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RESUMO

Este trabalho aborda a aplicagédo da metodologia da Analise do Valor/Engenharia do
Valor (AV/EV) em um processo de anélise de livros sob o ponto de vista do cliente e
dos usuarios do processo por meio de um estudo de caso. Os livios sdo adquiridos
das editoras por 6rgéos governamentais e analisados pelo Instituto visando verificar
a adequacéo de que foi produzido com o que foi negociado. Ao realiza-lo o autor
espera conseguir que essa metodologia tdo usualmente aplicada em produtos e
servicos, alcance igualmente bons resultados em outros campos da cadeia que rege
0s processos produtivos. O estudo seguiu um plano de trabalho que contemplou
desde pesquisas sobre informacdes desse processo até a execucédo de uma
alternativa selecionada para se realizar o mesmo com menos e mais agil. Os custos
de cada fungéo foram definidos com o auxilio do diagrama Function Analysis System
Technique (Fast), uma Técnica de Analise Funcional de Sistemas, onde foi possivel
a andlise sistematica do processo e de seu caminho critico. Findas estas etapas,
gerou-se algumas alternativas de melhoria que culminou com importantes mudancgas
no modo de se realizar as tarefas de parte do processo. Com os resultados obtidos
da AV/EV, constatou-se que a implementagdo do uso de planilhas eletrfnicas
juntamente com mudangas no modelo de Relatérios utilizados e na maneira de
confecciona-lo, contribuiram para que o objetivo fosse aicangado, ou seja, realizar o
mesmo processo, de maneira mais enxuta e melhorada com a diminuicdo dos
custos e do tempo necessario. As mudangas realizadas, mesmo que ainda em fase
inicial e sem mensuragdo adequada permitiram que o tempo de processamento
fosse melhorado e as crescentes demandas fossem atendidas com éxito e

satisfagdo do cliente.

Palavras-chave: Analise do Valor. Engenharia do Valor. Processo de anélise de
livros. Diagrama Fast. Melhoria do processo.



ABSTRACT

This work approaches the Value Analysis/Value Engineering (VA/VE) methodology
application on book analysis process from customer and users point of view by
means of case study. Publisher's books are acquired from governmental agencies
and the production compared with was negotiated analyzed by the Institute. In so
doing, the author hopes the method that may eventually applied in products and
services reach equally good results in other chain areas which govern the production
processes. The study followed a work plan which contemplated since researches
about the process until an execution aiternative to realize the same with less and
more agility. Each cost function were defined with the Function Analysis System
Technique (FAST) support, where were possible the process systematic analysis and
its critical path. Completed the described steps, some improvement alternatives were
created that culminated in important changes in order to perform part of process
activities. With VA/VE results, was observed that spreadsheets implementation,
along with changes in reports model used and confectioned, helped aim it were
reached, in other words, perform the same process in a leaner and improved way
with the reduction of costs and time needed. Changes performed, even in an initial
phase and without appropriate measurement, allowed that of processing time was
improved and the rising demands were met successfully and client satisfaction.

Key words: Value Analysis. Value Engineering. Book Analysis Process. Fast

Diagram. Process improvement.
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1 INTRODUGCAO

Com o mercado altamente competitivo, onde empresas buscam melhorias em
Seus processos, produtos e servigos, consequentemente surge a necessidade de
realizar mais tarefas em menores prazos e efiminar atividades que nao agregam
valor. Em muitas empresas essas perdas durante o processo ocorrem e quase
sempre nao séo identificadas por falta de estudos e comprometimento dos
envolvidos, por isso cada vez mais se faz primordial 0 uso de metodologias e
ferramentas que otimizem os esforgos organizacionais em busca do sucesso e do
lucro.

De acordo com Werkema (2006), dentre muitas metodologias utilizadas para
aprimorar processos, podemos citar o Lean manufacturing com sua origem creditada
ac executivo da Toyota Taiichi Ohno que na década de 50 criou e implantou o
Sistema Toyota de Produgao e tinha como foco principal a identificagéo e eliminagéo
de desperdicios. Importante lembrar também da Metodoclogia Seis Sigma, uma
estratégia gerencial que visa aumentar significativamente o desempenho e a
lucratividade das empresas com a melhoria de seus produtos e servigcos e

consequentemente gerar maior satisfacéo aos clientes.

1.1. OBJETIVO

O trabalho tem por objetivo apresentar um modelo de aplicagso da Analise do
Valor/Engenharia do Valor, mais recentemente abordada como Metodologia do Valor
e tem sua caracteristica principal muito semelhante & Metodologia Lean e ao Seis
Sigma. Segundo Csillag (1995), essa metodologia busca identificar as fungdes de
determinado produto, avalia-las e desenvolver outra possibilidade de realiza-las de
maneira mais simples e objetiva que a utilizada.

E uma abordagem mais comumente aplicada em andlise de bens e produtos,
mas neste estudo tera sua aplicagdo em um processo de andlise de livios que tem
como resultado final a emisséo de Relatorios Técnicos. A aplicagdo e avaliagdo

dessa metodologia por meio de um estudo de caso serdo realizadas em uma
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empresa que possui parte de seus servigos voltados para o controle da qualidade de
livros comprados por entidades governamentais. O processo se resume em:

» 12 parte: As editoras inscrevem os titulos que desejam negociar com o
governo, que por sua vez repassa ao Instituto a listagem com todas as
informagées referente a cada inscrigao. Com data marcada recebemos
certa quantidade de livios que varia de acordo com o projeto. Cabe
agora verificar todas as informagfes do cadastramento podendo gerar
a exclus@o do titulo caso haja alguma inconsisténcia. Feitas as
verificacbes contratuais, os livros seguem para uma analise visual
mais minuciosa, onde se verificam quaisquer anormalidades tanto na
capa do livro, como no ndmero de edigdo, no Inferational Standard
Book Number (ISBN), um sistema internacional padronizado que
identifica numericamente os livros. O nome e o codigo do livro também
sao verificados, seus autores eic., no miolo, verificam-se o tipo de
papel impresso, a qualidade da impressdo e possiveis problemas
encontrados passiveis de avaliagdo posterior. Os livros que nao foram
excluidos séo encaminhados para professores previamente escolhidos
para realizarem a andlise pedagégica, feita esta analise eles indicam
a0 governo uma lista de quais estao aptos para ¢ aprendizado escolar,
dessa lista o governo escolhe alguns titulos para compra e assim se
inicia a 22 parte.

» 28 parte: coleta por amostragem baseada na quantidade de produgso
dos livros, criagdo de um banco de dados dos titulos analisados,
cadastramento, analise visual fisica e laboratorial, analise dos
resultados obtidos, criagdo de um Relatério Técnico para cada titulo
analisado e a devida armazenagem pelo periodo acordado.

O objetivo serd a melhoria do processc em questéo visto que a metodologia
utilizada redefine o problema apresentado e tem como foco principal maximizar o
valor do processo buscando alternativas mais simples, mais criativas e mais viaveis
economicamente de se realizar as mesmas atividades, eliminando, melhorando ou
substituindo etapas de um processo que nao afetaria sua caracteristica final.
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1.2. ESCOPO

As duas etapas citadas anteriormente compreendem todo o processo de
analise dos livros, e um estudo detalhado de ambas seria prejudicado dado o tempo
disponivel para desenvolver o estudo de caso, este autor definiu como escopo do
trabatho apenas as atividades citadas na segunda etapa, denominada aqui de
Controle de Qualidade.

Visto que a cada ano a quantidade de titulos analisados tem aumentado
significativamente, o tempo de processamento deve ser aprimorado para que a
demanda seja atendida.

Atividades e tarefas que geram os resultados finais serdo estudadas de
maneira que se verifique a possibilidade de melhorias, os resultados sejam
apresentados com mais Seguranga e as pessoas envolvidas tenham suas tarefas
aperfeigoadas.
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2 FUNDAMENTACAO

O tema deste trabalho tem como ideia principal, aplicar a Analise do Valor e
Engenharia do Valor (AV/EV) no processo de controle de qualidade de livros
didaticos, o intuito primordial é identificar todas as etapas desse processo, verificar a
importéncia de cada tarefa e melhorar ou efiminar aquelas que ndo agregam valor,
garantindo dessa forma a realizagdo das atividades em menores prazos com
resultados mais seguros e satisfatérios.

Por se tratar de um estudo de caso com foco um tanto guanto especifico, o
pesquisador ndo encontrou bibliografia que abordasse exatamente o mesmo tema,
porém publicagées bibliograficas que estudaram a aplicagdo da AV/EV em outros
setores, como de produtos e servigos cooperaram positiva e produtivamente para o
desenvolvimento do tema proposto.

O estudo realizado por Chiarot (2008), provou a versatilidade do modelo
quando foi aplicado em um processo administrativo de uma empresa que possui
uma linha de montagem de britadores defendendo que é possivel utilizar a AVIEV
também em processos com o mesmo sucesso de sua aplicagdo em servigos e
produtos.

Quando o assunto & Anélise e Engenharia de Valor, diversos autores
convergem quanto as benesses de sua aplicagdo, segundo Csillag (1995) e Filho
(1994), a Analise de Valor é uma metodologia de redugao de custos que visa
aumentar o valor de um produto, sistema ou servico tendo como grande fato
maodificador, o usuério final. Realizando uma consideracdo basica, consiste em
identificar e avaliar as fungées do que esta sendo estudado e desenvolver
alternativas para maximizar a relagso entre fornecedor e o consumidor/usuario.

Ja Maramaldo (1983) realizando estudos da aplicagéo da Analise do Valor em
outros paises, desenvolveu o que ele batizou de “Metodologia Brasileira” adequando
os principios basicos a realidade de nosso pais e de nossas empresas, definindo

quatro aplicagtes basicas:

» Racionalizagdo e Desburocratizagso — (Redugédo de custos em produtos,
sistemas ou servicos e também em sistemas administrativos);
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» Inovac@o e Adequagio ou Nacionalizagéo — (Inovar e adequar os produtos as
novas exigéncias do consumidor);

> Resolugéo de Problemas — (Possibilidade de encontrar solugées técnicas, de
qualidade ou solugdes administrativas);

» Engenharia de Valores — (Aplicagéo em projetos ou estudos visando otimizar

o resuitado, antes da fabricagéo ou aplicacao).

Abramczuk (2005), define AV/EV como uma concepgao de gestdo inteligente
de recursos visto sob dois aspectos interdependentes, o social, que visa assegurar
melhor qualidade de vida a toda a sociedade de maneira eficiente, racional e
econdmica sendo aplicada pela administragdo publica, instituictes de ensino e
pesquisa e o terceiro setor, e o outro aspecto é o empresarial, que atende a dois
aspectos, o estratégico e o operacional, cada um com suas peculiaridades de
aplicagao.

Podemos também verificar que a ferramenta ao longo do tempo se tornou
mais flexivel, pois inicialmente sua aplicagdo era restrita a produtos, com sua
evolugéo e a expanséo dos horizontes de aplicagéo, pode também ser apiicada no
gerenciamento de alguns processos, ndo necessariamente produtivos.

Se analisarmos o que faz uma empresa se tornar sélida financeiramente,
veremos que existe uma area que deve ser muito bem desenvolvida, que é a area
de desperdicios. Os desperdicios devem ser diminuidos cada vez mais, e essa
preocupacao deve ser prioritaria e permanente, por isso, a AV/EV se torna uma
importante metodclogia de auxilio para atingir esses objetivos.

A principal e mais marcante diferenga entre AV/EV e as téchicas
convencionais de solugdo de problemas € que na AV/EV o cemne da questdo é
descobrir o porqué e o para qué de cada coisa, por meio da identificacéo e analise
das fungbes do objeto em estudo, seja ele um produto, sistema, servigo ou
processo. As técnicas convencionais investigam, porém a analise dos insumos é
feita de maneira independente, gerando muitas vezes novos e até maiores
problemas.
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2.1. HISTORICO DA METODOLOGIA DO VALOR

A metodologia de AV/EV segundo Csillag (1995) e Maramaldo (1983) surgiu
durante a Il Guerra Mundial e se consolidou efetivamente nos EUA nos anos
seguintes ao término do grande embate. No auge da guerra, muitas matérias primas
se tornaram escassas, fazendo com que o govemno utilizasse algumas delas, as
mais importantes, apenas para a fabricacdo de materiais bélicos. Temendo sua falta,
utilizaram a Analise do Valor e a Engenharia do Valor para buscar alternativas com
custos mais baixos e em maior abundancia.

Com o término da guerra os tais materiais que eram escassos voltaram a ter
disponibilidade de compra em maiores quantidades, mas se tornou evidente que as
alternativas utilizadas pelas forgas armadas produziram economias e o mais
importante de tudo, sem diminuir a satisfacdo do consumidor, e em muitos casos
sendo até melhor do que os utilizados anteriormente.

Ja para Abramczuk (2005, p. 11) a definigao de AV/EV é mais filoséfica, mas
retrata fielmente os primérdios do desenvolvimento da metodologia:

A EAV nasceu, portanto, como bem de produg&o; a maneira por que
ocorreu sua disseminac8o para fora do ambito da General Electric norte

americana e para além do momento histérico em que surgiu fez dela
patrimdnio da humanidade. (ABRAMCZUK, 2005, p. 11).

2.2. CONCEITOS DA METODOLOGIA DO VALOR

Antes de iniciar a conceituagéo dos termos utilizados na Analise do Valor vale
explorar o significado da palavra valor. Segundo Csillag (1995), por meio de
comparagéo, o valor pode ser expresso em relagdo a alguma coisa e pode ser
mensurado monetariamente. O autor ainda define quatro tipos de valores
econdmicos que dizem respeito a AV/EV, sdo eles:

» Valor de custo: total de recursos financeiros necessarios para a
producéo de algo.
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> Valor de uso: medida monetaria em relagdo a qualidades e
propriedades de uso, trabalho ou servigo.

» Valor de estima: medida monetaria das caracteristicas que fazem o
produto ou servigo serem atrativos.

» Valor de troca: valor monetaric de aspectos de um item que

possibilitam sua troca por outro.

Ja Abramczuk (2005), defende que mesmo com tantas reflexdes e¢ em
diferentes campos de conhecimento, fica claro que nio existe uma definigac
universal de valor, quando se consulta a palavra em dicionarios se confirma essa
informagao ao verificarmos que & uma palavra polissémica, ou seja, com varios
significados, dificultando o consenso geral.

Segundo Maramaldo (1983), na Analise de Valor, o valor é estudado tanto por
quem produz, quanto por quem compra ou usa o objeto, cada um sob sua
perspectiva de interesse. Para quem produz & a relagéo entre o custo para se
produzir e o lucro que se espera ter, para quem compra ou usa a analise engloba
mais fatores, pois combina o prego pago, a atividade que ira desempenhar, sua
qualidade, durabilidade e a andlise minuciosa de produtos semelhantes disponiveis
no mercado.

Para exemplificar mais didaticamente essa relagéo observe a figura a seguir:

Idealizagdao do valor Idealizagao do valor

(usuario) (empresario)
Prego
r—
=~ Qualidade R Lo

= Fungdes

Marketing, Planej. Produto, Andlise do Valor, ...

— Quantidade

—
Figura 1 - Estrutura do Valor (Maramaldo, 1983)
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2.2.1 ENGENHARIA DO VALOR

Em meio a algumas divergéncias de entendimento quanto ao significado da
Andlise do Valor e Engenharia do Valor, o autor deste trabalho verificou gue alguns
autores tratam esses termos como tendo o mesmo significado e outros que definem
cada expresséo tendo uma aplicagdo diferente, em seguida sera apresentado o que
renomados autores dizem sobre o assunto.

De acordo com Csillag (1995), a Comissdo de AV/EV da Associacio das
Industrias Eletronicas responsaveis por estudar essa nova metodologia, em 1962
definiu que Engenharia do Valor € um conjunto de técnicas que sistematicamente
identificam a fungdo de um produto ou servigo, definem o valor dessa fungdo e
geram alternativas de menor custo, porém com qualidade equiparada ou superior.

Como maneira de adequar essa nova metodologia as evolugdes naturais,
Heller apud Csillag (1995), melhora a definicho quando aborda que as fungées
identificadas devem ser realmente necessarias.

Ainda segundo Csillag (1995, p. 58), surgiu uma nova definicdo que explica
melhor a nova tendéncia: “Engenharia do Valor € um esforgo organizado, dirigido
para analisar as fungbes de bens e servigos para atingir aquelas fungdes
necessarias e caracteristicas essenciais da maneira mais rentavel”. O autor também
defende que existe uma evolugao do termo Analise do Valor para o Gerenciamento
do Valor, que € mais um sindénimo para Andlise do Valor, mas que tende a substituir
gradativamente os termos usados anteriormente, pois passou do estudo do produto
em si, para todas as atividades da empresa.

Segundo Wilson, B. 1980 apud Csillag 1995 a Society of American Value
Engineers (SAVE) realizou um estudo conhecido como Pesquisa Wilcock, que gerou
algumas definicdes, e dentre elas, a de que o Gerenciamento do Valor & a reunido
de esforgos em direcdo & analise de fungdes de produtos, sistemas, padrées,
especificagbes, praticas e procedimentos com o propésito de realizar as mesmas
fungdes ao menor custo.

Entre os autores que defendem outra maneira de se definir o tema em estudo,
Maramaldo (1983), divide a metodologia em duas partes distintas, para o autor a
Engenharia de Valor é a aplicagéo da Andlise de Valor ainda na fase de projeto de
um produto, servico ou sistema, pois acredita que dessa forma os investimentos
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serao aplicados de maneira otimizada antes da aplicagdo ou produgio. O autor
acredita ainda que com a Engenharia do Valor o custo e o tempo de implantagéo de
um projeto sdo significativamente melhorados, “[...] pode-se dizer que esta é a
aplicagéo de maior retorno para os recursos investidos entre as varias utilizacdes da
Andlise de Valor" (MARAMALDO, 1883, p. 15).

2.2.2 FUNCAO

Percebemos entdo com as definigbes preliminares que outrc termo de
fundamental importancia para o entendimento do estudo, & a palavra fung¢&o. Para
Maramaldo (1983, p. 21), o termo fungéo para a Analise de Valor “é a tarefa ou
tarefas que um produto, servico ou sistema executam”.

Segundo Csillag (1995), fungao é o objetivo de que algo funcione de maneira
normal para aquilo que foi planejado, fazendo o sistema ou item funcionar e ser
negociado, ou seja, & aquilo que deve ser desempenhado. Para que a definicdo da
funcéo seja representativa, o grau de liberdade ou de abstragd@o deve ser maior, pois
nao limitara a atuag&o, veja o exemplo: para uma placa que & geralmente presa com
parafusos, € limitante definir a fungdo como - parafusar placa — é mais apropriado
definir como - prender placa -, dessa forma o grau de abstrag&o permite que a placa
seja colada, rebitada, etc, para a definicdo de fungGes de maneira eficiente é

importante ter algumas questées em mente.

> 0 que se esta realmente tentando fazer quando se desempenha a agio?
> Por que é necessario fazer isso?

» Por que & necessario o componente?

Ja segundo Abramczuk (2005), a fungio de um objeto esta intimamente
relacionada a sua utilidade para o ser humano atingir um fim, nesse sentido, é algo
que o objeto faz. O autor ainda preconiza que para se definir a fungéo de algo deve
ser usada a jun¢éo de um verbo e um substantivo, que é o resuitado da agéo, nada
mais. Outro exemplo dessa aplicacdo & produzir calor, que €& a fungao
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desempenhada por fogées, macaricos etc., a fungéo de um rel6gio & mostrar hora e
assim por diante.
De acordo com Massarani (2012), as fungbes pedem ser classificadas em:

» Identificadora: Razdo de existir do produto, ela & dnica para um
contexto, determina a classe de problemas que o produto resolve,
hecessaria, mas nao suficiente para vender;

» Secundaria: Nao é identificadora, particuiariza a solugcéo e pode ser
relevante, irrelevante ou indesejavel, de suporte ou estimulo;

o Relevante (+): Esperado, procurado pelo usuario/consumidor, é
positiva;

o lrrelevante (0): Ignorado pelo usuario/consumidor, é neutra;

o Indesejavel (-): Sua eliminacdo é desejada pelo
usuario/consumidor, é negativa.

> Estimulo: Visa provocar a aquisicdo/uso do produto, estabelece
diferencial competitivo e nao guarda relacdo direta com a fungao
identificadora;

> Suporte: Viabiliza o desempenho da fungao identificadora.

A melhor fonte para dizer se & relevante, irrelevante ou indesejavel é o
usuario final, por isso a pesquisa com eles é de muita importancia, ja o técnico ou
desenvolvedor ndo é o mais apropriado para realizar essa classificagao, pois sua
vis&o é um tanto quanto limitada por estar diretamente ligado ao processo produtivo
& néo ao seu uso, (anotagdes de aula)’,

2.2.3 DIAGRAMA FAST

Segundo Massarani (2012), quando se analisa sistemas constituidos por
diversas fungbes, & primordial definir a hierarquia entre elas. Uma técnica muito
utilizada na AV/EV é o uso do Function Analysis System Technique (Fasf), essa

! Anotagtes de aulas ministradas peio professor Marcelo Massarani no curso de Gestido e
Engenharia de Qualidade da Escola Politécnica de S&o Paulo, S&o Paulo, em setembro de 2012.
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Técnica de Andlise Funcional de Sistemas foi desenvolvida por Charles W.
Bytheway em 1965.

Segundo Pires (2011), o diagrama Fast é a demonstracéo das fungbes de um
produto por meio de uma sistematica funcional, essas fungdes sdo delineadas de
maneira légica e intuitiva formando o diagrama, que & alterado até atingir relagdes
satisfatérias e com sequenciamento que retrate o funcionamento do processo,
produtc ou servigo analisado.

Segundo Massarani (2012), o diagrama produzido também chamado de
arvore funcional, possibilita uma visdo sistémica do processo analisado que faciiita a
busca por alternativas de realizar as mesmas fungbes de forma diferente, mas que
atendam os requisitos de menor custo e/ou melhor desempenho.

O autor define ainda que a construgéo da Arvore Funcional segue uma logica
que determina a interagéo entre as fungdes, e para que isso acontega formulam-se
questdes do tipo Por qué? Como? Quando?

O esquema a seguir exemplifica de maneira mais didatica o que foi abordado

até agora.
Quando?

I

& s

Funcéo escolhida Como?

l

Quando?

Figura 2: Questionamentos para construir o Diagrama Fast (Massarani 2012),

Por qué?

A resposta da pergunta Por qué? nos induz as fungdes que dependem do
desempenho prévio da fungio em questdo, enquanto a resposta da pergunta Como?
nos induz as fungdes que devem ser desempenhadas para que essa fung¢ao ocorra.

Segundo Mattos e Massarani, 2007 apud Chiarot, 2008, essas perguntas s&o
respondidas pelas proprias fungdes visto que uma fungéo colocada a direita de outra
demonstra “Como” a fungao anterior ocorre. Da mesma maneira, a fungdo a
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esquerda de outra demonstra o “Por que” da fungéo posterior, as fungdes acima ou
abaixo de maneira paralela representam “Quando” elas ocorrem.

De acordo com Massarani (2012), existe ainda o caminho critico do diagrama,
que representa a esséncia do produto ou processo. As fungdes do caminho critico
n&o guardam relagdo com a forma atual, ou seja, se executar o caminho critico sera
capaz de gerar resultados satisfatérios € de maneira mais abstrata. Essa
desvinculagéo facilita o processo criativo dado que a configuragédo atual do produto
ou processo nao influencia diretamente na criagdo do novo ou da melhoria do atual.
Em outras palavras qualquer processo que excute o caminho critico & o processo
analisado.

Visto que o caminho criticc é o que caracteriza o processo em estudo,
qualquer mudanca que se faga nele podera alterar a concepgdo ou melhoria do
produto ou processo.

Segundo Massarani (2012), é preciso definir o escopo do trabalho, que
significa que as fungdes do caminho critico ficam entre duas linhas que limitam o
que o sistema entrega ao meio e o que recebe do meio em questdo, ou seja, definir
onde comega e onde termina um produto ou processo.
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3 ESTUDO DE CASO

O instituto objeto deste estudo nio permitiu a declaragdo de algumas
informagdes inclusive sua identificagdo. O instituto é vinculado a Secretaria de
Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Sdo Paulo e vem
colaborando para o processo de desenvolvimento do Pais.

Um dos maiores centros de pesquisas do Brasil, conta com laboratérios
capacitados e equipe de pesquisadores e técnicos altamente qualificados, atuando
basicamente em quatro grandes areas - inovacéo, pesquisa e desenvolvimento,
servigos tecnoldgicos, desenvolvimento e apoio metrolégico, informagao e educacgio
em tecnologia.

Atendendo as necessidades dos setores publicos e privados, fornece
solugbes e servigos tecnoidgicos que possibilitam que as empresas aumentem sua
competitividade @ acompanhem a tendéncia de cada vez mais aumentar a qualidade
de vida.

Por meio de quatorze centros tecnolégicos, atua de forma multidisciplinar,
contemplando os mais diversos segmentos como energia, transportes, petroleo e
gas, meio ambiente, construggo civil, cidades, seguranga. E referéncia nacional na
area metrolégica, com diversos laboratorios acreditados peio Inmetro.

O Instituto em niimeros:

» Sede: S&o Paulo — SP, com unidades em Franca e Sao José dos
Campos — SP;
> Unidades técnicas:
o Centros: 14;
o Laboratérios e Segées Técnicas: 40:
» Total de colaboradores: 890;
> Produgéo Cientifica (2011): 29.334
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3.1. GESTAO DA QUALIDADE

Quanto a sua Politica de Gestao da Qualidade, € um compromisso firmado
pela organizagéo para a melhoria dos processos e a manutengéo do nivel adequado
de servico. A depender do processo produtive, o instituto atende a requisitos
complementares:

» Ensaios e calibragdes: norma ABNT NBR ISO/IEC 17025;

» Produgio de materiais de referéncia: norma ABNT NBR ISO/IEC
17025 e referéncia ABNT I1SO Guia 34:

» Produg&o de areia normal: normas ABNT NBR ISO/IEC 17025 e ABNT
NBR 7214,

» Provedor de ensaio de proficiéncia: ABNT NBR ISO/IEC 17043.

Possui participagéo ativa em redes laboratoriais como na Coordenacéo Geral
de Acreditagdo do Inmetro (CGCRE) que é o organismo de acreditagdo de
organismos de avaliagéo da conformidade reconhecido pelo Governo Brasiieiro, e na
Rede Metrolégica do Estado de Sao Paulo (Remesp).

Os laboratérios com ensaios e calibragdes sio acreditados, conforme a NBR
ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos gerais para competéncia de laboratérios de ensaio
e calibragdo. Pela Rede Brasileira de Calibragdo (RBC), estdo acreditados os
Laboratérios de Equipamentos Elétricos e Opticos, de Metrologia Mecéanica, de
Metrologia Elétrica, de Vazao.

Pela Rede Brasileira de Laboratorios de Ensaios (RBLE), estao acreditados
os Laboratorios de Equipamentos Mecanicos e Estruturas, de Equipamentos
Elétricos e Opticos, Combustiveis e Lubrificantes, de Téxteis e Confecgdes, de
Madeira e Produtos Derivados, de Materiais de Construgéo Civil, Papel e Ceiulose,
Tecnologia do Ambiente Construido (Seguranga ao Fogo, Instalagées Prediais,
Saneamento, Componentes e Sistemas Construtivos, Conforto Ambiental e
Sustentabilidade de Edificios).

Ja na Rede Metrolégica do Estado de S&o Paulo {(Remesp), estao
reconhecidos os Laboratérios de Analises Quimicas, de Papel e Celulose, de Téxteis
e Confecgbes e de Equipamentos Elétricos e Opticos. Esses processos explicitam a
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competéncia e capacidade dos laboratérios para realizarem medigdes tecnicamente
validas, emitidas pelos respectivos organismos.

A Coordenacéo Geral de Acreditagdo (CGCRE), que gerencia o Sistema
Brasiieiro de Certificagdo (SBC), ao acreditar um laboratério, reconhece sua
competéncia técnica e seu sistema de gestio da qualidade, garantindo a
rastreabilidade a padres adequados de medicéo. Este Instituto € o representante
do pais no Intermnational Laboratory Accreditation Cooperation (ILAC), que € uma
cooperagdo internacional de organismos de acreditagio de laboratérios e de
inspeg&o que visa ajudar a remover barreiras técnicas ao comércio.

O proéprio Instituto desenvolveu e implantou seu sistema de gestdo da
qualidade para prestagdo de servicos de ensaios e calibra¢des, produgédo de
materiais de referéncia certificados, desenvolvimento de sistemas computacionais,
producéo de areia normal e provedor de ensaio de proficiéncia e possui certificagéo
ISO 8001, indicando que os processos produtivos acontecem de modo controlado e
sistematico. O sistema de gestdio de qualidade ainda prevé que os laboratérios
sigam a NBR ISO/IEC 17025:2005 — Requisitos gerais para competéncia de
laboratérios de ensaio e calibragao.

Atender aos requisitos desta norma significa que o laboratério possui
implantado um sistema de gestao da qualidade e possui competéncia técnica, que
contempla a verificagéo da rastreabilidade das medi¢des, a competéncia técnica do
pessoal, a escolha adequada do método de ensaio ou calibragso, a manutengéo de
condicbes ambientais pertinentes, a correta manutengdo dos equipamentos, ©
adequado manuseio dos itens dos clientes, a aplicacdo de procedimentos de
amostragem quando pertinentes, o controle da qualidade do resultado do servicoe a
emiss&o de resultados techicamente validos.

3.2. CENTRO TECNICO - FLORESTA

O centro técnico (CT) em estudo tem como missdo produzir e transferir
tecnologias para a cadeia produtiva da madeira e contribuir para a elaboracao de
politicas puUblicas, visando a produgdo florestal ambientalmente correta,
economicamente viavel e socialmente justa. Todo o conhecimento adquirido ao
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longo de sua existéncia fornece exceléncia no aproveitamento da madeira e seus
subprodutos.
Conta ainda com trés laboratérios € uma secso:
> Laboratério de Preservagdo de Madeiras e Biodeterioragdo de
Materiais (LPB);

> Laboratério de Papel e Celulose (LPC);

> Laboratério de Madeira e Produtos Derivados (LMPD):

» Segdo de Sustentabilidade de Recursos Florestais (SSRF).

O Laboratério de Papel ¢ Celulose (LPC) sera utilizado neste estudo para a
aplicagdo da Metodologia do Valor. £ o laboratério que realiza dentre outras
atividades, a analise de livros por meic de contratos com a esfera publica. Segue
procedimentos laboratoriais e operacionais previamente estabelecidos, possui
certificagdo ISO 9001 e ensaios acreditados no Inmetro (instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia) e Remesp (Rede Metrolégica do Estado de Sao
Pauio).

3.3. APLICACAO DA ENGENHARIA E ANALISE DO VALOR

O estudo de caso realizado no Instituto tem por objetivo em primeira instancia,
identificar as etapas do processo de anélise de livros, dado que as tarefas ainda sio
executadas sem fluxograma de atividades conhecido por todos os participantes e
muitos n&o conhecem o sequenciamento adequado, e o principal, o porqué de
estarem realizando aquela atividade. O quadro de funcionarios & formado em sua
esséncia por pessoas que desenvolvem as mesmas atividades desde 2001 que foi
quando se iniciou esse tipo de atividade no centro de pesquisa estudado.

A equipe é formada em grande parte por pessoas com idade entre 40 e 60
anos, gerando dessa forma barreiras culturais que dificultam as melhorias, que
devido ao crescimento do projeto, se faz muito necessario. Mas a principai
informacdo obtida foi a de realizacdc constante de retrabalhos, gastos
desnecessarios de tempo e recursos que nio sio devidamente investigados e
resolvidos ou melhorados, simplesmente porque mesmo com todos esses problemas
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a atividade continua rentavel. Nesse sentido, o foco do estudo de caso sera
desenvolver fluxogramas e aplicar a Andlise de Valor com foco ho processo de
analise de livros.

3.4. PLANO DE TRABALHO

O autor deste estudo realizou pesquisas sobre diversos planos de trabalho
disponiveis na literatura e verificou que cada um tem sua peculiaridade e sua area
de aplicagdo, a Analise do Valor foi inicialmente desenvolvida para a melhoria em
produtos e servigos.

Somente alguns anos depois foram adicionados a esse rol de atuacdo, planos
voltados para processos e fluxos, dentre outros para o setor de energia, construcbes
e instalacbes, area comercial, grandes sistemas etc., e como o objetivo desse
estudo € melhorar o processo voltado para a analise de livros, fez-se necessario
algumas adaptagtes entre os diversos planos.

A figura a seguir facilitara o entendimento da sistemética de estudo.

Definicdo Classificagdo das fungdes
do problema Uso do Diagrama FAST
Custeio
l Situagdo atual l
l Diaghéstico {problema redefinido) l

Situacdo

desejada I Alternativas ]

—
Pesquisa I I Escolha da solugdo I

I Descricdo I L Execugio I
I Particiio I—

Figura 3: Sequenciamento de atividades (Anotagdes de aula)*

O fluxo de etapas citado sera aplicado no estudo de caso da empresa com
vistas a se identificar a maneira como séo realizadas as tarefas, propor novas ideias
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com menores custos de realiza-las e principalmente diminuir seu tempo de
processamento.

Segundo Chiarot (2008), existe uma pratica usual de aplicagéo AV/EV onde é
formada uma equipe que retina pessoas conhecedoras de diversas areas da
empresa, que por sua vez permite que se retinam de forma sistematica e forneca os
recursos necessarios para os estudos de AV/EV e implementem as ideias. Porém a
ideia de melhoria pode ser apontada por pessoas que nem mesmo participem de
areas relacionadas diretamente com o produto ou processo, mas que consigam
interagir com o problema estudado.

Ainda segundo o autor a utilizagdo da andlise de fungbes tem importancia
fundamental por possibilitar a comunicagao entre os integrantes do grupo. A analise
de fungbes é o ponto chave da AV/EV, pois identifica as reais fungdes de partes de
um produto ou processo, permitindo dessa maneira que se gerem alternativas
criativas por fungéo. Permitindo também que se faga uma andlise critica da relaggo
entre os custos de dada fung&o e os interesses do cliente.

Esse modelo de aplicagéo se dividira em diversas etapas, citadas a seguir:

1- Definigéo do problema e descrigéo da situagéo atual e situagéo desejada:

2- Pesquisa sobre informagées do processo estudado:

3- Definigdo do contexto da analise e descrigéo do processo;

4- Partigdo, classificagdo das fungdes, uso do diagrama Fast e custeio:

5- Diagnéstico, criagéo de aiternativas, selecdo da solucédo e execucao.

3.4.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Durante um periodo aproximado de trés anos de trabalho, este autor
participou desse processo ativamente e se sente apto, para juntamente com o
auxilio de outros participantes, identificar pontos de meihorias. Para tanto, antes
devemos definir o problema.

Foi identificado que as tarefas s&o realizadas igualmente ha anos, sem
estudos visando melhora-las quando possivel, ou adequa-las as crescentes
demandas. O projeto tem crescido a cada ano, fazendo com que a carga de trabalho
aumente, contratagbes de terceirizados foram realizadas, mas mesmo assim, a
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demanda ainda é grande. Talvez pequenas alteragdes no “como fazer’ possam
gerar efeitos positivos.

O ciclo de atividades e a apresentagio dos resultados finais da etapa
Controle de Qualidade demoram aproximadamente doze meses, o problema
identificado é referente & demora temporal e a quantidade de papel impresso

gerada.

3.4.2 SITUACAO INICIAL

O processo em estudo ainda ndo possui um fluxograma de atividades que
apresente tantc aos funcionarios quanto aos terceirizados como se desenvolve a
analise dos livros.

Podemos verificar que algumas tarefas séo realizadas pelos funcionarios de
maneira que o conhecimento fica com cada um, ndo existe uma sistematica
padronizada em algumas tarefas, que contam pura e simplesmente com a
experiéncia das pessoas em realizar tais atividades.

Em 2011 foi necessario contratar mais colaboradores, e esse autor identificou
que por n&o existir uma divulgacéo clara e objetiva das atividades, dos fluxos de
trabalho e do sequenciamento do processo, muitos ndo sabem o porqué estio
realizando a atividade, se tornando mecanizada demais e desestimulante. Fato esse
que culminou com a saida de alguns desses novos colaboradores.

Apesar de ser repetitiva em grande parte do tempo, creic que o conhecimento
da importéncia de cada etapa, geraria maior comprometimento com os resultados
parciais e gerais do projeto. O método de entrada e rastreamento dos livros utilizado
€ ponto a ser melhorado, pois € lento e ndo permite localizagdo imediata de um livro
especifico.

Quanto ao grande namero de papel impresso, a Metodologia do Valor tem

como objetivo verificar a real necessidade dessa etapa.
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3.4.3 SITUACAO DESEJADA

Como em todo estudo de aplicagdo de ferramentas de melhoria, espera-se
que com as pesquisas realizadas, sejam identificados pontos do processo passiveis
de aperfeicoamento. O tempo de processamento deve ser diminuido, a
rastreabilidade e a seguranca devem ser aumentadas e a clara definigio das etapas
do processo é requisito fundamental para que os resultados positivos gerem menos
papeis impressos e consequentemente contribuam para a sustentabilidade.

O principal objetivo é fazer com que o cliente contratante dos servicos do
Instituto seja atendido em suas necessidades e objetivos e o processo seja o mais
enxuto e lucrativo possivel para o Instituto. Para que isso acontega devera haver

maior interac&o e entendimento entre as partes.

3.4.4 PESQUISA

Para que nimeros do processo sejam apresentados, foram realizadas
algumas pesquisas e a seguir o grafico demonstra o histérico da utilizagdo de papel
ao longo dos anos. O periodo demonstrado refere-se do primeiro ano do projeto, em
2001 até o fim do primeiro semestre de 2012.

CONSUMO DE PAPEL/ANO
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Grafico 1: Histérico do consumo de papel



29

Fica evidente que o consumo de papel no processo em quest&o & ponto a ser
estudado, verificado a real necessidade de sua utifizacéc em grande quantidade e a
possibilidade de minimizar seu uso.

O gréfico a seguir apresenta a evolugéo na produgéo de Relatérios ao longo
dos anos, e acaba justificando o grande consumo de papel.

Relatdrios Produzidos
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Grafico 2: Evolugéo de relatorios proc;uzido;

3.4.5 DESCRICAO DA 22 ETAPA - CONTROLE DE QUALIDADE

Antes de iniciar a descricdo desta etapa, o autor juigou necessario explicar
que o resultado da primeira etapa de atividades é uma lista enviada pelo 6rgao
governamental competente indicando alguns livros que serdao comprados das
editoras e possuem contetido apropriado ao ensino, apos esse processo, as editoras
contam com um prazo pré-estabelecido para que iniciem a impressdo e
encadernac&o dos titulos comprados.

Quando o prazo estabelecido se expira, se inicia propriamente o Controle de
Qualidade dos livros. A primeira tarefa apos receber do governo a lista dos livros, é
entrar em contato com as editoras e obter o cronograma de entrega de cada titulo,
pois devido as altas quantidades de livros comprados, chegando nas editoras de
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maior expresséo a 24 milhdes de livros, ocorre que ao mesmo tempo em que alguns
livros s&o coletados outros estio em processo de producao.

O orgéo governamental fornece entdo o contrato realizado com as editoras a
fim de expor as especificagdes fisicas que as amostras (fivros) devem seguir
inclusive a classificacéo da gravidade das possiveis ndo conformidades.

De posse das informagdes como local de coleta e tiragem de producao, os
coletadores se organizam e saem diariamente durante aproximadamente quatro
meses para conseguirem coletar todos os livros necessarios para as etapas
subsequentes.

De acordo com a tiragem comprada pelo governo, a quantidade de amostras
coletadas soffre mudancas. Se o titulo comprado tiver tiragem de:

» 1a 500 livros, serdo coletadas 3 amostras;
> 501 a 35.000, serdo coletadas 5 amostras;
> Acima de 35.000, serdo coletadas 8 amostras.

Assim que a coleta de cada titulo se completa com 3, 5 ou 8 livios uma
pessoa € responsavel por registrar no banco de dados todas as informagées j4
advindas do 6rgéo governamental somando-se ao dia e local da coleta e imprimir a
ficha técnica gerada que acompanhara as amostras até o fim do processo.

A identificag&o interna das amostras também & feita nesse momento, como os
titulos entregues podem ser constituidos de até 8 amostras, ou seja, um titulo
coletado equivale a ter até 8 amostras (exemplares iguais), com o auxilio de
etiquetas impressas com numeragao sequencial de 1 a 8 ocorre a correta
identificacéo de cada amostra.

As amostras sdo entdo encaminhadas para o setor de analise visual, onde se
verifica a conformidade das amostras e os resultados sio apontados em uma ficha
de analise que cada analista & responsavel por preencher.

As paginas apontadas com ndo conformidades s&o identificadas com uma
marcagéo a lapis circulando o nimero da pagina de maneira a evitar que elas sejam
ensaiadas em laboratério, pois elas sio a prova da ocorréncia.

Nesta etapa & importante ressaltar que um livro advindo da 12 Etapa de
atividades fica de posse do Instituto e & aqui nomeado de Livro Padrdo. E utilizado
para se fazer a comparacdo com as amostras tendo em vista que os livros
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produzidos e coletados devem ser idénticos aos entregues na 12 Etapa e
posteriormente comprados pelo governo.

Agora as amostras seguem para o laboratério de ensaios fisicos para serem
realizados testes de eficiéncia da colagem quando o miolo for colado, testes de
gramatura, alvura e opacidade do papel utilizado na fabricagdo de modo a verificar
se o que foi comprado pelo governo reaimente atende as exigéncias contratuais.

O teste de eficiéncia da colagem ocorre em uma maquina de tragio onde o
operador fixa as paginas da amostra que serdo avaliadas e o equipamento gera
resultados que s&o enviados a pastas de trabalho identificadas com o cédigo do
livro.

Quanto ao teste de gramatura, este é realizado da seguinte forma, o operador
seleciona algumas paginas do livro de forma aleatéria, com o auxilio de uma
cortadeira pneumatica efetua o corte nas dimensées exatas e realiza a pesagem em
balanca de precisso, estes resultados sio preenchidos em uma planilha, que &
impressa e anexada & ficha técnica da amostra.

Ja no teste de alvura e opacidade o operador utiliza um recorte do papel da
amostra que deve ser branco, insere no equipamento que efetua a leitura e envia os
dados para outra pasta de trabalho.

Terminadas todas as andlises e testes a préxima tarefa & verificar as nao
conformidades j& apontadas na ficha de andlise e as que possivelmente surgiram
nas anadlises laboratoriais, neste momento verifica-se cada pagina apontada como
defeituosa e se confirmada a nao conformidade, na mesma ficha é preenchida a
classe de gravidade, que varia de 1 a 15, sendo a gravidade 1 a de maior gravidade
e 15 a de menor gravidade.

Para entender melhor o sentido das operacdes, essa classificagdo de
gravidade é enviada ac orgso governamental contratante para que com essas
informagdes possa aplicar as multas nas editoras de acordo com o edital de
publica¢do que é de conhecimento de todos.

Nesse momento ja é possivel identificar o nimero de relatérios que devera
ser solicitado ao Arquivo Técnico Central (ATC), sendo que cada niimero é Unico e
se referira a apenas um titulo.

Essa solicitagéo ¢é feita pela intranet do Instituto e mesmo sendo utilizadas
centenas de nimeros, a solicitacéo é individual, ou seja, uma solicitagdo para cada
ntmero, se tornando uma tarefa repetitiva e passivel de erros.
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Agora se inicia a confecgdo dos Relatérios Técnicos realizado por alguns
analistas que com base em algumas informagées do banco de dados enviado pelo
governo criam um arquivo chamado de Identificagdo da Amostra de cada titulo e &
gerado também um modelo padronizado de Relatério Técnico de acordo com as
normas do Instituto.

Com todas as informagbes sobre cada amostra disponiveis, poréem em fontes
de dados distintas, & inserido manualmente nos campos do modelo de Relatério
Técnico o seu nimero, os valores dos resultados de todas as analises fisicas e
laboratoriais e a ficha de identificagdo da amostra.

Quando necessério, as paginas com n&o conformidades s&o escaneadas e
inseridas nas paginas finais do relatério em forma de anexo.

Cada relatério & impressc em duas vias que seguem para assinatura pelos
responsaveis, sendo em primeiro lugar enviado ao responsavel técnico pelas
analises, em seguida para o coordenador do Centro Técnico e por fim para o Diretor.

Apé6s as assinaturas prontas, uma copia de cada relatério & enviada por
correio ao cliente, aqui denominado érgao governamental, uma segue ao ATC e
todos os resultados parciais acumulados durante o processo saoc arquivados
internamente para consultas futuras.

Ap6s a realizacdo de todas as etapas, é confeccionado o Relatério F tnal, que
tem papel de apresentar mais didaticamente os resultados gerais encontrados,
agora nao mais por titulo e sim por editora, € um resultado mais global que
demonstra as ocorréncias gerais, por meio de graficos, tabelas e planilhas.

Este relatério global tem o objetivo de apresentar quais n&o conformidades
ocorreram com maior frequéncia e serve para alertar as editoras quanto aos
problemas que devem ser analisados com maior critério para a préxima coleta.

Todos os livios ensaiados sdo armazenados em prateleiras a fim de que
guando as editoras forem notificadas das irregularidades encontradas, seus
representantes possam vir ao Instituto e verificar pessoalmente a ocorréncia dessas
nao conformidades.

As editoras realizam essa verificagdo e os livros séo arquivados por cinco

anos, como consta no contrato com o cliente.
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3.4.6 PARTICAO

A etapa referente & partigédo definiu a divisio do processo estudado em partes
e as fungdes que cada parte realiza, conhecida também como abordagem funcional.
A seguir &€ demonstrado o fluxo de atividades com vistas & aplicacéo da Analise do
Valor tendo como contexto a utilizagéo do processo com foco no procedimento.

CONTROLE DE QUALIDADE

Ve Coleta/
HCIQ) > Planejamento — Registro/ —> | Analise Visual
adi ' Identificagéio

T
|

7

Ensaios : Relatérios Envio de

Fisicos —>| Verificagdo — Técnicos |~ Relatérios
v |

Relatdrio Final —>| Segregagioc — Arqu::\riﬁg:ento S ﬁ IN
! |

Figura 4: Fluxo de atividades do processo

Na tabela 1 € demonstrado o custo agregado das etapas do processo, que foi
definido com base em informag6es financeiras sobre o quanto é utilizado para que
as fungdes dessas partes sejam realizadas e alcancem o resultado esperado.

Para que fosse mais proveitoso ficou definido que algumas tarefas seriam
agregadas para facilitar a definigdo de seus custos, como foram os casos das fases
de Planejamento, Coleta, Registro e Identificagao, denominado no custeio agregado,
apenas como Planejamento o que ocorreu também com as fases de Verificagao,
Relatérios Técnicos, Envio de Relatérios e Relatério Final, denominados de

Relatérios Técnicos.



34

Tabela 1 — Custo agregado para cada etapa do processo

PARTES VALOR (R$)
Pianejamento 77.000,00
Andlise Visual 189.000,00

Ensaios Fisicos 140.000,00

Relatérios 280.000,00

Segregacéo 7.000,00
Arquivamento Final 7.000,00
TOTAL 700.000,00

Apés a definicdo do sequenciamento das atividades e do custo agregado, foi
realizada a abordagem funcional que tem o objetivo de separar as etapas do
processo, aqui chamadas de partes e nomear as fungbes que cada parte
desempenha, de acordo com a tabela 2.

As fungbes citadas levaram em consideracdo todas as caracteristicas do
processo, sejam elas positivas ou negativas.

Na tabela 2 visualizam-se as fungbes das partes de acordo com sua
importancia. A tabela foi desenvolvida por pessoas envoividas no processo por meio
de uma chuva de ideias, também conhecido de brainstorm para definir quais fungdes

cada parte executava.

Tabela 2 — Fungdes dos componentes do processo {continua)
ANALISE DE LIVROS — CONTROLE DE QUALIDADE
PARTES FUNGOES
Programar atividades
Verificar especificacbes
Coletar amostras

Transportar amostras
Perder prazos
Registrar informacdes
Identificar amostras
Gerar erros
Anaiisar amostras
Verificar conformidade
Marcar paginas
Perder prazos
Analise Visual Registrar informag&es
Atrasar resultados
Preencher ficha
Gerar erros

Planejamento
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(concluso)

ANALISE DE LIVROS ~

CONTROLE DE QUALIDADE

PARTES

FUNGOES

Ensaics Fisicos

Analisar amostras
Perder prazos
Atrasar resultados
Registrar informagbes
Fornecer dados
Gerar erros

Relatdrios

Confirmar dados
Gerar resultados
Gerar erros
Solicitar nimeros
Identificar projeto
Organizar dados
Inserir dados
Demonstrar n&o conformidades
Atrasar resultados
Aumentar custo
Montar relatdrios
Enviar Relatérios
Gerar cobranca
Arquivar resultados
Reunir informacdes
Agradar cliente

Segregacgio

Segregar amostras
Facilitar uso
Gerar erros

Ocupar espago
Possibilitar deterioracéo

Arquivamento Final

Arquivar amostras
Ocupar espago
Assegurar guarda
Cumprir contrato
Gerar erros
Facilitar uso

As fungdes identificadas podem se repetir em diferentes partes, para evitar
trabalhos desnecessarios foi feita a chamada Lista Limpa demonstrado na tabela 3,

que fem o objetivo de evitar a andlise em duplicidade da mesma fungéo e

desvincular a funcdo de sua parte permitindo maior grau de abstragdo e

posteriormente solugdes mais criativas.

3.4.7 CLASSIFICACAO DAS FUNGOES

Com a lista pronta, as fungdes foram classificadas sob dois pontos de vista, o

do cliente contratante e do usuério do processo, levando em consideragio os

preceitos do grau de importancia da AV/EV citados na reviséo de literatura.
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Os preceitos utilizados foram:
> IDIS — fungbes identificadoras e secundarias;
> RIN - fungBes relevantes, irrelevantes e indesejadas;
> EIU - fungdes de estimulo e suporte.

Tabela 3 — Classificacdo das funcbes -
CLASSIFICAGKO SOBO CLASSIFICACAO SOB O
LISTA PONTO DE VISTA DO PONTO DE VISTA DO
LIMPA CLIENTE USUARIO
IDIS R/I/IN EiU ID/S RN E/U
Programar atividades S I U S R U
Gerar erros S IN U S IN U
Coletar amostras S R U S R U
Transportar amostras S | U S R U
Perder prazos S IN U S IN U
Registrar informagbes S | U S R u
Identificar amostras S | U S R U
Verificar especificagbes S R U S R U
Anglisar amostras 1D ID
Verificar conformidade S R U S R Y]
Marcar paginas S R U S R U
Preencher ficha S | U S R U
Solicitar nimeros S | U S R U
Identificar projeto S | U S R U
Afrasar resultados S IN U S IN U
Fornecer dados S | U S R U
Confirmar dados S ] U S R U
Gerar resultados S | U S R U
Organizar dados S I U S R U
Reunir informagtes S R U S R U
Inserir dados S | U S R U
Dermonstrar ndo 8 R U S R U
Aumentar custo S IN U S IN U
Montar relatérios S R U S R U
Enviar relatérios S R U S R U
Gerar cobranga S R U S R U
Arquivar resultados S R U S R U
Agradar cliente S R U S R U
Segregar amostras 8 I U S R )
Facilitar uso S | U S R U
Ocupar espaco S [ U S IN U
Possibilitar deterioragdo S IN U S IN U
Arquivar amosiras S R U S R U
Assegurar guarda S R U S R U
Cumprir contrato S R U S8 R U

Na classificagdo a fungéo identificadora foi a mesma para as duas analises,
ou seja, analisar amostras. Como ja citado anteriormente, a fungdo identificadora ¢ a
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razéo de existir do processo, as demais sio aquelas que contribuem para que a
identificadora ocorra ou podem ser consideradas indesejaveis.

3.4.8 DIAGRAMA FAST

Nesta fase foi elaborado o diagrama Fast com o intuito de apresentar uma
visao sistémica e logica do processo estudado que possibilitasse a criagdo de
alternativas para realizar as mesmas funcées com melhor desempenho ou custos
menores.

Segundo Filho (1994), o diagrama fast permite visualizar o inter-
relacionamento entre todas as fungdes e testa a validade de cada uma delas
favorecendo a compreens&o de um problema a ser solucionado.

Analisando o digrama Fast é possive! identificar o caminho critico, que por
Sua vez, representa as funcbes essenciais que sdo a razéo de existir do processo.
No caso da analise de livros da empresa em estudo, o caminho critico é
demonstrado pelo sequenciamento das funcées em destaque e pode ser observado
na Figura 5.

Qualquer processo que realize as fungdes do caminho critico € um processo
de analise de livros. A partir do momento que se conhecem as fungdes do caminho
critico, os processos de busca de alternativas e de criatividade se tornam mais

claros e facilitados.
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3.4.9 CUSTEIO

A etapa seguinte da aplicagdo da AV foi estabelecer uma correlacido das
fungdes e seus custos, pois segundo Massarani (2012), a distribuicdo de custos por
fungéo expde as fungdes de maior valor financeiro evidenciando problemas ou
prioridades, define também que esses custos sao todos os recursos necessarios ao
desempenho de cada funcao.

De acordo com Maramaldo (1983), toda funcdo deve ter seu custo
dimensionado, seja em unidade monetaria, tempo, nimero de pessoas envolvidas,
etc., para que a interpretagio de seu valor seja a mais objetiva possivel. O custo de
todas as fungdes deve corresponder ao custo total do processo estudado. Pode ser
que existam fungbes com custo zero e outras onde o custo encontrado seja superior
a expectativa em funcéo do que representa para o processo global.

Existem diferentes maneiras de se definir o custo de uma funcdo, nesse
contexto a equipe definiu que como a parte representativa dos gastos esta
relacionada diretamente com a mao de obra, tais custos foram distribuidos baseados
na divisdo do percentuai de mao de obra utilizada no periodo analisado, juntamente
com os custos referentes a materiais utilizados.

Os valores foram analisados e discutidos com a equipe de trabalho e
resultado dessa distribuicado de custos pode ser mais bem entendido com a analise
da Tabela 4.
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Tabela 4: Correlagso das funcdes e seus custos
PARTES =P Planejamento Andlise Visual Ensaios fisicos Relatdrios Segregagio Arquivamentofinal TOTAL

FUNGEO ¥ RIS)
Programar atividades 7.700,00 7.700,00
Gerar enos 11.500,00 15.000,00 20.00000  20.000,00 500 500 67.500,00
Coletar amostras 10.000,00 10.000,00
Transportar amostras 14.800,00 14.800,00
Perder prazos 9.500,00 15.000,00 13.000,00 37.500,00
Registrar informagdes 11.000,00 2.000,00 7.000,00 20,000,00
Identificar amostras 1.000,00 7.000,00
Verificar especificagdes §.500,00 5.560,00
Analisar amostras 80.000,00 80.000,00 160.000,00
Verificar conformidade 45.000,00 45.000,00
Marcar paginas 12.000,00 12.000,00
Preencher ficha 10.060,00 10.000,00
Solicitar nimeros 500 500,00
Identifiear projeto 1.000,00 1.000,00
Atrasar resuitados 10.080,00 15.000,00  20,000,00 45.000,00
Fomecer dados 5.000,00 5.000,00
Confirmar dados 50.000,00 50.000,00
Gerar resyltados 20.000,00 20.000,00
Tabular dados 20.000,00 29.000,00
Reunir informagbes 40.000,00 40.000,00
Inserir dados 20.000,00 20.000,00
Demonstrar ndo conformidades 15.000,00 15.000,00
Aumentar custo 15.000,00 15.000,00
Montar relatérios 39.000,00 39.000,00
Emvar relatérios 2.000,00 2.000,00
Gerer cobranga 2.000,00 2.000,00
Arquivar resultados 500 500,00
Satisfazer cliente 15.000,00 15.000,00
Segregar amostras 2.000,00 2.000,00
Facilitar uso 1.500,00 1.500,00
Ocupar espago 2.000,00 3.000,00 5,000,00
Possibilitar deferiorago 1.000,00 1.000,00
Arquivar amostras 2.000,00 2,000,00
Assegurar guarda 1.500,00 1.500,00
Cumprir contrato 0 0,00
TOTAL 77.000,00 189.000,00 140.000,00  280.000,00  7.000,60 7.000,00 700.000,00

Com os dados apresentados na tabela 4 é possivel visualizar que a parte do
processo referente aos Relatérios gerou um custo agregado muito elevado em
relacdo ao processo global. O ponto primordial foi identificar qual o motivo desse

valor agregado ser tao discrepante do restante do processo.
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3.4.10 DIAGNOSTICO

Como a proposta do trabalho é a otimizagéo do processo com o estudo das
funcdes desempenhadas tendo como consequéncias esperadas a redugdo de
custos e a melhoria no modo como se realizam as atividades, a analise do custo das
fungbes e a visualizagdo do diagrama Fast permitiram identificar que a parie
Relatérios possui um custo agregado muito alto em relacéo ao restante do processo,
seguida pelas partes Analise Visual e Ensaios Fisicos.

Durante a descrigdo do processo citada no item 3.4.5 a parte Relaidrios se
mostrou um tanto quanto vulneravel em sua seguranca e apresentou atividades que
segundo este autor e os integrantes da equipe, poderiam ser o alvo de agées de
melhoria para alcangar o objetivo do trabalho.

Ja na parte Andlise Visual, por ser uma atividade com poucas variaveis e
baixa flexibilidade, a equipe decidiu que ndo seriam feitas mudangas nessa area
num primeiro momento. A parte Ensaios Fisicos possui sistematica ja bem definida,
com procedimentos elaborados e passiveis de apenas algumas melhorias, mas que
nao impactariam significativamente no processo como um todo.

O diagrama Fast possibilitou por meio do estudo das fungbes do caminho
critico entender a relagéo entre as fungdes de maneira I6gica e integrada. Assim, o
resultado dessa analise indicou que deveriam ser apresentadas algumas solugdes
para melhorarem as fungGes que apresentavam o maior custo.

Os resultados alcangados por meio do uso da AV/EV nas etapas anteriores,
como a descricio detalhada de todo o processo e o conhecimento das fungbes e
seus valores, unidos ao conhecimento dos integrantes da equipe, permitiram que
fosse possivel a proposigéo de mudangas em algumas fun¢des do caminho critico.
Tais mudangas refletiriam positivamente nas outras fungbes e consequentemente
melhorariam o desempenho da fungéo - Analisar amostras — gue & nossa funcgéo

identificadora.
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3.4.11 ALTERNATIVAS

As alternativas ou ideias geradas nesse momento foram tratadas com o maior
cuidado possivel, dado que o processo criativo, segundo Filho (1994) sofre algumas
interferéncias da natureza humana, e essas interferéncias sio exempiificadas pelas
barreiras e bloqueios que inibem o poder de criar e reduzem o grau de criatividade
de uma pessoa.

O autor revela ainda que a propria sociedade em que vivemos nos impde
alguns fatores que fazem do processo criativo algo martirizante, pois nossos
proprios pais e sistemas de ensino introduzem conceitos como o certo e o errado, a
busca de uma Unica resposta correta etc., todas essas varidveis contribuem para um
pific aproveitamento da criatividade.

Ainda segundo Filho (1994), o uso de técnicas apropriadas pode reduzir o
efeito dessas influéncias negativas, indicando o uso do ja citado brainstorming por
ser uma técnica de simples aplicagéo, pois se compde basicamente das seguintes
regras:

E proibido criticar ideias;

Produzir ideias em profusao:;

Associar ideias;

Gerar ideia mesmo que absurdas;
Anotar todas as ideias em lugar visivel; e

vV V.V V VvV V¥

Repetir a sessao pelo menos uma vez.

Utilizando esse raciocinio a equipe se reuniu e elencou algumas ideias, que
mais tarde seriam analisadas e avaliadas segundo a Técnica da Vantagem-
Desvantagem que segundo Csillag (1995), consiste em anotar para cada ideia
proposta suas vantagens e desvantagens. Nesse caso, para cada ideia se constréi
uma tabela com trés colunas, onde a primeira sdo as ideias geradas, a segunda e a
terceira coluna se anotam as vantagens e desvantagens respectivamente e a
avaliagcéo e escolha se da por comparagao.

O desafio nesse caso & realizar a parte Relatérios com menores custos e em
menor tempo, lembrando que de acordo com o diagrama Fast, as funcbes do
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caminho critico — montar relatérios e reunir informagées — s@o englobadas nessa
analise e sao responsaveis pela maior parte dos custos segundo a tabela 4.

Antes de propor ideias de melhoria, a equipe definiu que essa tarefa seria
subdividida em duas partes, a primeira parte seria composta de ideias voltadas para
a aplicagéo da tecnologia de informatica no processo e a segunda parte seriam
propostas ideias sobre come confeccionar esses relatérios de maneira mais enxuta.

A seguir serdo apresentadas na Tabela 5, as alternativas encontradas pelos
participantes para a melhoria do processo de anélise de livros segundo os
aprendizados da AV/EV.

Tabela &5: Alternativas tecnolégicas

ALTERNATIVA VANTAGEM DESVANTAGEM
» O software ird informatizar
» Contratar empresa para toda a tarefa, e torna-la i
’ > Alio custo
desenvolver soffware de segura; L
confeccdo de relatorios. > Assisténcia técnica > \Beshdaimuneitempg:
disponivel.
> Desenvolver solugso : gglri?n‘i:g f:itg;tecnolo ia; > Baseado apenas no
interna com o uso de g1z, conhecimento da equipe.
planithas eletrénicas > Menor tempo para
) desenvolvimento.
» Comprar software ja » Rapidez para iniciar uso; > Inadequacgéo as
desenvolvido. » Custo razoavel. necessidades de aplicagao.

Durante o processo de busca de informagcdes para a aplicacdo da
metodologia, principalmente no processo de descrigdo das atividades e na
montagem do diagrama Fast, algumas fungdes chamaram atengéo guanto ao modo
que eram realizadas e dentre elas como eram confeccionados os Relatérios.

Os Relatérios eram montados sobre um modelo geral que constavam
infformagbes excessivas causando alto consumo de papel e de cartuchos de
impressora. Muitas informagdes eram copiadas manualmente das fichas de analises
laboratoriais com grande possibilidade de erro.

As paginas identificadas com n&o conformidade eram scaneadas e anexadas
ao relatério, processc que demandava muito tempo e muitas vezes era
impossibilitado nos casos em que o livio analisado possuia nimero de paginas
elevado, fazendo com que sua lombada fosse larga demais. Como os aparelhos de

escéner eram pequenos, era impossivel demonstrar a néo conformidade.
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Essas observagdes permitiram que duas alternativas fossem geradas durante
a etapa de proposicéo de ideias e serdo apresentadas na Tabela 6.

Tabela 6: Alternativas para confeccionar os relatérios
ALTERNATIVA VANTAGEM DESVANTAGEM

> Diminuir quantidade de
folhas impressas;

Economizar tinta de
» Modificar o modelo do impresséo; » Ainda fazer uso da folha
Relatério. Diminuir espago no Arquivo impressa.

préprio e no do cliente;
Aumentar velocidade de
producog.

Eliminar impresséo;
Espago necessario para
arquivar midias & minimo;
Aumentar velocidade de
produgdo

Adequacéo do sistema do
Argquivo Técnico Central.

> Entregar Relatérios em
formato digitat.

¥ VV| v v Y

Apresentadas as alternativas sob os dois pontos de vista, ou seja, quanto ao
uso da tecnologia para facilitar @ aumentar a seguranga do trabalho e quanto a
alteragdes na maneira de se fazer os Relatérios, a equipe definiu que o ideal para
que os resultados fossem maximizados seria fazer uma aplicagdo conjunta das duas

analises.

3.4.12 ESCOLHA DA SOLUCAO

A selecdo da alternativa mais adequada seguiu alguns preceitos

apresentados por Massarani (2012), que sdo apresentados a seguir;

1. Conhecimento
» Sabemos fazer?
> Conhecemos alguém que saiba fazer?
> E possivel realizar?

2. Tempo
> Temos tempo disponivel?
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3. Motivacéo
> Dispomos de recursos financeiros?
> Investiriamos nessas ideias?
» Usariamos nosso tempo nelas?

O unico fator que excluiria alguma ideia seria se no item 3 (motivagao),
houvesse alguma resposta negativa para qualquer questionamento. Entdo as
ponderacdes foram feitas, analisadas todas as vantagens e desvantagens de cada
opgao e a escolha da alternativa mais adequada mesclou o desenvolvimento da
solugéo internamente por meio do uso de planilhas eletrénicas com a modificagéo do
modeio do Relatdrio.

A escolha da alternativa de solugio interna ocorreu, pois foi identificado que
na propria equipe de trabalho havia um colaborador com conhecimento suficiente
para a aplicagéo, fato que evitaria gastos com contratagdo de empresa externa ou
compra de software ja pronto, além do suporte técnico estar disponivel quando
necessario com muito mais rapidez e conhecimento das necessidades especificas
do processo.

Outros fatores preponderantes nessa escotha foram o tempo disponivel para
desenvolver as planilhas eletrénicas e o fato de que na andlise do item Motivagéo, a
indisponibilidade de recursos financeiros para as outras opgdes foi fator excludente
de ambas.

Ja a alternativa quanto ao modo de fazer, gerou algumas duvidas e foi
necessario buscar mais informagées, pois deveria ser analisado nsio sé sob o ponto
de vista da equipe e da empresa, mas também sob o ponto de vista das
necessidades do cliente contratante do servigo.

E dessa forma, para a equipe e para o cliente, a opgéo de confeccionar os
relatérios e armazena-los em meio digital seria a melhor opg&o, pois 0 custo com
impressdes seria eliminado. Foi identificado também, durante a pesquisa de
informacbes que os responséveis por assinarem os relatdrios ja possuiam a
assinatura digital amparada por meio legal, fato esse que facilitaria ainda mais a
aplicacao dessa alternativa.

Como o cliente € um 6rgéo governamental e a quantidade de relatérios que
recebem anualmente € muito significante, a economia de espacgo fisico seria de

fundamental importancia.
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Porém a opgao de relatérios digitais foi invidvel ao menos naquele momento,
pois 0 ATC, que é onde se armazena todos os Relatorios do Instituto ndo estava
preparado tecnologicamente para esta aplicagdo, seria necessaria uma mudanca
significativa e um longo tempo de desenvolvimento, entédo foram dois aspectos que
excluiram essa alternativa, o financeiro e o tempo disponivel.

Entao em conjunto com o cliente foi definido que haveria uma alteragéo nas
caracteristicas dos relatérios. Algumas informagbes eram inseridas e o cliente nao
fazia uso delas, entao foi decidido que seriam suprimidas. A opgéo encontrada para
melhorar a maneira que as néo conformidades eram demonstradas, foi passar a
fotografar as paginas com defeito, tornando mais agil a tarefa.

A solucéo escolhida foi criar e utilizar planilnas eletrénicas em conjunto com
mudancgas na maneira que os relatérios eram produzidos.

3.4.13 EXECUCAO

Apds a escolha da alternativa foi necessaric executar o plano, o colaborador
que possuia os conhecimentos necessarios em informatica recebeu todas as
explicacOes sobre o processo, o fluxo de atividades e principalmente as informagées
brutas que seriam utilizadas nas planilhas.

Depois de algumas analises, foi identificado que os dados que eram gerados
pelos equipamentos do laboratério, impressos e digitados manualmente poderiam
com alguns ajustes serem enviados diretamente a planilha que seria desenvolvida,
entdo aqueles dados que antes tinham grande possibilidade de serem digitados
incorretamente, com essa mudanga, seriam apenas reflexo das leituras efetuadas
em laboratério, ou seja, sem a interferéncia muitas vezes prejudicial do homem.

Com base no Banco de Dados enviado pelo 6rgéo governamental que
possuia todas as informagbes de cada titulo comprado, foi criada uma tabela
principal onde s&o apenas digitados o cadigo do livio e as nd3o conformidades
encontradas.

Essa tabela principal da origem a diversas tabelas dinamicas ja preparadas e
formatadas para apenas serem copiadas e coladas no modelo de Relatério. Ela
também permite que assim que o relatério & impresso e o livro fica liberado para a
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etapa segregacdo, que anteriormente era feita com o usc de prateleiras sem
identificacio alguma e nenhuma ordem na separagio, possa ser acondicionado em
caixas de papelao etiquetadas, numeradas e separadas por editora. E assim que um
livro for solicitado por qualquer motivo ele pode ser rastreado e encontrado
rapidamente com o auxilio dessas planilhas.

Algumas paginas do modelo de relatério utilizado foram suprimidas, conforme
ja citado, pois ndo agregavam valor ao cliente e consumiam papel em demasia. As
ndo conformidades passaram a ser registradas em fotografia, que facilitava a
visualizagdo dos problemas.

A utilizagéo dessa aiternativa possibilitou que o processc se tornasse mais

agil e seguro.

3.5. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Apesar dos poucos meses de aplicagéio do novo modelo de trabalho, alguns
resultados ja se mostraram evidentes. O estudo e melhoria das fungbes Reunir
InfformagSes e Montar Relatérios presentes no caminho critico fez com que o0s
esforgos realizados atendessem as expectativas definidas no objetivo do trabalho. O
processo foi melhorado, pois pontos de elevado custo e tarefas que demandavam
tempo significativo para serem efetuadas foram aprimorados.

A nova maneira de realizar essas fungbes foi considerada de simples
aplicagao e de suma importancia para a renovagdo do processo. Praticam-se as
mesmas fungdes, porém em menor tempo e com muito mais seguranca, além da
economia de espago e recursos financeiros.

Os recursos financeiros néo foram possiveis de serem mensurados com tanta
precis&o, pois ainda n3o se fechou um ciclo de atividades compietamente, mas os
resultados ja s&o perceptiveis pelos integrantes da equipe.

A mudanga no modelo de Relatério que era utilizado possibilitou reducéo de
aproximadamente 40% na quantidade de papel! utilizado.

A Figura 8 extraida do diagrama Fast demonstra as fungbes que passaram

por algum tipo de melhoria.
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Figura 6: Fungdes alteradas

Seréo ponderados a seguir para cada funcdo, os reflexos da mudanga

implementada. Na Figura 6, as caixas com bordas em azul indicam que as fungdes

sofreram algum tipo de melhoria.

>
>

vV V V V¥V V¥

funcéo Montar relatérios: foi remodelado por influéncia das outras fungbes;
fungao Reunir informagdes: totalmente modificada com o uso das planilhas
eletrénicas;

funcéo Inserir dados: foi reduzida em aproximadamente 70%:

fungdo Solicitar nimeros: inalterada pois nao traria beneficios:

fungdo Confirmar dados: inalterada;

funcéo Organizar dados: foi reduzida em aproximadamente 70%:

fungéo Agradar cliente: atendeu aos objetivos quando adequou O gue era
produzido ao que o cliente desejava;

fungdo Gerar erros: drasticamente diminuida com o uso das planilhas
eletrénicas, a seguranga foi aumentada:

funcao Atrasar resultados: drasticamente diminuida pois o tempo passou a
ser suficiente para o desempenho das tarefas com a redefinigéo de parte do
processo, mesmo com o0 aumento da demanda;

fungdo Aumentar custo: os custos foram diminuidos pois retrabalhos foram
evitados e gastos com m#o de obra e material foram otimizados.

Fica claro com a observagéo da Figura 6 que a AV/EV trouxe mudancas e

resultados positivos para o processo, mas talvez o maior beneficio foi perceber que
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podemos sim fazer meihor algo que ja € desempenhado, basta esforgo, vontade de

mudar e apoio dos participantes.

3.6. DIFICULDADES ENCONTRADAS NAS DIVERSAS FASES

Durante o desenvolvimento do trabalho foram encontradas algumas

dificuidades que serao elencadas a seguir:

>

>

v

A etapa de descrigdo exigiu tempo e dedicacéo para entender nos
pormenores tudo o que era feito e de que maneira era realizado;

Na fase de particao, o maior desafio foi mensurar o custo agregado do
processo, visto que foi necessario pesquisar sobre todos os custos
envolvidos;

Ainda na fase de particdo, a divisdo do processo em partes e fungdes
exigiu muito empenho da equipe e participagao dos envolvidos, pois
cada um tem uma maneira particular de caracterizar a fungéo
simplesmente com um verbo € um substantivo. Como & uma das
etapas mais importantes, foi necessaric o consenso para que a fungéo
fosse bem definida;

Para classificar as fungges, foi preciso analisar sob dois pontos de
vista, o dos envolvidos no processc e o do cliente, o que acabou
gerando alguns conflitos devido ao grau de subjetividade exigido de
cada envolvido, que necessitaram de mais tempo para chegar num
acordo;

Para desenvolver o diagrama Fast, o desafio foi tracar o caminho
critico e relacionar as fungées de maneira légica e integrada;

No custeio das fungbes a dificuldade maior foi mensurar quanto cada
fungéo custava, pela dificuldade encontrada, muitas vezes os valores
foram definidos de maneira subjetiva;

Na etapa de execugéc do que havia sido definido, a maior dificuldade
foi a resisténcia dos usuarios do processo em mudar algo que era feito

sempre da mesma maneira;
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3.7. PONTOS POSITIVOS

Na aplicagdo da AV/EV foram identificados alguns pontos positivos ndo s6 no
processo estudado, mas sim em todas as atividades que Centro Técnico em questac
desenvolve vejamos a seguir:

» Os estudos gerados com essa metodologia fez com que a equipe
verificasse além do processo estudado, alguns outros setores onde
seria totalmente viavel e lucrativa sua aplicagéo;

» Iniciou, mesmo que em apenas algumas funcdes, um processo de
mudanca que muitas vezes sofre resisténcias, medos e insegurancas
préprics do ser humano, serviu de porta de entrada para novas
melhorias;

» Quando foram analisadas as alternativas propostas quanto a
tecnologia, a opgéo de se fazer relatérios totalmente digitais, mesmo
sendo a mais apropriada néo pdde ser desenvolvida naguele instante,
pois o sistema utilizado no restante do Instituto ndo possibilitava a
aplicagéo. Seria necessario muito tempo para preparar o sistema para
essas inovagoes, identificando muito pontos passiveis de melhoria no
Instituto como um todo.

> Desenvolver o fluxo de atividades de maneira clara e objetiva fez com
que os participantes do processo se sentissem mais comprometidos
com resultados, pois agora sabem o motivo de suas tarefas.
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4 COMENTARIOS FINAIS

O objetivo desse estudo foi apresentado no capitulo 1 da seguinte forma:
melhoria do processo em questdo visto que a metodologia utilizada redefine o
problema apresentado e tem como foco principal maximizar o valor do processo
buscando alternativas mais simples, mais criativas e mais viaveis economicamente
de se realizar as mesmas atividades, eliminandc ou substituindo etapas de um
processo que hao afetaria sua caracteristica final.

O modelo foi aplicado em um Instituto que dentre diversos ramos de atuagéo
desenvolve também o controle de qualidade de livros adquiridos pelo governo que
serao distribuidos para escolas do ensino publico. Mais comumente a AV/EV é
aplicada em produtos e servigos, porém diversos autores defendem que sua
aplicacdo em processos é totalmente viavel.

No estudo de casoc desenvolvido, em alguns momentos como na definigéo de
custos e fungdes foi necessario maior tempo de dedicagdo e envolvimento de mais
pessoas de areas especificas visto que as fungbes deveriam ser precisas quanto ao
que se realmente desejava ser estudado, evitando desvios de esforgos.

Na classificagdo de fungbes além da utilizagdo de maior tempo do que o
esperado houve a necessidade de se chegar num consenso quanto acs aspectos do
cliente & dos usudrios do processo, fazendo com que essa etapa fosse refeita por
algumas vezes.

O uso do diagrama Fast permitiu a visao sistémica do processo e definiu seu
caminho critico, a metodologia define que qualquer processo que cumpra tais
fungbes seria considerado como um processo de andlise de livros, mas devemos
levar em consideragdo o alto grau de especificidade da atividade e concluir que
seriam necessdrias algumas adaptacbes para seu uso diverso. Para a aplicagéo no
Instituto a definigdo do caminho critico foi reaimente valiosa e mostrou perfeitamente
© que realmente era importante nas atividades.

As etapas de geracdo e escolha da alternativa n&o criaram maiores
dificuldades, mas foram igualmente importantes se analisarmos o fato de que uma
ideia inegavelmente melhor ndo péde ser implementada pois o sistema do Instituto
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nao estava preparado tecnologicamente para essa inovagéo, esse fato serviu para
identificar pontos de melhoria fora do processo estudado.

O objetivo do trabalho foi alcangado visto que mesmo com a impossibilidade
de se avaliar de maneira mais fidedigna os resultados das mudangas propostas, s&o
evidentes que algumas melhoras foram observadas. A diminuicdo do tempo de
processo, resultados laboratoriais mais seguros e diminuicdo do uso de papel
impresso s&0 s6 alguns dos pontos que de imediato tiveram melhoria.

A aplicacdo da AV/EV foi positiva, pois permitiu que mudancgas fossem
implementadas com custo muito baixo, pois o conhecimento j& estava de posse do
Instituto, s6 precisou ser identificado. As mudangas propostas ndo exigiram
investimento, muito pelo contrario, como a prépria metodologia propde, foi feito
melhor com menos.

Considera-se que a contribuigdo mais importante desse estudo foi perceber
que a AV/EV pode ser aplicada em outros setores do Instituto com grande
possibilidade de sucesso por se tratar de algo que incentiva a criatividade das

pessoas.

Diante das conclusbes e limitagdes, seria pertinente propor a trabalhos

futuros:

. Abordar mais profundamente a questdo da aplicagdo da AV/EV em
processos de empresas de produgéo seriada, talvez os resultados possam ser muito
significantes;

. Estudar a viabilidade de implementacdo AV/EV no processo de
desburocratizagdo das empresas, pelo processo de se identificar o que realmente a

empresa precisa quanto a papéis e formularios.
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