muitas ideias e nao seja
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deixado causas relevantes para tras, para isso deve fazer o uso do branstorming (reunido com o
intuito de gerar ideias sobre um problema ou pauta em questdo), ou seja, gerar 0 maximo de

ideias possiveis em um periodo de tempo curto (CARPINETTI, 2012).

2.5.2.2 Grafico de Pareto

“ O grafico de Pareto € um grafico de barras verticais que dispde a informacdo de
forma a tornar evidente e visual a priorizagdo de temas. A informagdo assim disposta também
permite o estabelecimento de metas numéricas vidveis de serem alcancadas ” (WERKEMA,
2014, p. 68).

Esse grafico foi adaptado a qualidade por Juran de acordo com a teoria de Vilfrido
Pareto (1843-1923), o principio de Pareto diz que a maior parte das perdas dos problemas de
qualidade estdo relacionadas com poucos problemas, porém fundamentais (CARPINETTI,
2012).

Figura 9 — Exemplo de gréfico de Pareto para defeitos em lentes

60 100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
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[
0%

Trinca Muito grossa ou... Outros
Revestimento... Arranhdo Ndo acabada

Fonte: Adaptado Werkema (2014)

2.5.2.3 5WI1H

Para Werkema (2014, p. 37)

Apos a conducdo da andlise do processo, deve ser estabelecido o plano de agéo (sobre

0s meios), que é um conjunto de contramedidas com o objetivo de bloquear as causas
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fundamentais. Para cada tarefa constante do plano de acdo, devera ser definido o
“SWIH”: O QUE (“WHAT?”) sera feito, QUANDO (“WHEN”) ser4 feito, QUEM
(“WHO?”) sera feito, ONDE (“WHERE”) sera feito, POR QUE (“WHY”) sera feito,
COMO (“HOW”) sera feito.

Dessa forma o intuito dessa ferramenta € ajudar a direcionar o plano de acéo.

2.5.3 Melhoria Continua

Gonzalez (2006) define que ha duas maneiras de ter melhoria, sendo uma delas o
melhoramento revolucionario ou reengenharia, focado em uma mudanca radical do processo,
fazendo assim uma ruptura com a atual forma usada, j& a outra maneira de melhoramento é o
continuo com o enfoque em uma melhoria de menor impacto, porém, com uma frequéncia
maior, sendo 0s ganhos incrementais.

Ja Moura (1997) defende que a busca por melhores resultados, melhoramentos em
processos, produtos atividades com o intuito de elevar os niveis de desempenho é denominado
melhoria continua. Também defende que pode ser um objetivo, sendo necessario um esforgo
cultural da empresa, gerada por a¢fes gerenciais ou sugestivas por parte dos funcionarios.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009) os processos necessitam de
melhorias, sendo assim, 0s mesmos dizem que o importante ndo é o impacto de cada melhoria,
mas sim o fato de estar sempre melhorando.

Outro ponto favoravel é o fato de ndo haver a necessidade de fazer elevado montante
de investimento para realizar a melhoria continua, o que traz a alto retornos nos investimentos
feitos (GONZALEZ,2006).

2.5.3.1 Gestdo visual

A gestdo visual segundo Lean institute (2003) se trata de colocar em lugares faceis as
ferramentas, atividades de producédo, pecas, indicadores de desempenho, de maneira que o
entendimento do sistema seja entendido por todos rapidamente.

Para Werkema (2011) o uso da gestdo visual traz os seguintes beneficios:

e Melhorias na comunicacgéo entre setores;
e Aumento na rapidez de respostas;
e Visualizagéo do alcance ou ndo de metas estabelecidas;

e Visualizagdo rapida dos procedimentos operacionais padréo;
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e Melhorias no estabelecimento e apresentacédo de prioridades;

Mello (1998) diz que o objetivo da gestdo visual é facilitar o trabalho cotidiano, tendo
0 objetivo de fornecer informagfes simples e de fécil acesso, fazendo com que o desejo de
buscar a qualidade seja ampliado, juntamente com o0 acesso a informacdes, reforcando também
a autonomia de buscar melhorias nas relacGes, trazendo a informacdo como uma questdo de

cultural na empresa.

3 METODOLOGIA

3.1  Quanto aos objetivos

O trabalho pode ser caracterizado como pesquisa exploratdria onde segundo Gil (2002)
este tipo de pesquisa tem como objetivo trazer uma maior familiaridade com o problema de
modos a explicita-lo ou realizar a construcdo de novas hipoteses, também busca realizar o

aprimoramento de ideias ou intuigGes.

3.2  Quanto a abordagem do problema

Diante da forma de abordagem do problema, pode-se considerar uma pesquisa
qualitativa que segundo Kauark, Manhdes e Medeiros (2010) esta estabelece uma relagédo
dindmica do sujeito com o mundo real, sendo 0 ambiente natural a fonte direta para a coleta de

dados e cabendo ao pesquisador o papel chave, tendo a analise dos dados indutivamente.

3.3  Quanto o procedimento técnico

Quantos os procedimentos teécnicos da pesquisa pode se classificar como estudo de
caso, segundo Gil (2002) o estudo de caso é um estudo aprofundado e exaustivo de um ou mais
objetos com a finalidade de ter um conhecimento amplo e detalhado sobre este. O autor elenca
0 uso do estudo de caso com a finalidade de formular hip6teses e desenvolver teorias. Ja para
Yin (2001) o estudo de caso tem como objetivo investigar um fenbmeno contemporaneo dentro
do seu contexto da vida real, dado que ndo ha uma clara definicdo dos limites entre fenémeno
e contexto.

A Figura 10 mostra a estrutura metodoldgica usada no trabalho.
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Figura 10 — Procedimentos técnicos da pesquisa

Revisdo da Entrevista Elaboracédo do ConsideracGes

Literatura informais Modelo Finais

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

3.4  Quanto a entrevista

As coletas de opiniBes a respeito da problematica foi feita mediante uma entrevista
nédo estruturada, onde segundo Marconi e Lakatos (2003) este tipo de entrevista se caracteriza
pelo entrevistador ter a liberdade para dar o direcionamento conforme ache necessario, podendo
aproveitar melhor as questdes, geralmente sdo feitas perguntas abertas dentro de uma conversa
informal.

A entrevista ainda pode ser classificada em trés modalidades sendo a utilizada nesse
trabalho a entrevista focalizada que segundo Ander-Egg * (1978, p. 110) apud Marconi e
Lakatos (2003, p. 197) ha um roteiro com alguns direcionamentos sobre o problema, porém o
entrevistador terd total liberdade para realizar as perguntas, fazer esclarecimentos, onde nao ha
0 respeito a uma estrutura formalizada.

O roteiro pensado foi apenas dos direcionamentos das perguntas as quais seguiram 0s
topicos a sequir.

e Caracterizagdo do micro e pequeno empreendedor;
e Como funciona a gestao;

e Principais problemas e dificuldades encontradas;

e Financas;

e Qualidade;

e Planejamento e Controle da Producéo;

e Qutros Topicos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Inicialmente foi realizado entrevistas com pequenos e microempreendedores, afim de
realizar um levantamento de informac@es sobre ambiente, gestdo e caracteristicas dos negdcios.
Essas informagdes servirdo de fonte para a elaboracdo do modelo (framework) proposto neste
trabalho.

4.1 Resultado das entrevistas

Ao todo foram realizadas 3 entrevistas, as principais informacdes coletadas estdo

descritas a seguir.

4.1.1 Entrevistado 1

Segmento: industria
Porte: microempresa
Quantidade de funcionarios: 6
A empresa é composta por 6 funcionarios, os donos participam ativamente na gestdo
sendo um responsavel pela parte de operacional (producédo), este tem mais dois funcionarios
para ajuda-lo. O outro dono é responsavel pelas entregas, ha um vendedor ajudando nas vendas
externas a empresa. Ha outro funcionario (nomeado pelos donos) que fica com a parte
administrativa do negécio. A empresa atua no ramo de producdo de vassouras e rodos e venda
de produtos de limpeza. No geral a empresa se encontra em processo de implementacéo de um
sistema eletrdnico para auxiliar a gestao.
Em conversa com o entrevistado foi elencado os seguintes problemas.
e Falta de divisdo das funcgoes;
e Sobrecarga na funcgéo;
e Realizacdo de outras atividades;
e Conhecimento centrado em uma pessoa;
e Falta de padronizagéo e estruturagcdo nos processos;
e Falta de critérios para priorizacdo de pedido;

e N&o ha uma previséo de demanda.
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4.1.2 Entrevistado 2

Segmento: restaurantes e similares
Porte: microempresa
Quantidade de funcionarios: 7
A empresa é composta por 7 funcionarios, a dire¢do é composta por 3 sécios, um deles
0 qual participa ativamente na gestdo sendo um responsavel pela parte de operacional
(producéo) e todas as questdes pertinentes a administracéo, e parte financeira os outros 2 s6cios
ndo atuam tdo diretamente como este. A empresa atua a dois anos sendo notdria a busca pela
melhoria. O objetivo é expandir a operagdo para outras filiais tendo formato de franquia. Na
parte operacional segundo relato, houve padronizacdo de processos, fazendo ficha técnica de
produto, com instrucdes de como montar os produtos, também as matérias primas sdo pré-
preparadas para facilitar a montagem dos produtos. O estoque € sempre mantido o mais baixo
possivel, devido a baixo tempo de conservagao de alguns produtos, os niveis de estoque ficam
a cargo do dono envolvido na gestao, ndo havendo formalizacdo e nem calculos envolvidos. O
proprietario disse que problema fica em torno do pouco tempo para repor mao de obra, visto
que h& uma rotatividade consideravel dos funcionarios, outro ponto é o tempo para formar essa
mdao de obra, a microempresa demora muito, e muitas vezes ndo ha estruturacdo, para um
eficiente treinamento.
Em conversa com o entrevistado foram elencados os seguintes problemas.
e Falta de divisdo das funcgoes;
e Sobrecarga na funcéo;
e Realizacdo de outras atividades;
e Conhecimento centrado em uma pessoa;
e Falta de tempo para procura e repor mao de obra;

e Qualificacdo da méo de obra;
4.1.3 Entrevistado 3
Segmento: escritério de arquitetura e urbanismo

Porte: microempresa

Quantidade de funcionarios: 10
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A empresa é composta 10 colaboradores, sendo 8 estagiarios, um gestor e o0 arquiteto
dono do escritério. No inicio era apenas o0 arquiteto responsavel por todas as atividades
realizadas, ndo havia planejamento. Ao passo gque 0s projetos iam crescendo ele foi colocando
pessoal para incrementar 0s projetos tecnicamente e ajudar a dividir a carga de trabalho. Com
isso percebeu a necessidade de formalizar a gestdo do negdcio. A metodologia Scrum
(metodologia &gil para a realizacéo de projetos) foi adaptada para o escritorio e entdo comegou
a ser mais padronizado 0s processos.

A empresa encontra-se em fase de expansdo e ajuste de gestdo. Em conversa com o
proprietério ficou evidente a preocupacdo e a busca pela melhoria de seus processos. A forma
de trabalho vem seguindo uma estrutura mais formalizada, através de procedimentos
operacionais padrdes, vem tentado padronizar os processos e a qualidade entregada. Existe um
nucleo de treinamento, com o intuito de treinar os colaboradores, visto que, ha uma rotatividade
consideravel, devido ao fato de trabalhar com estagiarios. Outro ponto foi a aquisi¢do de um
software que ajuda no gerenciamento das atividades, porém ndo estdo sendo usados todos 0s
modulos.

Em conversa com o entrevistado foram elencados os seguintes problemas.

e Falta de persisténcia no planejamento;

e Falta de engajamento;

e Treinamento dos colaboradores demorado;
e Controle perde o foco;

e As melhorias ndo se mantem ao longo do tempo;

De acordo com as entrevistas 0s principais problemas relatados estdo descritos

conforme o quadro 4 a seguir.

Quadro 4 — Principais problemas levantados pelas microempresas

Principais problemas relatados a gestdo de microempresas
1 Falta de divisdo das funces
2 Falta de padronizagdo e estruturagdo nos processos
3 Conhecimento centrado em uma pessoa
4 Falta de tempo para procurar e repor méo de obra
5 As melhorias ndo se mantem ao longo do tempo
6 Treinamento dos colaboradores demorado
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7 Falta de engajamento

8 Sobrecarga na fungéo

Fonte: elaborado pelo autor (2018)

42  MODELO DE GESTAO PARA MICROEMPRESAS

As dificuldades percebidas através das entrevistas ajudaram a direcionar o modelo no
sentido de compor o escopo deste modelo.

A explicacdo do modelo sera realizada em duas etapas, sendo a primeira a visualizacao
e apresentacdo geral do modelo, em seguida a explanacdo dos médulos

4.2.1 Apresentacdo geral do modelo

A seguir a representacdo geral do modelo na Figura 11.
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Figura 11 — Estrutura do modelo de melhoria para microempresas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A figura acima demonstra a estrutura principal do modelo trazendo os médulos e os

procedimentos a serem realizados para a resolucdo de problemas nas microempresas, a
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sequéncia esta definida na figura, os capitulos seguintes do trabalho descrevem detalhadamente
0s procedimentos e usam a aplicagéo de ferramentas para compor os procedimentos.

O modelo segue uma perspectiva de expansdo do interior (circulo no centro) para
exterior (quadro mais externo), ou seja, 0 modulo a ser realizado primeiro é o do centro da
imagem (organizacgdo do trabalho) e assim vai sendo expandido para os mddulos maiores, 0s
circulos verdes representam as etapas dos médulos a serem feitas, os vermelhos representam as
sub tarefas de cada etapa proposta pelo modelo.

O modelo é composto pelos médulos de Organizacdo do trabalho, fatores (recursos
humanos, materiais, informacao, maquinas), indicadores e melhoria continua.

A Figura 12 a seguir mostra a relagéo entre os modulos.

Figura 12 — Fluxo de sequéncia entre os médulos do modelo
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°
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A mudanca comeca a partir da organizacdo do trabalho, médulo no qual tem o objetivo
de arrumar e padronizar as atividades de forma a garantir menos variabilidade na rotina de
trabalho, favorecendo o controle e coleta de dados sobre o sistema. O segundo passo do modelo
atua nos fatores que influenciam diretamente na conducao da empresa, sendo eles responsaveis
pelos elementos que apoiara os principais processos da empresa. Sendo de grande importancia,
eles compdem a forga motriz de uma empresa (pessoas) e da forma como as informagdes entre
essas funcionam (parte mais intangivel) e trata-se também de recursos tangiveis como 0s
materiais e maquinas utilizadas para agregar o valor proposto para o cliente. O terceiro plano
do modelo conta com a formulacdo de indicadores que s&o métricas que garantirdo a visao

numérica das metas e objetivos estabelecidos para o crescimento da empresa, juntamente com
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uma gestdo visual. O modelo fecha com melhoria continua, trazendo a padronizagéo e forma

de resolucdo de problemas que fornecem ao empresario o exercicio de sempre estar buscando

a melhoria.

4.2.2 Mobdulos do modelo

4.2.2.1 Modulo de organizagdo do trabalho

13.

O modulo de organizagédo do trabalho é composto pelas atividades mostradas na Figura

Figura 13 — Diagrama com procedimento do modulo de organizacéo do trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A base do modelo na parte da organizacdo se concentra em estabelecer critérios e uma

maneira mais formal de gestdo, visto a lacuna de oportunidades encontrada no levantamento de

dados. O diagrama apresentado na figura mostra o caminho a ser seguido para o

estabelecimento de organizacdo mais formalizada.

O primeiro passo é a definicdo da forma da base da gestéo, ou seja, nesta etapa o

gestor ou empreendedor, em reunido tenta estabelecer a base gerenciavel dele, como regras,
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burocracia a ser tomada dentro da empresa, como por exemplo se para haver uma mudanga no
processo é necessario uma apresentacdo e aprovagdo do gerente da &rea ou nao.

Em seguida é necessario formalizar a estrutura da Hierarquia, nesta etapa € pensado
a gestdo estratégica, tatica e operacional do negocio, pensado na forma na qual mais se adequa
a empresa, desta forma, é feita uma reunido, entre donos e acionistas a fim de estabelecer a
hierarquia, seja ela centralizada, descentralizada, ao final da reunido deve ser der elaborada o
organograma e disponibilizar em um local onde possam ver, seja um Procedimento Operacional

Padrdo (POP), ou arquivo digital. A Figura 14 ilustra um organograma.

Figura 14 — Exemplo de organograma

Proprietario

Gerente de
Vendas e
Marketing

Gerente Gerente da
administrativo producao

Secretario Operador 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Apds ter em mente uma estrutura pensada, € a hora de aprofundar e padronizar os
cargos e fungdes de modo a estarem ligados com os objetivos e estratégia da empresa, a esta
fase é dado o0 nome de Projeto de trabalho. A primeira atividade dentro do projeto de trabalho
é analisar o modelo de negécio a fim de entender realmente o propésito da empresa sabendo as
atividades que agregam valor, parcerias, fornecedores, afim de servir como informacGes que
ajudardo na etapa seguinte 0 mapeamento dos processos. Nesta etapa 0 gestor ou proprietario
por exemplo, analisam o Canvas, caso ndo tenha esse plano simplificado, devera ser feito e
documentado. O modelo de negdcio Canvas esta representado na Figura 15.
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Figura 15 — Modelo de negdcio Canvas
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Fonte: Ostewarlder e Pigneur (2011)

Em seguida é feito o mapeamento dos processos realizados na empresa e aqueles a
serem implantados, o objetivo é obter informacdes necessarias sobre o0 processo para que assim
possa designar as atividades a serem feitas paras as fungdes adequadas. Além de ser fonte de
informacdo é uma forma de padronizar e assim ser base para melhorias. O mapeamento pode
ser feito e armazenado como POP. Ha algumas ferramentas que podem facilitar essa atividade
como o mapeamento pelo software bizagi (BPM), cartas de fluxo de processo, ficha de
caracterizacdo do processo, Fluxogramas, o intuito é de ser de facil entendimento e poder
fornecer uma base de consulta para sanar davidas e treinamentos.

A seguir a Figura 16 apresenta um exemplo de carta de fluxo de processo.
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Figura 16 — Exemplo de carta de fluxo de processo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A carta de fluxo de processo é uma ferramenta em forma de tabela, onde s&o descritas
as atividades e sdo feitas as classificagdes com elementos graficos as quais permite saber se é
uma operacdo, armazenamento, transportes e outras classificacbes mais. O ideal € que venha
haja mais de uma forma de mapeamento para cada processo, ou seja, pode ser uma carta de
fluxo de processos, vinculado com um fluxograma visual, ou BPM (metodologia aplicada neste
trabalho para apresentar os diagramas), O diagrama de SIPOC também pode ser usado. Os
armazenamentos desses mapeamentos podem ser feitos via eletrébnica, como armazenamento
em nuvem, ou base de dados da empresa, ainda podem ser impressos e disponibilizados como
POP ou anexado a algum manual ou documentos de treinamento. O mapeamento pode ser
elaborado com auxilio dos colaboradores operacionais, em uma reunido, fazendo o uso das
ferramentas de mapeamento.

Uma ordem de mapeamento pode ser usada da seguinte forma, mostrada no quadro 5

a sequir.
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Quadro 5 — Sugestdo de uso de ferramentas para 0 mapeamento de processos

Ferramentas de Mapeamento de Processos

Sequéncia de uso Ferramenta Objetivo
] Mapear 0s macroprocessos da
18 Matriz SIPOC
empresa
Mapear cada macroprocesso
22 Fluxograma BPM . .
estratificando em atividades
3 Carta de processo Uso complementar ao BPM
Mapear as atividades
42 Ficha de caracterizacdo de tarefas estratificando em tarefas e
exemplificando

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O quadro acima indica uma forma de mapear 0s processos, partindo de uma viséo de
macroprocessos para microprocessos (tarefas), fica a critério do gestor usar outras ferramentas
caso haja a necessidade de ampliar o conhecimento sobre os processos. Os armazenamentos
desses mapeamentos podem ser feitos via eletronica, como armazenamento em nuvem, ou base
de dados da empresa, ainda podem ser impressos e disponibilizados como POP ou anexado a
algum manual ou documentos de treinamento. O mapeamento pode ser elaborado com auxilio
dos colaboradores operacionais, em uma reunido, fazendo o uso das ferramentas de
mapeamento.

Com o mapeamento dos processos e modelo de negécio feitos, é possivel ter uma ideia
sobre as atividades que deverdo ser realizadas, entdo é dado inicio a proxima etapa, 0
planejamento de cargos e funcdes, com base nas informacdes anteriores e se possivel em
reunido com todos os colaboradores, o proprietario e gerentes responsaveis deverdo usar a
ferramenta 5SW1H para levantar informacg6es sobre as funcdes e cargos de forma a designar as
atividades que devem ser realizadas nos processos listados e de acordo com a agregacéo de
valor proposta pela mesma. A ferramenta 5W1H deve ser adaptada para que possa se adequar
ao planejamento de cargos e funcBes. Na Figura 17 é mostrado um exemplo de como o

documento deve ser, podendo ser adaptado e colocado mais informacdes caso haja necessidade.
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Figura 17 — 5W1H adaptado para planejamento de cargos e funcoes
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colaboradores.

Espago para identificacdo dos profissionais
envolvidoa e revisdes do documento

Fonte Elaborado pelo autor (2018)

O objetivo deste documento é ajudar a levantar informacgdes sobre 0s cargos e ser uma
forma de pensar nas necessidades e naquilo que deve ser feito, dando suporte a uma forma mais
estruturada de se trabalhar, posteriormente, este documento deve ser revisto e melhorando
conforme forem surgindo as necessidades, também servira como forma de controle, pois forma
um contraponto, para verificar se o que foi pensado esta de fato acontecendo. A elaboracao da
ferramenta pode ser feito através do programa Excel, Word, ou impresso em papel e escrito a
maéo fica a critério de quem realiza.

Depois da reunido feita e aplicado o 5W1H é hora de padronizar o planejamento de
cargos e funcdes em um documento padrdo que vai servir de guia para as operaces. Na
padronizacéo € redigido um documento chamado carta de funcdo, o qual nada mais € de que
um compilado das informac@es obtidas na etapa anterior, sendo um documento a ser usado para
outros fins, como treinamento, consulta para selecdo, e outros fins. Deve ser feito um

documento para cada funcdo ou cargo. A Figura 18 mostra um exemplo de carta de funcéo.
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Figura 18 — Modelo do documento de carta de fung¢des

LOGO DA EMPRESA Carta de fungdes 24/10/2018
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YYyy

Atividade 4

Responsabilidades da Fungiio

Y

Responsabilidade gerencial 1

v

Responsabilidade gerencial 2

Elaborado por: Autores

Revisado por: Revisor

Informagses sobre a empresa como telefone e redes sociais

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O objetivo deste documento é conter todas as informacGes sobre as funcBes, assim
como fazer um comparativo com o perfil de profissional desejado para a vaga. Esse documento
sera armazenado para ser usado como base para treinamentos, ciclos de melhorias e outras
funcdes.

Apbs a elaboracdo das cartas de fungdes, entra-se em um ponto chave, até entdo as
fases vém tendo o objetivo de planejar, padronizar, porém uma ferramenta de controle se faz
necessario para dar as atividades realizadas um certo grau de planejamento. A Ultima etapa do
maodulo vem a ser 0 gerenciamento diario, um mecanismo usado para nortear e organizar 0s
esforgos feitos pelos colaboradores diariamente, nada mais € que um documento onde seréo
discriminadas as atividades a serem executadas no dia, onde as atividades sdo divididas em
rotineiras, as quais sdo realizadas com muita frequéncia, e aquelas nédo rotineira, sendo uma
atividade em um projeto externo da funcédo, ainda deve ser feita a priorizacdo das atividades,
podendo ser usado uma escala de 1 a 5, sendo 1 ndo urgente e 5 muito urgente, e colocado no

lugar destinado a priorizacéo ,assim o colaborador podera decidir a ordem de realizacao de suas
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atividades. Na Figura 19 esta representado o modelo de documento esperado para o

gerenciamento diério.

Figura 19 — Modelo de documento de gerenciamento diario

LOGO DA EMPRESA Gerenciamento didrio 24/10/2018

Gerenciamento Didrio

Colaborador

Fungao

L. oo L Tarefas ndo rotineiras (projetos externos a atividade L
Tarefas operacionais rotineiras Urgéncia L Urgéncia
didria)

Informagdes sobre a empresa como telefone e redes sociais

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O gerenciamento diario deve estar incluso na rotina de trabalho do colaborador de tal
maneira, que a primeira acdo a ser feita antes de qualquer atividade é fazer a consulta do
gerenciamento diario e realizar a priorizacdo das atividades, em seguida, verificar se ha mais
atividades a serem lancadas, e entdo seguir o planejamento e dar inicio as atividades. Ao final
do dia o colaborador faz uma avaliagéo das atividades realizadas e entdo marca-las como feitas,
aquelas que ndo foram realizadas ficam pendentes e no dia seguinte entram no planejamento
realizado no primeiro momento.

O uso do gerenciamento deve ser cobrado, pois servira como fonte de dados para tomar

decisbes quanto ao rendimento das atividades e eficacia de cada uma.
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4.2.2.2 Modulo de Fatores da gestédo

20.

As atividades do modulo de fatores de gestao estdo mostradas no diagrama, na Figura

Figura 20 — Diagramas com os procedimentos do mddulo de fatores de gestéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O modulo de fatores da gestdo se subdivide em 4 fatores, sendo eles: Recursos

humanos, materiais, informacdes e maquinas.

A seguir a Figura 21 mostra o diagrama para as atividades de maquinas.
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Figura 21 — Diagrama com procedimentos para o fator maquinas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A parte sobre maquinas tem como objetivo manter o maquinario funcionando, ou seja,
dar disponibilidade as maquinas, em um ambiente de microempresa ha um conjunto de fatores
que levam a dificuldade na hora implementar uma manutencdo mais rebuscada, portanto nesse
contexto os seguintes passos podem ser tomados:

A catalogacao dos equipamentos consiste em realizar um levantamento geral das
condigdes nas quais se encontram 0s equipamentos usados na transformacdo, processo e
também aqueles de apoio. Além do levantamento geral das condicdes € interessante reunir
informacBes sobre as maquinas, como por exemplo manual de fabricacdo, especificacbes do
fornecedor, feito isso deve ser atribuido cddigos as maquinas afim de identifica-las e usa-las na
atividade seguinte.

Apds a catalogacdo a fase seguinte € uma reunido para realizar os planos de
manutencdo, nesses planos estardo descritos a periodicidade com que serdo realizadas as
manutencdes em cada maquina, assim como um histérico das manutencGes realizadas,
quantidade de manutencdes, e uma breve descricdo de como sera realizada a manutencédo e o

componente. A Figura 22 mostra um exemplo de plano de manutencdo.
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Figura 22 — Exemplo de plano de manutengéo

Plano mensal de manutengio
Logo da empresa

Cronograma de controle

Codiz do equipamento Manutenio a zer realizada Responzavel Peridioeidade Janeirg

Motivas de paradas nio programadas
L2348

\Mznutengio cometiva

Date 0012018

\zmtengdo plangjade

Mamtengio faita

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O controle a ser feito € mensal, e as programacdes a serem realizadas também seguem
esse periodo. As programacdes ficam a cargo do gestor da manutencao ou aquele quem compete
essas atividades, cabe a este realizar e fazer um planejamento do plano de manutencéo e
distribuir as tarefas operacionais aos colaboradores que realizardo estas. O modelo de planilha
traz um cronograma onde serdo marcadas as manutencdes planejadas, também serdo marcadas
as paradas ndo planejadas que necessitam de uma acdo urgente, além disso deverd ser
justificado o motivo da parada ou quebra de equipamentos, cada tipo de manutencgdo terd uma
cor a ser representada, sendo assim o cronograma também servira como historico das paradas.

Depois dos planos de manutengéo prontos, vem a fase de controle, com um check list
de funcionamento, o qual consiste em um documento onde haverd elementos a serem
verificados, para tanto isso deve ser feito todos os dias, 0 objetivo dessa atividade € reduzir as
paradas ndo programadas, ou aquele tempo perdido em funcéo de corregdes que podem ser
identificadas com antecedéncia. O operador da maquina ou aquele que lida diariamente com a
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mesma, deve fazer essa verificacdo, identificando alguma anormalidade. A periodicidade de
realizacdo fica a cargo da empresa, caso a maquina seja muito importante para o processo, ou
de grande agregacéo de valor para o cliente, deve ser feita um maior controle, caso ndo tenha a
necessidade de ser realizada diariamente, pode realiza-la em prazos maiores. O formulario a ser

utilizado esta na Figura 23 a seguir.

Figura 23 — Exemplo de formulario de checklist

Check List
Empresa Equipamento
Modelo
Informagdes Adicionais
Profissional responsavel
Itens a serem verificados Conforme|Nao conforme| Parado Observacoes

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Outro ponto dos fatores da gestdo é relacionado aos materiais, essa € uma parte na qual
se vincula com compras e gerenciamento de estoque, entdo foi criado para haver uma
estruturacdo inicial e pode tomar decisdes planejadas sobre os materiais deve haver. A Figura

24 traz um diagrama para 0s materiais.
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Figura 24 — Diagrama com procedimentos para o fator de materiais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Primeiro passo seria a formulagdo de um portfolio de produtos ou servigos, ou
complementacdo deste caso haja algum, a ideia é organizar os produtos e servicos de modo a
obter o catalogo formalizado daquilo que se oferece. Geralmente as empresas oferecem ou tem
essas informacgdes em forma de cartas de servigos, carta de produtos e outras maneiras. Essa
atividade tem um objetivo de oferecer informagGes aos processos internos, ou seja, fornece
quais sédo os produtos a serem desdobrados na fase seguinte.

Apds estabelecidos os produtos e servigos vem a parte de detalhar aquilo que se faz
necessario a agregacdo de valor da empresa, sendo importante, a elaboracdo da lista de
materiais, conhecida como Bill of materials. O objetivo desta fase € detalhar e conhecer os
componentes necessarios para fabricar o produto, ou entregar o servico, de modo a servir de
informacdo para a etapa seguinte. A lista de materiais vai variar de acordo com o tipo de
empresa, se for uma empresa mais na producdo de bens, esta vai ter uma cara mais parecida
com a arvore de produto, terd as quantidades necessarias para a producéo de cada produto. Se
a empresa for prestadora de servicos, deve ser adaptada para que esta lista abranja os elementos
necessarios a entrega deste servigo, pela natureza esta lista devera trazer em si as quantidades
de cada componente, os equipamentos usados, os conhecimentos e tudo aquilo que se faz
necessario. As listas geradas devem ser guardadas e armazenadas, para consultas futuras,
lembrando que podem servir como base para instruir o treinamento dos processos. A elaboracédo
desse documento fica a cargo dos gerentes em conjunto com os colaboradores. A Figura 25

mostra um exemplo de lista de materiais.
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Figura 25 — Exemplo de lista de materiais

LOGO DA EMPRESA LISTA DE MATERIAIS Informag0es adicionais
Produto Caneta esferografica
Nivel Cdd.ltem Descricdo Unidade de medida | Quantidade
1.1 Corpo caneta Unidade 1
12 Carga azul Unidade 1
13 Tampa azul Unidade 1
1.2.1 Canudo Unidade 1
122 Ponta esferografica Unidade 1
123 Tinta cor azul KG 0,03

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A lista acima apenas ilustra uma lista de materiais, ha outras alternativas englobando
mais topicos, tudo depende da necessidade do gestor. Essa lista deve ser acompanhada com um
grafico para mostrar a dependéncia e as quantidades usadas, como uma arvore de produto. A

Figura 26 mostra o exemplo para a Figura acima.

Figura 26 — Exemplo de arvore do produto

Caneta
esferogréfica
1
| 1 |
Corpo caneta Carga azul Tampa azul
- 1 | : 1 | 1 |
[ | |
Canudo Ponta,\ ) Tinta cor azul
esferografica
T L L

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Na hora de armazenar esses dados, uma representacao grafica é muito importante para

0 entendimento da estrutura do produto, mais facilmente, juntamente com a tabela.
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Com a lista de materiais pronta o proximo passo deve ser pensar em uma politica de
estoque, e toda a estrutura como vai ser feita a compra e quantificacdo das quantidades de
produtos necessarios.

Sabendo dos componentes e das necessidades, 0 proximo passo € mensurar e fazer o
gerenciamento dos elementos listados na lista de materiais dentro da sua empresa, para iSso
devem ser usadas cartas de MRP, de modo a controlar as necessidades, e as quantidades em
estoque, estas cartas entrardo no planejamento e ajudardo a controlar os estoques presentes nas
empresas. Basicamente serdo duas cartas uma com o plano mestre, ou seja, nela estara composta
0 planejamento seja semanal, mensal, de producdo, para cada produto ou tipo de servico, a ser
realizado. Outra carta é o plano detalhado, o qual é o desdobramento do plano mestre, tendo a
funcdo de desdobrar aquele planejamento mestre em quantidades necessarias de cada
componente e subcomponente de produtos, ou servi¢os. A Figura 27 mostra exemplos de cartas
de MRP.
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Figura 27 — Exemplos de cartas de MRP a serem aplicados nas microempresas

Plano Mestre de Produgdo
Produto |
, Necessidades Brutas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lote: -
. Recebimento Programado
Lead Time: ——
Estoote de Estoque Disponivel |
© u(:an N Ordens Planejadas
gurange: Liberago de ordens
Plano Detalhado
Item | Cddigo do item
, Necessidades Brutas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lote: -
. Recebimento Programado
Lead Time: ——
Estoate de Estoque Disponivel |
© u(:an N Ordens Planejadas
aurange: Liberado de ordens
Plano Detalhado
ltem | Cadigo do item
Lote: Necessidades Brutas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Recebimento Programado
Lead Time: ——
Estoate de Estoque Disponivel |
% u(:an N Ordens Planejadas
aurange: Liberaco de ordens
Plano Detalhado
ltem | Cddigo do item
) Necessidades Brutas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Lote: -
. Recebimento Programado
Lead Time: ——
Estoate de Estoque Disponivel |
% u(:an N Ordens Planejadas
gurange: Liberado de ordens

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Com a estruturacdo das cartas feita chega a hora de adotar uma politica de estoque,
para aquelas que sdo de bens, aquelas mais voltadas a servico, vao perceber essa atividade mais
branda, pois os estoques serdo mais voltados a insumos, e produtos usados para a realizacéo
dos servicos, porém nada impede que seja feito também. A definicdo consiste na organizagéo
das necessidades levantadas nas cartas de MRP, em seguida pode ser feita uma analise da
curva ABC para classificar os produtos e priorizar a compra de produtos de maior valor e
menor valor, com isso pode ser pensado em um sistema de reposi¢éo de estoque, adotando um
ponto de pedido, para disparar o processo de compras de materiais, por exemplo, pode ser feitas
revisoes periddicas e quando chega no nivel de pedir ¢ feito o pedido, considerando o lead time

de cada material. Na Figura 28 a seguir, mostra-se um exemplo genérico de curva ABC.
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Figura 28 — Exemplo de tabela para curva ABC

Codigo  |[Nome do produto [Quantidade |Custo/produto |Valor total Classificacdo ABC
006-F F 100 R$ 3500 | R$ 3.500,00
004-D D 83 R$ 2500 | R$ 2.075,00
013-M M 96 R$ 1500 | R$ 1.440,00
014-N N 88 R$ 8,00 | R$ 704,00 B
003-C C 93 R$ 6,00 | R$ 558,00 B
005-E E 91 R$ 6,00 | R$ 546,00 B
012-L L 81 R$ 6,00 | R$ 486,00 B
009-1 I 39 R$ 12,00 | R$ 468,00 B
010-J J 43 R$ 9,00 | R$ 387,00
011-K K 57 R$ 6,00 | R$ 342,00
002-B B 38 R$ 8,00 | R$ 304,00
001-A A 18 R$ 12,00 | R$ 216,00
008-H H 19 R$ 11,00 | R$ 209,00
007-G G 4 R$ 6,00 | R$ 24,00

R$ 11.259,00

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Na figura acima esta detalhada a tabela com a classificagdo ABC e os produtos a serem

monitorados. O Grafico também deve ser montado como mostrado na Figura 29.

Figura 29 — Grafico da Curva ABC

120%

100%

% de receita (RS)

80%

60% L]

40%

20%

0%
0% 10% 20% 30%

Curva ABC

40%

50%

60%

% de itens

70% 80% 90% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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A curva ABC relaciona a quantidade de itens responsaveis pela maior ocupacéo de
custo, ou de outra variavel a qual se deseja monitorar, € importante pois fornece informacdes
sobre o produto, sobre o custo, os mais vendidos, sendo possivel ver a relevancia de cada
produto, servindo de parametro para a tomada de decisao.

Dentro do modulo de fatores da gestdo ha ainda o fator dos recursos humanos, aqueles
que sdo responsaveis por gerir as pessoas que movem as organizacfes. De acordo com 0s
problemas levantados, a falta de agilidade na contratacdo de funcionarios, a Figura 30 contém

passos que ajudardo neste ponto.

Figura 30 — Diagrama com procedimento usado para o fator de recursos humanos

Escolher canais
de
recebimentos

Analise
selecdo

Estabelecer um
limite para
recepecdo de
curriulos

Estruturar um
banco de dados

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Inicialmente deve-se comecar estruturando um banco de dados, essa atividade
consiste em estabelecer critérios onde serdo armazenadas as informacGes sobre candidatos e
locais onde serdo armazenados os curriculos. Isso fica a critério de gestor, por exemplo pode
ser usado o préprio e-mail da empresa, ou armazenamento em nuvem.

Apbs estabelecido o banco de dados, deve ser escolhido um limite para recebimento
de curriculos ou propostas, seja como estiver formalizada essas questdes na empresa, esse
limite é para barrar o processo dentro dos limites de analise descrito posteriormente. Deve ser
atribuindo uma quantidade numeérica a ser recebido, por exemplo,100 curriculos, a partir dai s6
guando houver mais capacidade de analise o processo de recebimento é aberto novamente.

Outro ponto € a escolha dos canais de recebimento, ou seja, as redes sociais, e-mail,
entregas pessoalmente. Essa atividade é importante, pois sera o canal de contato com o possivel
funcionario, e este manterd o candidato informado sobre a situagdo do processo ou de uma

possivel entrevista.
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Apos ter sido feita a coleta de curriculos e informacdes sobre os candidatos, é hora da
analise e selecdo, esse processo é caracterizado ndo apenas pela escolha, mas também pelo
monitoramento dos candidatos na base de dados. A analise consiste na comparacao do perfil do
candidato, com as necessidades da vaga, relatada na carta de funcédo, como a dindmica em uma
microempresa € mais corrida para 0s poucos colaboradores, muitas vezes ndo acaba tendo
tempo de fazer uma andlise profunda, nesse ambiente o gerente ou proprietario deve planejar
um horario para realizar essa atividade. Caso haja davidas por parte do quem estiver
selecionando, pode ser feita ligacGes com o candidato a fim de entender mais o perfil deste.
Apos fazer o processo de escolha, deve ser feito uma classificacdo entre os candidatos, para que
caso aquele que foi selecionado, ndo possa assumir a vaga tenha candidatos pré-selecionados,
entdo o segundo é chamado, e assim por diante. Os critérios para a classificacao ficam a cargo
do selecionador o qual montara a lista. O ideal é que mesmo apds o candidato for selecionado
para a vaga, se mantenha o contato, falando sobre a possibilidade de uma nova vaga, ou ainda
a inadequacdo da outra pessoa na vaga liberando assim uma oportunidade.

O ultimo passo € a entrevista, onde o candidato vem até a empresa para ter uma
conversa presencial com o proprietario ou gerente de RH, para alinhar as ideias e ver se
realmente ha as caracteristicas necessaria para a vaga, caso haja aprovacao, entdo é realizado
todo o levantamento da documentacdo necessaria, para a formalizacdo da relacdo trabalhista.

Ainda h& as informag6es como fator importante, sendo o fluxo informacional muito
importante, pois carrega um contetdo de relevancia para a realizacdo das atividades e
consequentemente impacta nos resultados. A problematica levantada foi a concentracdo de
conhecimento em uma pessoa e problemas quanto a dissemina¢do do mesmo. Em um ambiente
onde haja poucos colaboradores trabalhando, pode ser dificultado a transmissdo do
conhecimento devido a ocupacao de cada um para o atingimento de metas e objetivos, para isso
uma forma simples visual pode ser empregada, como por exemplo a criacdo de um quadro
visual escrito “ Vocé sabia!! «, essa frase estimulara as pessoas a verem o contetdo das folhas
penduradas dentro desse quadro. As folhas trazem um contetdo técnico explicativo, ndo muito
longo para ndo tornar a leitura muita chata e cansativa e ser uma maneira de fixar o contetdo,
pode ser feito através de modelos prontos na rede, ou impressos no qual quando alguém que
tenha um conhecimento sobre processos, procedimentos, da producdo ou administrativos. A
ideia € chamar atencdo e fazer com que a informacédo agregue valor, sendo uma informacéo

curta e que tenha um contetido explicativo. A seguir a Figura 31 ilustra um exemplo de quadro.
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Figura 31 — Exemplo de quadro visual para informagdes

VOCE SABIA !

Categoria Categoria Categoria
Categoria Categoria Categoria
Canctas

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O quadro apresentado acima € um quadro normal, uma lousa ou outro tipo de quadro
branco, algo que permita escrever e fixar as caixinhas, onde ficardo as folhas com os
conhecimentos. As caixas sdo separadas por assuntos para facilitar a procura, essa caixa podem
ser envelopes, ou uma bolsa plastica no formato de um bolso, o qual estara fixado no quadro e
segurando as folhas com as informac@es. O ideal é que o espaco que sobra entre as caixinhas
possa ser usado para anotacdes, seja elas de cunho motivacional, informacges extra, avisos,
agradecimentos pelo trabalho entre outros. As folhas usadas para as informacdes podem ser
simples contendo o cabecalho com informagdes como data, logo da empresa, quem escreveu o
documento, abaixo um quadro com espaco branco ou linhas para a escrita, ndo ha a necessidade
de colocar um rodapé.

O processo é simples sempre que houver algo a ser explicado sem ser gerado um POP,
deve ser escrito e colocado 14, de periodo em periodo, o gestor ou proprietario em reunido com

seus colaboradores pode ter um feedback sobre a ferramenta.
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4.2.2.3 Modulo de indicadores

O maddulo de indicadores vincula a gestao estratégica, tatica e gerencial, em um quadro
visual, que tem como objetivo facilitar a visdo e 0 acompanhamento.

Basicamente, este modulo compreende nos passos: elaborar objetivos estratégicos,
criar indicadores e monitoramento e controle dos indicadores.

O primeiro passo consiste em elaborar os objetivos estrategicos segundo o modelo
de Platts e Gregory (1990). Os objetivos estratégicos vdo ajudar a dar um norte, sempre
direcionando as metas e estratégias, para que a producdo possa alcancar aquilo que a empresa
deseja ser.

O diagrama na Figura 32 mostra as etapas adaptadas para a elaboracédo de objetivos

estratégicos adaptado de Platts e Gregory.

Figura 32 — Etapas adaptadas para aplicacdo do modelo de Platts Gregory

ey Desenvolvimento de
Anilise de mercado capacidade ) . .
. novas estritegias
operacional

Matriz FOFA

Elaborar os objetivos estratégicos

Fonte: adaptado de Platts e Gregory (1990)

A primeira parte € a analise de mercado, sendo essa uma leitura do mercado, das
oportunidades, as ameagas, fatores do mercado, as exigéncias. Esta etapa serve para fazer a
confrontacdo do que o mercado quer com aquilo que hoje eu posso entregar, lembrando que é
levantamento de informacBes. E recomendavel o uso da matriz SWOT (FOFA), para o
conhecimento das forcas e fraquezas, pode entrar pesquisas de mercado, ou seja, todas as
ferramentas que oferecem informacGes mercadologicas. A Figura 33 a seguir ilustra um

exemplo de matriz FOFA.
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Figura 33 — Exemplo de matriz FOFA

Forgas

Qualidade Fraquezas

Preco acessivel Dependéncia dos produtores

Mao de obra familiar

Ameacgas

Oportunidades

Marcas consolidadas
Mercado crescente
: Novos entrantes
Parcerias com produtores !
Perdas de colheitas

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

A etapa seguinte é a andlise da capacidade operacional, onde sdo realizados
levantamentos das condi¢des atuais, ou seja, tudo aquilo que a empresa realiza hoje, seja ela as
boas praticas, os processos, 0s requisitos de qualidade, capacidade, instalacdes, entre outros.
Esta parte serve para ver a condi¢do atual da empresa, em termos de operacéo.

A Ultima etapa do modelo é o desenvolvimento de novas estratégias sendo esse
basicamente juntar as informacBes da primeira etapa e da segunda, para em cima das
oportunidades e lacunas daquilo que o mercado deseja e que a empresa pode entregar, serem
feitas as novas estratégias.

Apbs a etapa de desenvolvimento de novas regras é finalizada a primeira parte do
modulo de indicadores. Em seguida vem a segunda fase do médulo de indicadores: criar

indicadores. O diagrama na Figura 34 mostra 0os passos a serem tomados.
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Figura 34 — Diagrama de atividades para criar indicadores

Escolher o
objetivo
estrategico

Estabelecer
metas

Estabelecer os
indicadores

Criar indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Para criar indicadores, primeiramente deve se elencar os objetivos estratégicos
feitos anteriormente, a fim de estabelecer uma relagdo entre os indicadores e 0s objetivos, essa
fase € denominada escolher o objetivo estratégico. Em seguida vem a fase de estabelecer os
indicadores tomando como base 0s objetivos criados, aqui hd uma liberdade, pois também
pode ser criado ou colocado outros tipos de indicadores que o gestor queira implementar, ndo
estando somente restritos aqueles vinculados aos objetivos de longo prazo. Lembrando que
pode haver mais de um indicador por objetivo, e por sua vez o indicador ¢ uma forma
quantitativa de mensurar o0 progresso dos objetivos a serem alcangados. O SEBRAE
disponibiliza uma cartilha com alguns exemplos de indicadores.

A (ltima fase é estabelecer metas para esses indicadores, as metas devem ser
alcancéaveis, e servir como fator motivacional, ndo sendo muito imponente a ponto de se tornar
um desafio muito grande, levando o colaborador a desmotivagdo, essas metas devem ter
novamente ligacdo com os objetivos estratégicos.

A fase de criacdo de indicadores € toda acompanhada pelo uso de uma tabela ilustrada

na Figura 35.
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Figura 35 — Tabela usada para criar objetivos, indicadores e metas

Formularis

3.1

OBJETIVOS, INDICADORES & METAS Emrprasa Deala

OEJETVOE ESTRATEEHCOS -_"_', INDICADDRES [ -_'_'- METAS

& Luciene Costa Seavios

Fonte: Santos (2010)

A primeira coluna da tabela esta reservada para objetivos estratégicos sendo a primeira

etapa, posteriormente vem a coluna de indicadores onde serdo detalhados os mesmos e por

ultimo as metas a serem alcangadas.

Entdo é realizada a ultima etapa do moédulo de indicadores, denominada,

monitoramento e controle dos indicadores descrita no diagrama na Figura 36 a seguir.

Figura 36 — Diagrama para a etapa de monitoramento e controle dos indicadores

Monitoramento e controle dos indicadores

Disponibilizagio de
indicadores em
gestio visual

Monitoramento dos
indicadores

Preencher o painel
de indicadores

Painel de
indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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A primeira atividade desta fase consiste em preencher o painel de indicadores, o
painel esta ilustrado na Figura 37 a seguir.

Figura 37 — Modelo de painel de indicadores usado na elaboracdo de indicadores

Formulasic | 3.3.a PAINEL DE INDICADORES Emprasa Drata

META, . .
BOICADOR FORMULA IRSTRUBEMTD FREQUERCLA RESPOMSAVEL
Melhoria Prazo

Fonte: Santos (2010)

Na primeira coluna da tabela sdo colocados os indicadores, na segunda as metas
estabelecidas, até aqui as informacdess vem da fase anterior de estabelecer metas, porem com
um incremento, ao lado das metas tem uma coluna de prazo para adicionar 0 tempo necessario
para alcancar as metas. A terceira coluna diz respeito as formulas para o calculo dos indicadores,
ou seja, as equacGes matematicas com os parametros para mensurar os indicadores, em seguida
a coluna de instrumento, esse espaco é destinado para descrever as fontes das informacdes a
maneira como serdo coletados esses dados, ainda ha uma coluna para a frequéncia, ou seja a
peridiocidade com que sera recalculado e o colaborador responsavel por fazer as medigdes e
calcular os indicadores dentro do periodo estipulado.

Apds preenchido esse painel, 0 mesmo é arquivado em um documento, para consultas
futuras ou como treinamento. Em seguida € feita a etapa de disponibilizacdo de indicadores
em uma gestdo visual. Esta etapa consiste em organizar os indicadores em um quadro visual,

sendo este colocado em um local, onde possa ser visto por todos os colaboradores.
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O quadro visual é composto por um painel grande, onde ficard visivel algumas
informagdes como por exemplo o gerenciamento diario, proposto no modulo de organizacdo
do trabalho. O quadro deve ficar em um local de facil acesso e ser bem visivel, para que todos
possam visualizar as informacoes dispostas, também pode ser um ponto de encontro para
discussdo de alguns assuntos, sobre melhoria, processos ou assuntos técnicos sem um

formalismo presente. A Figura 38 a seguir exemplifica um modelo de quadro genérico.

Figura 38 — Quadro visual usado na gestdo de microempresas

Gerenciamento diario Indicadores

Sejolll ap 8[04u0Y)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O quadro visual acima traz 0 modelo genérico para aplicacéo, onde no canto esquerdo
ha o planejamento diario, esse espaco esta reservado para a planilha de cada colaborador, a
ideia € de que este ao iniciar o dia de trabalho, chegue e olhe seu planejamento no quadro visual,
onde estara disponiveis, outras informagdes como indicadores. Cada quadrado desenhado na
figura representa um documento com um indicador a ser monitorado. As folhas com cada

indicadores seguem o padrdo demonstrado na Figura 39.
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Figura 39 — Documento padrdo para acompanhamento de indicadores

ACOMPANHAMENTO Empresa Dt I

Formulasie | 3.3b OE INDICADORES I

META .
IMDICADDR alT  ATUAL TEMDEMCE, HOWAS ACOES
Methoria | Dala-imite STUAZAD e

GRAFICO DE TENDENCIA
Inckcadar

Tamgpo

Fonte: Santos (2010)

A ficha acima é um padrdo estabelecido para controle de indicadores proposto por
Santos (2010). A ficha é simples, consiste no nome do indicador, o valor alvo (melhoria), a data
limite para realizacdo, outra coluna para mostrar o valor atual, a tendéncia sendo a comparagéo
de valor atual medido com as medicGes anteriores, e por Ultimo as novas a¢fes propostas para
serem aplicadas para a melhoria. A ficha conta com um grafico para o0 acompanhamento visual
do indicador, a meta deve ser tracada também, para ver se 0s ganhos estdo sendo positivos no
sentido de alcancar a meta.

O Ultimo passo é o monitoramento dos indicadores, esta etapa consiste na
“manutencao” da gestdo visual citada acima, ou seja, devera ser atribuida a algum colaborador
ou gerente, ficar responsavel por realizar periodicamente a atualizacdo dos indicadores, tambem
cabe ao prorpietéario ou gerente responsavel a analise dos indicadores, para possiveis reajustes

de metas, ou agdes gerenciais que vao dar suporte as melhorias desejadas.

4.2.2.4 Modulo de melhoria continua

O modulo de melhoria continua serve para fornecer ao microempreendedor uma
ferramenta para resoluces de problemas, seja ele de qual natureza for. E bom observar que o

ciclo de melhoria proposto deve servir para uma serie de utilidades, sendo uma delas estabelecer
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a cultura de unido das pessoas em prol de um objetivo e a cultura de planejamento/
execucdo/padronizacéo.
O diagrama na Figura 40 a seguir mostra como pode ser aplicado um ciclo de melhoria

€m uma pequena empresa.

Figura 40 — Diagrama para ciclo de melhoria em microempresas

Houve
mehoria ?

Executar
0 Plano
de agio

Escolher
Entender ]
Levantamento Clsas a

das causas seet
atacadas

Fazero
plano de
acio

Discutir

Padronizagio .
problemas

problema SM

Nio

SWIH

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O diagrama acima mostra os passos para um ciclo de melhoria, formado por 3 ou 4
participantes, sendo este embasado no Ciclo de melhoria PDCA. A ideia € simplificar a maneira
de fazer as reunides, ou seja, perto do quadro de gestdo visual, ou lugar destinado a reunides,
de preferéncia onde haja um quadro branco que possa servir de anotacdes para as ideias geradas.

A primeira fase do ciclo é discutir os problemas em questdo, nesta etapa sao
levantados os principais problemas, assim como séo realizados debates de formas a selecionar
0 problema, pois pode ser levantado varios problemas, porém podem ser que ndo estejam
fortemente relacionados com a causa, nesta etapa recomenda-se o uso de ferramentas como o
diagrama de causa e efeito, grafico de Pareto. Apos discutir o problema, deve-se entender o
problema (efeito), o passo anterior escolhe o problema, neste passo o problema deve ser
entendido por todos, e todos devem concordar acerca do mesmo, também devera ser definido
em uma frase o problema, sendo objetivo, nesta etapa recomenda-se 0 uso do diagrama de causa
e efeito para mostrar bem o efeito (problema). No levantamento das causas séo realizadas

discussdes entre todos os colaboradores de forma a descobrir os principais meios que levam ao
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efeito indesejado, necessita-se da experiéncia daqueles que demandam conhecimento sobre o
processo, novamente pode ser usado o diagrama de causa e efeito, juntamente com o gréfico de
Pareto. Ap6s apontadas as possiveis causas para 0s problemas, deve-se escolher causas a
serem atacadas, de acordo com o grau de impacto dessas perante as outras, escolher a causa
que tem maior impacto nos efeitos. Com as causas levantadas chega a hora de fazer o plano de
acdo que ird mitigar ou eliminar as causas, fazendo com que assim o efeito seja eliminado. Para
esta etapa usa-se 0 5W1H para elaborar o plano de acéo, essa ferramenta deve ser padronizada
dentro da empresa, pois, pode ser aplicada em diversas situac6es de controle de atividades. Uma
vez elaborado o 5W1H deve-se executar o plano de acdo conforme planejado, sendo
constatado melhorias segue para a proxima fase, caso contrario é necessario realmente entender
0 problema novamente. O ultimo passo € a padronizacdo das melhorias alcancadas, a
padronizacdo é feita mediante POP, os quais séo escritos e armazenados conforme a preferéncia
da empresa, as mudangas que estes trazem se tornam rotina operacional.

A melhoria alcancada sera implementada da forma apresentada na Figura 41.

Figura 41 — Ciclo de implementacdo de melhorias em microempresas

Reunido de
melhoria
(Resultados)

Gerenciamento
diario

Padronizagéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O ciclo acima mostra uma relacéo ciclica para a implementacéo das melhorias. O ciclo
comeca com os resultados da reunido de melhoria, ou seja, o plano de acdes testado e
comprovado o alcance de melhorias, aquelas atividades que foram aprovadas, e garantem a
melhoria, devem ser padronizadas em um POP, ou caso ja exista um deve-se complementa-
lo, de acordo com a forma ja existente. Por ultimo, essas (melhorias se tornam uma rotina de

trabalho, devendo compor e fazendo parte do gerenciamento diario, ou seja, aquela atividade
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realizada antes da melhoria ndo deve existir mais, sendo substituida pela melhoria alcancada

nas reunides de melhoria e padronizadas.



68

5 CONCLUSAO

A busca pela melhoria tem sido tema de estudos hd anos também nota-se uma
aplicacdo por parte das empresas , independentemente do tamanho e area de atuacdo, porém, a
necessidade de melhoria é constante, dai emerge uma luta diéria, um esfor¢o requisitado, ndo
sendo estritamente financeiro, na verdade altos investimentos financeiros ndo garantem as
melhores solucdes, isso mostra a importancia do conhecimento e da capacidade de cada
empresa de usar seus recursos de modo a investigar, buscar e criar solugdes para os desafios
enfrentados.

A estruturagdo do conhecimento é muito importante, pois confere a empresa um
direcionamento sobre as atividades realizadas, sendo possivel avaliar se o0s esforgos tém sido
desejaveis. Um modelo pode ajudar e fornecer um direcionamento inicial, para aqueles que
buscam a melhoria, porém, deve ser aprimorado e adequado as caracteristicas de cada empresa.

As entrevistas apontaram alguns dos principais problemas dos microempresarios,
sendo eles direcionados para organizacgéo do trabalho, recursos humanos, falta de padronizagéo
e alcance de melhorias, salientado aqui no trabalho a parte operacional do negécio. O modelo
se baseou nesses problemas levantados, assim entdo foi composto pelos moédulos de
organizacdao do trabalho, fatores de gestdo, indicadores e melhoria continua, cada moédulo
apresenta um diagrama para resolver a problematica levantada através das entrevistas, a revisao
literdria deu suporte as ideias e deu um direcionamento para a composi¢cdo do modelo. O
maodulo de melhoria continua foi uma forma de embasar 0 modelo e representar uma forma de
manutencdo do mesmo, para que as empresas ndo parem de buscar a melhoria.

O modelo foi estruturado de acordo com a problemética levantada em entrevista
informal com os microempresarios, ha uma necessidade de validar o modelo, de forma a ver de
fato a efetividade na pratica, se € capaz de ser uma solucdo eficaz para as necessidades dos
microempreendedores. N&o houve a oportunidade de validacdo do modelo e aplicagdo em um
caso pratico, ficando para trabalhos futuros, também em trabalhos futuros o modelo pode ser
complementado com mais mddulos ou melhorado através de entrevista estruturada com mais

dados coletados e embasados em experiéncias praticas.
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