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APRESENTAGAO

Este livro contribui para a qualificagao do ensino de gestao, onde
buscamos, por meio da aplicacao de uma metodologia estruturada e
sistematizada, analisar e propor solucdes para problemas didrios na
gestdo dos processos e pratica empresarial, a partir da descricao de ca-
sos reais contemporaneos desenvolvidos em organizacoes de pequeno
e médio porte no cendrio potiguar. Seu publico-alvo sao estudantes de
graduacao e de cursos tecnol6gicos na drea de Administracdo e Ges-
tao, especialmente nas disciplinas relacionadas a gestao de processos,
operacdes, qualidade e estratégia. Também se destina a docentes que
utilizam metodologias ativas e a profissionais em inicio de carreira
que desejam compreender, de forma pratica, como aplicar o Método
de Andlise e Solucao de Problemas (MASP) em organizacoes reais de
pequeno e médio porte.

De autoria de professores que se dedicam ao ensino de gestao
ha mais de 10 anos, nasce da necessidade vivenciada nas disciplinas,
especialmente relacionadas a gestdo de processos e administracao
estratégica, de promover uma interlocu¢cao mais efetiva entre a teo-
ria e sua aplicacdo na pratica organizacional. Com a colaboracao
de alunos-monitores, que contribuiram na sistematizacdo dos ca-
sos durante as atividades do projeto “Integrando teoria e pratica na
Administracao Estratégica e Gestao de Processos Organizacionais”,
desenvolvido no ano de 2024, e com o principal objetivo de aproxi-
mar os contetidos académicos da realidade do mercado por meio de
metodologias ativas, nossa proposta cria estudos de caso para ensino
embasados no Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP),
consolidando um acervo valioso que acumula conhecimento para fu-
turos alunos ao tempo em que fortalece a interacao entre ensino de
gestao e mercado.



Apresenta, portanto, um caderno de casos que surgem de proble-
mas reais vivenciados pelas organizacoes transformados em exercicios
para apoio didatico-pedagdgico no ensino de gestao, oportunizando
explorar antecipadamente a tomada de decisao sobre situacdes reais
e complexas enfrentadas por organizacoes, especialmente em &reas
como logistica, controle de qualidade, gestao de estoques e gestao de
processos.

Neste contexto, os capitulos descrevem, além do detalhamento
conceitual e aplicado da metodologia utilizada, cada um dos sete casos
reais desenvolvidos a partir das experiéncias dos alunos, demonstran-
do, na prética, como o modelo MASP foi aplicado para enfrentar e
resolver desafios organizacionais em diferentes cendrios. Cada caso
é acompanhado por uma andlise critica e detalhada, destacando as
etapas seguidas, os obstaculos enfrentados e os resultados obtidos,
oferecendo uma visao aprofundada da metodologia aplicada. Além
disso, ao final do livro, incluimos exercicios propostos que estimulam
o aprendizado continuo e o desenvolvimento de competéncias anali-
ticas e estratégicas para a melhoria do desempenho das organizacoes.

O objetivo do livro é fornecer aos futuros alunos que desejam en-
veredar profissionalmente pela gestdo das organizagoes, nao apenas
ferramentas para a gestao de operacoes e processos, mas também a
capacidade de ampliar o conhecimento académico por meio de sua
aplicacao de forma critica e eficaz na resolucao de problemas reais,
alinhando teoria e pratica de maneira robusta e transformadora.

Os autores
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1 INTRODUGAO

Estudiosos de organizacdo vém enfrentando um momento
histérico em que os modelos tradicionais de gestao se mostram ina-
dequados a crescente complexidade do mundo atual. E preciso pensar
em trés elementos cruciais para os estudos organizacionais do futu-
ro: uma teoria que evite reducionismos e determinismos; a mediacao
entre as restricdes do localismo e as exigéncias do globalismo; e uma
teoria do conhecimento que ultrapasse o conservadorismo e o rela-
tivismo, como ja alertava Reed (1985). Esses elementos demandam
estratégias que integrem mdltiplos stakeholderstakeholders aos mode-
los de ensino em Administragao e Gestao das organizacoes.

O surgimento de pesquisas rigorosas nas escolas de negécios tem
gerado um paradoxo preocupante: essas instituicoes encontram-se,
por vezes, distantes da pratica empresarial. Esse afastamento deve-se,
em grande parte, ao sistema de recompensas que rege o corpo docente
especializado no ensino de gestao, o qual é avaliado com base em duas
métricas principais. Primeiramente, os professores sao recompensa-
dos pelo nimero de artigos cientificos que conseguem publicar em
revistas de prestigio, cuja audiéncia se restringe a outros académi-
cos. Em segundo lugar, sao reconhecidos pela quantidade de citacdes
que seus trabalhos recebem de outros pesquisadores. Tais métricas
influenciam diretamente as classificacdes das escolas de negocios.
O resultado desse modelo é um sistema fechado, no qual o conheci-
mento produzido é cientificamente inovador e relevante, mas muitas
vezes desconsidera os problemas concretos enfrentados por empreen-
dedores, gestores, investidores, profissionais de marketing e lideres
empresariais (Eckhardt e Wetherbe, 2016).

A integracdo do ensino a projetos de extensdo, préticas e ini-
ciativas de pesquisa tem demonstrado ser uma abordagem eficaz no



ensino de negdcios, proporcionando resultados significativos tanto
para os estudantes quanto para os stakeholders. Por meio dessa siner-
gia, os discentes tém a oportunidade de aplicar conceitos tedricos em
contextos reais, através de projetos praticos que beneficiam tanto a
comunidade quanto o mercado. Essa pratica refor¢a o principio cons-
titucional de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao,
conforme estabelecido no Art. 207 da Constituicao Federal. Essa inte-
gracdo € essencial para a formacao de competéncias profissionais na
drea de Administracdo, demandando dos docentes uma atuacao que
combine essas trés dimensoes e fomente a interacao entre graduagao
e p6s-graduacao.

Para avancar na integracdo entre academia e pratica empresarial,
é necessario que os lideres de escolas de negdcios e instituicoes de en-
sino apoiem explicitamente os esforcos dos docentes para influenciar a
pratica. Uma consideragao formal do impacto na pratica como critério
de avaliagao académica poderia fortalecer a colaboracao entre pesquisa
e pratica, ampliando o impacto positivo das escolas de negdcios na co-
munidade empresarial, seu principal stakeholder ndo académico.

O progresso tecnoldgico, as mudangas sociais e culturais e as
iniciativas governamentais estdao modificando a dindmica do ensino,
de modo que, para engajar as novas geracoes, a educacao precisa ser
mais participativa e alinhada as tendéncias atuais, oferecendo diver-
sas abordagens e formatos de aprendizado (Wickert et al., 2021). Os
professores, por sua vez, devem se adaptar as novas necessidades e
contextos, visando assegurar um ensino de qualidade e responsavel.
E preciso ter em mente que ingressar na educacio profissional, tec-
noldgica ou superior pode ser uma experiéncia transformadora para
um estudante, gerando repercussdes e experiéncias importantes que
podem impactar positivamente no seu sucesso académico e profis-
sional, contribuindo para sua formacao cidada, vida em sociedade e
preparando-o para a atuagao no mundo do trabalho contemporaneo
(Calvosa et al., 2022).

Guerreiro Ramos, em sua teoria do homem parentético, ofere-
ce uma perspectiva que transcende a 16gica instrumental do mercado.



Inspirado pela fenomenologia de Husserl, Ramos concebe o0 homem
parentético como um individuo capaz de criticar e examinar seu am-
biente de forma distanciada, resistindo a alienacdo, a uniformizacao
das condutas e a rotiniza¢ao mental. Essa visao contrasta com o “homo
economicus” e propoe a possibilidade de uma existéncia que transcenda
a brutalizacdo imposta pela razdo instrumental, sustentando a indivi-
dualidade critica e a liberdade como valores centrais. A aplicacao de
metodologias ativas no ensino de Administragao, valorizando a inves-
tigacdo-acao em cendrios reais, mostra-se eficaz nesse contexto, ao
conectar teoria e pratica e oportunizar didlogos entre diferentes atores,
proporcionando reflexdes importantes na formacao de futuros gestores.

Em um mundo corporativo cada vez mais dinamico e desafiador,
este livro busca explorar a aplicagao de casos praticos como metodo-
logia de ensino no contexto da gestao, oferecendo uma abordagem
inovadora, proporcionando aos alunos a oportunidade de lidar com si-
tuacoes reais e complexas vividas por organizacgoes, permitindo-lhes
desenvolver habilidades essenciais para a gestao, como tomada de de-
cisdo, andlise critica, resolucao de problemas e inovacdo. Booth et al.
(2000) sugerem a utilizacdo do método do caso como abordagem de
ensino em cursos de administracdo e negdcios, especialmente quando
o numero de estudantes é grande e heterogéneo.

Ao longo deste livro, serao apresentados diversos casos de-
senvolvidos em organizac¢oes locais de diferentes portes e setores,
oferecendo uma ampla gama de contextos e desafios que ilustram as
dindmicas empresariais atuais. Além disso, a abordagem aqui traba-
lhada permite refletir sobre o impacto dessa metodologia no processo
de aprendizagem, destacando como ela pode engajar os estudantes,
aproxima-los das realidades do mercado de trabalho e prepara-los
para enfrentar as complexidades da gestao. Acreditamos que integrar
teoria e pratica, por meio dos casos para ensino elaborados a partir de
situacoes reais, nao so fortalece o aprendizado, mas também contribui
para a formacao de profissionais mais capacitados e preparados para
transformar as organizagoes do futuro.



7 METODO DE ANALISE E SOLUGAO
DE PROBLEMAS (MASP)

E uma abordagem amplamente utilizada no universo da gestdo
da qualidade, fundamentada no Ciclo PDCA (Planejar, Executar, Ve-
rificar, Agir). Enquanto o PDCA oferece uma estrutura geral para a
melhoria continua, o MASP expande esse conceito, detalhando eta-
pas especificas que auxiliam na identificacdo, anélise e resolucao de
problemas organizacionais, além de propor agdes corretivas e pre-
ventivas para eliminar ou minimizar esses problemas (Oliveira et al.,
2021; Falconi, 2013).

De acordo com Bastos Junior (2016), o MASP é uma metodolo-
gia sistematica que promove a melhoria da qualidade dos processos
e a reducao de custos, sendo amplamente aplicada para otimizar
operacdes em diversos contextos empresariais. Sua aplicacao é es-
truturada em oito etapas que integram as fases do ciclo PDCA:

1. Identificacao do problema: definicao objetiva do problema.

2. Observagao: estudo das caracteristicas do problema.

3. Andlise: determinacao das causas principais.

4. Plano de acao: elaboracao de solugoes para mitigar as causas

identificadas.
5. Execucdo das a¢oes: realizacao das atividades planejadas.
6. Verificacdo: avaliacao da eficicia das acoes implementadas.

7. Padronizacdo: erradicacdo definitiva das causas e estabeleci-
mento de normas para garantir a continuidade das melhorias.

8. Conclusao: revisao das acoes, identificacao de licoes apren-
didas e documentagao dos resultados.

Ao contemplar cada uma das fases do ciclo PDCA, o MASP com-
bina planejamento detalhado, execucao focada, avaliacao criteriosa e



aprendizado continuo. Isso ndo apenas pode conduzir a solucao efi-
caz de problemas, como também promove uma cultura de exceléncia
e inovacdo, alinhada as necessidades estratégicas das organizacdes
(Slack et al., 2018; Oliveira, 2007).

O Quadro 1 serve como um guia pratico para a aplicacao do
MASP, detalhando cada etapa e as ferramentas mais adequadas para
cada momento. A flexibilidade da metodologia permite sua adap-
tacdo a diferentes contextos e tipos de problemas, tornando-a uma
ferramenta valiosa para a melhoria continua em qualquer organiza-
cao. A chave para o sucesso do MASP reside no comprometimento
da equipe, na coleta e analise rigorosa de dados e na busca constante
pela melhoria.

Quadro 1 - Etapas do MASP e ferramentas

Principais

Etapa do MASP
P Ferramentas

Explicacdo da Ferramenta

Técnica de geracao de ideias em
Brainstorming grupo para identificar possiveis

problemas.
Formulario estruturado para
R Folha de )
Identificagdo do e coletar dados de forma organizada
Verificagdo . -

Problema e sistematica.
Reconhecer a existéncia Gréfico de barras que ordena as
de um problema e frequéncias das ocorréncias, da
def|n|-!o de fo.rm.a clara | Grafico de Pareto | maior para a menor, permitindo
e concisa. Delimitar o identificar os problemas
escopo do problema. prioritérios (a regra 80/20).

Gréfico de barras que representa
a distribuicdo de frequéncias de
Histograma um conjunto de dados, mostrando
avariagdo e a concentragao dos
dados.




Principais

Etapa do MASP Ferramentas Explica¢do da Ferramenta
Representacdo grafica de um
Fluxograma processo, mostrando as etapas e o
fluxo das atividades.
Diagrama que identifica as
Diagrama de possiveis causas de um problema,
Ishiﬁawa agrupando-as em categorias (ex:
Observagédo Magquina, M3o de obra, Método,
Investigar o problema Material, Meio ambiente, Medida).
nolocal onde ele Grafico que mostra a relacdo
ocorre, coletando Gréficos de 9 I s
dados e informacaes Dispersio entre duas varidveis, buscando
relevantes ¢ P identificar correlagdes.
Coleta de informagdes por meio
Entrevistas de perguntas diretas a pessoas
envolvidas com o problema.
Observacio Ir ao local onde o problema ocorre
direta ¢ para observar a situagao real e
coletar informacdes in loco.
Diagrama de Ja explicado na etapa anterior,
Ishiiawa reforca sua utilizagdo aqui para
analise das causas.

. Técnica de perguntar "por qué"
Ana!lse 5 Porqués repetidamente (geralmente cinco
Anlahszr os dados q vezes) para chegar a causa-raiz de
coletados na etapa

- um problema.
de Observacdo para , - i
identificar as causas Diagrama de Ja gxpllcado r.1a etapa.an.terlor,
raizes do problema Pareto utilizado aqui para priorizar as
causas identificadas.
Andlise de Técnica de dividir os dados em
estratificaciio grupos menores (estratos) para

identificar padrdes e variagdes.




Principais

Etapa do MASP Ferramentas Explicacdo da Ferramenta

5 Checklist que responde as
Plano de Acdo perguntas: O qué (What), Por qué
Elab0|:ar um plano SW2H (Why), Onde (Where), Quando
de acdo detalhado, (When), Quem (Who), Como (How)
deflnlr}do as agoes e Quanto (How much), detalhando
corretivas, os o plano de acio
responsaveis, 0s
pran)os 6 0S recUrsos Representacdo grafica do
necessrospara | cronograma | SR BACE,
implementar as (Gréfico de Gantt) '

entidades executoras, os prazos, e

solugdes. oA
as dependéncias entre elas.
a Implementacdo Colocar em pratica as a¢des
Agao das a¢bes ; P ) ¢
Colocar o plano de definidas no corretivas planejadas na etapa

acdo em pratica,
implementando as
agoes corretivas

plano de acdo

anterior.

Treinamento da

Capacitar os envolvidos para
executar as novas atividades e

definidas. equipe
quip procedimentos.
Coletar dados para monitorar
Coleta de dados | os resultados das a¢des
Verificagdo implementadas.

Monitorar e avaliar

os resultados das
acdes implementadas,
comparando-os com as
metas estabelecidas.

Gréficos de
controle

Graficos que monitoram o
desempenho de um processo ao
longo do tempo, identificando
varia¢Bes e tendéncias.

Indicadores de
desempenho

Métricas utilizadas para medir o
desempenho de um processo ou
atividade.

Padronizacdo
Padronizar as solu¢des
que se mostraram
eficazes, incorporando-
as aos procedimentos
e processos da
organizagao, para
evitar a recorréncia do
problema.

Procedimentos
Operacionais
Padrdo (POP)

Documentos que descrevem
passo a passo como realizar uma
determinada atividade.

Treinamento da
equipe

Treinar a equipe sobre 0s novos
procedimentos e padroes.

Documentag¢ao
das licdes
aprendidas

Registrar as experiéncias e os
aprendizados obtidos durante
o processo de resolucao do
problema.




Principais N
Etapa do MASP P Explica¢do da Ferramenta
Ferramentas
Documento que resume todo
Conclusao e o processo de resolucdo do
) Relatério final ) P
Avaliar todo o problema, desde a identificagdo
processo de resolucdo até a padronizagdo.
do problema, ReuNiso de Reunido para apresentar os
QoEumentanQO as encerramento resultados do projeto e discutir as
licdes aprendidas licdes aprendidas.
e identificando
oportunidades de Avalia¢do do processo de
melhoria para futuros Analise criticado | resolucdo do problema para
projetos. processo identificar pontos fortes e areas de
melhoria.

Fonte: Adaptado de Bastos Junior (2016)

Como se percebe no Quadro 1, o primeiro passo crucial é reco-
nhecer a existéncia de uma anomalia ou oportunidade de melhoria. A
definicao clara e concisa do problema, delimitando seu escopo, é es-
sencial para direcionar os esforcos. Ferramentas como brainstorming,
folhas de verificacao, graficos de Pareto e histogramas auxiliam na
identificacdo e priorizagdo dos problemas mais relevantes. O grafico
de Pareto, por exemplo, permite identificar os poucos vitais (20% das
causas que geram 80% dos problemas), direcionando os esforcos para
as causas mais impactantes.

Ato continuo, na etapa da observacao, a equipe se dedica a cole-
tar dados e informagoes diretamente no local onde o problema ocorre
(Gemba). O objetivo é entender a situacao atual, coletando evidéncias
concretas. Fluxogramas auxiliam na visualizacdo do processo, en-
quanto o diagrama de Ishikawa (espinha de peixe ou causa e efeito)
permite estruturar as possiveis causas do problema, categorizando-as
(ex: maquina, mao de obra, método, material, meio ambiente, medi-
da). Graficos de dispersao e entrevistas complementam a coleta de
informacoes.



Com os dados coletados, a equipe analisa as informacoes para
identificar as causas raizes do problema, diferenciando-as dos sinto-
mas. O diagrama de Ishikawa continua sendo uma ferramenta qtil,
assim como a técnica dos 5 Porqués, que consiste em perguntar "por
qué" repetidamente até se chegar a causa fundamental. O diagrama
de Pareto pode ser usado para priorizar as causas identificadas, e a
andlise de estratificagdo permite segmentar os dados para identificar
padrodes ocultos.

Definidas as causas raizes, elabora-se um plano de acao detalhado,
especificando as a¢oes corretivas, os responsaveis por cada acao, os pra-
zos de execucao e os recursos necessarios. A ferramenta SW2H (What,
Why, Where, When, Who, How, How much — O qué, Por qué, Onde,
Quando, Quem, Como e Quanto) auxilia na estruturacao do plano, en-
quanto o grafico de Gantt permite visualizar o cronograma do projeto.

A fase de Acao consiste na execucao do plano de acao, colocan-
do em prética as agoes corretivas definidas. O treinamento da equipe
envolvida é crucial nesta etapa, garantindo que todos compreendam
seus papéis e responsabilidades na implementagao das mudancas. A
efetiva implementacao das agoes deve ser acompanhada de perto para
garantir que ocorra conforme o planejado.

Apbs a implementacgdo das acdes, é fundamental verificar se os
resultados alcancados correspondem as metas estabelecidas. Esta
etapa envolve a coleta de dados relevantes e a comparacdo com os
indicadores de desempenho definidos. Graficos de controle sao fer-
ramentas valiosas para monitorar a estabilidade do processo apds as
mudancas, enquanto a anélise dos indicadores de desempenho quan-
tifica o impacto das agoes corretivas.

Se os resultados da verificacdo forem positivos, ou seja, se o
problema tiver sido efetivamente resolvido, a proxima etapa é a
padronizacao. Isso significa incorporar as solucdes eficazes aos
procedimentos e processos da organizacao, documentando as me-
lhores praticas em Procedimentos Operacionais Padrao (POPs). O
treinamento da equipe sobre os novos procedimentos é essencial para
garantir a sustentabilidade das melhorias. A documentacao das ligdes



aprendidas durante todo o processo também é crucial para evitar a re-
corréncia do problema e para fortalecer o aprendizado organizacional.

A dltima etapa do MASP consiste em uma avaliacdo abrangen-
te de todo o processo de resolucdo do problema. Um relatério final
deve ser elaborado, documentando todas as etapas, desde a identi-
ficacao do problema até a padronizacao das solu¢des. Uma reuniao
de encerramento pode ser realizada para apresentar os resultados a
equipe e discutir as li¢oes aprendidas. Finalmente, uma anélise critica
do processo permite identificar pontos fortes e areas de melhoria para
futuros projetos de resolucao de problemas.

2.1 ESTUDOS DE CASO E APLICAGAO DO MASP

A formacao de profissionais na drea de Administracao exige
uma abordagem que va além da simples transmissao de conhecimen-
tos teodricos, incorporando praticas que integrem teoria e realidade
empresarial. Nesse contexto, a utilizacao de estudos de caso tem se
mostrado uma ferramenta pedagogica essencial, promovendo uma
aprendizagem dinamica, pratica e critica. Um ensino voltado para a
pratica, mas fundamentado em anadlises criticas, prepara gestores nao
apenas para atender as demandas do mercado, mas também para lide-
rar com criatividade, responsabilidade e impacto ético em um mundo
em constante transformacao.

Os estudos de caso sao especialmente relevantes, pois oferecem
aos estudantes a oportunidade de explorar situacoes reais e complexas
enfrentadas por organizacoes. Segundo Yin (2017), eles ndo apenas
contribuem para a pesquisa em Administracdo, mas também sdo um
recurso poderoso no ensino, permitindo a aplicacao de conceitos
tedricos em contextos praticos. Essa abordagem desenvolve habili-
dades cruciais, como anélise critica, tomada de decisoes e resolucao
de problemas (Alberton e Silva, 2018). A construcao de casos pelos
proprios estudantes, com base em experiéncias praticas, potencializa
ainda mais o aprendizado, promovendo a integracao ativa entre teoria
e pratica.



Na Gestao de OperagOes e Processos, os estudos de caso sao
fundamentais para contextualizar conceitos que abrangem d&reas
como logistica, controle de qualidade, gestao de estoques e melhoria
continua. Essa abordagem nao apenas reforca o entendimento teori-
co, mas também capacita os alunos a desenvolver analises criteriosas
e tomar decisdes fundamentadas, habilidades indispensaveis para
enfrentar os desafios operacionais e aprimorar a eficiéncia nas orga-
nizagoes.

A elaboracao dos préprios estudos de caso, especialmente com
a aplicagao de metodologias como o Método de Andlise e Solucao de
Problemas (MASP), complementa e aprofunda esse processo. O MASP,
ao estruturar a resolucao de problemas em oito etapas — desde a iden-
tificacao do problema até a padronizacao das solugdes —, oferece uma
abordagem sistematica que se alinha perfeitamente aos objetivos
dos estudos de caso. Quando aplicado a situagoes reais, o MASP nao
apenas facilita a solucao de desafios organizacionais, mas também
fornece um framework pratico para a criacao de novos casos, enrique-
cendo a experiéncia de aprendizagem dos alunos.

A metodologia de elaboracao dos casos propoe que os estudan-
tes, divididos em grupos, apliquem o MASP em empresas locais. Por
meio de pesquisa inicial, entrevistas e ferramentas como o diagra-
ma de Ishikawa, os alunos identificam problemas organizacionais e
desenvolvem solucdes vidveis. Esse processo inclui a elaboracao de
planos de acao detalhados, indicadores de desempenho e avaliacoes
de resultados, culminando na apresentacao dos projetos e entrega de
relatorios escritos. Tal abordagem permite que os alunos vivenciem
todas as etapas do ciclo de solucao de problemas, desde a andlise das
causas até a implementacao de melhorias, consolidando suas habili-
dades praticas e analiticas. No Quadro 2, apresenta-se a estrutura das
atividades propostas aos alunos para estudo e elaboracao dos casos:



Quadro 2 - Estrutura da atividade

Aspecto

Descricao

Objetivo da atividade

Aplicar o Método de Analise e Solu¢do de
Problemas (MASP) em uma empresa real,
identificando e resolvendo um problema
especifico relacionado aos processos
organizacionais.

Formacdo dos grupos

Os alunos serdo divididos em grupos de
até cinco integrantes. Cada grupo sera
responsavel por selecionar uma empresa
para aplicar o MASP.

Escolha da empresa

A empresa deve ser local, de preferéncia
acessivel ou que concorde em colaborar
com o projeto. Pode pertencer a qualquer
setor, desde que apresente um problema
relevante.

Identificacao do problema

Com base em pesquisa inicial e entrevistas
com funcionarios e gestores, identificar
um problema especifico relacionado aos
processos organizacionais, com impacto
significativo nas operacdes da empresa.

Andlise da situacao atual

Realizar uma analise detalhada utilizando
ferramentas como brainstorming, diagrama
de Ishikawa (espinha de peixe) e coleta

de dados quantitativos e qualitativos para
identificar as causas raizes do problema.

Desenvolvimento de
solugdes

Criar solugdes criativas e viaveis para
resolver o problema identificado, avaliando
critérios como eficacia, viabilidade e custo.

Plano de agdo

Elaborar um plano de acdo detalhado para
implementar as solugdes, incluindo alocagdo
de recursos, definicdo de responsabilidades
e cronograma de execugao.




Aspecto

Descricao

Monitoramento e avaliagao

Desenvolver um modelo para monitorar e
avaliar os resultados por meio de indicadores
de desempenho, feedback de funcionarios e
observagdo direta dos processos.

Apresentagdo dos resultados

Preparar uma apresentagdo para
compartilhar os resultados do projeto com
a turma, incluindo: descri¢do do problema,
analise, solugdes propostas, plano de agdo e
resultados alcangados.

Relatorio escrito

Produzir um relatério detalhando todas as
etapas do projeto, desde a identificagdo do
problema até a implementacdo das solucbes

Fonte: elaborado pelos autores.

A combinagao dos estudos de caso com o MASP cria um ciclo vir-
tuoso de aprendizado e pratica em que a experiéncia acumulada nao

apenas prepara futuros administradores para os desafios do merca-

do, mas também fortalece a ponte entre a universidade e o mundo

corporativo. Esse processo de construcao, andlise e aplicacao oferece

ferramentas valiosas para enfrentar a complexidade da gestao con-

temporanea, formando profissionais capazes de liderar mudancas

com inovagao, ética e eficdcia.
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3 ESTUDOS DE CASO: ESTRUTURA
E DESENVOLVIMENTO

Os casos aqui apresentados foram sistematizados com a cola-
boracao especial dos monitores Ingrid Rodrigues de Oliveira e Ruan
Silva Bezerra da Cunha, durante as atividades do projeto de ensino
“Integrando teoria e prtica na Administracao Estratégica e Gestao de
Processos Organizacionais”.

3.1CASO0 1 - REESTRUTURAGAO DO PROCESSO DE SOCIALIZA-
GAO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA SANEALL

A empresa Saneall é uma estatal do Nordeste brasileiro do setor
de saneamento basico. No Rio Grande do Norte, esta presente em mais
de 90% dos municipios do estado de atuacdo. Tem como finalidade a
administracao e prestacao de servicos publicos de abastecimento de
agua e esgotamento sanitario. Atende mais de 2,6 milhoes de pessoas
com abastecimento de d4gua e mais de 600 mil com coleta e tratamento
de esgotamento sanitario. Para tanto, opera 156 sistemas de abaste-
cimento de dgua e 46 sistemas de esgotamento sanitario, contando
com mais de 2 mil funciondrios para levar satde publica a populacao.

A socializacao organizacional, ou onboarding, é um processo
essencial para garantir uma abordagem integradora, ao possibilitar a
adaptacao dos novos membros da organizacao aos valores, normas e
padroes vigentes. De maneira estratégica, o processo deve ocorrer lo-
go apos a admissao. A pesquisa adotou uma metodologia qualitativa
descritiva para explorar detalhadamente os problemas. Inicialmente,
foram coletados dados contextualizados por meio de entrevistas com
quatro representantes da empresa em nivel gerencial, além de andlise
documental, observagoes dos autores e o mapeamento dos processos
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através do uso de notag¢oes padronizadas como o BPMN (Business Pro-
cess Model and Notation), facilitando a visualizacdo e compreensao
dos processos por todos os envolvidos, assegurando uma comunica-
cao clara e a implementacao eficaz das melhorias planejadas.

3.1.1 Identificacao do problema

Diante da anadlise realizada sobre o mapeamento do macropro-
cesso de admissao, constatou-se a inexisténcia da fase de integracao
do funcionario a cultura organizacional. Via de regra, sdo fornecidas
apenas orientacdes gerais sobre a jornada de trabalho e os beneficios
fornecidos, mas nao hé internalizacdo dos valores culturais da empresa.

A analise do problema considerou que os funcionarios sao ad-
mitidos através de concurso publico de duas maneiras: a) em grupos,
quando ha um grande nimero de candidatos aprovados em curto
espaco de tempo para preencher as vagas disponiveis; e b) individual-
mente, quando o intervalo entre as admissoes é maior.

No caso das admissoes em grupo, a area de RH organiza uma
apresentacao institucional e algumas atividades de integracao. No
entanto, nas admissoes individuais, isso nao acontece, sendo ofereci-
da apenas uma breve orientacdo geral sobre o cargo e a empresa. Essa
situacao gera inconsisténcias no processo, ou seja, os funcionarios
nao passam pelo mesmo nivel de imersao na cultura organizacional
durante a etapa de integracao. Diante disso, é necessario adotar prati-
cas que garantam a transmissao de informacoes de forma equitativa,
independentemente da forma de ingresso.

Ao longo do estudo, em complemento a metodologia MASP foram
incorporadas ferramentas de gestao, como: mapeamento do processo
nos moldes as is com a notagao BPMN; Matriz GUT e 5 Porqués para
identificacao e anédlise do problema; 5W2H e KPI (Key Performan-
ce Indicator ou Indicador-Chave de Desempenho) para a execucao e
acompanhamento do plano de a¢ao proposto.

3.1.2 Analise da situacao atual
A fim de determinar as principais causas da problematica, utili-
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zou-se a Matriz GUT para definir o grau de prioridade das possiveis
causas elencadas. As pontuacoes foram primeiramente calculadas
multiplicando os valores atribuidos a gravidade (G), urgéncia (U) e ten-
déncia (T). Subsequentemente, as pontuacoes finais foram utilizadas
para a classificacao de cada atributo (problema), a fim de determinar
seus graus de severidade e estabelecer uma estratégia de priorizacao
— aqueles com maior pontuacdo serdo enfrentados primeiro, ja que
sd0 os mais severos, urgentes e instaveis.

Quadro 3 - Aplicagdo da ferramenta Matriz GUT - Saneall

Causas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado
Falta de estruturagdo 5 5 5 125
Auséncia de POP 5 5 4 100
Execucdo facultativa 5 4 4 80

Falta de priorizacdo 4 4 4 64
ngs(r)nserr?tgolzti;osii‘teucionais 3 3 27
Formato de admissdo 2 2 2 8

Fonte: elaborado pelos autores.

Em seguida, para determinar a causa matriz do problema, uti-
lizou-se a ferramenta dos “5 Porqués”, que possibilita investigar a
fundo o problema a ser corrigido, por meio de um questiondrio que
pergunta o porqué de um problema sucessivas vezes para a identifica-
cao da sua causa-raiz.
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Quadro 4 - Aplicacdo da ferramenta 5 Porqués

Principais 1° 2° 3° 4° 5°
causas Por qué? Por qué? Por qué? Por qué? Por qué?
Por que o Gestores Rotatividade | Déficit de
processo ndo | anteriores de- | de adminis- | pessoal
foi estrutu- finiram outras | tradores na
rado? demandas unidade

como mais

urgentes
Porque ndo |As atividades | Os fluxosde |Nd&o havia
existe Pro- eram ligadas | atividades essa preocu-
cedimento as pessoas e da unidade |pacdo pelas
Operacional | ndo aos pro- nao eram gestdes ante-
Padrao? cessos totalmente riores

mapeados

Por que a A continuidade | A estrutu- N&o ha nor-
execucdo do | do processo racdo do ma interna
processo é ficava a critério | processo ndo | acerca da
facultativa? do gestor da era priori- obrigato-

unidade dade riedade de

realizacdo do
processo

Fonte: elaborado pelos autores.

A partir da analise do Quadro 4, determinaram-se as seguintes

causas-raiz: 1) déficit de pessoal; 2) falta de preocupacéo dos gestores
anteriores; 3) auséncia de normativo interno. Diante disso, infere-se
que, no cerne de cada causa apontada para o problema, a falha na ges-
tao do processo representa um fator de destaque.

3.1.3 Desenvolvimento de solucoes

Para mitigar as causas do problema, foi proposto um conjunto
de ac¢oes, adaptando-se o modelo principal sob a perspectiva de duas
abordagens: a integracao presencial e a integragao remota, objetivan-
do proporcionar um processo linear para todos os funcionarios.

Primeiramente foi sugerido o fornecimento de um presente de
boas-vindas composto por elementos personalizados, como, por
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exemplo, garrafa, bloco de notas, caneta e cartdo com mensagem
calorosa, visando suscitar no novo funcionario o sentimento de per-
tencimento e fazé-lo perceber a identidade visual da empresa.

Em segundo lugar, foi proposta a formulagao de uma cartilha insti-
tucional com linguagem simples e acessivel, permitindo a disseminacao
de informagdes inerentes a cultura organizacional. Desse modo, é pos-
sivel instruir, por meio da comunicacao escrita, os novos funcionarios
sobre os costumes, normas e praticas cultivadas na empresa.

Em seguida, sugeriu-se a estruturacdo da apresentacdo institu-
cional realizada por gestores de setores que executam as atividades
meio e finalisticas da empresa. Deve-se abordar temas como histé-
ria, principios institucionais, atividade-fim, organograma, area de
negdcio, planejamento estratégico, codigo de conduta, normas regu-
ladoras, contratos e licitagoes, comercializacdo dos servicos, projetos
e empreendimentos, atividades de responsabilidade socioambiental,
utilizacao dos sistemas de informacao, comunicacao interna e externa,
politicas internas, beneficios sociais, jornada de trabalho, progressao
de carreira, programa de qualidade de vida no trabalho e seguranca
do trabalho.

Essa etapa deve ocorrer em dois formatos: a) presencialmente
na sede da empresa; e b) em formato remoto, por meio de produgao
audiovisual disponivel através do sistema interno de Educacao a Dis-
tancia (EAD). A partir desses moldes pode-se permitir o contato de
todos os novos funcionarios com a alta gestao da empresa e a exposi-
cao elucidativa dos aspectos inerentes a cultura organizacional, além
do conhecimento de todas as areas da empresa.

O préximo ponto foi a promocao de visita técnica a Estagao de
Tratamento de Aguas (ETA), que pode oferecer aprendizado pratico
de uma das atividades-fim da organizacao. A realizacdo dessa ex-
periéncia interativa visa internalizar nos recém-admitidos um dos
objetivos sociais executados pela empresa, sendo este o fornecimen-
to de dgua potdavel a populacao. A visita deve ser realizada no tltimo
dia do periodo de integracdo presencial e, semestralmente, para a
integracao remota.
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Para além das acoes propostas focadas diretamente nos funciona-
rios também houve a preocupagao em orientar os gestores imediatos e
assegurar o cumprimento de todas as etapas da integracdo. Sendo as-
sim, foi proposta a elaboragao de um checklist para o gestor, através da
construcao de um roteiro elencando todas as fases a serem seguidas,
além de informacdes relevantes para melhor recepcionar o funciondrio.

Por fim, o processo deve ocorrer em trés dias para as duas abor-
dagens, sendo os dois primeiros dias para leitura e apresentagao da
cultura e o terceiro dia para visita técnica. As abordagens apresenta-
das sao expostas no Quadro 5.

Quadro 5 - Comparagdo entre as abordagens de integracdo

Presencial (Grupo) Remoto (Individual)
Presente de boas-vindas Presente de boas-vindas
2. Cartilha 2. Cartilha

3. Apresentacdo institucional na | 3. Apresentacdo institucional
Abordagens | sede da empresa gravada

4. Visita técnica
(Durante o periodo de
integracao)

4. Visita técnica
(semestralmente)

5. Checklist para o gestor 5. Checklist para o gestor

Fonte: elaborado pelos autores.

A inclusao de duas abordagens para o mesmo processo visou
integralizar a formacao de todos os novos funcionérios, independen-
temente da unidade de lotagao e do formato de ingresso. Considerando
a abrangéncia estadual da empresa e as limita¢oes do formato presen-
cial, a reestruturacao do processo de integracao se mostrou necessdria
para garantir a equidade e a completude da formacao.

Para definir os responsaveis pela execucdo do plano de acao
aplicou-se o 5W2H, que se fundamenta como um plano de melhorias
por meio da resposta a sete perguntas: o que, por qué, onde, quando,
quem, como e quanto. Os termos correspondem as perguntas em in-
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glés: What, Why, Where, When, Who, How e How Much. “O que?” define
o que seré feito; “Por qué?” descreve a justificativa para a realizagao
da tarefa; “Onde?” define o local de realizacdo; “Quando?” estabelece
um prazo para execuc¢ao da tarefa; “Quem?” indica os responséveis
pela tarefa; “Como?” determina o mecanismo utilizado para a exe-
cucao e “Quanto?” define os custos para a execugao da tarefa (Luo;
Hong; Zhong, 2024).

Além disso, determinaram-se Indicadores-Chave de Desempe-
nho (KPI) para para mensurar o impacto das acoes executadas e o
cumprimento de metas organizacionais. Para medir o resultado do
processo estudado propde-se a utilizacao de dois indicadores de efe-
tividade: o indice de satisfacao dos funciondrios, mensurado por meio
de pesquisa de satisfacao e a taxa de retencao de talentos, ambos mo-
nitorado a cada periodo de dois anos.

Esses indicadores refletem o nivel de motivacdo, engajamento e
permanéncia dos funcionarios. Dessa forma, pode-se medir os resul-
tados do processo, como também identificar etapas que precisam ser
ajustadas para busca da melhoria continua.

3.1.4 Exercicios complementares

Questoes de reflexao e analise

A partir da descricdo do processo atual (as is), desenhe um mo-
delo de processo ideal (to be) utilizando a notagao BPMN. Considere
incluir etapas que possam melhorar a integracdo do funciondrio a
cultura organizacional, como atividades adicionais, ferramentas ou
checkpoints.

e Quais beneficios o modelo proposto traria para a organiza-

cdo e como ele impactaria os novos funciondrios?

Questodes de aplicacao pratica

e Refacaaandlise da Matriz GUT considerando novas possiveis
causas para a problemdtica apresentada. Insira ao menos
uma causa adicional que vocé acredita ser relevante, atribua
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os valores de gravidade, urgéncia e tendéncia, e calcule o re-
sultado.

+ Com base na nova andlise, as prioridades de solu¢do muda-
riam? Justifique suas escolhas.

e Proponha dois novos KPIs (além dos ja citados no caso) para
medir a efetividade do novo processo de integracdo. Justifi-
que a escolha de cada indicador e como ele pode contribuir
para a melhoria continua.

e Como os novos KPIs poderiam ser monitorados de forma
pratica pela empresa?

Anadlise critica do caso

Revise o caso apresentado e aponte pelo menos trés possiveis
falhas ou limita¢cdes no processo de integracao descrito. Considere
aspectos como comunicagao, alinhamento de expectativas, treina-
mento, monitoramento ou outros pontos criticos.

Para cada falha identificada, proponha uma solucao pratica que
a empresa poderia implementar para evitar o problema ou minimizar
seus impactos.

Se vocé fosse o responsavel pela integracao na empresa, qual se-
ria a sua prioridade inicial ao redesenhar o processo? Explique sua
resposta.

3.2 CASO 2 - GESTAO DO TEMPO E ORGANIZAGAOD
NA EMPRESA A&C ESTETICA AUTO

A A&C Estética Auto, localizada no estado do Rio Grande do
Norte, é uma empresa familiar especializada na lavagem e cuidado
estético de carros, com o objetivo de garantir a manutencao estética e
funcional dos veiculos. A empresa oferece uma variedade de servicos,
desde lavagem simples ou completa até polimento técnico, encera-
mento, higienizacao, vitrificacdo e protecao de pintura e/ou vidros. O
organograma da empresa é estruturado conforme Figura 1:
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Entretanto, a A&C enfrenta a dificuldade de encontrar profissionais
qualificados na area de estética automotiva, além da gestao eficiente
do espaco fisico e da gestdo do tempo e organizacao, especialmente

Figura 1 - Organograma da A&C Estética Auto

Gerente

(proprietario)

Auxiliar
Administrativo

Lavador Enxugador Desmontador

Fonte: elaborado pelos autores.

durante periodos de alta demanda.

3.2.1 Identificacao do problema

Inicialmente realizou-se entrevista semiestruturada com ge-

Corredor

Com a capacidade de atendimento de, em média, 12 veiculos
por dia. Presta os servicos sob os valores de entrega, pontualidade,
execucao de servicos com exceléncia e conhecimento especializado.

rente/proprietario, identificando os seguintes problemas:

externas.
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Desafios na gestao do tempo e organizagao: a inexisténcia
de planejamento e de priorizacao de tarefas pode resultar
em acumulos de atividades, atrasos e sobrecarga de traba-
lho, afetando a eficiéncia da gestao do tempo e das tarefas.
Dependéncia excessiva de membros da familia: a auséncia
de profissional bem capacitado para auxiliar na adminis-
tracdo da empresa pode gerar determinada limitacao na
capacidade de inovar e se adaptar as mudancas internas e

Falta de sistemas e processos claros: nao existe procedi-



mento operacional padrao para os principais processos,
diminuindo a eficiéncia e consisténcia das operacdes da
empresa.

e Necessidade de implementar um sistema de feedback e
melhoria continua: a inexisténcia de um sistema capaz de
recolher feedbacks e armazenda-los impede a andlise e o pla-
nejamento de solucoes de melhoria.

« Falta de padronizacdo na documentacao e registros: a fal-
ta de padronizacao nos documentos pode gerar retrabalho
tanto no registro quanto no armazenamento e na precisao
dessas informacoes, comprometendo a integridade dos da-
dos.

Os problemas foram estudados qualitativamente com a fi-
nalidade de compreender o fendmeno através das percepgdes e
experiéncias dos envolvidos. Neste caso, aplicaram-se entrevistas
semiestruturadas, matriz GUT, diagrama de Ishikawa e brainstor-
ming, para conduzir as andlises de forma abrangente e eficaz.

3.2.2 Andlise da situacao atual

Para definir a priorizagao dos problemas identificados utilizou-
-se a Matriz GUT. As pontuagOes foram primeiramente calculadas
multiplicando os valores atribuidos a gravidade (G), urgéncia (U) e
tendéncia (T). Subsequentemente, as pontuacdes finais foram uti-
lizadas para a classificacao de cada atributo (problema), a fim de
determinar seus graus de severidade e estabelecer uma estratégia
de priorizacao — aqueles com maior pontuacao serao enfrentados
primeiro, ja que sao os mais severos, urgentes e instaveis.
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Quadro 6 - Aplicacdo da ferramenta Matriz GUT — A&C Estética Auto

Problemas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado
Falta de sistemas e processos claros | 4 3 3 36
Desafios na gestao do tempo e 5 5 4 100
organizagao

Falta de padronizagdo na 4 3 3 36
documentacdo e registros

Necessidade de implementar um 2 3 2 12
sistema de feedback e melhoria

continua

Dependéncia excessiva de 4 4 4 64
membros da familia

Fonte: elaborado pelos autores.

Sob analise dos resultados apresentados no Quadro 6, 0 problema
mais critico diz respeito aos desafios na gestao do tempo e organiza-
cdo, devendo ser a primeira causa a ser tratada.

Por conseguinte, fez-se uso do diagrama de Ishikawa, também
conhecido como diagrama de espinha de peixe ou diagrama de causa
e efeito, uma ferramenta grafica utilizada na gestao da qualidade para
identificar e analisar as causas de um problema especifico. O diagra-
ma representa uma relacdo de causa e efeito, em que o ”efeito” é o
problema a ser analisado e as ”causas” sao os fatores que contribuem
para a ocorréncia desse problema. Ao mapear essas causas, pode-se
identificar as dreas que necessitam de melhorias e implementar acdes
corretivas de forma mais eficaz.

No diagrama, o problema é analisado sob diferentes perspectivas
ou categorias de causas, como, por exemplo, 0os 6Ms (mao de obra, ma-
quina, método, material, meio ambiente e medida). A partir disso, sao
desenhadas subdivisdes que representam as causas mais especificas.
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Figura 2 - Diagrama de Ishikawa - A&C Estética Auto

AMBIENTE MAQUINA MAODE 0BRA
Auséncia de Falta de delegacdio
Espaco fisico de ferramentas de de tarefas
trabalho limitado gestdo de tempo Sobrecarga de
adequadas trabalho
Auséncia de Falta de
técnicas de planejamento
priofizacao de adequado
tarefas
METODOS PROCESSOS

Fonte: elaborado pelos autores.

Considerando as causas identificadas através do diagrama, des-
taca-se a auséncia de habilidades de gerenciamento do tempo como
causa-raiz dos desafios enfrentados. Isso é evidenciado pela auséncia
de técnicas de priorizacao de tarefas ou da implementacdo de ferra-
mentas de otimizacao do tempo, gerando prejuizo na capacidade dos
individuos de gerenciar o prazo adequado para a realizacao de deman-
das. Além disso, a caréncia de treinamento da equipe resulta na ma
utilizacao do tempo, gerando problemas e desorganizagao.

Diante da conjuntura encontrada aplicou-se a técnica de brains-
torming, ou tempestade de ideias, com a equipe de consultoria para
gerar ideias criativas e inovadoras para solu¢ao do problema. Essa
metodologia estimula a livre associacao de ideias, incentivando os
participantes a pensar de forma divergente e a explorar diferentes
aspectos. Assim, o uso de ferramentas de qualidade, aplicativos e
softwares para otimizar a gestao do tempo e organizacao, bem como
materiais de aperfeicoamento, como cursos, leituras e videos, foi in-
corporado ao plano de agao.

3.2.3 Desenvolvimento de solucoes

O plano de acao foi dividido em trés esferas: recursos e fer-
ramentas, treinamentos e reunides, e acompanhamento, com a
implementacao dos seguintes instrumentos de gestao:
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Recursos e ferramentas:

a.

Trello: ferramenta para gerenciar e priorizar as tarefas
diarias, criar quadros por setor ou tipos de atividades, per-
mitindo uma visao clara das atividades em andamento e
pendentes. Manter registros de manutencao, checklists de
procedimentos operacionais, anotacoes e ideias para melho-
rias no servico.

Clockify: agenda online usada para rastrear o tempo gasto
em cada servico. Auxilia no melhor entendimento da renta-
bilidade de diferentes tipos de servigos e na otimizacao dos
processos operacionais.

Treinamentos e Reunioes:

a.

Treinamento inicial: realizar sessoes de treinamento para fa-
miliariza¢do com as novas ferramentas e métodos.
Treinamentos praticos: reunioes focadas em técnicas espe-
cificas de gestao do tempo, como o uso de listas de tarefas,
matriz de Eisenhower e técnica Pomodoro. Praticas que
ajudarao a aplicar efetivamente as técnicas aprendidas, jun-
tamente com os devidos materiais online (cursos, leituras e
videos) para intensificar a compreensao das ferramentas e da
importancia da gestao do tempo.

Acompanhamento:

a.

Check-ins regulares: check-ins semanais ou quinzenais para
acompanhar o progresso da implementacao das novas técnicas.

Para alinhar a implementacao eficaz do plano de acdo, é necessa-

ria a compreensao pormenorizada da rotina de atividades do gerente
da empresa. Contudo, espera-se que as a¢cdes propostas gerem bene-
ficios significativos, como o aumento consideravel da produtividade
e da eficiéncia da empresa em relagao a otimizacao do tempo e orga-
nizacao e, consequentemente, o aumento da satisfacdo dos clientes.

Para verificar o impacto das acdes propostas, definiram-se dois

KPIs de monitoramento:
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a) Indice de tarefas finalizadas: monitoramento através da
plataforma Trello, para avaliar o percentual de tarefas reali-
zadas em intervalos semanais ou quinzenais;

b) Indice de eficiéncia do tempo: monitoramento por meio
da plataforma Clockify para aferir o tempo consumido por
servico realizado. Espera-se que uma vez aplicados, esses
indicadores apresentem resultados positivos de melhoria
quanto ao desafio na gestdo do tempo e organizacao.

3.2.4 Exercicios complementares
Questoes de reflexao e analise

a.

Com base no caso apresentado, identifique quais mudan-
cas na cultura organizacional poderiam ser realizadas para
reduzir a dependéncia de membros da familia na gestao da
empresa. Como isso poderia impactar a inovacao e a capaci-
dade de adaptacao da empresa?

Analisando o diagrama de Ishikawa, quais das categorias dos
6Ms parecem ser mais criticas para a solucao do problema?
Justifique sua resposta considerando os dados apresentados
no caso.

A A&C Estética Auto enfrenta desafios relacionados a falta
de padroniza¢ao nos processos. Como a introdugao de Proce-
dimentos Operacionais Padrao (POPs) pode contribuir para a
eficiéncia e consisténcia nas operagoes?

Questoes de aplicacao pratica

a.

Avalie as ferramentas Trello e Clockify sugeridas no plano de
acao. Identifique uma possivel limitacdo para cada uma de-
las no contexto da A&C Estética Auto e sugira solucdes para
mitigar essas limitacoes.

Imagine que vocé é consultor da A&C Estética Auto e rece-
beu um orcamento limitado para implementar melhorias.
Priorize duas acoes do plano proposto e justifique sua esco-
lha com base na anélise da Matriz GUT.
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c. Com base nos KPIs definidos, sugira uma metodologia de
avaliacdo de desempenho para mensurar o impacto das
acoes na satisfacdo dos clientes. Quais outros indicadores
poderiam ser incluidos para complementar essa avaliacdo?

Anélise critica do caso

a. Diante das dificuldades em gestao do tempo identificadas no
caso, quais falhas organizacionais podem surgir na execugao
dos servigcos durante periodos de alta demanda? Que estra-
tégias adicionais poderiam ser implementadas para evitar
essas falhas?

b. O plano de acdo propode treinamentos e reunidoes para a
equipe. Como a auséncia de engajamento ou resisténcia dos
colaboradores pode comprometer a eficicia das solugoes im-
plementadas? Apresente estratégias para lidar com esse tipo
de resisténcia.

c. Considerando o contexto de uma empresa familiar, quais sao
os desafios e vantagens especificos dessa estrutura no pro-
cesso de gestao do tempo e organizacao?

3.3 CASO 3 — BAIXA GESTAO INFORMACIONAL NA EVA — COR-
RETORA DE SEGUROS

A EVA - Corretora de Seguros é uma empresa de pequeno porte
em expansao, localizada no Estado do Rio Grande do Norte, com énfa-
se na comercializacao de seguro automotivo, mas que também negocia
seguro de vida e empresarial. Fundada pela uniao de dois s6cios com ex-
periéncia no mercado securitrio, possui mais de 20 funcionérios, entre
vendedores responsaveis pelo tramite de venda e relacionamento com
o cliente e back office responsavel por emissoes de apolices, sinistros,
pagamentos, cancelamentos e atividades administrativas correlatas.

No primeiro momento a empresa trabalhava com a estratégia de
trafego pago por meio do marketing digital, que consiste em investir
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em anuncios online para direcionar visitantes para uma plataforma
propria, mas logo percebeu que a compra de leads seria mais eficaz,
posto que essa modalidade de prospeccao de clientes tem uma abor-
dagem mais assertiva.

Embora as parcerias gerem um alto nimero de leads ou poten-
ciais clientes, o nimero de vendedores nao é suficiente para tratar
adequadamente o volume crescente de clientes. Isso resulta em uma
queda na taxa de conversao da corretora, uma métrica fundamental
para negociar melhores condi¢oes em parcerias atuais e futuras com
as seguradoras.

3.3.1 Identificacao do problema

Para compreender o contexto organizacional da EVA - Correto-
ra de Seguros, realizou-se entrevista semiestruturada com a equipe
e os socios fundadores. Percebeu-se que, além da demanda de leads
superar a capacidade de atendimento dos vendedores, a empresa uti-
liza diversos sistemas no processo de vendas — seja para gestao da
carteira de clientes, ligacdes ou multicélculos (sistema que realiza co-
tacoes em diversas seguradoras simultaneamente) — nao havendo um
sistema integrador que concentre o maximo de acdes necessarias em
um Unico lugar.

Essa conjuntura gera retrabalho no processo de vendas, visto que
os vendedores precisam acessar diferentes sistemas com finalidades
semelhantes para realizar as acoes necessarias durante o tramite de
vendas, estimulando a desorganizacao, a dificuldade em priorizar os
leads e a perda de informacoes dos clientes em plataformas de bate-
-papo. Além disso, a equipe de vendas é pressionada a melhorar os
resultados de conversao sem suporte técnico adequado, gerando frus-
tracao entre os funciondrios.

Sao utilizados cinco sistemas principais no processo de vendas:

e Octadesk: plataforma de atendimento ao cliente que integra

diversos canais de comunicacao em um tnico lugar.

e Pipefy: para gerenciamento dos fluxos de trabalho, pode ser

utilizado para automatizar e organizar os processos.
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e SegFy: para gestao financeira de corretoras de seguros,
envolvendo todas as etapas dos ciclos de seguros, como mul-
ticalculo, gerenciamento de clientes, emissao de apdlice,
gestao de contratos, relatérios e analises.

e Notion: organizador de ideias, tarefas e projetos de forma
visual e intuitiva.

Kommo: sistema de gerenciamento do relacionamento com
cliente (CRM) que permite a centralizacdo de conversas
com os clientes, automacao de tarefas repetitivas (respos-
tas automaticas para perguntas frequentes, agendamento
de follow-ups e envio de lembretes de forma automatica),
compartilhamento de informacdes com a equipe e andlise de
resultados.

Embora redundantes, a empresa usa cada sistema para uma fina-
lidade distinta. Para contato com os clientes utiliza-se o Octadesk e
0 Kommo; o Pipefy, para organizacao do funil de vendas (através de
Kanban, sao definidas as etapas de um cliente em potencial, desde o
momento em que ele toma conhecimento de um produto ou servico
até a efetivacdo da compra); o Segfy, para demandas especificas das
corretoras de seguro; e o Notion, para divulgacao de materiais institu-
cionais, tarefas e reunioes. Além disso, ha o URA (Unidade de Resposta
Audivel), sistema telefonico automatizado que interage com os clien-
tes através de mensagens de voz pré-gravadas e menus interativos, e
os telefones GoTo que oferecem telefonia em nuvem em substituicao
aos tradicionais sistemas telefonicos fixos.

Nesse caso, utilizou-se aplicacao de entrevista semiestruturada
com a equipe, brainstorm e diagrama de Ishikawa.

3.3.2 Analise da situacao atual

Diante do problema identificado a equipe de consultoria reali-
zou um brainstorm, ou tempestade de ideias, que consiste na geracao
de um grande nimero de ideias sobre o tema, elencando as possiveis
causas:
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Falta de automacao no processo de vendas;

Ineficiéncia no gerenciamento do funil de vendas;
Dificuldade em seguir o fluxo de trabalho devido ao alto vo-
lume de leads;

Retrabalho, tornando o processo de vendas dificil e frustran-
te para a equipe.

Em seguida aplicou-se o diagrama de Ishikawa, permitindo iden-

tificar as dreas que necessitam de melhorias e implementar agoes

corretivas de forma mais eficaz, conforme apresentado na figura 3.

Figura 3 - Diagrama de Ishikawa - Eva Corretora de Seguros

E E sistema forga retrabalne

Falta de automagéo toma
Falta de pessoal ainda mais lento

dificuldade em conversa
Via PR

Necessidade de alto nivel

de micro gerenciamento Processo lento e repetitivo Falta de

Espago fisico limitado Tarefas podem ser

Fones desgastados
automatizadas

Atrtos entre
back office & vendas

d &

Fonte: elaborado pelos autores.

O diagrama analisa a baixa conversao de leads como sintoma

latente da falta de gestdao informacional, por diferentes angulos.

Assim, entende-se como causa principal o conjunto de sistemas im-

plementados no processo de vendas de maneira improdutiva, pois

nao alcancam um grau de automacao satisfatério, gerando retraba-
lho para a equipe.
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3.3.3 Desenvolvimento de solucoes
Para solucionar o problema, propoe-se a criacao de um sistema

integrador personalizado. O novo software deve contemplar as se-

guintes necessidades:

Automacao dos processos: 0 novo sistema serd integrado aos
canais de comunicacao com os clientes, garantindo um fluxo
continuo e eficiente desde a recepgao do lead até a conclusao
da venda. Assim que um lead for recebido, ele serd automa-
ticamente direcionado a um dos vendedores seguindo uma
ordem de fila pré-estabelecida. Cada vendedor tera um ni-
mero comercial individual, e a interacao inicial com o lead
sera realizada por um bot. Esse bot coletara e confirmara in-
formacoes iniciais necessarias para elaboracao de proposta
comercial. Apds a interacao completa com o bot, o vendedor
sera notificado e acionado apenas para leads de alto poten-
cial, otimizando o uso do tempo e dos recursos. Leads que
nao interagirem ou nao fornecerem informagdes iniciais
serdo classificados como de menor potencial, recebendo
atencao posterior do vendedor.

Gerenciamento do funil de vendas: o gerenciamento sera
significativamente aprimorado com o novo sistema de Kan-
ban. O layout do Kanban sera redesenhado para ser mais
intuitivo e menos confuso, permitindo que os vendedores
visualizem as informacoes principais de cada lead com maior
facilidade. Cada card tera um botao que permitird ao ven-
dedor abrir instantaneamente a conversa com o cliente nos
canais de comunicacao, facilitando o contato direto. Além
disso, 0 novo sistema permitird a realizacao de cotacdes atra-
vés da plataforma. As informacoes coletadas pelo bot serdo
automaticamente alimentadas nos cards, e os vendedores
poderdo enviar cotagoes com apenas alguns cliques, agili-
zando o processo de venda.

Fluxo de trabalho: o fluxo sera centralizado no novo siste-
ma e no principal canal de comunica¢ao usado pela empresa,
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eliminando a necessidade de utilizar vérias ferramentas dis-
tintas. Isso simplificard o processo e aumentar4 a eficiéncia,
permitindo que os vendedores se concentrem mais nas inte-
racoes de alto valor com os clientes.

e Follow-up de vendas: Para melhorar o follow-up, o novo siste-
ma de Kanban incluird notificacoes personalizadas para leads
que permanecerem parados na mesma fase por muito tempo.
Essas notificagoes lembrarao os vendedores de interagir com
esses leads ou de realizar acdes especificas, como enviar uma
cotacao, garantindo que nenhum cliente seja esquecido e au-
mentando a taxa de conversao.

Cabe salientar que os sécios proprietarios ja possuiam um pro-
totipo para um novo sistema integrador, forjado em parceria com um
profissional em desenvolvimento de software, prestador de servigos a
empresa. Portanto, sera preciso aumentar a carga horaria semanal do
programador para acelerar a evolu¢ao do sistema integrador, apresen-
tando um custo adicional para a empresa. Mediante a implementacao
do novo software, os antigos sistemas entrardao em desuso imedia-
tamente. Espera-se que, nos primeiros meses, o software precise de
pequenos ajustes ou correcoes, mas que ofereca mudancas positivas
para a equipe de vendas e back office.

A contemplacao de funcionalidades integradas e automagao apri-
morada, permitird uma gestao mais eficaz dos leads e uma interacao
mais eficiente com os clientes, contribuindo para o alcance das metas
de conversao e a para a melhoria da eficiéncia operacional. Por fim,
apresentados resultados satisfatérios com o aumento da taxa de con-
versao de vendas, recomenda-se o aumento da equipe presencial ou
em home office, a ampliacao da estrutura fisica da empresa e o registro
de processo operacional padrao (POP), de facil acesso aos funciona-
rios, para melhoria continua dos processos.
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3.3.4 Exercicios complementares

Questoes de reflexao e analise

Explique o funcionamento do diagrama de Ishikawa e como ele
foi aplicado no caso da EVA - Corretora de Seguros.

Qual é a importancia de integrar sistemas em processos orga-
nizacionais para empresas que trabalham com alta demanda de
leads?

Como a automacao de processos pode contribuir para a eficién-
cia operacional em uma organizacao? Cite exemplos do caso.

Questoes de aplicacdo pratica

Com base nas solugdes propostas, como vocé estruturaria um
plano de implementacao para o novo sistema integrador na
EVA?

Quais a¢oes imediatas vocé sugeriria para minimizar o impacto
da sobrecarga de leads na equipe de vendas enquanto o sistema
nao é implementado?

Descreva como vocé acompanharia o desempenho do novo sis-
tema nos primeiros meses de uso. Que métricas ou indicadores
utilizaria?

Analise critica do caso

Vocé acredita que a solugao proposta resolve de forma definiti-
va os problemas enfrentados pela EVA? Justifique sua resposta.
Quais seriam as possiveis resisténcias da equipe a imple-
mentacgao do novo sistema? Como a lideranga poderia atuar
para mitigar esses desafios?

O aumento de automacao pode desumanizar o atendimento
ao cliente? Como equilibrar eficiéncia operacional com uma
experiéncia personalizada?

Além da criacdo do sistema integrador, que outras mudancas
estruturais ou culturais poderiam melhorar a gestao infor-
macional e os resultados da empresa?
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3.4 CASO 4 - DE'FICII DE PESSOAL NO CONSELHO TUTELAR DE
UM MUNICIPIO DO RIO GRANDE DO NORTE

O Conselho Tutelar é um 6rgao publico municipal presente em cada
regiao administrativa do pais, criado pelo Estatuto da Crianca e do Ado-
lescente (ECA), com a principal funcao de garantir a protecao de direitos
de criancas e adolescentes, permitindo o acesso aos servigos necessarios
para um desenvolvimento saudéavel e integral. Por meio da fiscalizacao
ou de dentincias anonimas, esse 6rgao é responsavel pelo acompanha-
mento de casos junto as familias e as criancas envolvidas em situacoes
de risco, oferecendo orientacao e apoio; encaminhamento para servigos
especializados, como satde, educacao e assisténcia social; defesa dos di-
reitos de criancas e adolescentes em situacoes de conflito ou violacao; e
contribuicdo com a formulacao e implementacao de politicas publicas.

O estudo se deu no Conselho Tutelar de um municipio do Estado
do Rio Grande do Norte com cerca de 12 mil habitantes. Essa localida-
de apresenta caréncia de profissionais de saide mental, havendo apenas
um psicologo responsavel pelo acompanhamento psicossocial de toda
a populacao atendida, entre criancas, adolescentes e pais. Esse cendrio
gera acimulo de casos, mecanizacdo e diminuicao da qualidade do su-
porte prestado.

3.4.1 Identificacao do problema

O problema foi identificado por meio de anélise empirica de um
dos membros da equipe de consultoria, servidor do quadro efetivo do
6rgao. O estudo tem como énfase compreender as razdes para o baixo
quantitativo de psicélogos no Conselho Tutelar do municipio. A ques-
tao de pesquisa foi destrinchada por meio do diagrama de Ishikawa e
da matriz GUT, com o intuito de encontrar o cerne do problema.

3.4.2 Anadlise da situacao atual
Para analisar as possiveis causas do problema aplicou-se o dia-

grama de Ishikawa:
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Figura 4 - Diagrama de Ishikawa - Conselho Tutelar
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Fonte: elaborado pelos autores.

O pouco investimento do poder publico é um entrave para o
adequado fornecimento de suporte psicolégico, assim como a gestao
ineficiente do poder executivo municipal, responsavel pelo planeja-
mento orcamentdrio e pelo repasse de valores para continuidade dos
servicos prestados a populacao. Existe ainda uma auséncia de previsao
para contratacao de profissionais de satide por meio de concurso pua-
blico, demonstrando a imprudéncia da administracao publica frente
ao problema. Essa realidade sobrecarrega o Ginico profissional dispo-
nivel e, consequentemente, impede que grande parte da populacao
vulneravel tenha acesso a esse tipo de acompanhamento.

Em face das informagoes elencadas no diagrama, utilizou-se a
Matriz GUT para definir o grau de prioridades das causas. As pon-
tuacoes foram primeiramente calculadas multiplicando os valores
atribuidos a gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia (T). Subsequen-
temente, as pontuacdes finais foram utilizadas para a classificagao de
cada atributo (problema), a fim de determinar seus graus de severida-
de e estabelecer uma estratégia de priorizacdo — aqueles com maior
pontuacgdo serdo enfrentados primeiro, j4 que serdo os mais severos,
urgentes e instaveis (Costa Junior et al., 2019).
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Quadro 7 - Matriz GUT - Conselho Tutelar

Causas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado
Falta de concur§os publicos e 5 5 5 125
processos seletivos

Fa’Ita. de interesse do poder 4 5 4 30
publico

Falta de plangjamento pelo 5 5 5 125
poder executivo local

Falta de dl?[.?onlblhdade 4 4 3 48
orcamentaria

Fonte: elaborado pelos autores.

A falta de planejamento do poder executivo municipal represen-
ta a causa-raiz da problematica, principalmente no que concerne a
contratacao de pessoal.

3.4.3 Desenvolvimento de Solugoes

Para solucionar a falta de psic6logos é necessario um esforco con-
junto e estratégico que envolva vérias frentes de acdo. E fundamental
o incentivo a elabora¢ao de normas e regulamentos que apoiem o tra-
balho, a promocao e a integracao do Conselho Tutelar com a rede de
protecdo, além da implementacao de politicas ptblicas que fortalecam
o sistema de garantia de direitos da crianca e do adolescente. Também
é de suma importancia a ampliacao do quantitativo de psicélogos,
considerando que os parametros atuais ndo atendem a demanda da
populacao.

As seguintes estratégias devem ser consideradas:

» Advocacia e Mobilizacao: trabalho junto a érgaos governa-
mentais e nao governamentais para sensibilizacdo sobre a
importancia do papel do psicélogo nos Conselhos Tutelares.
Isso pode incluir campanhas de conscientizacdo e didlogo
com politicos e tomadores de decisao.

e Legislacao: propor e apoiar a criacao de leis que estabelecam
a obrigatoriedade da presenca de psic6logos nos Conselhos




Tutelares, garantindo assim a inclusao desses profissionais
por meio de regimentos.

Financiamento: explorar fontes de financiamento governa-
mental e privado para a contratacdo de psic6logos.

Equipes Multidisciplinares: implementacao de equipes mul-
tidisciplinares, regulamentadas em nivel federal, que possam
assessorar os Conselhos Tutelares em suas fungoes, incluin-
do psicélogos como membros essenciais dessas equipes.
Parcerias com Universidades: estabelecer convénios ou par-
cerias com universidades publicas e privadas para subsidio
de estagio obrigatério nao remunerado, oferecendo suporte
a demanda de acompanhamento psicossocial.

Concursos Publicos: incentivar a inclusao de vagas para psi-
c6logos em concursos publicos especificos para Conselhos
Tutelares, assegurando a contratacao de profissionais qua-
lificados.

Essas abordagens podem ser adotadas para aumentar o quan-
titativo de psicélogos atuando no Conselho Tutelar e melhorar o
atendimento as necessidades das criancas e adolescentes em situacao

de risco.

Por fim, para futuros estudos recomenda-se explorar a possivel
formacao de grupos de profissionais capacitados de diferentes areas
— incluindo psicélogos, pedagogos e assistentes sociais — para um

atendimento integrado.

3.4.4 Exercicios complementares
Questoes de reflexao e analise

Quais outras ferramentas ou metodologias poderiam ser uti-
lizadas além do diagrama de Ishikawa e da Matriz GUT para
identificar e priorizar causas em cendrios semelhantes? Jus-
tifique suas respostas.

Analise as etapas do Método de Andlise e Solucao de Proble-
mas (MASP) no caso apresentado. Quais etapas do MASP nao
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foram contempladas no diagndstico e por qué?

e« Com base no cendrio do Conselho Tutelar, como a analise
de cenario por meio de uma matriz SWOT poderia oferecer
insights diferentes para o planejamento estratégico?

Questoes de aplicacao pratica

e Quais sao as principais dificuldades ao se implementar o
MASP no contexto do servico publico, especialmente em si-
tuacoes como a do Conselho Tutelar? Proponha estratégias
para superar essas barreiras.

e Imagine que vocé tenha acesso a dados mais detalhados so-
bre o or¢amento do municipio. Como vocé utilizaria a Anélise
de Custos para propor uma solucao pratica para a escassez de
profissionais?

Analise critica do caso

* No caso, a mobilizacdo politica e o financiamento sao apon-
tados como alternativas estratégicas. Quais poderiam ser os
desafios para implementar essas acoes em um cendrio com
recursos limitados e resisténcia institucional?

e Avalie se a proposta de criar equipes multidisciplinares é
viavel no contexto do Conselho Tutelar do municipio em
questao. Que barreiras poderiam impedir seu funcionamen-
to eficaz?

3.5 CASO 5 — NECESSIDADE DE REVISAO NO GERENCIAMENTO
DE ESTOQUES E DE ATENDIMENTO AO CLIENTE NA LIVRARIA
NARRATIVAS

A Livraria Narrativas é uma das maiores redes de livrarias do Bra-
sil e possui lojas em diversas cidades do pais, inclusive em Natal, Rio
Grande do Norte. Para este estudo, foi consultada a unidade localiza-
da no Natal Shopping, um dos mais tradicionais shoppings da capital
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potiguar. Trata-se de uma rede com grande diversidade de produtos,
fundada em 1967 em Belo Horizonte, Minas Gerais, que possui como
missao levar ao cliente os mais diversos produtos relacionados a leitu-
ra. Portanto, a Narrativas apresenta uma gama de livros, revistas, itens
de papelaria e decoracao, e demais produtos relacionados a leitura.

Contudo, a unidade tem enfrentado desafios na forma como tem
gerenciado seus estoques, bem como no seu relacionamento com o
cliente. Tendo em vista que essas sao duas atividades fundamentais
para a perpetuidade e sustentabilidade das atividades da unidade na
capital potiguar, entendeu-se que esses sao potenciais gargalos que
limitam a eficiéncia e o retorno maximo das atividades. Dessa forma,
o estudo realizado junto a Narrativas propos um plano de acao que
visa eliminar os desperdicios e gargalos que afetam todo o processo
de negdcio da empresa.

3.5.1 Identificacao do problema

A fim de compreender e analisar os problemas existentes da li-
vraria, foi realizada uma entrevista com a gerente da filial por meio de
perguntas direcionadas as diferentes atividades essenciais que com-
poem o processo de negécio da unidade: gerenciamento de estoque;
Sistema de Ponto de Venda — PDV; gestao financeira; gestao de clien-
tes; e processo de pedidos. Com essas questoes, os dados coletados
serviram como base para a identificacao dos problemas e anélise de
seu comportamento.

Como resultado, identificou-se que o gerenciamento de estoque
seguia normas rigidas da empresa e que, portanto, precisava de maior
flexibilidade para mudancas na unidade. A auséncia de funcionarios
também é um gargalo que a unidade enfrenta para aumentar a efi-
ciéncia do atendimento. Além disso, outros problemas podem ser
elencados, como: a pouca experiéncia de treinamento com funcio-
ndrios, o registro de insatisfacdo em feedback de clientes e o baixo
movimento na loja.

Por fim, identificou-se, que os diversos desafios que a empresa
enfrenta, sao resultantes dos problemas experimentados pelo ge-
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renciamento de estoque e pelo atendimento ao cliente. Nesse sentido,

mesmo sendo essas duas atividades fundamentais para a perpetuidade

e sustentabilidade das atividades da filial, elas apresentam potenciais

gargalos para o alcance da eficiéncia e do retorno maximos na empresa.

3.5.2 Andlise da situacao atual

A analise foi feita por meio de brainstorm para identificar os pro-

blemas-chave. O brainstorm foi desenvolvido por meio das seguintes
perguntas-guia:

Quais sao os principais desafios no gerenciamento do es-
toque?

Quais sao as dificuldades encontradas no atendimento ao
cliente?

Como a auséncia de funciondrios impacta as operacdes dia-
rias?

Quais sao as percepg¢oes dos clientes sobre a loja e o aten-
dimento?

O que poderia ser feito para melhorar a eficiéncia e a satis-
facdo do cliente?

3.5.3 Desenvolvimento de solugoes

Diante dos problemas encontrados, um plano de a¢ao foi definido

visando resolver os pontos mais criticos para a empresa:

a) Melhorar o gerenciamento de estoque:

Implementar um sistema automatizado de previsao de de-
manda.

Flexibilizar as restri¢oes do estoque, a fim de aumentar a agi-
lidade de ajustes conforme a necessidade.

b) Aprimorar o sistema de atendimento:

Criar uma parceria com freelancers, a fim de suprir a auséncia
de funcionarios.
Treinar a equipe para melhor atender aos clientes.

¢) Criar um programa de treinamento e desenvolvimento dos co-

laboradores:
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e Criar um programa continuo de treinamento e desenvolvi-
mento.

e Realizar reunioes regulares com o objetivo de receber fee-
dback da equipe.

d) Definir estratégias de competitividade para o mercado:

» Lancar campanhas de marketing.

e Organizar eventos exclusivos.

e) Implementar o sistema “compre e retire na loja”:

e Implementar um sistema de compra online com retirada de
produtos em loja.

e Melhorar a interface do site a fim de impulsionar as vendas.

Ap6s realizada a identificacdo das causas-raiz dos problemas
enfrentados pela livraria, o plano de acao foi elaborado como ferra-
menta para resolucao eficaz dos desafios. Nesse sentido, as solucoes
propostas no plano seriam implementadas por meio de vérias etapas
interconectadas, visando melhorar o gerenciamento de estoque, au-
mentar a eficiéncia do atendimento, reforcar o treinamento da equipe
de colaboradores, competir de forma mais eficaz com a internet e se-
bos e integrar o site com a loja fisica de forma mais efetiva.

A principio, a fim de melhorar o gerenciamento de estoque, suge-
riu-se a implementacao de um sistema automatizado de previsdo de
demanda. Seria entdo realizada a selecao e aquisicao de um sistema
mais adequado para o controle do estoque, seguida das a¢oes de con-
figuracdo e integracao do sistema selecionado com os demais sistemas
existentes. Nesse sentido, a equipe responsavel pelo gerenciamento
do estoque precisaria ser treinada para utilizar o novo sistema. Além
disso, as normas de estoque seriam flexibilizadas, o que permitiria
maior agilidade nos ajustes necessarios, e um processo continuo de
monitoramento seria implementado para adaptar o estoque as mu-
dancas na demanda.

Como forma de aprimorar a eficiéncia do atendimento, um plano
de contingéncia para auséncia de funciondrios seria criado de forma
a incluir uma lista de substituicdo com colaboradores treinados e
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freelancers temporarios. A equipe também receberia um treinamento
abrangente em técnicas de atendimento ao cliente, cobrindo comu-
nicacao, resolucao de problemas e conhecimento de produtos, com
sessOes regulares para reforcar esses conceitos.

O reforco no treinamento dos colaboradores seria realizado atra-
vés de um programa continuo de treinamento e desenvolvimento.
Dessa forma, reunioes regulares e individuais seriam agendados para
fornecer feedback construtivo e discutir areas de melhoria, garantindo
o aprimoramento constante das habilidades dos colaboradores.

Além dessas agoes, a Narrativa langaria campanhas de marketing
direcionadas que destacassem os beneficios de se comprar em loja fi-
sica. A promogao de eventos exclusivos, como sessoes de autdégrafos e
lancamentos de livros, seriam organizados como forma de atrair mais
clientes para a loja. Paralelamente, o site da livraria passaria por me-
lhorias, implementando um sistema de clique e retire que permita aos
clientes realizar suas compras online e retirar na loja. A interface do
usudrio do site também seria aprimorada a fim de facilitar a navega-
cao e aumentar as vendas online.

Por fim, para garantir a implementacao eficaz das agdes propos-
tas, serao designados responsdveis para cada acdo especifica, com o
estabelecimento de prazos claros. O progresso serd monitorado regu-
larmente com reunides periddicas para discutir avancos, identificar
obstaculos e ajustar as estratégias conforme necessario. Este plano de
acao estruturado e detalhado, portanto, permitird a Narrativa abordar
os problemas identificados e melhorar significativamente sua opera-
cdo e competitividade no mercado.

3.5.4 Exercicios complementares

Questoes de reflexao e analise

e Quais outras ferramentas ou metodologias poderiam ter sido
utilizadas, além do brainstorm, para identificar os gargalos
na Livraria Narrativas? Justifique suas respostas e explique
como poderiam contribuir para a andlise da situacao.

e Considerando que foram utilizadas poucas ferramentas de
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gestao no diagnostico do caso, qual impacto isso pode ter na
qualidade e profundidade da analise de problemas? Que fer-
ramentas adicionais poderiam complementar o brainstorm?
Como o Diagrama de Fluxo de Processos poderia ter sido
aplicado para analisar os gargalos no gerenciamento de es-
toque e no atendimento ao cliente da Livraria Narrativas?
Explique como essa ferramenta poderia oferecer uma visao
detalhada das falhas nos processos da empresa.

Questoes de aplicacao pratica

O treinamento foi identificado como uma solucao-chave no
caso. Que outras acoes poderiam ser realizadas para garantir
que os programas de treinamento tenham eficacia no longo
prazo?

Andlise critica do caso

No caso, a proposta inclui uma série de a¢oes para melhorar
tanto o gerenciamento de estoque quanto o atendimento ao
cliente. Quais podem ser os desafios para implementar essas
acoes de forma integrada e coordenada?

Diante da concorréncia com a internet e sebos, qual seria a
melhor estratégia competitiva para fortalecer a posicao da
Narrativas no mercado fisico? Justifique sua resposta consi-
derando os recursos da empresa.

O plano de acdo inclui a implementagao do sistema “com-
pre e retire na loja” e melhorias no site da empresa. Quais
poderiam ser as barreiras para implementar essa solucao,
considerando a estrutura tecnoldgica da Livraria Narrativas?
Proponha estratégias para enfrentar essas barreiras.
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3.6 CASO 6 — INSATISFAGAO DOS CLIENTES QUANTO AO ATEN-
DIMENTO E PROBLEMAS NO SISTEMA DE INTERNAMENTO DOS
ANIMAIS NA CLINICA VETERINARIA ANIMAL CARE

A Clinica Veterinaria Animal Care, situa-se em Canguaretama,
sendo entdao uma das Unicas clinicas veterinarias da cidade e sendo
reconhecida por sua diversidade em servicos prestados. Contudo, a
clinica tem enfrentado alguns desafios operacionais capazes de im-
pactar seu desempenho e a satisfacdo dos clientes com seus servicos.
Como exemplo, o atendimento realizado pelos funcionarios e o tempo
de espera elevado para a realizacao dos atendimentos ofertados tor-
nam-se verdadeiros problemas para a clinica.

Nesse sentido, o trabalho de consultoria explorou aspectos cru-
ciais da clinica, dos quais sao inclusos: a gestao administrativa, o
atendimento ao cliente e as estratégias de melhoria. A analise foi fun-
damentada em dados coletados por meio de entrevistas com a socia
no més de maio de 2024, momento em que foi possivel analisar deta-
lhadamente a organizacao, bem como as dificuldades que a empresa
enfrenta.

Com essa andlise, tornou-se possivel fornecer recomendagoes
préticas e solucdes eficazes que possam otimizar a performance do
atendimento da Animal Care. Dessa forma, o trabalho teve énfase em
solucionar os principais problemas encontrados, de forma a fortalecer
o posicionamento da clinica no mercado e realizar verdadeiras me-
lhorias para a experiéncia nao somente dos clientes, mas também dos
colaboradores.

3.6.1 Identificacao do problema

Ap6s a coleta de dados por meio da entrevista com a sdcia da cli-
nica, realizou-se um brainstorming a fim de identificar diversos pontos
criticos que necessitam de uma atenc¢ao imediata na empresa. Inicial-
mente, constatou-se que a gestao era caracterizada pela falta de uma
organizacao clara e que era composta por processos ineficientes e
por uma comunicacao inadequada entre funciondrios e entre depar-
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tamentos diferentes. A auséncia de indicadores de desempenho bem
definidos e a falta de clareza na definicao das metas também foram
destacadas como parte de um problema significativo para a clinica.

No que se refere as demandas dos colaboradores, surgiram
preocupacdes quanto a remunerac¢io, que encontrava-se abaixo da
média de mercado, e quanto aos beneficios existentes, com os quais
estavam insatisfeitos. Além disso, a equipe de colaboradores ne-
cessita, evidentemente, de treinamento adequado e oportunidades
claras de desenvolvimento profissional, uma vez que o ambiente de
trabalho é descrito como estressante e fonte de sobrecarga para os
colaboradores.

Os desafios no espaco fisico e atendimento sao igualmente pro-
blematicos, tendo em vista que o espago é inadequado para atender
a demanda crescente de clientes e animais. O layout confuso e a falta
de otimizacao no processo de atendimento sao fatores que contri-
buem para a existéncia de filas desorganizadas e longo tempo de
espera no atendimento, impactando, assim, negativamente a expe-
riéncia do cliente.

Além desses desafios, no que diz respeito a fidelizacao do clien-
te, a empresa enfrenta uma baixa taxa de retencao, ocasionada pela
falta de personalizacao no atendimento e pela distancia gerada pela
atual atividade de comunicacao da empresa, a qual os clientes perce-
bem como distante. Ademais, a auséncia de programas estruturados
de fidelidade e de um sistema eficaz de acompanhamento pds-venda
também foram identificados como pontos criticos.

3.6.2 Analise da situacao atual

A principio, no contexto da Animal Care, foi analisada a estrutu-
ra da empresa e seus moldes por meio de um organograma, a fim de
compreender a disposicao dos setores em seus correspondentes graus
de poder na tomada de decisao. Além disso, o organograma possibilita
a identificagao dos diferentes niveis dentro das organizacdes, e esses
niveis sao formados por diferentes grupos de pessoas de mesma posi-
cao, funcdo e poder de decisao.
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Nesse sentido, percebeu-se a disposicao atual dos niveis na clini-
ca. No nivel estratégico da empresa esta a Diretora Veterinaria. Para o
nivel tatico, tem-se a pessoa responsavel pelo marketing da empresa e
o contador, ambos terceirizados. Na camada operacional, encontram-
-se o0 auxiliar de veterindria e a recepcionista, que sao contratados da
organizacdo, enquanto, o groomer, o técnico em raio-x e o técnico em
ultrassom sao colaboradores terceirizados, como mostrado no diagra-
ma na Figura 5.

Figura 5 - Organograma da Empresa

Diretora Veterindria

Auxiliar de Veterinaria Groomer

Recepcionista

Legenda:

---- Terceirizados M Estratégico
—— Autoridade direta [l Tatico Operacional

Fonte: elaborado pelos autores.

Apé6s a compreensao dos dados coletados até entao, o traba-
lho partiu para a elaboracao do diagrama de Ishikawa. Por meio do
diagrama, entende-se que as possiveis causas foram: a) ambiente pe-
queno e desconfortavel; b) falta de um bom relacionamento com o
cliente pés-consulta; c¢) longo tempo de espera no atendimento; d)
atendimento com recepcionista desagradavel; e) equipamento peque-
no para a alta demanda.
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Figura 6 - Aplicacao do diagrama de Ishikawa

Mroamiets ”

Falta de um bom
relacionamento com o
Anbierte pequeno e Sl P

desconfortével
\ \ Falta de

= fidelizagéo dos

Longo tempo de esperano clientes
atendimento

/

Recepcionista com um atendimento desagradével

.

Equipe pequena paraaala demanda

Fonte: elaborado pelos autores.

Apbs o diagnostico e a categorizacao das causas, 0s membros do gru-
po realizaram uma votacdo para identificacdo da causa mais alarmante
dentre as identificadas. Portanto, foi utilizada a matriz GUT — ou matriz
de prioridade — para a execucao da classificacao da ordem de prioridade
de problemas mediante a gravidade (G), urgéncia (U) e tendéncia (T), me-
Ihorando o fluxo de trabalho e o processo de tomada de decisao.

Quadro 8 - Matriz Gut

Problema Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado
Ambiente plequeno e 4 5 3 24
desconfortavel
L

ongo tempo de espera no 4 4 5 80
atendimento
Atendimento desagradavel 5 4 5 100
Falta de 'um bom re,IaC|onament0 3 3 3 27
com o cliente no poés-consulta
Equipe pequena para a alta 4 4 4 64
demanda

Fonte: elaborado pelos autores.
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Dessa forma, concluiu-se que o mau atendimento realizado pelo
colaborador presente na recepgao do estabelecimento é o problema
que deve ser primeiramente solucionado através do plano de acgao.

3.6.3 Desenvolvimento de solucoes

O “5W2H” foi utilizado a fim de se definir: o que serd feito, por
que, onde, quando, por quem, como e qual o custo. Esta abordagem
baseia-se nas atividades pré-estabelecidas, identificando areas que
necessitam de maior clareza e detalhamento. Essa metodologia tem
como objetivo garantir o planejamento mais claro e detalhado, de
forma a facilitar a execucao eficiente das atividades necessdrias. Nos
Quadros 9 e 10, esses passos sao apresentados de forma detalhada.

Quadro 9 - Realiza¢do de treinamento e implementacdo de plataforma
e-learning para melhoria do atendimento e desenvolvimento da equipe

Implementar um programa de treinamento continuo para toda
0 Qué? a equipe de atendimento da clinica veterinaria, focando em
habilidades de comunicacdo, empatia e resolucdo de problemas.

Melhorar a qualidade do atendimento ao cliente, aumentando a
PorQué? | satisfacdo e fidelizagdo dos clientes, além de garantir um servico
mais eficaz e profissional.

Os treinamentos serdo realizados na propria clinica veterindria,
Onde? em uma sala de treinamento equipada para proporcionar um
ambiente adequado.

Inicio imediato, com treinamentos mensais agendados

Quando?
regularmente.

Todos os membros da equipe, incluindo recepcionistas, assistentes

Quem? o
e veterinarios.
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Como?

Contratar especialistas em treinamento e desenvolvimento com
experiéncia em atendimento ao cliente.

Os especialistas conduzirdo treinamentos presenciais, focando em:
Técnicas avangadas de comunicacao.

Manejo de conflitos.

Desenvolvimento de empatia.

Utilizacdo da plataforma Twygo para oferecer cursos online sobre:
Etica profissional.

Procedimentos veterinarios atualizados.

Estratégias de atendimento ao cliente.

Estudo individualizado: os funcionarios poderdo estudar o contetido online
no seu proprio ritmo e revisar o material conforme necessario.

Realizagdo de simulag¢des de situacdes reais de atendimento para:
Aplicar as habilidades aprendidas.

Preparar a equipe para lidar com diversos cenarios e desafios.

O treinamento combinara aprendizado presencial com online,
permitindo flexibilidade e pratica para garantir a melhoria do
atendimento.

Quanto?

Um orcamento sera estabelecido para cobrir os custos
relacionados a contratagdo de especialistas, aquisicdo de materiais
de treinamento (como manuais e recursos digitais) e despesas
operacionais associadas aos treinamentos.

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 10 - Gestdo de filas

0 Qué?

Implementagdo de um sistema de gestao de filas e agendamentos.

Por qué?

Reduzir o tempo de espera dos clientes, melhorar a experiéncia
geral na clinica veterinaria e aumentar a eficiéncia operacional e a
satisfacdo dos clientes.

Onde?

Na clinica veterindria, no ponto de atendimento e recepgao.

Quando?

Imediatamente.

Quem?

O gerente da clinica veterinaria serd o responsavel pela
implementacdo do sistema e os recepcionistas serdo treinados
para utilizar o novo sistema e gerenciar melhor as consultas.
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Como?

Implementacao de Agendamento Inteligente

Introduzir um sistema de agendamento online e por telefone.
Permitir que os clientes escolham horarios convenientes.
Distribuir melhor os horarios de consulta ao longo do dia.

Evitar picos de demanda.

Reduzir o tempo de espera na recepgao.

Estabelecimento de Triagem Eficiente

Implementar um processo de triagem rapida na recepgao.
Identificar casos urgentes.

Identificar agendamentos que exigem mais tempo.

Melhorar a gestao do fluxo de pacientes.

Garantir atendimento prioritario para casos criticos.

Padronizacdo de Processos

Estabelecer protocolos claros para recepcionistas, equipe médica, e processo
de pagamento.

Definir tempos de espera aceitdveis em cada etapa do atendimento.
Garantir uma transig¢do suave e rapida entre chegada do cliente, atendimento
médico e término da consulta.

Este passo a passo visa ndo sé reduzir o tempo de espera, mas
também melhorar a qualidade do atendimento e dos cuidados,
assegurando uma gestdo mais eficiente e uma experiéncia positiva
para todos.

Quanto?

Investimento em softwares de gestao de filas e agendamentos.
Treinamento das recepcionistas. Custos adicionais estimados para
suporte técnico inicial e ajustes.

Fonte: elaborado pelos autores.

Ap6s o desenvolvimento do 5W2H, foi elaborado um Procedi-
mento Operacional Padrao (POP). O POP é um documento essencial
que detalha o passo a passo para um determinado processo, utilizado

para auxiliar o aprendizado e a padronizacao das atividades dos co-

laboradores. Na area de sadde, é importante garantir a infalibilidade

na montagem de circuitos para evitar erros de interpretacao, tanto

por falhas mecanicas quanto por falta de conhecimento. Essa anélise

destaca o quao é relevante implementar um POP a fim de assegurar a

qualidade e a precisao dos procedimentos.

Dessa forma, foi implementado um POP especifico para o aten-

dimento ao cliente, servindo entao como um documento crucial para
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garantir um atendimento de alta qualidade, estruturado e eficiente. Os
objetivos do POP de Atendimento ao Cliente incluem: estabelecer um
protocolo claro para a recepcao dos clientes e a triagem dos animais,
assegurando que os clientes possam ser atendidos de maneira rapida
e eficaz; padronizar a comunicac@o com os clientes, desde a recepc¢ao
até o acompanhamento pds-consulta, assegurando a transmissao de
informacoes de forma clara e consistente; implementar um sistema
organizado para a marcacao e confirmacao de consultas, a fim de mi-
nimizar o tempo de espera e otimizar a agenda da clinica; e estruturar
um processo para a coleta de feedback dos clientes, permitindo a me-
lhoria continua do servi¢o prestado.
Os beneficios da implementacdo do POP de atendimento ao
cliente incluem:
e proporcionar um servico de exceléncia;
e aumentar a satisfacao e a fidelizacao dos clientes;
e reduzir erros e otimizar o tempo dos funcionarios, de forma
a melhorar o fluxo de trabalho na clinica;
e assegurar o atendimento uniforme, independente do funcio-
nario responsavel.

Portanto, a implementacao do POP de atendimento ao cliente na
Animal Care tem como finalidade garantir a prestagao de um servico
de alta qualidade, eficiente e padronizado, beneficiando tanto os ani-
mais quanto seus proprietarios.

Quadro 11 - POP 1 - Atendimento ao cliente e admissao do paciente

Campo Descri¢cao/Informacao

Clinica Clinica Veterindria Animal Care

Numero do Procedimento 1

Titulo do Procedimento Atendimento ao cliente e admissdo do paciente

Responsavel Recepcionista/Equipe de atendimento ao cliente

Periodicidade Na chegada de cada cliente
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Campo Descricao/Informacao
Assegurar um atendimento eficiente, cortés e
Objetivo organizado aos clientes, garantindo a admissao

adequada dos pacientes na clinica veterinaria.

Descricao (Passo a Passo)

1. Recepcionar o cliente: cumprimentar,
verificar agendamento/emergéncia e solicitar
informagdes do paciente (nome, espécie, raga,
idade e historico).

2. Abrir o sistema.

3. Registrar informagdes do paciente (dados
do proprietdrio, histérico, vacinacdo e
medicamentos).

4. Atribuir nimero de identificagdo.

5. Verificar atualizagdes no histoérico.

6. Questionar sobre sintomas/mudancas de
comportamento.

7. Confirmar dados.

8. Revisar informacdes com o cliente.

9. Atualizar dados de contato.

10. Mostrar Termo de Consentimento.

11. Explicar os procedimentos a serem
realizados e obter o consentimento informado
do cliente.

12. Fornecer informagdes sobre custos
estimados.

13. Encaminhamento ao consultério.

14. Informar o cliente sobre o procedimento de
espera e direciona-lo ao consultério apropriado.
15. Encaminhar para o atendimento médico.
16. O médico veterinario realizard a avaliagdo
clinica, diagnosticara e propora um plano de
tratamento ao cliente.

17. Agendar procedimentos adicionais.

18. Agendar procedimentos adicionais.

19. Processar o pagamento dos servicos
prestados.

20. Agendar a préxima consulta ou
procedimento.

Fonte: elaborado pelos autores.
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Espera-se que a implementacao diligente e consistente do plano

de acao desenvolvido, aliado ao constante monitoramento dos resul-

tados e a eficdcia da comunicacdo com a equipe fornecerao resultados

positivos e duradouros para a Animal Care, incluindo:

a melhoria significativa na qualidade do atendimento ao
cliente;

o aumento da satisfacao e fidelizacao dos clientes;

a reducao do tempo de espera e aumento da eficiéncia ope-
racional;

o fortalecimento da equipe e da cooperacao;

o crescimento sustentédvel da clinica veterindria.

Dessa forma, o investimento na qualidade do atendimento ao

cliente, bem como, da experiéncia percebida pelo cliente, a Animal

Care construird um caminho sélido para o atingimento do sucesso a

longo prazo.

3.6.4 Exercicios complementares

Questoes de reflexao e analise

Como os conceitos do Método de Andlise e Solugao de Pro-
blemas (MASP) foram aplicados no diagnéstico da situacao
da clinica veterinaria? Explique com base nos principios e
etapas do MASP.

Qual é o papel da identificacao do problema na metodologia
MASP e como isso influencia a definicao das solucdes no caso
apresentado?

Como a gestao de processos pode ser utilizada para mapear e
melhorar falhas organizacionais como as observadas no caso
da clinica veterinaria?

Questoes de aplicacao pratica

Como o diagnéstico inicial foi estruturado no caso e que
informacodes foram cruciais para avancar no processo de ana-
lise?
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e De que forma a equipe envolvida no caso aplicou as etapas
do MASP para propor ac¢des de solugdo no cendrio da clinica
veterinaria?

Analise critica do caso

e O foco no uso exclusivo do MASP foi suficiente para identi-
ficar e resolver todos os problemas? Que outras abordagens
poderiam complementar ou substituir esta metodologia?

» Considerando o caso da clinica veterindria, a solucao propos-
ta poderia ter sido desenvolvida de outra maneira sem passar
por todas as etapas do MASP? Justifique sua resposta.

« E correto supor que a solugao implantada resolvera todos os
problemas a longo prazo? O que poderia ser feito para moni-
torar e avaliar os resultados de maneira continua?

3.7 CASO 7 — NECESSIDADE DE I}EVISI\O NA GESTAO DE ESTO-
QUE DA EMPRESA X0DO — DINDIN GOURMET

A Xod6 Dindin Gourmet é uma empresa varejista de pequeno
porte produtora de dindins gourmet, fundada em 2023, e que atua de
forma informal até a finalizacdo do case, possuindo apenas um fun-
ciondrio/proprietario. Localizada no municipio de Parnamirim (RN),
esta situada em uma area de amplo desenvolvimento, caracterizada
por ser residencial e de convivéncia, local esse que facilita o acesso
dos clientes aos seus produtos e promove a experiéncia de compra por
delivery satisfatdria. Vale destacar que a Xod6 atende toda a regiao de
Parnamirim e Natal.

A Xodé foi criada com o objetivo de oferecer uma nova experién-
cia ao consumir uma sobremesa elaborada, porém de forma pratica,
e destaca-se pela variedade e cremosidade dos produtos, atendendo
a uma base diversificada de clientes. A empresa inclui dindins gour-
met tradicionais e inclusivos, totalizando 13 rétulos fixos e outros
sazonais. A empresa busca a exceléncia e a satisfacao do cliente, a
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compreensao das necessidades do mercado e esta aberta a oportuni-
dades de crescimento e inovacao.

3.7.1 Identificacao do problema

A fim de coletar os dados necessarios para o inicio do diagndstico
da empresa, foi realizada uma entrevista composta por oito perguntas.

I. Quais os principais desafios durante a produ¢ao?

Resposta: “A produgéo é realizada por mim e pela minha mae.
Nosso principal desafio é o cronograma para produzir, visto que temos
outras atividades além do Xodd Dindin Gourmet, entao nem sempre
temos tempo habil de produzir diariamente e isso acaba afetando o
nosso estoque.”

II. Como garante a qualidade dos produtos?

Resposta: “Utilizamos todo material de EPI necessério para pro-
duzir, como touca, mascara e luvas; além disso, utilizamos maquinario
e utensilios especificos para a producdo evitando contaminacao cru-
zada.”

III. Como é o processo de atendimento?

Resposta: “O atendimento ocorre diretamente pelo Instagram
ou Whatsapp, mais precisamente pelo catdlogo do Whatsapp onde
o cliente pode selecionar os produtos desejados e realizar o pedido
diretamente comigo; toda a conversa é conduzida por mim e as atuali-
zacdes sobre o status do pedido sdo enviadas diretamente pelo pedido
no proprio Whatsapp.”

IV. Percebe algum padrao nas reclamacoes dos clientes (se houver)?

Resposta: “Nao chegamos a receber nenhuma reclamacao de fato,
mas ha uma busca significativa por pagamento com cartao de crédito
que no momento nao é possivel, pois ndo possuimos entrega propria.
Como enviamos através de 99 ou Uber, nao conseguimos oferecer o
pagamento no cartdo com maquineta. Porém, temos a opgao de pagar
por link via PicPay ou Mercado Pago.”

V. Quais os problemas mais comuns dentro da empresa?

Resposta: “Atualmente nosso maior problema tem sido a orga-
nizacao e controle do estoque, tanto de insumos como de produto

63



mesmo. Como sou eu que dou conta de todas as areas da empresa,
acabo deixando passar esse controle por nao ter encontrado uma ma-
neira pratica de dar baixa nas entradas e saidas.”

VI. Como é feito o controle de estoque dos insumos e produtos?

Resposta: “Hoje nao possuimos um controle satisfatério. Come-
cei a alimentar uma planilha no Excel com as entradas e saidas dos
produtos, mas confesso que, por nao ser algo pratico, acabei deixando
esse controle de lado.”

VII. E possivel mensurar o seu lucro mensal real, considerando as

entradas e saidas?

Resposta: “Infelizmente ndo, pois como o controle de estoque
nao é bem definido ndo consigo fazer a conferéncia real de tudo que
foi vendido, como, por exemplo, do que saiu para a campanha de pu-
blicidade.”

VIII. Como sdo organizadas as atividades de logistica e entrega?

Resposta: “A separagao e envio dos produtos é feita por mim, e a
entrega € feita através de 99 ou Uber Entregas. O comprador fornece o
endereco no ato do pedido e ja é direcionado para ele o valor da taxa
de entrega, que é pago junto ao valor do pedido. Em seguida, com o
pedido ja separado, é feita a solicitacao e, apds o entregador retirar o
pedido, é direcionado para o cliente o rastreio da entrega, bem como o
cédigo para recebimento.”

3.7.2 Andlise da situacao atual

Apos a coleta e andlise dos dados da entrevista, verificou-se que
o maior gargalo dentro da empresa estd na situacao da proprietdria do
negdcio, que atua sozinha, recebendo apenas a ajuda esporadica de
sua mae nos processos de producao. Nesse sentido, o principal pro-
blema que a proprietaria enfrenta esta na area de estoque, onde foram
identificados trés problemas que estavam gerando ineficiéncia nessa
area, na visao da gestora:

* compra de materiais sem programacao;

« falta de insumos requisitados;

« falta de controle de estoque dos produtos.
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Essa situacao tem gerado impacto significativo no ganho fi-
nanceiro da empresa, uma vez que, sem o controle adequado desses
dados, a proprietaria nao consegue mensurar de fato os seus ganhos e
definir o lucro mensal final, por exemplo. Nesse sentido, entendeu-se
que esse é um problema-chave para analise que sera feita sobre a ges-
tao de estoque da empresa. Dessa forma, foi definida a importancia de
ajustar o controle do estoque com as seguintes finalidades:

» melhorar o controle da entrada e saida dos produtos, visan-
do realizar a mensuracdo dos ganhos e perdas financeiras de
forma clara;

« melhorar o controle do estoque de insumos, a fim de reduzir
os custos de producao e as perdas;

» realizar o controle financeiro e mensurar de forma realista o
lucro da empresa;

e auxiliar no cronograma semanal de produ¢ao dos produtos,
para que nao haja faltas no estoque;

e otimizar a gestao estratégica da empresa.

Portanto, a Matriz GUT foi aplicada com a finalidade de identifi-
car o principal problema associado a gestao de estoque a ser tratado
por meio do Método de Anélise e Solucao de Problemas. A proprietéria
ponderou os critérios de gravidade, urgéncia e tendéncia com notas de
1 a5, onde 1 representava a menor intensidade e 5 a maior.

Quadro 12 - Aplicacao da Matriz GUT

Relacdo de problemas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado
A - Compras de~mater|a|s 3 3 3 27
sem programacao
B-F i

faIFa de insumos 5 4 3 60
requisitados
C - Falta de controle de 5 5 5 125
estoque dos produtos

Fonte: elaborado pelos autores.
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Da analise da Matriz GUT resulta que o problema C, referente a
falta de controle de estoque dos produtos, apresentou a pontuagao
mais alta, classificando-o como o problema de principal prioridade a
ser solucionado pela empresa no que concerne a gestao de estoque.

A anélise feita no local revelou algumas dificuldades, dentre as
quais a falta de espaco para armazenamento e producao, visto que a
operacao é realizada dentro da residéncia da proprietaria, nao pos-
suindo local dedicado a empresa.

O controle de produtos na empresa se da de maneira visual e ma-
nual, onde é verificado o nivel do estoque e, se necessario, realiza-se a
producao. Apds isso, os itens que foram produzidos sao armazenados
sem registro.

Ademais, observou-se que a empresa recebe semanalmente uma
quantidade consideravel de pedidos. Contudo, ndo ha um procedi-
mento formal para o registro das entradas e saidas de produtos, o que
evidencia as falhas do controle do estoque. Somado a isso, pela falta
de um documento que registre a movimentacao do estoque, enfrenta-
-se dificuldade em monitorar e organizar os produtos.

A fim de identificar quais sao as raizes do problema do controle
de estoque dos insumos de producdo, desbravou-se as causas que o
alimentam. Nesse sentido, foi feita uma analise mais minuciosa sobre
o cenario, onde identificou-se:

e sobrecarga de tarefas: a proprietdria, por se encontrar so-
zinha em todo o processo de negdcio, vé-se sobrecarregada
com muitas atividades. o controle do estoque e 0 monitora-
mento dos insumos nao recebem a atencdo devida, tendo em
vista que a proprietdria ja se ocupa com a produgao, vendas
e gestao.

* conhecimento incompleto: a gestora nao consegue obter
novos conhecimentos devido a sua sobrecarga, tornando a
gestao do estoque um desafio e deixando lacunas no controle
do processo.

» planejamento as cegas: devido a falta de informacdes sobre
o0 estoque, o planejamento da compra de insumos e producao
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dos dindins impede a previsao assertiva da demanda, o que
gera incertezas e ineficiéncias.

o falta de registro do processo produtivo: a rotina sobrecar-
regada dificulta a elaboracao de registros que possibilitem a
organizacao e o controle das informacoes.

» sistema ausente: a auséncia de um sistema de informacao
para o controle do estoque, torna a gestao um desafio ma-
nual e dificultoso.

e conhecimento limitado: a gestora, mesmo com pouco co-
nhecimento em sistemas de informacao e gestao de estoque,
se depara com a tarefa de implementar e utilizar um software
adequado. nesse sentido, a falta de expertise torna o processo
ainda mais desafiador.

Apos a andlise, foi utilizado o diagrama de Ishikawa:

Figura 7 - Aplicacao do diagrama de Ishikawa

Materiais Mao de Obra
Falta de um sistema de controle de estoque Falta de funcionarios
Proprietaria com pouco conhecimento sobre gestéo
Falta de controle
de entrada e

Area de mal Falta de de produgdo saida de prod utos

Falta de registro do processo produtivo

Dificuldade para definir cronograma de produgao

Fonte: elaborado pelos autores.

¢ Problema: falta de controle de entrada e saida de produtos

e Objetivo: Identificar as causas-raiz da falta de controle de
entrada e saida de insumos e produtos, a fim de implementar
acoes corretivas e preventivas eficazes.

As categorias principais que podem influenciar o problema assim
como principais alternativas de solucao sdo resumidas no Quadro 13:
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Quadro 13 - Problemas percebidos e solu¢des propostas

Problema

Detalhes

Acoes corretivas
revisadas

Gestdo individual
sobrecarregada

A proprietdria realiza
sozinha todas as funcdes
da empresa (producao,
vendas, financas e
controle de estoque),

0 que gera acumulo

de tarefas e perda de
controle.

Implementar rotina
padronizada de controle
diario de producao e
estoque, com checklists
simplificados em planilhas
ou aplicativos gratuitos
(ex.: Google Sheets,
Notion). Definir horarios
fixos semanais para
atualizagdo de dados

e acompanhamento
financeiro.

Conhecimento
limitado sobre
gestdo de estoque

A gestora ndo domina
plenamente ferramentas
e técnicas de controle de
insumos e produtos.

Buscar capacitacao
empreendedora acessivel,
por meio de cursos e
consultorias do SEBRAE,
SENAC ou programas
locais. Participar de
mentorias especificas
sobre gestao de
microempreendimentos
alimenticios.

Criar calendario semanal
de produgdo baseado em
demanda média, datas

Falta de A producdo é feita de . .
. . comemorativas e histérico
planejamento da forma reativa, sem L
~ - de vendas. Usar o préprio
producao cronograma definido. )
sistema Consumer (ou
planilha) para planejar
volumes e insumos.
Implantar sistema digital
simples (Consumer, Excel
. , - ou Planilha Google) com
Auséncia Entradas e saidas sdo gle)

de registros
sistematicos

controladas visualmente,
sem documentagao.

registros automaticos
de compras, consumo e
vendas. Fazer inventario
semanal com base nos
relatorios.
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Acodes corretivas

Problema Detalhes .
revisadas

Otimizar o espago com
prateleiras verticais e
caixas organizadoras,

A produgdo ocorre em separando areas de
Espaco fisico ambiente doméstico, insumo e produto
limitado sem area exclusiva para acabado. Avaliar

estoque e preparo. possibilidade de uso de
cozinha compartilhada ou
coworking de alimentacdo
para expansdo futura.

Fonte: elaborado pelos autores.

Apés a implementacdo das acdes corretivas e preventivas, é ne-
cessario que ocorra o monitoramento e avaliacdo dessas acoes a fim
de garantir que elas sejam eficazes para a resolu¢do do problema.

3.7.3 Desenvolvimento de solucoes

Diante das causas encontradas para o desafio enfrentado no
controle do estoque de produtos, foi realizado um brainstorming para
encontrar a solucao considerada como a mais vidvel para a resolu-
cdo desse problema. Definiu-se a implementacao de um sistema de
controle, que integra o controle de estoque, geracdo de relatérios e
controle de caixa. Para que essa proposta fosse desenvolvida, foi ne-
cessario elaborar um plano de acao.

Utilizando o 5W2H, criou-se, entao, o seguinte plano de acao
para a implementacao de um sistema de controle de estoque, como
apresentado no Quadro 14:
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Quadro 14 - Aplicacao da Matriz 5SW2H

5W2H

Objetivo

Plano de Acdo

O qué (What)

Implementar um sistema de
controle de estoque eficaz e
eficiente.

Aquisi¢do e instalagdo de
um software de gestdo de
estoque. Treinamento da
equipe para a utilizagdo do
software.

Definicdo de niveis minimos
e maximos de estoque para
cada insumo.
Implementagdo de
procedimentos para o registro
de entradas e saidas de
insumos.

Criacdo de relatérios
periédicos sobre o estoque.

Quem (Who)

Definir responsaveis pela
implementacdo e execugdo
do sistema de controle de
estoque.

Responsavel principal: gestora
da empresa.

Equipe de apoio: funcionarios
da empresa e consultor
especializado em gestdo de
estoque (opcional).

Quando (When)

Definir o cronograma de
implementacdo do sistema.

Aquisi¢do do software: até
30/06/2024.

Instalacdo do software: até
15/07/2024.

Treinamento da equipe: 20 a
22/07/2024.

Definicdo dos niveis de
estoque: até 25/07/2024.
Implementacdo dos
procedimentos: 30/07/2024.
Elaboragdo dos relatérios: a
partir de 01/08/2024.

Onde (Where)

Definir os locais
de treinamento e
implementacdo.

Treinamento: na empresa ou
online.

Implementacgdo dos
procedimentos: na empresa.
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Como (How)

Descrever os métodos para
cada etapa do plano.

Aquisi¢do do software: através
de pesquisa e cotagdo de
diferentes fornecedores.
Instalagdo do software:

com o auxilio de um técnico
especializado ou suporte do
fornecedor.

Treinamento da equipe:
através de palestras,
demonstrages praticas e
materiais de apoio.

Definicdo dos niveis de
estoque: com base na analise
do histérico de consumo e da
demanda prevista.
Implementagdo dos
procedimentos: através da
criacdo de documentos e
fluxogramas, treinamento da
equipe e acompanhamento da
aplicacdo.

Elaboragao dos relatérios:
utilizando o software de
gestdo de estoque.

Quanto (How
much)

Estimar os custos envolvidos
na implementagao.

Aquisi¢do do software:
aproximadamente R$2.000,00.
Treinamento da equipe:
aproximadamente R$
1.000,00.

Consultoria especializada
(opcional): aproximadamente
R$ 3.000,00.
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Melhorar o controle do
estoque de insumos.

Reduzir os custos com perdas
e desperdicios.

Otimizar o processo de
compras.

Aumentar a eficiéncia da
producdo.

Liberar tempo da gestora para
que possa focar em atividades
estratégicas.

Justificar a necessidade da

Por qué (Why) implementacdo do sistema.

Fonte: elaborado pelos autores.

Apbs a elaboracao do plano de acao, faz-se necessario encontrar
um sistema adequado que possa suprir as necessidades da Xodd. Para
que isso ocorra, foi realizada uma pesquisa de mercado, estruturada
no Quadro 15:

Quadro 15 - Pesquisa de Mercado para Sistema de Gestdo de Estoque

Campo Descri¢ao Detalhes

Geracgdo de relatérios
Controle de estoque
Necessidade de um sistema | Controle de caixa

de gestdo de estoque O objetivo é melhorar a
eficiente e acessivel. eficiéncia operacional e o
processo de tomada de
decisbes.

Problema
Central

Identificar sistemas
disponiveis no mercado.
Avaliar as funcionalidades
oferecidas por cada sistema.
Comparar custos e beneficios.
Recolher feedback de usuérios
atuais sobre a eficacia dos
sistemas.

Identificar e avaliar sistemas
de gestdo de estoque
adequados para a Xodo.

Obijetivos da
Pesquisa
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Campo Descri¢ao Detalhes

Sites de avaliagdes
Féruns de discussado
Redes sociais

Estudos de caso
Relatérios de mercado

Método de Coleta de dados por meio
Pesquisa de fontes online confiaveis.

Sites de avaliacdo de software
(G2, Capterra, Trustpilot)
Féruns e comunidades online
(Reddit, Quora, LinkedIn
Groups)

Blogs e artigos especializados
em gestdo de estoques
Relatérios e estudos de
mercado disponiveis online
Sites dos fornecedores de
softwares.

Fontes especificas para a

Fontes de Dados coleta de dados.

Fonte: elaborado pelos autores.

Feita a coleta e andlise dos dados, realizou-se a comparagao do
custo-beneficio entre os sistemas encontrados. Como resultado, o sis-
tema Consumer foi escolhido como o sistema que melhor se alinha a
realidade da empresa. Dessa forma, seguiu-se o plano de acao voltado
para a implementacao do sistema Consumer na empresa, a fim de me-
lhorar o controle de estoque de produtos e o setor financeiro.

O Consumer é um software de gestao que foi criado a fim de
otimizar processos, como func¢oes de caixa e controle de estoque.
O controle da abertura e fechamento do caixa é uma das principais
funcoes do sistema, uma vez que é integrado a funcao de estoque, for-
necendo uma visdo real da situacdo do estoque a medida que vendas
sdo realizadas, permitindo a compreensao da gestora sobre o que esta
disponivel.

Por meio dessa visao precisa, torna-se possivel evitar o exces-
so de insumos. Esse excesso pode gerar custos adicionais por falta de
espaco de armazenamento, por exemplo. Além disso, o sistema es-
colhido oferece uma variedade de relatérios por curva ABC, os quais
demonstram o desempenho do empreendimento. O software também
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fornece diversas ferramentas que nao possuem relacao com as funcoes
de caixa e gerenciamento de estoque, mas que podem ser utilizadas
no dia a dia, podendo auxiliar no crescimento do empreendimento e,
consequentemente, em uma eventual expansao.

Diante de tudo isso exposto, o plano de acdo elaborado passou
a ser executado com a implementacdo do sistema de controle (Con-
sumer) na Xodé Dindin Gourmet. No que se refere ao conhecimento
sobre gestdo, a proprietdria realizou treinamento individual voltado
para a gestao financeira e para o controle de estoque, iniciado em
maio de 2024 e com duracao de 1 més. Durante o treinamento, foram
abordados temas associados a estoque, pedidos, ficha técnica, finan-
ceiro, otimizacao do processo de contagem do estoque e planejamento
de compras. Apés o treinamento, a gestora aplicou os conhecimentos
adquiridos sobre planejamento na Xodo.

Com a implementacao do sistema, os insumos utilizados para
produgao, bem como, seus valores e quantidades, foram cadastrados.
Também foi realizado o cadastramento dos 13 produtos disponiveis
no cardapio atual da empresa. Dessa forma, a gestora passou a realizar
um controle mais eficiente de seus produtos, em que, ao longo de dois
meses (entre o inicio do relatério e a sua finalizacao), observou-se
uma melhora significativa nos seguintes pontos:

e Otimizacao do tempo de producao, de forma a possibilitar a
padronizacao das receitas e o registro da quantidade de insu-
mos de maneira simplificada;

e Programacao semanal de producao, antes inexistente, bem
desenhada conforme o relatério de entradas e saidas apre-
sentado pelo programa;

e Otimizacao da gestao do estoque, facilitando o controle fi-
nanceiro mensal e, consequentemente, possibilitando a
gestora calcular de maneira real seus lucros.

Dessa forma, o estudo realizado na empresa Xod6 - Dindin
Gourmet destacou a importancia de uma gestao eficiente de esto-

que e logistica para a otimizacao das operagdes e competitividade no
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mercado. A aplicacdo do Método de Andlise e Solugao de Problemas
(MASP) permitiu a identificacdo e abordagem das principais dificul-
dades enfrentadas, especialmente a falta de um sistema eficiente de
controle de estoque. A Matriz GUT e o diagrama de Ishikawa foram
utilizados a fim de estabelecer um plano de acdo detalhado, focado na
implementacdo de um sistema de controle de estoque, treinamento da
equipe e melhoria dos processos internos.

Portanto, com essas medidas, a Xod6 podera nao somente ter
seus custos e desperdicios reduzidos, como também garantir uma
operacao mais organizada e eficaz. Como resultado, obteve-se uma
maior satisfacdo dos clientes e crescimento sustentével. A adocao do
MASP e das ferramentas de qualidade promove uma cultura de me-
lhoria continua, essencial para enfrentar os desafios futuros e para a
obtencao da exceléncia operacional.

3.7.4 Exercicios complementares

Questoes de reflexao e analise

e O Método de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP) lhe
parece Util em um cenario onde a empresa é composta por
apenas um individuo? Justifique.

e Explique as limitacoes da Matriz GUT dentro desse caso
especificamente. Proponha outras alternativas para priori-
zacao de problemas.

e Que outras ferramentas vocé utilizaria para definicao de
causas-raiz de um problema além do Diagrama de Ishikawa?
Pense em ferramentas que se encaixam melhor no contexto
da microempresa.

Questoes de aplicacao pratica

e« Com base no caso, quais seriam 0s passos iniciais para im-
plementar um sistema basico de controle de estoque na Xodé
Dindin Gourmet?

e Quais ferramentas ou softwares simples poderiam ser ado-
tados para ajudar na gestdo do cronograma de producao e
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controle de estoque?

Considerando o espago fisico limitado da empresa, que estra-
tégias podem ser adotadas para otimizar o armazenamento e
facilitar o controle de insumos e produtos?

Analise critica do caso

Dada a sobrecarga da proprietdria, como a terceirizagao ou
automacao de algumas fun¢oes poderia impactar o controle
de estoque e a sustentabilidade do negbcio?

A informalidade da empresa apresenta quais desafios adicio-
nais em relacdo a implementacao de ferramentas de gestao,
como sistemas ERP ou outras solu¢oes digitais?

Quais sao as possiveis implica¢oes financeiras e operacionais
de nao resolver os problemas de gestao de estoque identifi-
cados no caso?
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4 CONCLUSAO

A aplicacao de metodologias ativas no ensino de Gestao, como
0 Método de Andlise e Solucao de Problemas (MASP) e os estudos de
caso, mostrou-se uma estratégia educacional eficaz, oferecendo aos
alunos a oportunidade de conectar a teoria aprendida em sala de aula
com a pratica real das organizacdes. A experiéncia descrita neste livro,
composta por sete casos desenvolvidos em organizacdes locais, ndo
apenas validou a eficicia dessas metodologias, mas também trouxe
reflexdes profundas sobre o impacto dessa abordagem na formacao de
futuros administradores.

O processo de aplicar o MASP e de trabalhar com estudos de caso,
envolvendo problemas concretos e tangiveis, permitiu que os alunos
compreendessem com profundidade os desafios enfrentados pelas or-
ganizacgoes em diversos setores. O fato de os estudantes lidarem com
questoes reais, como escassez de mao de obra, gargalos no atendimen-
to ao publico, gerenciamento de estoque e problemas relacionados a
gestao de leads, possibilitou que eles nao apenas aplicassem conceitos
tedricos, mas também desenvolvessem uma capacidade critica de ana-
lise e resolucao de problemas. Essa vivéncia pratica, proporcionada
pelo uso das metodologias ativas, fortaleceu competéncias essenciais
para a gestao organizacional, como a tomada de decisao baseada em
dados, a andlise de processos e a criacao de solucoes inovadoras.

Uma das constatagdoes mais importantes desse processo foi o
engajamento dos alunos. Diversos grupos relataram que o fato de
estarem lidando com problemas reais de empresas locais aumentou
sua motivacao e aprofundou seu entendimento sobre a dindmica em-
presarial. Eles perceberam a relevancia dos conceitos académicos ao
observarem a aplicacdo pratica desses conceitos nas organizacoes
com as quais estavam trabalhando. Essa conexao entre teoria e pratica
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é fundamental para o desenvolvimento de habilidades que transcen-
dem o conhecimento académico, preparando os alunos para enfrentar
as complexidades do mundo corporativo.

As empresas envolvidas neste projeto, que variaram de micro e
pequenas empresas locais a organizacoes de médio porte e até uma
sociedade de economia mista, forneceram uma diversidade de con-
textos que enriqueceram ainda mais o processo de aprendizagem. As
questoes abordadas refletiram a realidade de empresas em diferentes
estdgios de maturidade e setores de atuacao, o que possibilitou aos
alunos entender como os desafios organizacionais sao tnicos, depen-
dendo da natureza e do porte da empresa. As dificuldades encontradas,
como as de acessar informacoes cruciais para a realizacao dos projetos
ou a gestao de grupos, também ofereceram licdes valiosas sobre como
os administradores devem ser capazes de lidar com a incerteza, a falta
de recursos e a complexidade das relagoes no ambiente corporativo.

Um aspecto crucial desse projeto foi a integracao entre ensino,
pesquisa e extensao. Essa abordagem nao sé ampliou a formacao dos
alunos, mas também trouxe beneficios diretos para as organizacdes
envolvidas. As solucoes desenvolvidas pelos grupos ndo se limita-
ram ao exercicio académico, mas tiveram impacto real nas empresas,
ajudando a resolver problemas concretos e oferecendo perspectivas
inovadoras para a melhoria de processos e resultados. A experiéncia
de trabalhar diretamente com essas organizagoes, e de perceber que
suas contribuicoes podem gerar mudancas tangiveis, foi extremamen-
te enriquecedora para os discentes e reforcou o valor da universidade
como um centro de geracdo de conhecimento que se conecta com as
necessidades do mercado.

No entanto, a experiéncia também trouxe desafios. A diversidade
de acesso as organizacoes, que variou dependendo da disponibilidade
de tempo e das informacoes fornecidas pelas empresas, evidenciou a
necessidade de estabelecer uma rede de relacionamento mais sélida
entre a universidade e o setor privado. Para garantir que mais organi-
zacOes possam se beneficiar desses projetos, é fundamental que haja
uma aproximacao continua entre os dois setores, com parcerias estra-
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tégicas que permitam um fluxo constante de colaboracao. Além disso,
a estruturacao dos grupos de trabalho e a gestao das tarefas tam-
bém mostraram dificuldades. Enquanto alguns grupos conseguiram
se organizar de maneira eficiente, outros enfrentaram problemas de
lideranca e de divisao de responsabilidades, o que destacou a impor-
tancia de trabalhar habilidades de cooperacao, comunicagao e gestao
de equipes em contextos colaborativos.

Outro ponto relevante que se destacou ao longo do projeto foi
a capacidade dos alunos de se tornarem protagonistas de seu apren-
dizado. Ao construirem seus préprios estudos de caso, os discentes
puderam adaptar os métodos e as solucoes as realidades e caracteris-
ticas das organizacoes com as quais estavam trabalhando. Isso nao s6
fortaleceu sua autonomia, mas também incentivou a criatividade e a
inovacao, essenciais para qualquer administrador que precise se adap-
tar a um ambiente empresarial dinamico e em constante mudanca. O
aprendizado ativo, promovido por essa metodologia, tem o potencial
de formar administradores mais preparados para lidar com as com-
plexidades e desafios do mercado, uma vez que eles nao estao apenas
absorvendo informacdes passivamente, mas construindo e aplicando
o conhecimento de maneira pratica e estratégica.

Este livro, portanto, nao é apenas um registro das experiéncias
vividas pelos alunos e das solugdes que eles propuseram para as or-
ganizagOes, mas também um convite a reflexao sobre as melhores
préticas pedagdgicas para a formacgao de administradores. Ao integrar
o ensino académico com o mercado de trabalho, conseguimos criar
um ambiente de aprendizagem mais rico e mais alinhado com as ne-
cessidades do mundo real. O que se espera com a disseminacao dessas
praticas é que as futuras turmas possam continuar a aplicar os mé-
todos ativos e aprender com os resultados e experiéncias anteriores,
garantindo uma formacao mais completa e integrada.
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T

Este livro apresenta uma abordagem inovadora para o en-
sino de gestao, baseada em problemas reais enfrentados por
pequenas e médias empresas do Rio Grande do Norte.

Por meio da aplicacao estruturada do Método de Andlise e
Solucao de Problemas (MASP), vocé encontrard sete casos de-
talhados, construidos com dados concretos, que exploram areas
essenciais como logistica, controle de qualidade, gestao de esto-
ques e melhoria continua.

Resultado de mais de uma década de experiéncia docente
e da colaboracdo discente em projetos académicos, esta obra
aproxima a teoria da realidade do mercado, oferecendo analises
criticas e exercicios praticos que estimulam o raciocinio estraté-
gico e a tomada de decisao.
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