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RESUMO

O presente trabalho aborda a analise do processo de digitalizagdo de um programa
de ideias. Realiza 0 mapeamento do estado anterior e apds a digitalizagdo. Descreve
como ocorreu o processo de implementacdao do programa digital. Identifica os
beneficios que surgiram com as mudangas no processo. Verifica os beneficios da
digitalizacado para a area de engenharia. E identifica os desafios de projeto. Quanto a
natureza da pesquisa, optou-se pela pesquisa aplicada devido a disposicao pratica,
sendo exploratdria, uma vez que teve por objetivo o esclarecimento do processo de
digitalizagdo do programa de ideias. Foi realizado uma analise qualitativa dos dados,
visando a descricdo e compreensdo do tema estudado. Como método definiu-se o
estudo de caso a fim de explorar o tema no seu contexto real, sendo utilizado um unico
caso para um estudo em profundidade. O local escolhido para desenvolvimento da
pesquisa foi uma empresa do ramo de maquinas agricolas situada na regiao
metropolitana de Porto Alegre com cerca de 1000 funcionarios. A empresa foi
escolhida para o estudo de caso devido ter passado por um processo de digitalizacéo
do programa de ideias em 2020. Como instrumento para coleta de dados utilizou-se
de entrevistas semiestruturadas, sendo realizado entrevistas guiadas por um roteiro
com perguntas abertas, permitindo ao entrevistado acrescentar diferentes
informagbes a fim de enriquecer a pesquisa. Quanto a analise dos dados utilizou a
técnica de analise de conteudo, realizando-se uma pré-analise, exploragdo do material
e tratamento dos resultados. Como principais resultados, destacam-se a melhora e
reducao do fluxo de captacao de ideias, a digitalizagdo da base de dados do programa,
a criagao de um fluxograma visual com acesso em tempo real € 0 aumento de ideias

apos a implementagao da solugéo digital.

Palavras-chave: Programa de ideias. Digitalizagdo. Gestao de processos de negdcio.



ABSTRACT

This paper approaches the analysis of the digitization process of a program of ideas.
Performs the mapping of the previous state and after digitization. Describes how the
digital program implementation process occurred. ldentifies the benefits that have
arisen from changes in the process. Check the benefits of digitization for engineering.
In addition, it identifies design challenges. Regarding the nature of the research, it was
opted for the applied research due to the practical disposition, being exploratory, since
it aimed to clarify the process of digitization of the program of ideas. A qualitative
analysis of the data was performed, aiming at the description and understanding of the
theme studied. The method was defined as a case study in order to explore the theme
in its real context, using a single case for an in-depth study. The place chosen for the
development of the research was a company in the field of agricultural machinery
located in the metropolitan region of Porto Alegre with about 1000 employees. The
company was chosen for the case study because it went through a process of digitizing
the ideas program in 2020. As an instrument for data collection, semi-structured
interviews were used, and interviews guided by a script with open questions were
conducted, allowing the interviewee to add different information in order to enrich the
research. Regarding data analysis, the content analysis technique was used,
performing a pre-analysis, exploration of the material and treatment of the results. As
main results, it was highlight the improvement and reduction of the flow of idea capture,
the digitization of the program database, the creation of a visual flowchart with real-

time access and the increase of ideas after the implementation of the digital solution.

Keywords: Program of ideas. Digitization. Business Process Management.
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1 INTRODUGAO

Organizagbes que desejam crescer, mantendo-se competitivas no
mercado, necessitam inovar através dos seus produtos, servigos e afins.
(COOPER, 1990; STEVENS; BURLEY, 1997). De acordo com Ven, Angle e
Poole (2000), inovagao é caracterizada pela proposta de uma nova ideia. O
processo de concepg¢ao € dado pela sequéncia de eventos temporarios, nos
quais as pessoas tomam acgdes mutuas para desenvolver e implementar suas
ideias inovadoras num meio organizacional.

Uma ideia é a oportunidade de agregar valor para as organizagoes,
mediante a identificagdo de oportunidades de negdcio e através de investimento,
planejamento e execugcdo adequada. ldeias impulsionam o desenvolvimento e
modernizagdo das organizagdes. (KORNISH; ULRICH, 2014). Originadas a
partir de individuos que conhecem e vivem os processos diariamente, ideias
inspiram mudancas, ndo s6 em pequenos processos, areas e afins, mas
diretamente na raiz da operagdo. Dessa forma, uma ideia pode impactar na
estratégia dos negdcios das companhias, direcionando-as para novos horizontes
(AMABILE, 1988). Nesse sentido, as organiza¢des criam programas de ideias
para incentivar o engajamento dos colaboradores na solugédo de problemas
assim como na melhoria continua. Esses programas objetivam captar os
pensamentos criativos dos funcionarios , uma vez que eles podem ser uma fonte
consideravel para geragédo de ideias inovadoras. (AMBRUSTER et al., 2005;
CROSSAN et al.,, 1999; GASSMANN; SCHWEITZER, 2014). Envolver as
pessoas que vivenciam os processos diarios de uma corporagao € importante
para obter ideias realizaveis. Em vista disso, torna-se relevante inserir neste
contexto colaboradores dos mais diversos cargos e funcbes. (BHUIYAN;
BAGHEL, 2005).

O processo de geracao ou idealizagao de uma ideia tem seu inicio com a
visualizagéo e identificagdo de um problema, ou oportunidade de melhoria. A
sequéncia do processo se da na compilagdo e estruturacdo de informagdes,

gerando e cadastrando a ideia, apds € feita a avaliagdo da ideia pelas partes
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interessadas, finalizando com a implementagdo em forma de beneficio para a
corporagao. (AMABILE, 1996; SIMONTON, 2003).

Avaliar a qualidade de uma ideia logo na etapa inicial € fundamental para
alocacdo adequada de recursos naquilo que realmente agrega valor para a
companhia, ndo correndo o risco de desperdi¢ar recursos escassos em ideias
ruins. (COHEN; LEVINTHAL, 1990; KIM; WILEMON, 2002). Isso é possivel por
meio da digitalizagdo do processo de geracao, analise e implementacdo de uma
ideia. Esse processo pode ser realizado por meio do uso de tecnologias digitais.
(BUTT, 2020).

O uso de tecnologias digitais se encontra em crescimento e em mudancga
constante para a resolugcao de problemas. Acompanhando as mudancas do
mundo corporativo, houve uma mudanga no foco da digitalizagao, que se iniciou
com a conversdo de dados fisicos para o formato digital. Recentemente, a
digitalizacdo estda sendo empregada nos processos de negdcios, ou seja,
processos relativos a organizacdo como um todo, acompanhando as mudancas
das industrias e mercado. (KHAN, 2016).

Programas de ideias digitalizados com processos bem definidos tornam-
se ferramentas Uteis para o crescimento da organizagdao. Em relagao a gestao
de processos, pode ser destacado o conceito de Business Process Management
(BPM), que visa o dinamismo e exceléncia operacional, através de um
gerenciamento voltado aos processos, por intermédio de modelagem do fluxo de
atividades, execucado, e avaliacdo continua. (ZUR MUEHLEN; INDULSKA,
2010). Um processo de negdcio caracteriza-se por uma sequéncia de atividades
e subatividades relacionadas, que sao executadas por pessoas ou maquinas,
tendo um fluxo continuo, agregando valor ao cliente final, seja ele interno ou
externo a organizagédo. A gestao de processos de negocios (BPM), pode ser
retratada por meio de fluxogramas que representam o processo continuo de
atividades. (BUTT, 2020).

A sistematica de processos de negocios engloba a utilizagao de politicas,
métodos, métricas de avaliacdo, assim como diversas praticas de
gerenciamento. Softwares de modelagem de processos sdo utilizados para

averiguar, inspecionar e, entdo, através da melhoria continua, evoluir os



16

processos de negocios de uma organizagdao. (ROSEMANN; VOM BROCKE,
2015).

O crescimento de solugbes tecnolégicas também ¢é um fator para
aperfeicoar processos de negocios, aumentando o valor em relacdo aos
recursos utilizados. Projetos de digitalizacao, efici€ncia operacional e automagao
sdo objetivos importantes das companhias. (BRYNJOLFSSON; MCAFEE,
2014).

Para uma digitalizacdo bem-sucedida € comum a utilizacdo do
gerenciamento de projetos, caracterizado pela utilizagdo e aplicagédo de
ferramentas, conhecimentos e técnicas relacionados as etapas de um projeto
com a finalidade de atender os objetivos pré-estabelecidos.

O presente trabalho investiga um projeto de digitalizagdo de um programa
de ideias. Para tanto, foi estudado em profundidade o funcionamento do
programa de geragao de ideias antes da digitalizagao e analisou-se a migragao
para o estado futuro sob o enfoque da unido entre padronizagédo de processos
de negécios com a automacgao e agilidade de sistemas. Deste modo, apresenta
como se deu a implantagao do projeto, destacando seu planejamento, definicao
de escopo, execucgao, testes e entrega para os usuarios finais, bem como a
aderéncia do projeto em relacdo as boas praticas da gestdo de projetos. Além
disso, os ganhos foram identificados e analisados. A pesquisa esta estruturada
em introdugado, referencial tedrico, metodologia, andlise e discussdo de
resultados e consideragoes finais. O primeiro capitulo traz um panorama sobre
o tema abordado, demonstrando que inovagdes tendem a surgir de ideias, e para
que ideias sejam melhor realizadas, pode-se utilizar um programa de ideias
digital e estruturado por processos. O segundo capitulo traz a continuidade do
tema abordado, detalhando o funcionamento de um programa de ideias, o
conceito de Business Process Management (BPM) e por fim um resumo a
respeito de praticas de gestdo de projetos utilizando o guia PMBOK como
referéncia. O terceiro capitulo descreve a metodologia da pesquisa, onde é
abordado o método de pesquisa, e o0 método de trabalho que consiste na
metodologia utilizada para coleta e analise dos dados. O quarto e quinto capitulo
tratam da anadlise e discussdo dos resultados respectivamente, abordando a

forma como foi conduzido o projeto de digitalizagcéo e os beneficios encontrados,
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o sexto capitulo aborda as consideragbes finais demonstrando os objetivos

alcancados e a possibilidade de novos estudos em relacdo ao tema abordado.

1.1 Delimitagdao do Tema

O tema central deste trabalho é a digitalizagdo de um processo de
negocio, especificamente de um programa de geracao de ideias. O estudo foi
conduzido em uma empresa metal mecanica de grande porte. Hoje o processo
encontra-se em fase estavel, ja havendo passado pela etapa de redesenho e
digitalizagao, sendo possivel o estudo completo do tema proposto.

O estudo de caso engloba a identificacdo do estado anterior, no qual o
processo era analdgico, como a identificagdo do estado atual, no qual o processo
foi digitalizado, realizando um comparativo entre ambos os estados. Inclui
também o projeto de digitalizacdo, destacando os pontos positivos e pontos
negativos com base na literatura existente. Uma vez que n&do existem receitas
prontas para a digitalizagdo devido as especificidades de cada organizagao,
estudar um caso no qual a digitalizagdo obteve sucesso é importante para a
identificacao de boas praticas. Esta pesquisa deve ser compreendida como uma
contribuicdo para as organizagdes e para o campo de estudos de digitalizacéo

de processos, € ndo como uma proposi¢cao de teoria.

1.2 Problema de Pesquisa

Os programas de geracao de ideias sao fundamentais para a criagdo de
uma cultura organizacional voltada a inovagédo. Um programa de sugestdes é um
captador de ideias dos funcionarios das mais diversas areas ao longo de uma
organizacao. (MENEGHELLI, 2015). Ele pode auxiliar na elaboragao de produtos
e servicos, pois diferentes oportunidades sdo expostas pelos colaboradores que
lidam diariamente na linha de frente. Através de um programa desse tipo é
possivel melhorar os processos internos, tornando-os mais otimizados,
eliminando etapas que ndo agregam valor, economizando recursos, materiais e
tempo. Barbieri et al. (2009), destacam como beneficio o comprometimento dos
colaboradores com a organizagao pela razdo de sugerirem ideias, assim como

melhoria no clima organizacional visto que os colaboradores sdo incentivados a
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identificar e solucionar problemas, os tornando ativos na melhoria dos
processos.

Mesmo sendo destacados diversos pontos positivos, um programa de
geracao de ideias pode nao obter sucesso. Diversos fatores podem impactar
negativamente o programa, como a falta de clareza no processo de captacgao,
analise, e implementacao das ideias, assim como a falta de regras para
premiacdo aos colaboradores participantes. Outros fatores relevantes séo o
tempo de resposta ao colaborador e o tempo demasiado de implementacéo que
podem desanimar e desencorajar o colaborar na sugestdo de demais ideias.
Meneghelli (2015) relata a geracdo de 750 ideias no ano de 2010 em uma
industria de grande porte, Barbieri e Alvares (2005) relatam a geragdo de 901
ideias no ano 2000, também em uma industria de grande porte. Um alto volume
de sugestbes associado a demora no retorno ao colaborador, e a demora na
implementacédo, pode transformar o programa em um depdsito de ideias,
fazendo com que o principal objetivo do programa, que é a inovagéao, seja
perdido.

A falta de visibilidade dos estagios de cada ideia devido ao alto volume,
evidencia a dificuldade de gestdo de um programa de sugestdes analégico, uma
vez que um processo manual carrega consigo a perda de informagéo, a lentidao
na condugao das etapas, e a dificuldade de operagao frente a proporgcéo das
grandes industrias. Nesse sentido, a digitalizagdo vem como uma possivel
solucao, visto que é um fator importante para o bom andamento de processos,
garantindo melhor controle dos dados utilizados. (KHAN, 2016). A digitalizagéo
proporciona o aumento de produtividade, e a otimizacao do tempo, uma vez que
nao ha tempo perdido no armazenamento e na busca de informagdes. Processos
digitalizados permitem a concentragcéo dos dados e a rapida busca para analise
dos mesmos, trazendo uma visdo mais ampla do repositério. (SALOMAO, 2020).
Eles trazem consigo seguranga de informacéo, visto que ha maior estabilidade
no armazenamento dos dados trafegados ao longo das etapas.

Outro ponto a se destacar a respeito da digitalizagao € a padronizagao e
o ganho de escala, dado que processos digitais podem ser utilizados em diversos
lugares em razdo de nao estarem situados fisicamente em um unico local.

(FILHO, 1994). Eles sao alocados em um ambiente digital e com o auxilio de
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ferramentas corretas podem ser acessados com facilidade pelos diferentes
niveis organizacionais.

A digitalizacédo traz consigo desafios, como a resisténcia a mudancas
fazendo com que projetos de digitalizacdo possam enfrentar barreiras de
utilizacdo dentro das organizacdes, demonstrando a necessidade de uma cultura
organizacional receptiva a inovagbes. (HOWARD, 2017). Outro desafio é a
necessidade do desenvolvimento de novas competéncias, alterando a forma
como os profissionais trabalham. (BONTIS; CROSSAN; HULLAND, 2002).
Também ha a necessidade de investimentos em infraestrutura de hardware tanto
para expansao da rede de internet dentro das organiza¢des, como a aquisicédo
de computadores para maior acessibilidade nos meios digitais. (MARCIA
OGAWA, 2020).

Existem diversas metodologias de digitalizagdo tais como o
estabelecimento de comités e mecanismos de gestdo para avaliar a aquisi¢ao e
uso dos meios digitais, deixando o restando da organizagcdo inalterado. A
convergéncia, método onde a digitalizagdo é centrada em um executivo,
requerendo estruturas exclusivas para os projetos de digitalizagcdo. O método de
ilhas digitais com foco na inovacado local organizando-se por produtos ou
negocio. (WEILL; WOERNER, 2014). Entretanto como o conceito de
digitalizacéo € novo, nao ha muitas provas do bom funcionamento dos diferentes
métodos, portanto, estudos empiricos de processos de digitalizagdo que deram
certo podem constituir uma boa fonte para o aprofundamento e enriquecimento
da presente literatura.

Essa pesquisa visa responder ao seguinte questionamento: Como
digitalizar um programa de geragéao de ideias?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar criticamente o
processo de digitalizagdo de um programa de geracéao de ideias.

1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos séo citados abaixo:
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a) Mapear o processo antes e depois da digitalizagao;

b) Descrever a implantagao do processo de digitalizacao;

c) ldentificar os beneficios advindos das mudangas no processo;

d) Identificar os beneficios advindos da digitalizagdo para a area de
engenharia;

e) ldentificar as dificuldades e desafios.

1.4 Justificativa

Programas de ideias bem estruturados facilitam a gestao e implementacao de
ideias, gerando beneficios para a organizacdo. Com o crescimento das
organizagdes torna-se dificil gerir programas de ideias analdgicos, que
dependem de mecanismos manuais, como folhas de papel, por exemplo, sendo
totalmente dependentes da agdo dos colaboradores para o funcionamento e
fluidez durante o fluxograma de aprovacéao, avaliagao e implementacéo. Dessa
forma, um programa de ideias com um processo definido, com uma base de
dados digital e um fluxograma visual e digital para captacao e gestdao das
sugestdes, torna-se um bom tema a ser pesquisado. O conhecimento advindo
da avaliagdo do processo de digitalizagdo de um programa de ideias em uma
grande industria pode identificar boas praticas para futuras implementagdes de
ferramentas semelhantes, assim como para digitalizagdes dos processos mais

variados.
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2 INOVAGAO E PROGRAMA DE IDEIAS

No mundo competitivo dos negécios é dito ser impossivel fugir da
inovacao, visto ser um tema intrinseco ao meio corporativo. E improvavel que
um individuo consiga consumir informagdes a respeito de negdcios sem ouvir de
forma constante e repetitiva sobre o quao fundamental e importante é a
inovagao, seja em processos, produtos ou servigos, visando a sobrevivéncia e

crescimento das corporagdes. (AMABILE, 1988).

Segundo Miller e Wedell-Wedellsborg (2013), inovagéo pode ser descrita
como o ato de realizar algo novo ou diferente atingindo um determinado
resultado. Betz ( 1994) traz o conceito de inovagado tecnoldgica, que se
caracteriza pela construcdo de umnovo produto, processoou servico
que contém uma nova tecnologia. Tendo em vista a escassez de recursos, a
necessidade de velocidade nas entregas, assim como o surgimento constante

de novos produtos e servicos, faz-se fundamental o ato de inovar.

Uma das formas de fazer isso é através de setores de pesquisa e
desenvolvimento, comumente chamados de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). Esses setores sdo tradicionalmente utilizados para elaboragdo de
produtos e servicos inovadores. Porém a metodologia de geragao de inovagao
destes departamentos é discutida atualmente como uma metodologia fechada,
devido ao fato de que as sugestdes externas as equipes de P&D ndo serem
consideradas facilmente. (CHESBROUGH, 2003).

Atualmente, as atividades que conduzem uma possivel inovacdo nas
organizagdes nao se originam somente por meio de iniciativas fechadas, como
no processo de P&D. Podem ser iniciadas através da resolucdo de um problema
especifico, ou ainda, através da geracao de ideias, sendo apresentadas para a
gestao, passando por uma possivel aceitagdo e entdo desenvolvimento, tendo
como resultado um novo produto ou servico. (COOPER, 1990; STEVENS;
BURLEY, 1997). Com base no compartilhamento de informacgdes, facilitado
pelas novas tecnologias, tornou-se possivel para as organizagcdes implementar
processos, ndao sé inovativos, mas coletivos e colaborativos. Nesse sentido, as

organizagcdes ndo agem apenas como protagonistas, mas também como
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coadjuvantes em novas descobertas. (BELLANDI et al.,, 2012). Segundo
Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009), apesar dos diferentes métodos existentes
em um processo de inovacao, as ideias destacam-se como a base para o inicio

do processo, o0 autores deixam claro o papel primordial das sugestdes.

A geragéo de ideias é tida como etapa inicial da maioria dos processos de
inovacao (TIDD; BESSANT, 2015). Neste contexto, fica claro que programas
onde as sugestdes sdo dadas regularmente sdao uma importante forma para
explorar o potencial criativo e inovador dos funcionarios de uma
organizagdo. Segundo Barbieri e Alvares (2005, p. 2), "Com efeito, inovacéo
pode ser entendida como um processo pelo qual as novas ideias se tornam

realidade”.

Segundo Mishra e mckendall (1993), um programa de sugestao de ideias
caracteriza-se pelas ideias fornecidas por um colaborador, seja para aumentar a
eficiéncia e produtividade dos processos reduzindo custos, por exemplo, ou a
qualidade dos produtos e servigcos. Por outro lado, também se caracteriza pela
empresa premiar o colaborador pela quantidade e qualidade de ideias geradas
em favor da corporagéo. O programa € uma excelente iniciativa para colher em
forma de sugestdes, o conhecimento relacionado ao negécio, sendo o meio para

que as ideias sejam realizadas. De acordo com Price (2000, p. 05):

Os sistemas e programas de sugestdo sdo baseados na suposi¢do
razoavel de que os funcionarios podem contribuir com ideias com o
objetivo de aumentar a qualidade das operac¢des da organizacdo e / ou
diminuir os custos. Essencialmente, um contrato é estabelecido entre
os funcionarios e a organizagdo, no qual os funcionarios recebem
recompensas por ideias valiosas.

Os autores deixam claro que os funcionarios sédo participantes ativos nos
programas de ideias. Um dos objetivos a se destacar € o de melhorar os
processos internos da organizacdo. Nesse sentido, ressaltam a importancia da
premiacdo aos colaboradores pelas ideias concedidas, uma vez que, tais

sugestdes estao favorecendo a empresa.

Programas de ideias sao ferramentas Uteis para a captacao de sugestoes

dos mais diferentes colaboradores de uma organizagdo. Através deles, tanto
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processos internos, como produtos e servicos que impactam o cliente externo
sdo melhorados, tornando a inovacao corporativa continua. Além de beneficiar
0S negoécios da empresa, também beneficia os participantes, que além de
recompensados monetariamente, tornam-se parte ativa do crescimento da

companhia e da sociedade que a cerca.

2.1 Aspectos Histoéricos sobre Programas de ldeias

N&o se sabe ao certo em qual data deu-se a origem aos programas de
ideias. Segundo a Japan Human Relations Association (JHRA) (1997), o
programa de sugestdes originou-se em meados do século XVII para que as
pessoas dessem suas ideias e / ou reclamacdes sobre o reino, colocando-as
em uma caixa no Castelo Edo no Japao. A JHRA também informa que sugestdes
de empregados para redugao de custo na manufatura de navios foram utilizadas
inicialmente na Escocia. De acordo com Bodhmerwald (1996), os programas

iniciaram nos Estados Unidos por volta do século XIX.

Basicamente existem duas escolas ou abordagens para os sistemas de
sugestdes, a japonesa, dita oriental, e a americana, chamada de ocidental.
Historicamente a abordagem japonesa concentra-se no fato da grande maioria
dos colaboradores participarem do programa de ideias. Por outro lado, a
ocidental tem foco nas ideias de maior valor agregado, ainda que sejam em
menor quantidade. (JHRA, 1992). Segundo descreve Boéhmerwald (1996), o
programa de ideias japonés tem foco nas relagdes interpessoais e na motivagao
dos funcionarios. O sistema ocidental visa a produtividade e a melhoria da
operagcdo da empresa. Para o autor, o sistema japonés tem uma melhor
condigédo, uma vez que a diregéo corporativa é presente na gestao do programa,
ja no sistema americano a iniciativa parte dos empregados, uma vez que séo
encorajados pelo retorno financeiro. Apds a Segunda Guerra Mundial, formas de
gestdo de ideias comegaram a aparecer de forma crescente devido a
necessidade de aumento da qualidade dos produtos e processos. (BARBIERI;
ALVARES, 2005). Os sistemas de sugestdo de funcionarios tém um longo
histérico de realizagbes durante a histéria, atualmente em maior escala no setor
privado. (PRICE, 2000).
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2.2 Estruturagao de um Programa de Ideias

As organizagbes precisam enxergar o beneficio em ter funcionarios
participando ativamente de inovagdes e melhorias em todos os processos dos
negocios. Os funcionarios tém propriedade para sugerir o que pode ser alterado,
visando o bem maior do todo. Porém apenas sugerir uma ideia ndo € o suficiente
para que os resultados comecem a aparecer, € necessario a estruturacdo de um
programa de ideias, baseando-se nas praticas de melhoria continua, caso
contrario os sistemas de sugestdes serao ineficientes. O sistema com tal foco,
prima por um processo de captacdo, analise e implementacdo de uma ideia, e
nao apenas pela ideia propriamente dita. (SOUZA; YONAMINE, 2002).

Um bom processo de captacdo € possivel envolvendo as pessoas
interessadas em todas as etapas do processo, pois se processado corretamente,
uma ideia tem maiores possibilidades de ser considerada viavel para a
corporagéao (DAVIS, 1989). Tao importante quanto analisar uma ideia, é fornecer
um retorno ao originador, pois ndo é apropriado que os funcionarios tenham
duvidas quanto ao andamento ou ndo de suas ideias. Ndo havendo a evolucéo
de uma ideia, informar que ainda esta em avaliacao, € mais pertinente do que o
nao avisar. (MISHRA; MCKENDALL, 1993).

Para que haja a implementagcao adequada da ideia € importante a criagéo
de formularios padronizados, nos quais contenham perguntas e informacgdes
relevantes, assim como artefatos que auxiliem na transcricdo da ideia, como
caixas de selecao, por exemplo, trazendo facilidade no entendimento e analise
das ideias, acelerando assim a etapa de implementacédo. A padronizagdo néo
trara somente beneficios no cadastro, mas beneficios para a equipe que fara a
leitura e interpretacdo da sugestdo, ao deparar-se com informagdes uniformes,

categorias padronizadas e descrigbes coerentes. (WALTER, 1992).

Corporagbes que estejam iniciando o langamento de um programa de
ideias, podem inicia-lo com uma propaganda e divulgagéo, estruturando o
programa com um nome que seja facilmente gravado por todos os

funcionarios. Uma chamada de marketing fara aumentar o interesse dos
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colaboradores em participarem do novo processo de geracdo de ideias.

Sentindo-se parte da empresa ao enviar uma sugestao.

Para um bom lancamento é adequado inicia-lo com uma cerimbnia ou
evento, explicando os detalhes, a forma de cadastro de ideias, a maneira como
sao avaliadas, qual time faz as avaliagbes, quais procedimentos séo utilizados
para a avaliacdo. E importante demonstrar como serdo recompensados os
funcionarios que optarem por envolver-se nessa nova empreitada. Um ponto
positivo € a distribuicao frequente de brindes e informativos para que o programa
seja lembrado. (MISHRA; MCKENDALL, 1993).

A elaboracéao de relatérios periddicos tanto para a geréncia como para os
demais funcionarios, informando o andamento do programa, quantidade de
ideias cadastradas, ideias aprovadas, assim como um destaque para ideias
implementadas € sugerido por Fritsch (1985), que destaca a importancia da
divulgacao do programa em forma de informativos. A forma como as premiagdes
sdo entregues aos funcionarios também deve ser planejada, um evento para
entregas € um meio de divulgagcédo do programa, assim como a diretoria fazer-se
presente em entregas relacionadas a ideias de impacto positivo para a

organizagao.

Um processo coerente para aceite e rejeicao de ideias deve ser suportado
pela geréncia e supervisdo, Donwey e Balk (1976), descrevem uma sugestao
como a representacdo de um pensamento criativo e positivo, o qual é oferecido
de bom grado pelo funcionario com o objetivo de acrescentar a organizagao.
Ideias que ndo estejam aderentes aos objetivos da empresa, que sejam caras
de implementar ao ponto de nao trazer beneficios financeiros, ou ainda que
sejam apenas a tradugdo de pensamentos negativos e reclamagdes dos
funcionarios devem ser excluidas, ndo avancando no processo de

implementacéo.
2.2.1 Apoio da Alta Gestao para o Andamento do Programa de Ideias
Conforme descrito no capitulo anterior, a presenga da alta gestéo é

fundamental para difundir o interesse e o respaldo em um programa de sugestao

de ideias. E necessario um anuncio adequado, com uma diregdo clara dos
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objetivos propostos, trazendo engajamento aos colaboradores. Quando ha
interesse em uma cultura de comportamentos criativos, os executivos se
responsabilizam em prover meios viaveis para que os funcionarios possam
recomendar melhores praticas para execucgao do seu trabalho. Dessa forma, os
profissionais dao recomendacgdes, melhorando a maneira como trabalham,

trazendo diretamente ou indiretamente beneficios a corporacao (BELL, 1997).

A divulgacdo adequada de um sistema de sugestdo, que estimule
constantemente os colaboradores ao registro de ideias, € fundamental para a
consolidagcdo do mesmo. O estimulo deve ser realizado pela alta gestao,
trazendo solidez no comeg¢o da implantacdo de uma cultura de melhoria e
inovacéo para a organizacédo. (MISHRA; MCKENDALL, 1993).

Vale considerar também que o apoio executivo além de ser demonstrado
sobre o programa de ideias, sua implantagao e continuidade, deve expandir-se,
manifestando a valorizagao de gerentes e supervisores que recebem de maneira
aberta e positiva as ideias sugeridas pelos seus subordinados. Caso os
funcionarios nado se sintam confortaveis em expor ideias, por medo de
repreensdo da gestdo direta, esse posicionamento acarretara perdas para a

companhia.

Gerentes e supervisores ndo podem enxergar a criatividade dos
subordinados como uma ameaga. Caso isso venha a ocorrer, a alta gestao
precisa capacitar seu time tatico em assuntos relacionados a lideranca,
coordenacdo e dinamismo para que saibam trabalhar com inovagdo e
crescimento mutuo. (VERESPEJ, 1992).

2.2.2 Estabelecimento de um Comité para Avaliacéao de Ideias

Além de uma geréncia e supervisao receptiva a sugestao de ideias, Bell
(1997) descreve a importancia da criagao de um grupo fixo de pessoas com a
responsabilidade de avaliar a qualidade e aplicagdo das sugestdes. O grupo
denominado de comité deve haver representantes de todas as areas
necessarias para a implementagcdo de uma ideia, garantindo assim a aceitagao

de uma ideia alinhada com os objetivos da organizagao.
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O grupo de pessoas deve gerir o andamento do programa, sendo
responsavel por todos os assuntos relacionados. E necessario que receba o
poder para solicitacdo de demais informagdes para uma avaliagdo baseada em
dados e fatos, aumentando a confiangca e aderéncia de toda organizagéo ao

programa.

2.2.3 Recompensas para ldeias Sugeridas

Para que um programa de ideias tenha um alcance satisfatorio, além da
divulgacao e apoio da alta gestdao, como de um comité fixo para avaliagcédo e
implementacdo, é indispensavel o estabelecimento de um sistema de
premiagbes. Sugestdes que possam ser mensuradas em lucro para a
organizagao, que tragam uma reducéo de custos ou um aumento na receita,
devem ter uma premiacdo em dinheiro, o que é pratica realizada no setor
privado. No caso de ideias ndo mensuraveis que nao tém relacdo direta com o
lucro, tém de serem recompensadas com bénus e premiag¢des nao relacionados
diretamente com dinheiro. (TRUNKO, 1993).

Segundo Walter (1992), o estabelecimento de premiagdes é embasado
no retorno trazido para a corporagdo, ao confirmar ser mensuravel
monetariamente o retorno de uma ideia, deve-se provisionar uma porcentagem
do lucro ao funcionario. Visto que a economia estaria no caixa da empresa, do
mesmo modo, para ideias ndo mensuraveis podem ser entregues prémios, como
um equipamento eletrénico, uma roupa, ou qualquer outro utensilio que possa
demonstrar a premiagao oriunda de uma ideia sugerida. O ponto central é o
agradecimento pela atitude de melhoria traduzida em uma ideia. Demostra-se
assim o apreco da organizagdo pela criatividade e disponibilidade do

colaborador.

2.3 Digitalizagao de Programas de Ideias

As empresas que possuem programas de ideias, devem preparar-se para
criar, analisar e implementar ideias em bases digitais, ou seja, devem digitalizar
o processo de uma ponta a outra, faciltando assim a gestdo (BARBIERI,

ALVARES, 2005). Pois ao atingir grandes proporcdes, o sistema torna-se
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complexo de ser gerido, ocasionando lentiddo na manutengdo do processo.
Nesse caso, a estrutura depende de um software capaz de realizar o
gerenciamento em larga escala. (VAZ et al., 2010). Westerski, Dalamagas e
Iglesias (2013), reforcam que programas de ideias digitalizados
incluem ferramentas colaborativas que auxiliam na selecdo e avaliagdo de
ideias. Além de ferramentas para a elaboragcao de relatérios e meios de
recompensas para ideias implementadas. Pode-se dizer que ha um melhor
gerenciamento quando é utilizada uma ferramenta digital, visto ser possivel
um maior controle do sistema de sugestdes. Uma vez que oferece uma série de
ferramentas que suportam a condugdo de todas as etapas, aumentando a

escalabilidade do sistema, tendo como resultado beneficios para a organizagao.

A digitalizagdo consiste em transformar um processo analégico, onde é
utilizado papel, por exemplo, em um processo totalmente digital, o qual é
executado por meio de computadores e afins. A plataforma digital tem como
objetivo o0 armazenamento das informagdes, permitindo um melhor
monitoramento e seguranga, aumentando o desempenho do sistema. (VAZ et
al., 2010). O software serve de apoio para todos os estagios do processo

trazendo maior agilidade ao sistema.

Neste contexto, fica evidente que a digitalizagdo aprimora o fluxo do
programa, assim como garante melhor armazenamento dos dados, tendo como
resultado uma gestao mais consistente. Quandt et al., (2014), descrevem os
sistemas informatizados como uma evolugdo dos sistemas tradicionais,
conforme mencionado pelos autores, o objetivo € a relagao entre o processo de
geracao de sugestdes e os sistemas informativos, estruturando o caminho para

inovagao.

A digitalizacao de programas de ideias € uma forma de potencializar o ato
criativo nas organizagbes. Uma vez que ideias sdo a base principal para
inovagdes. Logo, sistematizar tais processos com o intuito de captar sugestoes
rapidamente, analisando de forma concisa, implementando em um menor
espaco de tempo, por exemplo, e ainda gerindo também a qualidade das ideias,
€ visto como algo importante para a melhoria e inovagao dos processos,
produtos e servigos de toda a empresa. (BAUMGARTNER, 2008).
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De acordo com Cruz (2021, p. 29):

[...] muitas empresas estdo optando por softwares para gerenciamento
dos seus programas de ideias, nos quais o fluxo de ideias fica mais
organizado, possibilitando um programa estruturado e estratégico de
geracao e gestao de ideias, o que traz um grande impacto positivo para
0 negocio da empresa.

O autor deixa claro os beneficios da utilizagcdo de um software tanto para
a aplicagao das etapas, como para a gestdo do programa. O ambiente digital
proporciona maior capacidade de processamento e uma visdo mais abrangente
das agdes e informacdes relacionadas, transformando o programa de ideias em

um agente de melhorias em larga escala na organizagao.

A relevancia da digitalizagéo fica evidente. Quanto maior for a escala do
programa, maior sera a sua complexidade, desde o registro de uma ideia, até
sua implementacdo e manutencdo da base. E preciso evitar o retrabalho e a falta
de controle. Indicadores e relatérios bem definidos serdo um meio de

sustentagcdo do programa frente a todos os colaboradores da organizagéo.

2.4 Papel do Business Process Management (BPM) em relagcao a

Digitalizacao de um Programa de Ideias

Para compor o sucesso de um programa de ideias, além da estruturagao
a nivel de equipes, apoio da gestdo, divulgacao e recompensas, assim como a
digitalizagdo, é necessario a padronizagdo das informagdes a serem
digitalizadas. Isso € possivel através da metodologia de gestao de processos de
negoécios, comumente chamada de Business Process Management, ou BPM.
Segundo Brocke e Rosemann (2015), BPM é um conjunto de disciplinas que
visam a centralizacdao dos negoécios em processos, dessa forma gerando

melhorias continuas e inovagao constante nas cadeias.

Butt (2020) define que o conceito de processos de negocios é
caracterizado por um conjunto de atividades que se relacionam entre si, tendo
um fluxo continuo, o qual pode tanto ser efetivado por colaboradores, como por
maquinas. Tem a finalidade de trazer rendimentos tanto para a organizagao
como para as partes interessadas, tendo uma entrada, um processamento e uma

saida. Um processo de negdcio tem seu fluxo caracterizado por um inicio, meio
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e fim definidos. Ainda é possivel visualizar completamente todas as etapas do

processo, bem como a relagao interdependente das atividades do processo.

O conceito de BPM tornou-se conhecido a partir dos anos 2000, com o
intuito de modelar processos, porém assegurando a possibilidade de mudangas,
mesclando a aplicagcado das alteracdes incrementais e severas. (BALDAM, 2007;
CHANG, 2006). Dentro do conceito de gestdo de processos de negdcios, ha
diversas formas que explanam o termo, segundo Kirchmer (2017), o conceito
pode ser dividido em processos basilares ou operacionais ligados ao produto
final. O autor deixa claro que ainda relacionado ao termo ha os processos de
conferéncia e checagem que visam assegurar o bom andamento dos demais
processos. Assim como 0s processos que tém por foco o cumprimento dos

regulamentos governamentais.

Existe ainda outra forma de divisao do conceito de BPM, essa por sua vez
o divide em processos fundamentais, processos de gerenciamento e processos
de suporte. Esses processos nao tém o objetivo de gerir os processos
fundamentais, mas suportar para melhor execugcédo (VON ROSING; VON
SCHEEL; SCHEER, 2014). Os autores apresentam dois propoésitos do BPM: um
€ padronizar fluxogramas de trabalho, trazendo maior visibilidade ao
agrupamento de atividades e mais estabilidade e o outro é proporcionar a facil
alteracédo de processos de negécios, visando a melhor adaptacdo as rapidas
mudancas dos negécios. (WESKE, 2012).

Devido a capacidade de estruturacdo de atividades, os processos de
negocios fazem com que as informagdes corporativas fluam de forma continua
através dos mais diferentes departamentos. Um fluxo continuo evita que
informagdes sejam perdidas ou alteradas ao logo do tempo, traz visibilidade e
transparéncia, agrupando as informacdes para a melhor tomada de decisao, de
forma a direcionar os setores para a necessidade do cliente. (MEIAO; PIDD,
2000). Assim, o BPM pode auxiliar a automagao de processos de negocios, uma

vez que pode ser atrelado aos sistemas de informagao. (DUMAS et al., 2018).

Sistemas de BPM podem realizar o mapeamento detalhado de grandes
processos, enxergando desperdicios e trazendo avaliagbes em tempo real.

Outra possibilidade é a criagdo de formularios eletrénicos, graficos atualizados
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automaticamente, assim como workflows automaticos, os quais avangam na
medida que os usuarios preenchem informacdes e tomam acdes, elevando o
nivel da gestdo de processos, emitindo alertas quando algo ocorre fora do
padrao definido. (AGUIRRE-MAYORGA et al., 2012).

Cruz (2019, p. 103) descreve o conceito de BPMS:

E conjunto de softwares, aplicagdes e ferramentas de Tecnologia da
Informagao cujo objetivo é o de possibilitar a implantagédo do modus
operandi Business Process Management, integrando em tempo real
clientes, fornecedores, parceiros, influenciadores, empregados e todo
e qualquer elemento que com eles possam, queiram ou tenham que
interagir por meio da automatizagdo dos processos de negocio.

O autor deixa claro que o objetivo dos sistemas digitais de gestao de
processos de negdcios € implantar as praticas utilizadas pelo conceito de BPM,
gerando um melhor aproveitamento, visto que sistemas digitais possuem
diversas ferramentas e controles para uma melhor condugao dos processos. A
ferramenta possibilita melhor integracao entre todas as partes do ecossistema
sendo elas internas ou externas a organizacdo. A Figura 1 ilustra um fluxo

completo de um processo de negdcio.
Figura 1 — Fluxo de processos de negdcio
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Fonte: O autor (2021)

Por todas essas razdes, a digitalizagdo de programas de ideias facilita a

gestdo dos programas e consequentemente pode trazer melhores resultados,
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assegurando estabilidade, agilidade e controle na gestao de grandes fluxos de
ideias. Permite também a utilizagdo por um grupo maior de pessoas, visto que
por ser mantido em meio digital pode ser acessado de qualquer lugar desde que

haja as condi¢cdes necessarias para acessar o sistema.

2.5 Gestao de Projetos e a Digitalizagao

Projetos sao utilizados para a execugcdo de empreendimentos, havendo
um prazo determinado para realiza-los, ou seja, com uma data de inicio e fim.
Outra caracteristica € que fornecem produtos ou servigos Unicos, nao realizados
anteriormente. (CARVALHO, 2012). O termo projeto também pode ser definido
como um trabalho temporario com o objetivo de criar algo novo, que pode vir a
ser tanto um produto, servigo ou resultado (PMI, 2013). Sendo temporario, o
projeto pode vir a ser encerrado tanto quando os objetivos forem atingidos, como
quando for entendido pela equipe do projeto, ou pelas partes interessadas no
projeto, que ndo havera mais a possibilidade de atingi-los ou ainda que ja nao
sdo mais necessarios. A digitalizagdo dos processos em uma organizagao €
caracterizada por um esforgo temporario, visando um resultado exclusivo, sendo,
portanto, objeto apropriado para o uso das metodologias de gestao de projetos.
Conforme Grahn, Grandlund e Lindhult (2020, p. 73) "Assumimos que 0s
projetos de digitalizagdo podem criar varios beneficios diferentes, tendo um
"valor econbémico". Seja criando valores que tornem interessante para o cliente
pagar mais, seja reduzindo a necessidade de recursos e custos necessarios para
a criacao de valor". Os autores deixam claro que ha diversos ganhos para a
organizacao que se apropria de projetos de digitalizagédo, seja com fins de lucro

ou de reducao nos custos.

O objetivo da gestao de projetos € planejar com eficiéncia os recursos
necessarios, o escopo a ser trabalhado, assim como o custo para a
operacionalizagao do projeto, a fim de alcangar os objetivos propostos. (GRAHN;
GRANLUND; LINDHULT, 2020). Um dos métodos mais conhecidos e utilizados
no mundo para a gestdo de projetos € o Cascata, preconizado por uma
sequéncia pré-definida de atividades, planejando todo o projeto até o fim. O

Project Management Institute (PMI), é referéncia mundial nesse método, tendo,
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desde a década de 80, organizado os conhecimentos relativos a gestdo de
projetos no Guia PMBOK.

O guia é composto por orientagbes para o gerenciamento de projetos e
descreve as etapas do ciclo de vida de um projeto, assim como as etapas do seu
gerenciamento e respectivos processos. Descreve cinco grupos de processos,
0s quais auxiliam na conducgao do projeto desde a sua concepcao até a entrega,
sendo eles: iniciagdo, planejamento, execu¢ido, monitoramento e controle e
encerramento. A etapa de iniciagdo consiste na definigdo de um novo projeto,
sendo caracterizada pela formalizagdo do inicio de um projeto junto as partes
interessadas do mesmo. O Planejamento por sua vez € definido como a parte
utilizada para a elaboragao do escopo do projeto, assim como seus objetivos e
documentos utilizados para a entrega do projeto. A etapa de execugéao consiste
na gestdo diaria do projeto, desde recursos humanos, expectativas do publico
alvo e as atividades para a condugao do projeto visando o alinhamento com a
etapa de planejamento. No monitoramento sdo destacados todos os
procedimentos, documentos e praticas para o controle e organizacéo do avango
do projeto em direcdo ao objetivos propostos, visando monitorar e controlar o
desempenho do projeto. A etapa de encerramento visa o encerramento de todas
atividades, etapas e equipes do projeto garantindo a completude do projeto em
todas as areas de atuagao. Esses processos constituem etapas de um projeto a
fim de entrega-lo com qualidade e no prazo. (PMI, 2013). Algo importante a ser
ressaltado é a adaptagdo dos conhecimentos e ferramentas ao projeto, nao
sendo utilizados da mesma forma sem nenhuma alteragdo necessaria. (HORS
et al., 2012).
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3 METODOLOGIA

Pode-se dizer que pesquisa é a investigagcao de respostas para problemas
através de métodos cientificos, com a finalidade de agregar conhecimento a
uma determinada area. Neste contexto, para Gil (2008), fica claro que a pesquisa
possibilita o crescimento intelectual do individuo. O mais preocupante, contudo,
€ constatar que o planejamento pode ser trabalhoso e complexo de realizar. O

presente capitulo esta dividido em Método de Pesquisa e Método de Trabalho.

3.1 Método de Pesquisa

Quanto a natureza da pesquisa, pode ser dividida em basica e aplicada.
A pesquisa basica tem como objetivo a geracdo de novos conhecimentos que
colaborem com o crescimento da ciéncia sem o intuito de aplicacao pratica, visa
o entendimento universal sobre determinados assuntos. (GERHARDI;
SILVEIRA, 2009). A pesquisa aplicada € uma pesquisa com disposi¢ao pratica,
que tem por interesse auxiliar o meio corporativo, suportando profissionais na
resolugdo de problemas reais encontrados no trabalho cotidiano. (DRESCH,;
LACERDA; JUNIOR, 2015). No contexto atual em que as organizagdes estdo
buscando digitalizar seus processos o estudo de um caso especifico pode ser
informativo e trazer aprendizados importantes para o mundo pratico. Portanto

sera utilizada a pesquisa aplicada para o presente trabalho.

Quanto ao objetivo da pesquisa, pode ser dividida em descritiva,
explicativa e exploratdria. A pesquisa descritiva tem como caracteristica o
registro e descricdo de informag¢des com a finalidade de estabelecer relagbes
entre ocorréncias e fatos. Utiliza ferramentas como questionarios, formularios e
observacao para coleta de dados. (PRODANOQV; FREITAS, 2013). A pesquisa
explicativa visa a explicagao dos fendmenos com base nos dados apresentados,
buscando identificar as causas por traz das ocorréncias e fatos. (GERHARDI,
SILVEIRA, 2009). Como nos assegura Gil (2008), pode-se dizer que a pesquisa
exploratéria tem como objetivo o0 esclarecimento e constru¢éo de problemas,
trazendo uma visao geral com o intuito de estruturar o tema para estudos futuros.

Neste contexto, é indicada para temas pouco estudados e tem como
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caracteristica uma maior flexibilidade no planejamento em relagao aos demais
tipos de pesquisa. Geralmente envolve entrevistas, estudo de caso e
observacao. A pesquisa exploratoria procura responder perguntas mais gerais
com o intuito de trazer aproximacdo ao tema. Uma vez que o tema é pouco
explorado a pesquisa exploratéria visa preparar o tema para pesquisas futuras.
A pesquisa deste presente trabalho se classifica como exploratéria, uma vez que
visa o esclarecimento do processo de digitalizacdo de um programa de ideias,

proporcionando uma visao geral do tema.

A andlise qualitativa de dados em uma pesquisa leva em consideracao
o entendimento e analise do pesquisador tendo relagdo com o seu ponto de
vista. Visa o aprofundamento da compreensdo do fenémeno estudado.
(PRODANOV; FREITAS, 2013). Por outro lado, a pesquisa de cunho quantitativo
€ baseada em ferramentas de analise estatistica que relacionam as variaveis
existentes em uma pesquisa. (STAKE, 2016). Sera utilizada a abordagem
qualitativa para tratamento dos dados em razao do problema de pesquisa. Isto
porque o que se pretende nao é testar hipéteses ou quantificar algum fenémeno,
mas sim descrevé-lo e conhecé-lo em profundidade. (DRESCH; LACERDA,;
ANTUNES JUNIOR, 2015). Visto que a pesquisa é baseada em observacéo e
dados previamente verificados, o método de analise indutivo pode ser utilizado

uma vez que tem foco na observagao.

De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Junior (2015, p. 17):

Para um pesquisador indutivista, a ciéncia é baseada na observacgao.
Ela é chave para a construgdo do conhecimento cientifico. A partir da
definicdo de proposi¢des originadas pela observagao do cientista, é
possivel generalizar o conhecimento, propondo uma lei universal. Ou
seja, a partir de determinados dados, devidamente observados, o
cientista faz uma inferéncia a respeito do que esta sendo pesquisado.

Para atingir o objetivo proposto na presente pesquisa, o estudo de caso
foi definido como método. O estudo de caso descreve fendmenos atuais, nos
quais as fronteiras entre os fatos, sinais, eventos, e manifestacbées em relacao
as circunstancias do cotidiano, ndo sao facilmente identificados. (YIN, 2003). O
estudo de caso pode ser utilizado em pesquisas do tipo exploratdrias, uma vez
que faz uso da exploracao de situagcdes do cotidiano no seu contexto real. Visa

a elaboragao de uma explicagdo sobre o problema estudado, garantindo um
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aprofundamento e entendimento do tema. Existem estudos de casos multiplos
onde muitos casos podem ser observados de forma simultanea facilitando a
generalizagdo, assim como estudos de caso Unicos onde um caso é estudado
em profundidade. (GIL, 2008). A abordagem de um unico processo a fundo

entende-se como forma mais adequada para a pesquisa atual.

3.2 Método de Trabalho

O local escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa foi uma
empresa do ramo de maquinas agricolas (daqui para frente denominada
empresa X), situada na regiao metropolitana de Porto Alegre com cerca de 1.000
funcionarios entre chao de fabrica e administrativo. A empresa possui diversas
iniciativas que buscam o engajamento do funcionario na melhoria continua dos
produtos, processos e servicos da companhia. Entre as iniciativas destaca-se o
programa de geragao de ideias. A empresa foi escolhida para o estudo de caso
uma vez que em 2020 passou por um processo de implementagdo de uma
solucéo digital para o programa de ideias. A implementagao ocorreu-se por meio
de um processo rico, trabalhoso e duradouro, sendo acompanhada pelo
pesquisador. O pesquisador tem acesso as informagdes e as pessoas

envolvidas, o que reforca a escolha do problema para analise.

3.2.1 Coleta de Dados

Como instrumento para coleta de dados utilizou-se o método de entrevista
semiestruturada. Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a entrevista
semiestruturada consiste na elaboragdo de um roteiro com perguntas abertas
que serve como guia para a entrevista. Nao se limitando a ele, o entrevistador
permite que o entrevistado acrescente diferentes informagdes ao longo da
conversa, até mesmo incentivando-o a discorrer sobre assuntos relacionados ao
tema que vao surgindo ao longo da entrevista. Para esse fim, foram elaborados
dois roteiros de entrevista contendo um total de 20 (vinte) perguntas as
quais foram organizadas visando alcangcar o objetivo da pesquisa, cobrindo
o estado passado, o atual e o processo de digitalizagdo. De forma geral, buscou-

se compreender, como o programa de ideias funcionava — como eram captadas
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as ideias, de que forma eram analisadas, implementadas e premiadas, quais
indicadores eram utilizados, qual a frequéncia de atualizacdo — assim como ficou
apods as alteracdes e seu processo de implementacdo. Além disso, objetivou-se
identificar aspectos positivos e negativos da digitalizacdo do programa de ideias.
O roteiro para perguntas dos processos passado e atual pode ser verificado no
Apéndice A, o roteiro para perguntas do projeto de digitalizagcdo pode ser
verificado no Apéndice B. Utilizou-se dois roteiros, devido a alguns participantes
terem sido entrevistados tanto a respeito dos processos do programa (anterior e
atual), como em relagao ao processo de digitalizagao. O primeiro roteiro seguiu
a légica do fluxo do processo, iniciando-se por uma pergunta de apresentagao
das atividades do entrevistado em relagdo ao programa de ideias. O meio da
entrevista foi conduzido por perguntas sobre a captagdo, analise,
implementacédo, premiagao, divulgacao e métricas do estado passado. O fim da
entrevista teve énfase nas mesmas etapas mencionadas no meio, porém em
relacéo ao estado atual do programa. O Segundo roteiro teve énfase no processo
de digitalizacédo com foco nas etapas do projeto, sendo a definigdo de escopo,
cronograma, mapeamento do processo, elaboragao do formulario e transcricao
dos graficos. Buscou-se para entrevista, colaboradores de todas as etapas do
processo, sendo escolhido geradores de ideias, lideres responsaveis pela
aprovacdo de ideias, colaboradores responsaveis pela analise e também
colaboradores do fim do fluxo a fim de coletar de maneira mais adequada os
dados necessarios para a pesquisa. Foram selecionados participantes que
atuaram como usuarios tanto no programa manual como no programa ja
digitalizado, assim como participantes do processo de implementagéo. Ao todo,
8 funcionarios, dos mais variados cargos, participaram do estudo, conforme
Quadro 1.



Quadro 1 — Cargos, participagao e parte do fluxo.

Cargo

Em qual etapa participa?

Qual parte do fluxo?

Operador Logistico

Cadastro de ideias e
implementacgdo de ideias

Inicio: Cadastro
Meio:
Implementagao

Analista de melhoria
continua

Analise de ideias e membro
da equipe de digitalizagao.

Meio: Andlise
Todo: Gestao

Coordenador do
programa de ideias

Anidlise de ideias, gestdo do
programa digital e membro
da equipe de digitalizagao

Meio: Andlise
Todo: Gestao

Engenheiro de

Analise e implementacdo de

Meio: Andlise e

produto ideias implementacdo
Analista de produto | Analise e implementacgdo de Meio: Analise e
ideias implementacdo

Lider de manufatura

Cadastro, aprovagao e
implementacgdo de ideias

Inicio: Cadastro
Meio: Aprovagdo e
implementacdo

Gerente de Tl Membro da equipe de Todas
digitalizacdo
Analista de compras | Analise e implementac¢do de Meio: Analise e
ideias implementacdo

Fonte: O Autor (2021)
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Segundo Pinheiro (2009, p. 127), "As amostras na pesquisa qualitativa
sdo pequenas e selecionadas a partir de critérios subjetivos e - frequentemente
- arbitrarios do pesquisador, ndo sendo necessario nenhum calculo estatistico
para se determinar o tamanho da amostra". Nesse caso, a amostra utilizada visa
o entendimento do caso estudado, sendo escolhido colaboradores com
experiéncia no assunto. Nao sendo uma amostra ideal para representagdo do

universo, mas apenas para a pesquisa em quest&o.

Cada entrevista durou cerca de 20 minutos. As entrevistas foram
gravadas e transcritas para facilitar o processo de analise. Ao todo, foram

realizadas 2,3 horas de entrevistas, que transcritas geraram 45 paginas.

Como parte da etapa de coleta de dados foram selecionados documentos
como o fluxograma do processo antigo, com o intuito de descrever todas as
etapas do processo anterior e o fluxograma do processo atual. Também foi
verificado o arquivo utilizado como base para a impressdo de formularios no

processo anterior, € por fim o formulario digital do processo atual. Dessa forma
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foi possivel entender os dois processos 0s quais sdo denominados de AS-IS,

como processo anterior e TO-BE como sendo o processo digitalizado.

3.2.2 Analise de Dados

Para andlise dos dados foi utilizada a técnica de andlise de conteudo.
Segundo Bardin (1979), a analise de conteudo caracteriza-se pela obtengao do
conteudo das mensagens e indicadores através de procedimentos
sistematizados, permitindo a analise do conhecimento relativo ao tema
estudado. O método pode ser dividido em pré-andlise, exploragdo do material e
tratamento dos resultados. (MINAYO, 2007). A etapa de pré-analise caracteriza-
se pela organizagéo do que vai ser estudado, ou seja, organizagao e transcricao
das entrevistas, assim como preparacao dos documentos a serem estudados,

verificando o que faz sentido ser analisado mais detalhadamente.

A exploracao do material foi realizada através da codificagao do material
baseado nos recortes dos textos oriundos da transcricdao. Apds a codificagcao
foram classificados os dados sendo organizados em categorias tedricas ou

empiricas.

Na etapa de tratamento dos dados foram trabalhados os dados
encontrados de forma a organizar as informacgdes para interpretacdo do autor. A
interpretacdo dos dados é direcionada para a resolugédo dos objetivos do

problema proposto na pesquisa.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Apos arealizagao e transcrigao das entrevistas, foi realizada a codificagcéao
dos principais trechos abordados pelos entrevistados para melhor avaliacdo do
estado anterior e do estado atual do programa. A codificagdo assim como a
categorizagao estao ilustradas no Quadro 2.

Quadro 2 — Codificagao e categorias a respeito dos dois estados do
programa

Codificacao Categoria

Captacao Processo anterior Processo Atual
Aprovacgao
Analise
Implementacao
Premiacao
Divulgagao
Gestéo

Fonte: O Autor (2021)

Além da codificagao e categorizagéo dos assuntos relacionados as etapas
do programa de ideias, foi realizada codificagdo e categorizagéo do processo de
digitalizagdo do programa, uma vez que foram abordadas discussdes sobre o

processo de implementacéo da solugao digital. Verificar Quadro 3.

Quadro 3 - Codificagéo e categorias a respeito do processo de

digitalizagao.
Codificagao Categoria
Escopo
Cronograma
Processo de
Mapeamento C
digitalizacao
Formulario
Graficos

Fonte: O Autor (2021)

A partir dessas analises, estruturou-se a descricdo dos processos, nos

itens a segquir.
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4.1 Descricao do fluxo anterior a digitalizagao

Este capitulo apresenta o fluxo anterior a digitalizacdo, composto por 8

etapas.

4.1.1 Captagao de ideias

Baseando-se no fluxograma do processo, assim como nas entrevistas
realizadas, buscou-se entender o processo de captacido de ideias. Para essa
etapa utilizou-se a seguinte pergunta: “Como era o processo de captagido de
ideias antes da digitalizacdo?” Na etapa inicial, conforme relatos dos
entrevistados fazia-se necessario o preenchimento de um formulario em papel,
o qual poder ser verificado no Anexo 1. O formulario encontrava-se na mesa do
facilitador do setor conforme descrito pelo Operador Logistico: “N6s pegavamos
uma folha com o facilitador para poder escrever a ideia”, sendo necessario o
deslocamento do funcionario até a mesa para a retirada do papel e entédo

descri¢cdo da ideia.

Iniciava-se o preenchimento marcando o tipo de ideia se mensuravel ou
nao mensuravel. Segundo o Coordenador do Programa de Ideias: “Nos temos
dois fluxos dividindo-se em mensuraveis e ndo mensuraveis cada um com suas
peculiaridades”. Verificou-se ser a primeira informagao a ser preenchida logo na
parte superior do formulario. A ideia ndo mensuravel é a ideia a qual nao se
pode quantificar em valores monetarios, ndo sendo possivel identificar o valor
retornado ao caixa da empresa, ou ainda o valor que n&o sera mais gasto devido
ao resultado da ideia. Por outro lado, a ideia mensuravel € uma ideia passivel de
quantificagdo em dinheiro, seja em retorno apds a implementagao da ideia, ou

ainda valor ndo gasto apos a ideia estar implementada.

Além da definigdo do tipo de ideia ha a regra de ideias em equipes e
individuais. Conforme dito pelo Analista de Melhoria Continua: “Para ideias nao
mensuraveis é necessario apenas um participante por ideia. Para ideias
mensuraveis é necessaria a formacdo de uma equipe de quatro a seis
integrantes de diferentes areas da companhia sendo escolhido um integrante

para a lideranca da equipe”. Apds a definicao da equipe e a escolha do nome
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pelos préprios integrantes, tais informagdes eram passadas para o coordenador
do programa de ideias que cadastrava tais equipes em uma planilha de Excel
para controle. Feito isso era necessario a definicdo da categoria da ideia,

existindo 7 categorias, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Categoria da melhoria

Categoria da Melhoria

Processo

Produto

Qualidade

Seguranca

Meio Ambiente

Ergonomia

Outros. Qual?

Fonte: Base de dados do programa (2021)

Apos a definigcdo da categoria da melhoria era necessaria a elaboragao da
descrigdo da ideia, assim como o motivo pela geragcdo da ideia, embasando-a
para as demais etapas. Caso houvesse componentes envolvidos na melhoria
era necessario relaciona-las no espaco indicado como “Quais os cédigos dos
itens?”. Para ideias mensuraveis havia ainda as opcdes de beneficios

encontrados conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Beneficios encontrados

Beneficio encontrado

Redugéo de volume do item

Reducgéo de custo do item

Reducgéo de hora STD

Cancelamento de item

Outro

Fonte: Formulario do processo anterior (2021)
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Apods a escolha do beneficio originado pela ideia, descrevia-se quais os
modelos de produtos e/ou processos afetados, caso houvesse. Descrevendo-se

também a reducéo prevista, conforme equacao 1.

Equacéo 1 - Calculo da reducéo prevista

Reducio prevista = Econdbmia projetada — Investimento anual (R$) (1)

Para finalizacdo do preenchimento do formulario de ideias mensuraveis
por parte do funcionario que gerou a ideia, era informado o nome da equipe,
assim como os nomes e matriculas dos integrantes da equipe conforme relatado
pelo Coordenador do Programa de Ideias: “Além do preenchimento das
informacdes referentes a ideia, era necessario informar os nomes e matriculas
dos integrantes da equipe, assim como o proprio nome da equipe, para melhor
gestao e controle”. Informava-se também o lider da equipe, o ramal de cada

integrante e 0 nome do gestor imediato.

4.1.2 Entrega de formularios e pontuagao

Apds o preenchimento de todas as informacgdes necessarias no formulario
de papel, o colaborador deveria entregar o formulario para o facilitador de equipe
do setor, esse por sua vez deveria entregar diariamente as ideias recolhidas para
o gestor imediato da area, conforme relatado pelo Operador Logistico: “Quando
terminavamos de preencher a ideia, nés entregavamos para o facilitador que era
encarregado de agrupar as ideias do pessoal do setor e entregar para o lider
imediato”. Apds a entrega dos formularios, o gestor imediato deveria pontuar as
ideias, caso fossem nao mensuraveis, com base na area impactada
positivamente pela melhoria, conforme identificado no formulario do processo
anterior e relatado pelo Analista de Melhoria Continua: “O lider avaliava a
descricdo da ideia e caso entendesse que a ideia tinha um viés de seguranca,
pontuava como melhoria de seguranga, por exemplo”. Para ideias nao

mensuraveis a etapa de pontuacao também era caracterizada como a etapa de
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aprovagao por parte do gestor imediato. O Quadro 6 ilustra os tipos de melhoria

e pontuagao.

Quadro 6 - Pontuacgao por tipo de melhoria

Pontuacao Tipo de melhoria

02 pontos Melhorias no ambiente de trabalho

04 pontos Dispositivos/Praticas que facilitem o processo
04 pontos Solugdo para melhoria da qualidade do produto,

servigo ou processo (Trabalho Padrao)

08 pontos Poka Yoke (dispositivo/método a prova de erro)
08 pontos HSE (Saude, Seguranga e Meio Ambiente)
10 pontos Eliminagéo de desperdicio no processo

Fonte: Formulario do processo anterior (2021)

Apds a pontuacado das ideias ndo mensuraveis e a avaliagao pelo gestor
imediato das ideias em relacdo a realidade atual do processo, produto, ou
qualquer outra situacdo em questao, cada formulario de ideia era assinado pelo
gestor conforme descrito pelo Operador Logistico: “Sé depois do gestor assinar
a ideia é que ela seguia o fluxo para ser cadastrada”. A assinatura evidenciava
o aceite das ideias tanto ndo mensuraveis como mensuraveis para possibilitar a

sequéncia das ideias no fluxo do programa.

4.1.3 Coleta de ideias

Apds o aceite formal via assinatura do gestor da area, os formularios eram
entreques ao coordenador do programa de ideias conforme relatado pelo
Analista de Melhoria Continua: “Apds pontuar e assinar, o gestor juntava todas
as ideias e levava até a mesa do coordenador do programa de ideias, tal
atividade era realizada semanalmente.”, o coordenador do programa de ideias

se encarregava de direcionar os documentos para o estagiario da area passar
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todas as informacdes dos formularios para uma planilha de Excel conforme
relatado pelo Coordenador do Programa de Ideias: “Apds receber as ideias eu
encaminhava todas as fichas para o estagiario que trabalhava exclusivamente
para a digitalizacdo de todas as ideias na planilha, o que era um super
processamento, pois teria que reescrever todas as ideias novamente”.
Realizava-se a consolidagao das informacdes na planilha, levando cerca de até
5 dias uteis para o processamento total das ideias, uma vez que era necessario
aguardar a entrega das ideias pelos gestores. A planilha tinha como foco a
consolidagao das ideias para apresentagdo ao comité composto por integrantes

de diversas areas. A planilha de controle pode ser verificada no Anexo 2.

4. 1.4 Analise de ideias

Conforme o Coordenador do Programa de Ideias: “Mensalmente
realizava-se a reunidao de comité envolvendo todos os integrantes da etapa de
analise de ideias mensuraveis, ou seja, times da area de melhoria continua,
compras, engenharia do produto e financas”. O objetivo do comité era a definicao
quanto a viabilidade de implementacdo da ideia, assim como a validacdo do
retorno para a companhia, sendo em segurancga, produtividade, qualidade e
financeiro. Além disso, verificava-se também se a ideia ndo estava incorporada
no escopo de trabalho diario do colaborador, em outras palavras, a ideia nao

poderia fazer parte das atribuicées do funcionario.

Na etapa de andlise das ideias mensuraveis, cada area tinha a
responsabilidade de analisar ideias que impactavam seus processos. As areas
analisavam as ideias em féruns do préprio setor, conforme relatado pelo Analista
de Compras: “Antes de nos reunirmos com os demais integrantes do comité, nos
do time de compras realizdvamos uma pré-analise. Eu como o responsavel pelo
programa de ideias em compras, tinha o papel de verificar em qual area de
compras a ideia se encaixava para entao direcionar ao comprador responsavel,
enviando juntamente as informag¢des necessérias para analise.”, as areas
recebiam previamente por e-mail a planilha de gestdo do programa, assim como
fotos para auxilio na analise. Sendo as areas de engenharia do produto, compras

e melhoria continua responsaveis pela avaliacdo das ideias quanto a mudanca
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de processos e/ou produtos, e a area do financeiro responsavel pela avaliagao
quanto ao retorno financeiro. O comité era utilizado para que as areas de
engenharia do produto, compras e melhoria continua, pudessem aprovar as
ideias mensuraveis. A area do financeiro tinha a responsabilidade de validar o
retorno financeiro para a companhia. A aprovacao das ideias era realizada de
forma verbal durante a reunido de comité e posteriormente era enviado um e-
mail formalizando a aprovacao de cada area para que as ideias seguissem para
a etapa de implementagdo. O Quadro 7 ilustra as responsabilidades de cada

area.

Quadro 7 — Areas x atribuicdes

Area responsavel pela Principais atribuigbes
analise
Engenharia do Produto Avaliagéo quanto a alteragéo de estrutura do

produto e/ou design dos componentes, assim
como avaliagdo quanto a possiveis alteragbes de
propriedades dos materiais.

Compras Avaliagao quanto a possiveis redugdes no custo
dos componentes, assim como alteragéo de
fornecedores.
Melhoria Continua Avaliagdo quanto a possiveis melhorias nos
(Processos) processos de manufatura, destacando-se

montagem, corte e dobra, soldagem e usinagem.

Financeiro Avaliagdo quanto a acuracidade do percentual de
retorno financeiro previsto.

Fonte: Entrevistas (2021)

4.1.5 Implementacao da ideia

Para ideias ndo mensuraveis, a etapa de implementacgao iniciava-se logo
apos a pontuagao e aprovagao da ideia pelo gestor imediato. Para ideias nao
mensuraveis, apds a aprovacio pelo comité, a ideia entdo entrava na etapa de

implementacéo, conforme verificado no documento do fluxograma anterior a
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digitalizacédo. O processo de implementagao da ideia deveria ser realizado pelo
préprio originador da ideia, conforme relatado pelo Lider de Manufatura: “Apds a
aprovacao da ideia, o funcionario precisava conduzir a implementagéo, sendo o
responsavel pela realizagao completa da ideia”. Caso houvesse necessidade de
envolvimento de demais areas, o originador entrava em contato com a area de
melhoria continua, e a area indicaria os colaboradores necessarios para o auxilio
na implementacao, conforme relatado pelo Coordenador do Programa de Ideias:
“Sempre que necessario o colaborador poderia acionar a area de melhoria
continua, e essa por sua vez envolveria as pessoas necessarias para qualquer

tipo de auxilio, como um possivel contato com um fornecedor, por exemplo”.

4.1.6 Resgate de pontos e validagao da implementagao da ideia

Para ideias ndo mensuraveis, assim que finalizada a implementacgao, o
originador da ideia poderia entdo entrar em contato com o coordenador do
programa e solicitar o resgate de pontos, conforme mencionado pelo Analista de
Melhoria Continua: “Apdés a implementacdo da ideia, o colaborador poderia
solicitar o resgaste dos pontos, ou seja, solicitar o pagamento do prémio.” Apds
a solicitacéo pelo colaborador, o coordenador do programa de ideias enviava via
e-mail, a planilha de Excel ao gestor direto do colaborador, contendo todas as
suas respectivas ideias, para que o gestor pudesse auditar quais haviam sido
implementadas conforme relatado pelo Analista de Melhoria Continua: “Apods a
solicitagdo de resgate de pontos, era necessaria uma auditoria por parte do
gestor imediato”. Feito isso, o time de melhoria continua enviava via e-mail a
relacdo de pagamentos a serem realizados para a area de recursos humanos
que realizava o pagamento aos funcionarios. Para ideias mensuraveis onde
havia valor financeiro envolvido, a auditoria de implementacgao era realizada pela
area de melhoria continua. Apds a validacido da implementacéo, realizava-se a
avaliagdo dos ganhos pelo Analista financeiro, para entao a area de melhoria
continua enviar a relagdo de ideias implementadas e os valores a serem pagos

aos funcionarios pelo time de recursos humanos.
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4.1.7 Manutengao dos graficos de gestao

A gestéo do Programa de Ideias era feita por meio de graficos elaborados
no Excel, que controlavam o numero de ideias geradas/implementadas por més,
por ano e por funcionario, assim como quantidade de ideias por area. Também
era controlada a média de ideias por participantes do programa. Uma vez que
os graficos estavam contidos em uma planilha sob a gestdo da area de Melhoria
Continua, as informagbes eram compartiihadas mensalmente com os
integrantes do comité conforme relatado pelo Coordenador do Programa de
Ideias: “Anteriormente a reunido era enviado para os integrantes do comité a

planilha atualizada, para que fosse possivel uma pré-andlise pelos integrantes”.

4.1.8 Premiagao

Para ideias ndo mensuraveis os prémios eram valores monetarios pagos
na folha de pagamento para o colaborador, sendo sempre duas vezes (2x) o
valor de pontuacdo, ou seja, para cada um ponto, deveria ser pago o valor de
dois reais (R$) ao colaborador, conforme relatado pelo Lider de Manufatura:
“Para ideias mensuraveis basta multiplicar os pontos por duas vezes (2x), para
saber o valor a ser recebido”. Para ideias mensuraveis, o valor do prémio nao
poderia exceder 2% do valor reduzido pela ideia implementada, e também para
realizacao do calculo do prémio, foi estabelecido um teto de calculo em relagao
ao retorno das ideias, nesse caso para ideias com retorno acima de quinhentos
mil reais (R$ 500.000,00), o valor do prémio nao ultrapassaria os 2%, sendo o
valor maximo para premiagéo de dez mil reais (R$10.000,00) conforme verificado

na documentagao do programa de ideias.
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4.2 Descrigao de lacunas do processo analégico

Neste capitulo sao discutidas as 4 lacunas identificadas no processo

analdgico.

4.2.1 Excesso de papel

Visto que toda e qualquer ideia necessitava de um formulario convencional,
ou seja, de papel, havia um alto consumo deste. Somente no ano de 2019, ano
anterior a implementacao da digitalizacao, foram geradas 6014 ideias, conforme
identificado na planilha utilizada para gestao das ideias. Como para cada ideia
era necessaria uma folha, foram desperdicadas 6014 folhas de papel no ano de
2019. A Figura 2 ilustra a quantidade de ideias de 2019.

Figura 2 - ideias registradas no ano de 2019

Time / Funcionario Supervisor CP Funcionirio Data Cadastro (IL1)

CAN55791 Nome ocultado Manutencdo Nome ocultado 17210 02/01/19

CANS5792 Nome ocultado Manutengéo Nome ocultado 17210 02/01/19

CANS55793 Nome ocultado Manutengéo Nome ocultado 17210 02/01/19

CANS5794 Nome ocultado Manutengéo Nome ocultado 17210 02/01/19

CAN55795 Nome ocultado Manutencdo Nome ocultado 17210 02/01/19

CAN55796 Nome ocultado Manutencdo Nome ocultado 17210 02/01/19

CANS55797 Nome ocultado Manutengdo Nome ocultado 17210 02/01/19

CANS55798 Nome ocultado Manutengéo Nome ocultado 3050 18/01/19

CANS5799 Nome ocultado Manutengéo Nome ocultado 3050 18/01/19

CANS5800 Nome ocultado Manutengio Nome ocultado 3050 18/01/19

CANS55801 Nome ocultado Manutencéo Nome ocultado 3050 18/01/19
CADASTRO_GERAL | CALCULO_PREMIO | Times | Times (ANTIGO) Tabela Centro de Custo - Area Headcount | Divisdo_C
PNTO 6014 DE 63434 REGISTROS LOCALIZADOS.

Fonte: Planilha de gestao de ideias (2021)

4.2.2 Lentidao na transcricao de ideias

O processo de recebimento dos formularios, desde a geragao da ideia,
aprovacéao pelo gestor da area, até a transcricdo para a planilha de controle era
um processo moroso e totalmente manual, levando aproximadamente uma
semana, conforme relato do Coordenador do Programa de Ideias:” Até o
momento de o colaborador registrar a ideia no papel, e ela de fato surgir no
programa de ideias, levava-se em média 5 dias uteis devido ao alto fluxo de
ideias”. Uma vez que as ideias ja haviam sido escritas pelos originadores, a

digitalizagdo de forma manual para a planilha nada mais era do que um super
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processamento, produzindo-se mais do que o0 necessario, ou seja, escrevendo
duas vezes a mesma ideia, centralizando toda a digitalizagdo em uma unica

pessoa.

Além do desperdicio de tempo e a descricdo duplicada das ideias,
destacava-se o0 desperdicio de um recurso humano que era alocado
exclusivamente para a digitalizagdo, conforme relatado pelo Coordenador do
Programa de ldeias: “ Como haviam muitos formularios de ideias, e um processo
trabalhoso de transcrever as ideias do papel para a planilha, era necessario um
recurso exclusivo para a digitalizagao das ideias e gestdo da planilha”, nesse
caso nao sendo possivel o desempenho de fungdes mais analiticas e
agregadoras ao produto final. Visto que a digitalizagdo era realizada por um ser
humano, havia o problema de interpretacao da escrita, o que ocasionava a perda
de informagé&o caso ndo houvesse um entendimento claro da descrigéo da ideia.
Conforme relatado pelo Analista de Melhoria Continua: “Muitas vezes era dificil
entender a caligrafia de alguns colaboradores, n&o sendo possivel identificar o
numero de matricula do colaborador, ou qual o componente deveria ser
substituido, por exemplo, ou ainda identificar o motivo da geragao da ideia, sendo
necessario contatar o colaborador para pedir maiores explicacbes, para s6 entao

cadastrar a ideia na planilha”.

Havia diversos casos de preenchimento de matricula incorreta o que
impossibilitava a identificacdo do colaborador para o resgate de pontos e
posterior pagamento. Semelhantemente ao Analista de Melhoria Continua, foi
relatado pelo Lider de Manufatura: “Por diversas vezes no momento da leitura e
pontuacdo da ideia, era necessario consultar o originador para entender a
descricao da ideia, quais componentes se referiam, ou ainda para qual area da
fabrica a ideia seria aplicada, o que gerava lentiddo no andamento do fluxo da

ideia”.
4.2.3 Falta de centralizagao de informacao
Uma vez que o compartilhamento das informacbes das ideias era

realizado através de e-mails entre as areas participantes, assim como através

das reuniées mensais do Comité, o acesso a informacao nao era centralizado
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em uma base na qual todos participantes pudessem acessa-la sempre que
necessario. O acesso a informagao era atrelado ao envio por parte da area
responsavel pelo programa, ndo sendo possivel a consulta em tempo real pelos
demais participantes do Comité Avaliativo, nesse caso o Analista de Compras
relatou: “Como ponto negativo do processo anterior, destacava-se a falta de uma
base de dados de facil acesso, sempre que necessario era preciso solicitar a
planilha ou as informacdes a area de melhoria continua para poder dar

sequéncia na analise, o que ocasionava um certo tempo de espera’.

4.2 .4 Falta de visibilidade do fluxo do programa

Sendo um processo totalmente manual, dependia-se do armazenamento
adequado da ideia e do deslocamento dos colaboradores até a area de melhoria
continua para so entdo a ideia ser valida. Nao havia uma visibilidade da ideia até
o momento do registro na planilha, conforme relatado pelo Analista de Melhoria
Continua: “Pelo fato da ideia estar atrelada a uma folha de papel, assim como
atrelada a entrega da folha pelo colaborador ao facilitador, do facilitador ao lider
e do lider ao time de melhoria continua, ao longo do fluxo existia a possibilidade
da ideia ser perdida, ou extraviada”. Uma vez que a gestdo do programa era
realizada por planilhas, e-mails e reunides néo era possivel gerenciar em tempo
real em qual etapa se encontrava cada ideia, sendo necessario questionar
aprovadores e Analistas por e-mail, gerando assim uma falta de controle do

programa.

4.3 Descrigao do fluxo apés a digitalizagao

Este capitulo apresenta o fluxo apdés a digitalizagcdo, composto por 8
etapas. Em razdo dos problemas relacionados ao programa de ideias anterior, a
empresa decidiu no ano de 2020 digitalizar o processo. A seguir através de
observacgdes realizadas e entrevistas foi possivel descrever o processo atual

apos a digitalizagéo.
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4.3.1 Captagao de ideias

Conforme relatado pelos principais envolvidos na equipe de digitalizagao,
sendo eles, o Gerente de TI, o Analista de Melhoria Continua, e o Coordenador
do Programa de Ideias, houve uma completa mudanga na etapa de captacao de
ideias. Foi projetado para a captagdo de ideias um formulario totalmente
eletrénico o qual pode ser acessado por todos os colaboradores desde o chéo
de fabrica, como administrativos, através do site interno da empresa X,
denominado intranet, conforme relatado pelo Gerente de TI: “Antes da
digitalizagdo até mesmo o funcionario do administrativo precisava ir até a fabrica
para buscar um formulario de papel. Com a digitalizagdo do programa,
independentemente do local em que o colaborador estiver, desde que conectado
a intranet da empresa, podera registrar a sua ideia tranquilamente”. Dado que o
formulario é eletrénico foi possivel realizar alguns controles, como a validagcao
do numero de matricula, a validacido do nome da equipe, € a inser¢gao automatica
dos membros da equipe apds o preenchimento do nome da equipe. O sistema
digital do programa de ideias checa em sua tabela interna se a matricula inserida
pelo colaborador durante o registro, existe na tabela interna do sistema, caso
tenha sido cadastrada previamente, o sistema realiza a validagao, informando
ao colaborador que sua matricula esta correta e puxando automaticamente o
nome completo do mesmo. Para o nome da equipe, também existe um cadastro
prévio em uma tabela interna do sistema onde cadastra-se o nome da equipe
assim como a matricula e nome completo dos integrantes, dessa forma, assim
que inserido 0 nome da equipe no momento do registro da ideia, o sistema pode
realizar uma validagao interna e trazer a matricula e nome de todos integrantes

da equipe. O Quadro 8 ilustra tais controles.
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Quadro 8 — Controles do formulario digital para o cadastro de ideias

Validagao Descrigéao

Validagao de matricula Checagem da matricula inserida no
momento do registro da ideia.
Validagao da existéncia da matricula
na base de dados. Evita a insercao de
um numero de matricula incorreto o
que dificultaria a identificagéo do
colaborador.

Validagdo do nome da equipe Checagem do nome da equipe
inserido no momento do registro da
ideia. Validagdo da existéncia da
equipe na base de dados.

Insergédo automatica dos Ao identificar o nome da equipe na
membros da equipe base de dados, os nomes e
matriculas dos membros da equipe
sao preenchidos automaticamente no

formulario.
Informacao do n° de identificagédo Ao registrar a ideia no formulario
da ideia digital, o numero de identificagéo da

ideia é gerado automaticamente e
mostrado na tela para o colaborar.

Fonte: Fluxo atual do programa de ideias (2021)

O formulario digital permitiu a colocagao de computadores exclusivos para
o cadastro de ideias ao longo do chéao de fabrica, o que aumentou a facilidade
no cadastro de ideia, ndo sendo necessario o deslocamento até um unico ponto
especifico. Inicialmente, conforme relatado pelo Analista de Melhoria Continua:
“Foram colocados nove computadores exclusivos para o programa de ideias, em
uma segunda fase mais seis. Posteriormente foi decidido que os computadores
utilizados para leitura de instrugdes de trabalho fossem também utilizados para
cadastro de ideias, elevando a quantidade para cinquenta computadores como
ponto de captagao de ideias em toda a fabrica”. Outro ponto a destacar-se € a
possibilidade de registro de ideias no formato remoto, bastando que o
colaborador esteja conectado a rede da corporagao, pode-se registrar ideias de
qualquer lugar, trazendo assim maior facilidade ao processo de captacédo de

ideias.
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4.3.2 Entrega de formularios e pontuagao

Diferentemente do processo passado, ndo ha mais entrega de formularios
de papel para preenchimento de ideias. Todo o preenchimento da ideia é
realizado através do formulario digital, ja mencionado anteriormente. A respeito
da pontuacao de ideias ndo mensuraveis o Lider de Manufatura relatou: “Com a
digitalizacdo do programa ficou muito mais facil pontuar as ideias, sendo
necessario apenas clicar nas opgbes desejadas e depois clicar em somar

pontuacao”. A Figura 3 ilustra a parte do formulario para pontuacéo.

Figura 3 - pontuacio de ideias ndo mensuraveis

Pontuacéo
A 02 pontos = Melhorias no ambiente de trabalho

Valor Total
B () 04 pontos = Dispositivos / Préticas que facilitem o processo 10,0000

Data de Aprovac&o

07/11/2021

c (m] 04 pontos = Solugéo para melhoria da qualidade do produto, servigo ou processo (Trabalho Padr&o)

D () 08 pontos = Poka Yoke (dispositivo / método a prova de erro)
- Pontuag3o Final = (A+B +C + ... +)

E 08 pontos = HSE (Salde, Seguranga e Meio Ambiente)
Somar
pontuagao

F (m)] 10 pontos = Eliminagéo de desperdicio no processo
Fonte: Formulario atual do programa de ideias (2021)

O processo anterior de identificacdo do tipo de melhoria agora pode ser
feito diretamente na solugao digital sem o uso de caneta e papel. Basta clicar na
opcgao desejada e depois clicar em somar pontuagdo, para que o formulario
calcule a pontuagao da ideia, mostrando o somatério no campo valor total. A
etapa de pontuagdo agora é realizada juntamente na etapa de aprovagao da

ideia que sera mais bem descrita no subcapitulo 7.3.4 Analise de ideias.

4.3.3 Coleta de ideias

Como nao ha mais formulario de papel, ndo existe a necessidade de
coleta de ideias. Basta ao colaborador acessar a intranet da empresa X, registrar
sua ideia, e imediatamente estard ativa na base de dados do programa.
Conforme relatado pelo Operador Logistico: “Com a digitalizagao ficou muito
mais rapido o registro da ideia, basta registra-la no site e pronto, esta ativa no

programa de ideias”.
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4.3.4 Analise de ideias

Assim como a captagéao de ideias tornou-se digital, a etapa de aprovagéo
e analise também. Existe uma tabela interna no sistema, onde estao cadastrados
todos as matriculas dos funcionarios. Apds a captagao das ideias, com base na
matricula informada pelo colaborador no momento do registro da ideia, o sistema
checa a matricula do lider referenciada a matricula do originador da ideia e entao
envia a ideia para o lider imediato. A Figura 4 ilustra a légica utilizada pelo

sistema.

Figura 4 — Légica para distribuicao de ideias para os lideres

Tabela interna do sistema

Formulario digital do sistema

/ 25000377
‘Matricula funcionario ‘ ‘55000377 }—
o

22000123

Matricula do Lider 22000123 Atividade no fluxograma do sistema

Aprovaco pelo Lider
22000123

Fonte: O autor (2021)

A etapa de aprovacédo tanto da ideia mensuravel como ndo mensuravel
pelo gestor imediato, é feita na ferramenta digital. Além da atribuicdo ao lider
com base na matricula do originador da sugest&o, ha também a distribuicao entre
os fluxos com base no tipo de ideia (mensuravel ou ndao mensuravel) escolhido
no momento do registro. O sistema realiza a distribuicdo da ideia para um dos

dois fluxos, mensuravel ou ndo mensuravel.

Para ideias ndo mensuraveis o gestor deve pontua-las, conforme
demonstrado no subcapitulo 4.1.2. Entrega de formularios e pontuacao, e entao
aprova-las para sequéncia do fluxo, sendo a préxima etapa a de implementacao
de ideia por parte do colaborador que sera explicada no subcapitulo 4.3.5

Implementacao de ideias. Para ideias mensuraveis, a aprovagao do lider diz
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respeito a concordancia quanto a viabilidade de implementacéo e possibilidade

de sequéncia no fluxo para etapa de analise.

O processo de analise pode ser realizado de diversas formas, e em féruns
internos dos setores, conforme relatado pelo Analista de Engenharia do Produto:
“A analise da ideia continua sendo realizada internamente pelo departamento,
porém atualmente é utilizada a base de dados do programa, que pode ser
consultada em tempo real, sem a necessidade de contatar o departamento de
melhoria continua para solicitar as informacgdes”. Devido a digitalizagdo do
programa, ha uma base de dados contendo as ideias e suas informagdes, o que
€ utilizado para a anadlise realizada pelos departamentos que participam do
programa. Conforme relatado pelo Gerente de TI: “A solugdo digital distribui a
ideia entre as areas de Engenharia do Produto, Compras ou Melhoria Continua,
com base na selegao da area pelo gestor imediato na etapa de aprovagao”, ou
seja, apos a verificagao da ideia pelo gestor imediato, este deve avancgar a ideia

para a etapa de analise escolhendo para qual area ela deve seguir.

Apds a anadlise das ideias pelas areas nos féruns internos, é realizado a
reunido de comité, da mesma forma que era realizada anteriormente no processo
passado. Entretanto, ndo é mais necessario o envio prévio das informacgdes por
e-mail, uma vez que todos os integrantes do comité tém acesso a base de dados
do programa. A reunidao de comité serve para uma validacao final das ideias e
para que todos possam ser atualizados quanto as definicdbes de cada ideia.
Assim que a reuniao é finalizada, cada area pode acessar o sistema do programa
de ideias, anexar evidéncias das analises realizadas conforme relatado pelo
Coordenador do Programa de Ideias: “Apds a digitalizacdo a etapa de analise
tornou-se mais robusta, pois ha uma base de dados para consulta da descricao
da ideia, assim como é possivel anexar documentos, evidéncias e imagens no
proprio fluxo da ideia”, nessa etapa as areas podem além de anexar evidéncias
colocar comentarios e entdo aprovar a ideia, avancando assim o fluxo para a

etapa de implementacao.
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4.3.5 Implementacéao de ideias

Para ideias ndo mensuraveis, apos a aprovagao e pontuagdo do gestor
imediato, inicia-se a etapa de implementagao, conduzida fora da ferramenta pelo
originador da ideia com o apoio do Comité. Para ideias mensuraveis, a etapa de
implementacéo ocorre logo apos a analise do comité, semelhante as ideias nao
mensuraveis, o originador da ideia deve conduzir a implementagdo com o apoio
do comité quando necessario. O processo mantém-se semelhante ao estado
anterior conforme mencionado pelo Operador Logistico: “Nao houve grandes
mudangas no processo de implementagao com a digitalizagéo do programa, uma
vez que precisamos implementar a ideia no chao de fabrica, o sistema serve
mais para o gerenciamento da ideia do que para a execugao dela”. No processo
digitalizado ha a etapa de aprovagao da implementacéo, que é executada pela

area de melhoria continua.

4.3.6 Resgate de pontos e validagéo da implementagao da ideia

Para ideias ndo mensuraveis, apos a implementacdo é realizada a
auditoria pelo lider imediato, conforme era realizada no processo anterior. Da
mesma forma que o colaborador solicitava o resgate de pontos, é realizada a
solicitacdo no processo digitalizado. Porém, ao invés da area de melhoria
continua enviar a planilha com as ideias do colaborador para o lider, assim que
notificados pelo colaborador que a ideia foi implementada, avangam o fluxo para
o lider imediato, conforme relatado pelo Analista de Melhoria Continua: “Assim
que finalizada a ideia, o colaborador nos aciona para que possamos enviar a
ideia para o lider imediato auditar”. O sistema digital € destinado para a gestao

de todo o processo e ndo para a execucao de ideias.

Para ideias ndo mensuraveis o fluxo é avancado para o lider que audita a
ideia e avanga para a etapa de requisicao de pagamento, etapa realizada pela
area de melhoria continua. Semelhante ao processo anterior, o time de melhoria
continua envia via e-mail a relagdo de pagamentos a serem realizados para a
area de recursos humanos que realiza o pagamento aos funcionarios. Para

ideias mensuraveis onde ha valor financeiro envolvido, a auditoria de
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implementacio € realizada pela area de melhoria continua que apds analisar a
ideia envia o fluxo para a etapa de aprovacao financeira. Apds a validacao da
implementacéo, realiza-se a validagdo do retorno financeiro, verificando-se os
dados apresentados pelo originador da ideia e analisando a acuracidade dos
valores mencionados, conforme relatado pelo Engenheiro de Produto: “Quando
finalizamos a analise e aprovamos nossa etapa, as ideias entram na etapa de
implementacao, apos finalizadas, a area de finangas pode validar os dados
apresentados quanto ao retorno financeiro”. O Analista Financeiro registra o
valor estimado de retorno no formulario digital e avanga a ideia para a area de
melhoria continua que por sua vez extrai da base de dados do programa a
relacéo de ideias implementadas e os valores a serem pagos aos funcionarios e

envia via e-mail para time de recursos humanos.

4.3.7 Manutencgao dos graficos de gestao

Devido ao novo processo ser digital, a base com todas as informagdes
tornou-se também digital, tornando assim a atualizagao dos graficos automatica.
Além de uma atualizagdo automatica, o acesso aos graficos passou a ser
liberado a qualquer momento para todos os participantes do Comité, nao sendo
necessario aguardar o envio de um e-mail com os graficos conforme relatado
pelo Coordenador do Programa de Ideias: “Apds a digitalizagdo nao foi mais
preciso enviar mensalmente os graficos de gestdo do programa a todos os
envolvidos, visto que tanto membros do comité, como gestores possuem acesso

a ferramenta digital, podendo visualizar os graficos a qualquer momento”.

4.3.8 Premiacao

A etapa de premiacao permanece da mesma forma realizada no processo
anterior. Uma vez que a parte de premiagao nao faz parte da gestao das ideias,

nao houve alteragdes na forma como é conduzida.
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4.4 Processo de implementacgao da solugao digital

4.4.1 Escolha da plataforma

Conforme relatado pelo Gerente de Tl: “As escolhas de solugbes digitais
sao conduzidas pela area de tecnologia da informacédo. Avalia-se a necessidade
de negdcio da area e entdo através de pesquisas de mercado o setor escolhe a
solugédo mais indicada para o problema”. Tratando-se de um programa de ideias,
foi escolhido um sistema que permite a criacdo de fluxogramas e formularios,
para digitalizar processos, sendo possivel a automagao dos processos com base
em regras pré-definidas. O sistema traz o conceito de Business Process
Management (BPM), ou em traducédo livre, gerenciamento de processos de
negdcio, que tem como objetivo a otimizagdo e melhoria de processos de

negocio, como ja descrito na sessao de revisao bibliografica.

4.4.2 Definigdo da equipe de projeto

No inicio do projeto foi definida a equipe responsavel pela implementagao
da solugao digital. O pesquisador participou do processo de digitalizacao e é
mencionado como Analista de processos. O Quadro 9 ilustra os integrantes da

equipe e suas respectivas fungoes.



Quadro 9 — integrantes equipe x fungdes

Colaboradores

Funcéao

Gerente de Tl

Definigéo da ferramenta de
BPM utilizada e condugao
do projeto por Tl

Analista de Tl

Instalagéo do banco de
dados, instalagdo da
solugéao digital e construgao
da interface entre a intranet
e o sistema digital do
programa

Coordenador do
programa de ideias

Mapeamento do
fluxograma e validagéo da
digitalizagdo do formulario.

Analista de melhoria
continua

Mapeamento do
fluxograma e validagéo da
digitalizagdo do formulario.

Gerente de melhoria
continua

Validag&o do novo
processo do programa de
ideias.

Analista de processos

Configuragéo do novo
fluxograma e do novo
formulario.

Fontes: Os entrevistados (2021)
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Conforme relatado pelo Gerente de TI: “Foi definida uma equipe de 6

colaboradores, com o intuido de cobrir todas as areas do projeto, visando a

entrega do inicio ao fim do sistema”. O time de Tl foi responsavel pela definicao

da ferramenta de BPM utilizada, assim como a instalacao do banco de dados do

software, e instalagao da propria solugcéo, sendo essa a interface utilizada pelo

usuario final. O time de Tl também foi responsavel pela preparacao da interface

de comunicagao entre a intranet e a solugao digital. Uma vez que a intranet foi

utilizada para a captacdo das ideias, sendo ja bem conhecida de todos os

colaboradores.
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O time de melhoria continua juntamente com o Coordenador do Programa
foram responsaveis pelo mapeamento do fluxograma e validagado do processo
de digitalizacdo do formulario dentro da solucao digital, conforme relatado pelo
Coordenador do Programa de Ideias: “Para ser possivel utilizar a solugao digital,
foi preciso realizar o mapeamento do fluxograma visando a melhor adequagéao
dentro da ferramenta digital”, ou seja, uma vez que era necessario a definicao
de regras logicas para a automacao do fluxo, foram acrescentados alguns
gateways, para a distribuicdo das tarefas entre as areas. O Analista de
Processos foi responsavel pela configuragdo do fluxograma dentro da solugéao
digital, assim como configuragdo de todas as regras necessarias para
automacéao do fluxograma, sendo também o responsavel pela configuragao do
formulario digital.

4.4.3 Definigdo de escopo

Conforme descrito pelo Analista de Melhoria Continua: “Inicialmente
houve a contratacdo de um Analista de Processos, para que ele aprendesse a
utilizar a nova ferramenta, sendo o responsavel pela configuragao do fluxograma
e do formulario. Em conjunto com os demais integrantes da equipe de projeto,
foi estabelecido um escopo inicial de trabalho com base nas necessidades para
atendimento do projeto de digitalizacdo do programa de ideias”. Como primeira
etapa da definicdo do escopo de trabalho, a equipe elaborou uma estrutura
analitica de projeto (EAP), ou seja, um diagrama para a organizagao do escopo
do projeto de forma visual, separando o escopo nas principais areas a serem
trabalhadas para atingimento do resultado. (PMI, 2013). A figura 5 ilustra a EAP

do projeto.
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Figura 5 — EAP do projeto de digitalizagao
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Fonte: O Autor (2021)

A EAP foi dividida entre as principais etapas do projeto. Sendo a primeira
etapa a instalagado do banco de dados para armazenar todas as informagdes do
programa de ideias. Apds a instalacdo do banco de dados, foi necessario a
instalacéo da solugao digital, conforme relatado pelo Gerente de Tl: “Como é de
costume, primeiramente foi preparado a base para receber o sistema, sendo
instalado o banco de dados com a capacidade de processamento necessaria
para rodar com agilidade a solugao digital, feito isso, instalou-se a solugao

digital”.

A segunda etapa foi a captagao da ideia, consistindo tanto na aquisicéao e
instalacdo de computadores no chao de fabrica para cadastro de ideias, como
na configuracdo do formulario digital com base nas regras de negdcio pré-
definida. Também foi realizada a construcdo da interface entre a intranet da
companhia e o sistema digital, possibilitando o registro de ideias por todos os

colaboradores da empresa.

Como terceira etapa houve o0 mapeamento do fluxograma, e a
configuracdo do fluxograma dentro da solu¢do digital. Juntamente com o
mapeamento foi realizado a automagao do fluxograma, possibilitando a fluidez
do mesmo entre as etapas do processo conforme relatado pelo Analista de
Melhoria Continua: “Realizou-se o mapeamento do fluxograma, definindo quais
as regras necessarias que deveriam ocorrer de forma automatica dentro da

solucao digital”.
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Como quarta etapa foi definida a realizacdo de treinamentos para os
usuarios da nova solugao digital. Sendo necessario tanto um treinamento para o
registro de ideias, devido a grande mudanca nessa parte do processo, como um
treinamento para utilizacdo de toda a ferramenta, a fim de facilitar a gestao de

todas as etapas do processo.

Como ultima etapa foi definida a comunicagdo do projeto, sendo
necessario a comunicagao do andamento do projeto de implementacao para as
partes interessadas, desde os geradores de ideias, integrantes do comité, como
geréncia. Por fim a comunicagao e divulgagao do novo sistema, buscando assim

um maior engajamento da empresa como um todo.

4.4 .4 Definigdo de cronograma

Uma vez que o escopo inicial foi planejado, péde-se definir o cronograma
de trabalho, sendo definido um periodo de seis meses para a realizagao de todo
0 escopo. A Figura 6 ilustra o planejamento do cronograma.

Figura 6 - Planejamento do cronograma de digitalizagao

Cronograma de projeto :L j_aﬂg(_l
Instalagdo do banco de dados i
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Fonte: Arquivos do programa de ideias (2021)

Mesmo havendo um escopo inicial definido, o time de projeto precisou
fazer ajustes ao longo do projeto. Na medida que a equipe verificava como
estava sendo elaborado o sistema, sugeria mudangas e melhorias para melhor
atender a necessidade de negdcio. Uma vez que tais melhorias caberiam dentro
do cronograma inicial, eram realizadas de maneira incremental, ou seja,
agregando valor a ferramenta ao longo de sua preparagdao. Sendo uma nova
solucao, eram necessarios alguns testes ao longo da preparacao da ferramenta,
pois havia muitas hipoteses, que necessitaram de testes para validagdo. Para

melhor controle de atividades foi utilizado um painel de tarefas, denominado de
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Kanban, onde era possivel a identificacdo do trabalho em espera, do trabalho

em andamento, e do trabalho que ja havia sido realizado. A Figura 7 ilustra o

painel.
Figura 7 - Painel de tarefas
Teste da interface entre a Configuragao da légica de Mapeamento do fluxograma
intranet e a solugdo digital distribuicdo para os lideres
responsaveis
Teste da distribuicdo de ideias Configuragao dos graficos de
entre as areas de analise controle

Configuragdo do campo “Tipo
de melhoria” do formulario
digital

Fonte: O Autor (2021)

4.4.5 Mapeamento do processo

Inicialmente utilizou-se o fluxo anterior como base para o mapeamento do
fluxograma atual. Como algumas atividades manuais deixaram de existir, houve
algumas adequacgdes no fluxograma, sendo necessaria a retirada de atividades
de movimentacao, por exemplo. De acordo com os dois tipos de ideias, foram
mapeados os dois tipos de processos, sendo mapeados em paralelo, visto que
com as regras pré-definidas foi possivel a distribuicdo das ideias entre ambos os

fluxos, sem a necessidade de criagao de dois fluxogramas isolados.

Devido a necessidade de regras légicas, houve a adi¢ao de gateways, ou
seja, artefatos que determinam por onde o fluxo da ideia deve ocorrer, com base
em regras pré-definidas. Uma vez que a ferramenta proporcionou a realizagao
do trabalho de acompanhamento e gestdo em tempo real dentro da ferramenta,
cada etapa do fluxo tornou-se uma tarefa a ser realizada por um integrante do

comité.

Para a conducao da etapa de mapeamento, foram realizadas reunides 2
vezes por semana entre o Coordenador do Programa de Ideias, o Analista de

Melhoria Continua e o Analista de Processos durante o periodo destinado ao
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mapeamento, visando a estruturagao de cada etapa do fluxograma. Dessa forma
era realizado o mapeamento do fluxograma e em paralelo a configuragédo de
cada etapa, construindo gradativamente o fluxograma automatizado dentro da
solugdo digital. Quinzenalmente foram realizadas reunides com o Gerente de
Melhoria Continua, visando a validagédo das etapas do fluxograma, assim como

se as regras configuradas estavam de acordo com o esperado.

Ao final do mapeamento realizou-se uma reunido com todos os
integrantes da equipe do projeto, em conjunto com o Gerente de Melhoria
Continua, para a validagdo final do novo fluxograma, e das configuragdes
realizadas, sendo executado um teste em cada etapa, para o aceite do Gerente
de Melhoria Continua. A equipe encontrou dificuldade na transcrigdo das regras
de negdcio para o coédigo de programagao da solugdo, uma vez que o Analista
de Processos nao era especialista na solucido adquirida pela companhia,
conforme relatado pelo Analista de Melhoria Continua: “Por ser uma ferramenta
nunca utilizada, houve uma certa dificuldade na preparagdo dos codigos de
programagao para a realizagdo de todas as regras de negdcio, visto que o
Analista de Processos néo tinha total dominio da solugéo, houve uma curva de

aprendizado durante todo o processo de implementagao”.

4.4.6 Definicao do formulario

Para a etapa de definigdo do formulario foi possivel apenas transcrever
todos os campos e informagdes do formulario de papel para o formulario digital.
Uma vez que o formulario anterior continha as informacdes necessarias para as
tarefas relacionadas ao programa de ideias, foi preciso apenas a construgao do

formulario dentro da solugao digital.

Apds a criagao de todos os campos do formulario, foi iniciada a etapa de
configuragdo dos campos com as regras de negocios. O sistema utilizou os
campos do formuldario para realizar a distribuicao de tarefas entre as pessoas
responsaveis. Semelhantemente a etapa de configuragdo do fluxograma, foi
relatado pelos entrevistados uma certa dificuldade na transcrigao das regras de

negaocio para o codigo de programacgéao da solugao.
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Com o formulario digital finalizado, foram realizadas reunibes para a
conexao do formulario com a intranet da companhia, sendo realizados testes de
trafego de informagdes, com o intuito de garantir o bom funcionamento da
ferramenta para todos os colaboradores da empresa. Apds a finalizagdo do
desenvolvimento e testes, foi realizado um evento de langamento do novo
programa de ideias, onde foram entregues cartilhas com um rapido passo-a-
passo de utilizacdo da ferramenta, reforcando a utilizagdo para todos os
colaboradores da companhia, conforme relatado pelo Coordenador do Programa
de Ideias: “No dia do langamento do programa de ideias digitalizado, nds
realizamos um evento no inicio do dia de trabalho, entregando cartilhas
informativas a respeito do programa, incentivando todos os colaboradores a

participarem do novo processo”.
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5 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Nesse capitulo sédo discutidos os resultados obtidos com a digitalizacéo
do programa de ideias. Sendo resultados verificados no fluxograma de trabalho,

como na gestédo do programa.

5.1 Captacéo de ideias

Uma das alteragées mais relevantes no processo do programa de ideias
foi a forma de captagao das ideias. No processo anterior necessitava-se de
diversos passos desde a retirada do formulario em papel, até a entrega do
formulario pelo lider imediato para a area de melhoria continua para o registro
da ideia. Com a digitalizagcdo, a etapa de registro da ideia foi antecipada,
trazendo visibilidade da ideia logo no inicio do processo. A Figura 8 ilustra o

comparativo do processo de captacao de ideias antigo e o atual.

Figura 8 — Comparativo captagao de ideias processo antigo x processo

atual
* Registro da ideia por meio do formulario digital ‘
ideia J

* Deslocamento do colaborador até a mesa do
A facilitador da area para retirada do formulario de
4 papel
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® Entrega do formulério pelo lider para o time de ‘

Pontuagio melhoria continua
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¢ Registro da ideia na planilha de gestdo do ‘
Ehn programa pelo time de melhoria continua

Fonte: O Autor (2021)

No processo anterior eram necessarias sete etapas até o registro da ideia
na planilha do programa de ideias. No processo atual, o primeiro passo € o
registro da ideia no sistema digital, o que € um fator positivo, visto que minimiza

o risco da ideia ser perdida até o momento do registro.
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Anterior a digitalizacdo era necessario que apenas um recurso digitasse
todas as ideias dos colaboradores na planilha de gestdo, através da
digitalizacdo, cada colaborador digita sua ideia no sistema. A Figura 9 ilustra a

nova légica de registro de ideias.

Figura 9 - Logica de registro de ideias anterior x atual
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Fonte: O Autor (2021)

A grande tarefa de digitagdo acabou tornando-se uma pequena e
distribuida tarefa para todos os colaboradores da empresa, retirando assim a
perda operacional que havia no processo anterior. A respeito dessa modificagcao
o Gerente de Tl relatou: “Antes do programa digital, existia uma tarefa ardua para
um unico recurso digitar ideias durante todo o dia de trabalho, ndo sobrando
tempo para trabalhar em tarefas mais analiticas ou até mesmo sugerir ideias.
Quando foi colocado um sistema digital, a tarefa de digitagdo de ideia passou
para todos os colaboradores, havendo mais tempo disponivel para o recurso que
antes apenas digitava ideias poder de fato gerir o andamento das ideias, ou

ainda ser alocado em outras atividades”.

Com a digitalizagéo revisdes de escrita ndo s&do mais necessarias, uma
vez que a ideia é digitalizada imediatamente no momento da geragao, evitando
assim erros de interpretacao, os quais eram comuns no processo anterior devido
ao registro de ideias ser realizado em folhas de papel. O uso do papel foi
completamente eliminado do programa de ideias, havendo apenas o tramite de

informacdes pelo sistema digital do programa de ideias, ou ainda, por e-mails.
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5.2 Reducéo do fluxograma de trabalho

Ao analisar as etapas do fluxograma de trabalho, foi possivel verificar uma
reducdo na quantidade de etapas que ndo agregavam valor ao processo. Uma
vez que tarefas de deslocamento para pegar ou entregar o formulario foram
retiradas do fluxo. O Quadro 10 ilustra um comparativo do fluxograma macro do

processo analdgico em relagcéo ao digital para ideias ndo mensuraveis.

Quadro 10 — Comparativo do fluxo analégico x digital da ideia ndo

mensuravel

Fluxograma Ideia ndo mensuravel
# Analégico | Digital

Passos
1 Preenchimento do formulario de papel Preenchimento do formulario digital e registro

automatico da ideia

2 Entrega do formulario ao facilitador Pontuacao e aprovacao da ideia pelo lider
3 Entrega do formulario ao lider Implementagio da ideia
4 Pontuacao e aprovagéo da ideia pelo lider Auditoria da ideia
5 Entrega do formulario ao setor de melhoria | Resgate de pontos

continua
6 Registro da ideia Pagamento
7 Implementacéo da ideia
8 Auditoria da ideia
9 Resgate de pontos
10 | Pagamento

Fonte: O Autor (2021)

Com a digitalizacdo do processo nado foi mais necessario um
preenchimento da ideia em um formulario de papel, nem mesmo a entrega da
ideia ao facilitador e posterior entrega ao lider. Foi possivel a diminui¢gao do fluxo
em 4 etapas, trazendo maior agilidade ao processo. O Quadro 11 ilustra o

comparativo do fluxo de ideias mensuraveis.




70

Quadro 11 — Comparativo do fluxo analégico x digital da ideia mensuravel

Ideia ndo mensuravel
Analégico | Digital
#
Passos
1 Formacao de equipe Formagao de equipe
. - Preenchimento do formulario digital e
Preenchimento do formulario de papel . e s
2 registro automatico da ideia
3 Entrega do formulario ao facilitador Aprovacao da ideia pelo lider
4 Entrega do formulario ao lider Analise da ideia
5 Aprovacgéao da ideia pelo lider Implementagao da ideia
Entrega do formularlo’ao setor de Auditoria da ideia
melhoria continua
6 Registro da ideia Aprovacao financeira
7 Andlise da ideia Validagao financeira
8 Implementac&o da ideia Pagamento
9 Auditoria da ideia
10 Aprovacéo financeira
11 Validagao financeira
12 Pagamento

Fonte: O Autor (2021)

Para o fluxo de ideias mensuraveis também foi possivel a reducao de 4
atividades, uma vez que tarefas inerentes ao processo analdgico foram
descartadas. Para ambos os fluxos de ideias percebeu-se uma maior fluidez,
dado que ndo havia mais um lead time de espera para registro das ideias, o que
variava dependendo da velocidade nas etapas preenchimento do formulario,
entrega para pontuagio e aprovagao, assim como entrega por parte do lider ao
time de melhoria continua para registro da ideia gerando intermiténcia no fluxo

das ideias.

5.3 Digitalizacdo da base de dados

No programa de ideias analégico, a base de dados era uma planilha de
Excel, a qual precisava ser preenchida diariamente com as informagdes das
ideias, sendo cada linha da planilha, um registro de ideia. Ndo havia um
fluxograma visual onde poderia ser identificada em tempo real a etapa na qual a
ideia se encontrava. No processo apoés a digitalizagao, foi possivel a migragcao
da base de dados da planilha para um banco de dados armazenado em um
servidor da companhia com uma interface de comunicagao em tempo real entre
fluxograma digital e o banco de dados. A Figura 10 ilustra a base de dados da

etapa anterior e da etapa atual.
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Figura 10 — Base de dados anterior x atual

Base de dados anterior Base de dados atual

Banco de
dados

Fonte: O Autor (2021)

Com a nova base de dados digital, houve uma maior facilidade de acesso
a informacao, uma vez que todos os usuarios com as devidas permissdes podem
acessar a base de dados. Ainda em relacdo a nova base de dados, destaca-se
a maior facilidade na identificagao de alteracbdes de produtos, conforme relatado
pelo Engenheiro de Produto: “Atualmente com a base de dados digital, torna-se
mais facil identificar quais alteragcbes de engenharia ja foram sugeridas e
realizadas, fazendo com que a base de dados do programa de ideias torne-se
uma biblioteca de alterac¢des, que também pode ser consultada toda vez que a
engenharia do produto desejar realizar uma alteragdo”. Como forma de
exemplificagdo das alteracbes de engenharia, foram apresentados alguns
exemplos pelo Lider de Manufatura, Engenheiro de Produto, e pelo Analista de

Produto, o Quadro 12 ilustra as ideias apresentadas por cada entrevistado.

Quadro 12 — ideias de alteragdo de engenharia

Ideias de alteracao de engenharia Entrevistado que apresentou a ideia
Remocao da sinaleira de para-lama Lider de Manufatura
Inversao do disco interno do aro Engenheiro de Produto
Troca de cor de componente Analista de Produto

Fonte: Os entrevistados (2021)



72

Conforme relatado pelo Lider de Manufatura: “Foi identificado por um
colaborador a possiblidade de retirar uma sinaleira de pisca fixada na parte
superior do para-lama de um determinado modelo de trator, pois foi identificado
a possibilidade de substituir a sinaleira traseira do trator, por uma sinaleira que
ja possuia juntamente nela a lampada de pisca. Nessa alteracao foi possivel a
remocdo da sinaleira externa de pisca, do suporte da sinaleira externa, dos
parafusos do suporte, assim como, arruelas e porcas, causando uma redugao
de custo para toda a produc¢do do trator mencionada na ideia”. Por sua vez o
Engenheiro de Produto relatou: “Havia um modelo de aro sem demanda, devido
ao modelo de trator associado ao aro estar fora de linha, foi identificado por um
colaborador que se caso invertesse o sentido do disco interno do aro, seria
possivel utiliza-lo em um modelo corrente de trator. Nesse caso todo o estoque
do aro fora de linha foi retrabalhado e utilizado, evitando o desperdicio para a
companhia”. A respeito da troca da cor do componente, o Analista de Produto
relatou: “Havia um determinado componente na cor preta, para a marca X de um
determinado produto, foi identificado por um colaborador que bastava pintar o
componente na cor cinza, para poder ser utilizado na marca Y. Através dessa
sugestao foi possivel comprar o componente apenas de um fornecedor, ao invés
de dois fornecedores, como era comprado anteriormente. Dado que a
companhia possui setor de pintura a alteragéo resultou em uma reducgao de custo
para o componente”. Diferentemente do processo anterior, a base de dados atual
esta disponivel para consulta em tempo real, o que facilita a gestdo das
alteragdes dos componentes. Apos a digitalizagdo do programa de ideias, houve
um aumento de 64% no registro de ideias de engenharia. O Grafico 1 ilustra a
comparagao entre o periodo de junho a dezembro de 2019, e junho a dezembro
de 2020. Esse periodo foi escolhido devido a finalizacdo da implementacao do

programa de ideias digital ter ocorrido em junho de 2020.
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Grafico 1 — Comparativo junho a dezembro de 2019 e junho a dezembro
de 2020 de ideias de engenharia.

Comparativo de ideias de
Engenharia entre 2019 e 2020
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Junho a Dezembro - 2019 Junho a Dezembro - 2020

Fonte: Base de dados do programa de ideias (2021)

5.4 — Elaboracgao de fluxograma visual

Através da nova solugéo, foi elaborado um fluxograma visual, onde
qualquer participante do comité pode se conectar no sistema, pesquisar uma
ideia pelo seu numero de identificagdo e encontrar o fluxograma da ideia, seja
para ideias em andamento ou concluidas. Para ideias em andamento ainda é
possivel verificar em tempo real em qual etapa a ideia se encontra. A Figura 11,
ilustra a forma como é identificado a etapa atual do fluxograma da ideia.
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Figura 11 — etapa ativa do fluxograma de ideia

Aprovagéo da Ideia ndo mensuravel

« Situagdo: Execucao

« Responsavel:

« Executor: B
» Data de inicio: 07/11/2021 11:31:13

Fonte: Solugdo digital do novo programa de ideias (2021)

A etapa ativa fica sublinhada por uma linha vermelha pontilhada. Ao mover
0 mouse sobre a etapa é possivel identificar a situagao da etapa, o responsavel,
o executor, e ainda a data de inicio da etapa, ou seja, em qual data aquela etapa

foi ativada.

5.5 Aumento do registro de ideias

Foi possivel verificar a evolugao de todo o programa ao longo do ano da
implementacio. Avaliando o ano de 2019, ano anterior a digitalizagdo, assim
como avaliando o ano de 2020, ano esse da digitalizagédo, verificou-se um

aumento de 12% no registro de ideias. O Grafico 2 ilustra 0 aumento.
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Grafico 2 — Comparativo quantidade de ideias entre 2019 e 2020.

Comparativo Qtd ideias 2019 x 2020

7000

t 12%
6500

6014

6763

6000

5500

5000

4500

4000
2019 2020

Fonte: Base de dados do programa de ideias (2021)

Conforme relatado pelo Coordenador do Programa de Ideias:” Devido a
maior facilidade para registro de ideias, foi percebido um aumento no registro”.
Ao comparar o més da implementacéo que foi junho de 2020, com 0 mesmo més
do ano anterior, houve um aumento de 64% no registro de ideias, conforme
Grafico 3. Segundo relatado pelo Analista de Melhoria Continua:” Foram
realizadas diversas a¢gdes comunicativas com os colaboradores para fortalecer

0 engajamento na nova sistematica”.



Grafico 3 — Comparativo junho de 2019 e 2020

Comparativo entre junho de 2019 e
2020
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Fonte: Base de dados do programa de ideias (2021)
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou analisar o processo de digitalizacdo de um programa
de geragao de ideias. Apos avaliagao dos documentos a respeito do processo
de registro e gestdo de ideias, assim como das 8 entrevistas realizadas, foi
possivel atingir os objetivos listados.

Como principais contribuicbes desse estudo, ressalta-se 0 mapeamento
e entendimento do processo anterior a digitalizagdo, onde foi possivel identificar
as dificuldades vividas pelos colaboradores devido a falta de um processo
digitalizado. O processo anterior necessitava de muitos deslocamentos e
retrabalhos na digitagcao das ideias, havia a dificuldade na gestao de informagodes
uma vez que se utilizava uma planilha com preenchimento manual, havendo
também intermiténcias no fluxo do processo. Foi possivel identificar como foi
conduzido o projeto de digitalizacdo, quais integrantes participaram do projeto,
como foi conduzido de modo geral a elaboracdo do escopo, cronograma e
comunicagao. Identificou-se a necessidade de iteracbes ao longo do
desenvolvimento uma vez que foi necessario a validacdo de hipdteses
elaboradas no momento da construgdo do escopo do projeto. Apds a
digitalizagao identificou-se beneficios na captagao de ideias, uma vez que as
etapas de deslocamentos para busca e entrega dos formularios foram
eliminadas, a digitacdo de todas as ideias por um unico colaborador foi
substituida pela digitacdo da ideia pelo proprio originador, possibilitando a
utilizagdo do recurso humano em outras atividades da empresa. Como algumas
etapas tornaram-se obsoletas no novo processo, houve uma reducdo
significativa das etapas do processo, trazendo agilidade ao programa de ideias.

A criacdo de uma base de dados digital, passivel de acessos em tempo
real, possibilitou uma melhor gestdo das ideias, uma vez que as areas nao mais
necessitavam solicitar a planilha de gestdo para a area de melhoria continua.
Outro beneficio da base de dados digital, foi a possibilidade de verificagao das
alteragbes de engenharia ja realizadas, servindo como uma biblioteca para
futuras alteragdes. O Programa de ideias por si s ja proporcionava a melhoria
dos produtos, uma vez que os colaboradores do chao de fabrica vivenciam

diariamente a manufatura dos produtos, podendo sugerir melhorias tanto em
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processos de manufatura como melhorias no produto. A digitalizagdo catalisou
a melhoria dos produtos dado que o fluxograma se tornou mais fluido e agil, e a
base de dados tornou-se acessivel para a analise das informagdes contidas em
cada ideia. Através da solugao digital, foi possivel a concepcdo de um
fluxograma visual, proporcionando a gestao unitaria das ideias em tempo real.
Com a implementacgao da solucéao digital, identificou-se um aumento no registro
de ideias de modo geral, assim como um aumento no registro de ideias de
alteragbes de engenharia. Dessa forma, a pesquisa alcanga seus objetivos
conforme ilustrado no quadro 13.
Quadro 13 — Objetivos alcangados

Objetivo Geral

Objetivos especificos Resultados
Mapear o processo antes da Realizagdo do mapeamento do processo anterior,
digitalizacao identificando todas as etapas e suas caracteristicas.

Descrever a implantagdo do As etapas do processo de implantacao foram identificadas e
processo de digitalizagéo detalhadas de forma ampla.

Identificar os beneficios

. Os beneficios foram identificados e descritos, evidenciando as
advindos das mudangas no

melhorias provenientes do novo processo.

processo
Identificar os beneficios Foram identificados os beneficios, sendo eles uma base de
advindos da digitalizacao para |dados digital e centralizada, e uma melhor captacdo e gestao
a area de engenharia de ideias de Engenharia.
Identificar as dificuldades e Foram identificados os desafios de implantagdo do novo
desafios processo e ferramenta digital.

Fonte: O Autor (2021)

Para trabalhos futuros sugere-se o estudo de casos multiplos a fim de
verificar semelhangas e diferencas quanto a implementacao e resultados
obtidos. Sugere-se ser estudado processos de digitalizacdo de programas em
industrias de outros ramos a fim de confrontar as praticas utilizadas contribuindo

para a literatura do tema abordado.
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3 APENDICE A - ROTEIRO PARA CONDUGAO DAS ENTREVISTAS
SOBRE OS PROCESSOS PASSADO E ATUAL.

ROTEIRO
N° Descrigao pergunta Objetivo
o
il
8 . - = Apresentacao inicial e identificacado
c Quais sdo suas atividades em relagao
o 1 . do papel dos colaboradores dentro
n ao programa de ideias?
o do processo.
g
<
2 Como era o processo de captagao de Identificar o processo antigo de
ideias antes da digitalizagao? captacao de ideias
3 Como era o processo de andlise antes Identificar o processo antigo de
° da digitalizagéo? analise de ideias
o
b Como era o processo de o .
n . ~ o Identificar o processo antigo de
o 4 implementagao de ideias antes da . ~ S
< A implementacao de ideias
g— digitalizagao?
o . Identificar o processo antigo de
8 Como era o processo de premiagéo o L
n 5 A premiagao para ideias
w antes da digitalizacao? .
implementadas
6 Como era o processo de divulgagéo do Identificar o processo antigo de
programa antes da digitalizagéo? divulgagéo do programa
. - Identificar as métricas anteriores ao
7 | Quais eram as métricas do programa? R
processo de digitaliza¢do
8 Como é o processo de captagdo de Identificar o processo atual de
ideias apds a digitalizacao? captacao de ideias
9 Como é o processo de analise apoés a Identificar o processo atual de
digitalizacao? analise de ideias
10 Como é o processo de implementagao Identificar o processo atual de
de ideias apos a digitalizagao? implementacgao de ideias
= 1 Como é o processo de premiacao apos Identificar o processo atual de
2 a digitalizagéo? premiacao de ideias
(1]
.g 12 Como é o processo de divulgagéo do Identificar o processo atual de
.g programa apos a digitalizagéo? divulgagéo do programa
w 13 Quais s&o as métricas atuais do Identificar métricas atuais do
programa? Houve alguma mudanga? programa do ideias
~ Compreender a percepcao dos
Qual sua percepcao quanto ao ~
14 . colaboradores em relagéo ao
funcionamento do programa? L
processo do programa de ideia
15 Quais problemas vocé enxerga no Identificar possiveis melhorias no
processo atual? processo




4 APENDICE B - ROTEIRO PARA CONDUGAO DAS ENTREVISTAS

SOBRE O PROCESSO DE DIGITALIZAGAO

ROTEIRO

NO

Descrigao pergunta

Objetivo

Como foi planejado o escopo?

Identificar a metodologia
utilizada para definicao de

€scopo.

Como foi planejado o cronograma?

Identificar a metodologia
utilizada para definigdo de

cronograma.

Como foi realizado o mapeamento?

Identificar metodologia
utilizada para realizagéo
do mapeamento do

processo.

Como foi realizado o formulario
digital?

Identificar metodologia
utilizada para
realizacao do

formulario digital.

Como foram elaborados os

graficos?

Identificar metodologia
utilizada para
transcricao dos
graficos para a

ferramenta digital.
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5 ANEXO 1 - FORMULARIO PROGRAMA DE IDEIAS ANALOGICO
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6 ANEXO 2 - PLANILHA DE CONTROLE DE IDEIAS NO PROCESSO ANALOGICO

EMPRESA X

Proposta

Time / Funciondrio

Supervisor

PROGRAMA DE IDEIAS

CP Funcionario

Data Cadastro (IL1)

Tipo da
melhoria

Categoria da

melhoria

Descrigdo da Proposta

CAN00082 Green Time Materiais Nome aenltndo 15/04/08 M reduto Substituir o material dos efpa;adores 6210(-)897M1/
__6211813M1 aue hoie sio de aluminio por m:
CAN00083 Green Time Materiais Nome actiltado 15/04/08 M Produto 6Szl:jbssmulr os pescadores dos tanques 6216597M91/
430M92/ 068493N2/ 6213511M92/ 073475N1
icH > ; 5

CANO0084 Follow up Center Engenharia Manufatura Nome ocultado 07/05/08 M Produto S?t:;:ar(uma elalac cldelptece e e sa e |
CANOO0085 Evolugdo Eixo Traseiro Nome ocultado 08/05/08 ™M Processo flec iagpiese=ticatE e o aE e Ee AT
Mﬁﬂn&sﬂmﬂ?ﬁjﬁﬂm&m
CANO0086 Evolucdo Eixo Traseiro Nome ocultado 08/05/08 M Processo fiediicalol o=l oy avaj\ca n20
CANO0087 Renovagcdo Noturna Monobloco Nome ocultado 16/04/08 M Produto 0F7azer furaciomormalsemobliongomos suportesidos
= = Eliminar a placa de adaptagao dos pesos traseiros d
CANO00088 Embalagem Exportacéo Exportagdo Nome ocultado 21/07/08 M Produto — _ — 9801 qq;hﬂ’? et
CAN00089 Futuro Engenharia de Manufatura Nome ocultado 22/07/08 NM Processo i a;?tar stte(;r(\)afreei:acuo paraimeiorar o.processo
CANO0090 Nascem Novas Idéias Montagem e Revis3o Leve Nome ocultado 23/07/08 ™M Produto Hojé é montad? nos modelos IPTO e PT(? a conex%c
n‘\\?f‘ﬁlﬂ IPTOvai serd ; bJ' comg é'honegzca%:%ﬁ
CAN00091 Time Ranger Engenharia da Qualidade Nome ocultado 23/07/08 L Processo teranopprocessoiceifagbricaciodo 'tef“ 1

e fundido ____
CAN00092 Exportacdo para Frente 0 Nome ocultado 23/07/08 M orodito Substituir o par_afufo 368547X1 _pel? 373686X1 nos t
:lara 8a i dfet\;s‘o a0 |r&ve§ de %)?iédans_stsr_alm
CANO00093 Time Ranger Engenharia da Qualidade Nome ocultado 24/07/08 M Processo S e O}tem 5 n
Reducdod ToTTa cabeca da burka (04e85751

CAN00094 Retrabalho Monobloco Nome ocultado 24/07/08 M Produto ecucao comaleriainarca ef.a f o P

~ = = ™ — .e .n]'a'tam'ad&.h o v
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