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Resumo

A pesquisa prática relata o processo de identificação de fatores causadores de horas extras e implementação de ferramenta de gestão de
pessoas por visualização de dados. Com o objetivo de definir mecanismos que auxiliassem no cumprimento da determinação sobre as
medidas de redução de despesas com pessoal foi realizada pesquisa comparando essas ocorrências com informações de perfil de
pessoal e indicadores operacionais. Identificada a necessidade de inovação na gestão da informação, foi desenvolvido, pela equipe
liderada por um dos autores deste trabalho, dashboard dinâmico, passível de atualização diária, permitindo tomada de decisão antes da
concretização das despesas com pagamento de horas extraordinárias. Após testes de viabilidade foi escolhida o Microsoft Power-BI,
devido à quantidade e complexidade de obtenção e análise dos dados da ComSan (nome fictício). A ferramenta também demonstrou
facilidade de manuseio e visualização dos dados. Posteriormente à implementação, pode-se observar os resultados positivos da sua
aplicabilidade, como a redução expressiva na quantidade de horas extras, além da frequência mensal e duração de cada evento. A
aprovação pela diretoria da ComSan por este método inovador de gestão por dados expandiu-o a toda empresa que atualmente adota a
ferramenta para análise de diversos indicadores ligados à operação e comercial.

Palavras-chave:People Analytics; Dashboard; Decisão Orientada por Dados

Abstract

This practical research reports the process of identifying factors causing overtime and implementing a people management tool by data
visualization. In order to define mechanisms that would assist in complying with the determination on personnel expenses reduction
measures, a research was conducted comparing these occurrences with personnel profile information and operational indicators. Once
the need for innovation in information management was identified, the team led by one of the authors of this research, dynamic
dashboard, subject to daily updating, allowing decision-making before the realization of overtime expenses was developed. After
feasibility tests, Microsoft Power-BI was chosen due to the quantity and complexity of obtaining and analyzing ComSan data (fictitious
name). The tool also demonstrated ease of handling and visualization of data. After the implementation, can be observed the positive
results of its applicability, such as the significant reduction in the amount of overtime, in addition to the monthly frequency and
duration of each event. The approval by ComSan's board of directors for this innovative method of data management has expanded it to
whole company which currently adopts the tool for analysis of various indicators related to the operation and commercial.

Keywords: People Analytics; Dashboard; Decisão Orientada por Dados
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GESTÃO DE DADOS DE HORAS EXTRAS EM EMPRESA PÚBLICA. 

 

RESUMO 

A pesquisa prática relata o processo de identificação de fatores causadores de horas extras e 
implementação de ferramenta de gestão de pessoas por visualização de dados. Com o objetivo 
de definir mecanismos que auxiliassem no cumprimento da determinação sobre as medidas de 
redução de despesas com pessoal foi realizada pesquisa comparando essas ocorrências com 
informações de perfil de pessoal e indicadores operacionais. Identificada a necessidade de ino-
vação na gestão da informação, foi desenvolvido, pela equipe liderada por um dos autores deste 
trabalho, dashboard dinâmico, passível de atualização diária, permitindo tomada de decisão 
antes da concretização das despesas com pagamento de horas extraordinárias. Após testes de 
viabilidade foi escolhida o Microsoft Power-BI, devido à quantidade e complexidade de obten-
ção e análise dos dados da ComSan (nome fictício). A ferramenta também demonstrou facili-
dade de manuseio e visualização dos dados. Posteriormente à implementação, pode-se observar 
os resultados positivos da sua aplicabilidade, como a redução expressiva na quantidade de horas 
extras, além da frequência mensal e duração de cada evento. A aprovação pela diretoria da 
ComSan por este método inovador de gestão por dados expandiu-o a toda empresa que atual-
mente adota a ferramenta para análise de diversos indicadores ligados à operação e comercial. 

 

Palavras-chave: People Analytics; Dashboard; Decisão Orientada por Dados 

 

 

ABSTRACT 

This practical research reports the process of identifying factors causing overtime and imple-
menting a people management tool by data visualization. In order to define mechanisms that 
would assist in complying with the determination on personnel expenses reduction measures, a 
research was conducted comparing these occurrences with personnel profile information and 
operational indicators. Once the need for innovation in information management was identified, 
the team led by one of the authors of this research, dynamic dashboard, subject to daily updat-
ing, allowing decision-making before the realization of overtime expenses was developed. After 
feasibility tests, Microsoft Power-BI was chosen due to the quantity and complexity of obtain-
ing and analyzing ComSan data (fictitious name). The tool also demonstrated ease of handling 
and visualization of data. After the implementation, can be observed the positive results of its 
applicability, such as the significant reduction in the amount of overtime, in addition to the 
monthly frequency and duration of each event. The approval by ComSan's board of directors 
for this innovative method of data management has expanded it to whole company which cur-
rently adopts the tool for analysis of various indicators related to the operation and commercial. 
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1. INTRODUÇÃO 

A gestão de pessoas eficiente impacta diretamente nos resultados, mantendo a empresa 
competitiva. Entretanto, os executivos ainda trabalham utilizando a intuição em suas decisões 
estratégicas, não conseguindo analisar de forma profunda os problemas (PWC, 2016). 

Com a expansão da tecnologia, as máquinas passaram a ter capacidade de aprender a 
analisar enormes quantidades de dados, complementando a capacidade de julgamento humano 
com a Inteligência Artificial (PWC, 2016a). Inteligência Artificial (IA), é um ramo da ciência 
da computação que tem como objetivo desenvolver sistemas capazes de analisar cargas massi-
vas de dados identificando tendências e comportamentos. Por meio de uma variedade de algo-
ritmos esses sistemas são capazes de propor ações e fundamentar decisões estratégicas (Wel-
chen, 2019). 

O processo de analisar grande volume de dados na área de gestão de pessoas, conhecido 
por People Analytics, trata-se de uma solução tecnológica para estudar o comportamento dos 
colaboradores. Por cálculos estatísticos é possível promover uma gestão de pessoas mais estra-
tégica e fundamentada em dados objetivos, prever cenários e planejar ações para evitar possí-
veis situações de risco (Santos, 2018). 

Este artigo aplicado tem como objetivo identificar, por meio de análise e visualização 
dos dados, os mecanismos que auxiliem na tomada de decisão quanto às melhores práticas a 
serem adotadas na redução do custo de Horas Extras (HE) de uma Companhia de Saneamento 
– ComSan (nome fictício), sem prejuízo da produtividade operacional. A fim de direcionar 
ações efetivas será analisada a relação entre as HE e indicadores de desempenho de pessoal, 
clima organizacional, dispêndios em serviços entre outros.  

2. O CONTEXTO INVESTIGADO 

A ComSan opera os serviços de água e esgoto para clientes residenciais, comerciais, 
públicos e industriais. Em tendência a universalização de atendimento em água, segue a diretriz 
de otimizar seu trabalho operacional investindo em melhoria de processos e tecnologia.  

Apesar do Saneamento ser um setor no qual dificilmente há concorrência entre empre-
sas, devido ao alto custo de infraestrutura necessária ao fornecimento de água e coleta de esgo-
tos, é considerado um monopólio natural. Entretanto, a promulgação da lei nº 14.026 de 
15/07/2020, que atualizou o marco legal do saneamento promoveu maior abertura do setor à 
iniciativa privada. O artigo 4, parágrafo 3º, o sobre as normas de referência para a regulação 
dos serviços públicos de saneamento básico indica no item II que caberá à Agência Nacional 
de Águas e Saneamento Básico (ANA) instituir normas de referência para a regulação dos ser-
viços públicos de saneamento básico buscando estimular a livre concorrência, a competitivi-
dade, a eficiência e a sustentabilidade econômica na prestação dos serviços. (Lei nº 14.026, de 
15 de julho de 2020, 2020)  

Assim, as empresas de saneamento, para se tornarem atrativas ao mercado, devem bus-
car lucratividade para valorizar suas ações e, com isso captarem recursos para a realização de 
investimentos, desenvolvendo projetos, melhorando sua gestão e obtendo excelência no desem-
penho.  

2.1 Caracterização do Problema 

As HE são custosas para as empresas. Na ComSan em 2018 foram despendidos na or-
dem de R$ 191 milhões com esse item. A quantidade equivale, aproximadamente, à força de 
trabalho mensal de 1.200 empregados, representando cerca 15% do total das horas trabalhadas. 
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Em 2 de janeiro de 2019, por determinação do acionista majoritário, foi estipulada a 
meta de redução de HE, com corte de 30% da quantidade destas, correspondendo em 32% dos 
custos médios despendidos. 

Com aproximadamente 14.000 funcionários, dispostos em 1.500 unidades, torna-se 
complexo identificar os motivadores de horas extras, considerando a situação de cada área, 
visando propor medidas de redução sem o prejuízo no desempenho dos colaboradores e da 
realização das atividades de produção e suporte. 

2.2 Objetivos da análise dos dados 

É esperado que com a identificação dos fatores causadores de horas extras, agregue-se 
valor aos stakeholders da ComSan, aumentando desempenho e eficiência operacional, por meio 
de melhor aproveitamento do capital humano. 

Portanto, deverão ser identificados, por visualização de dados, mecanismos que auxi-
liem na tomada de decisão quanto às melhores práticas a serem adotadas na redução do custo 
de horas extras. Por meio de ferramenta que permita a análise de dados de pessoal, relacionando 
as horas extras aos seus principais indicadores de desempenho. 

3. DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO-PROBLEMA 

A análise do problema teve como abrangência a necessidade de redução de despesas em 
horas extras, para aumentar a lucratividade da ComSan analisada. A quantidade e complexidade 
das áreas da Companhia tornou necessário o uso de ferramentas de visualização de dados para 
auxiliar na identificação dos motivadores destes custos.  

Para embasar o diagnóstico, foram adotadas técnicas de análise de dados como a criação 
de painéis de indicadores dinâmicos facilitando a análise de relação entre os indicadores de 
desempenho de pessoal ou de operação e a quantidade de horas extras realizadas em determi-
nada área ou setor. 

Também foram identificados desdobramentos da realização das horas extras como ne-
cessidade de retenção do conhecimento, ações trabalhistas, risco de acidente, prejuízo da saúde 
do colaborador e escala de revezamento.  

A preocupação maior esteve na realização de horas extras pelos novos empregados, uma 
vez que neste cenário, a não redução do indicador refuta a premissa de que novas contratações 
compensariam as despesas com HE. 

Em 2018, a partir do mês de maio houve contratação de aproximadamente 1.000 em-
pregados, dos quais mais de 60% excederam sua jornada de trabalho (figura 1). 

 

Figura 1 – Evolução de Novos Empregados com Horas Extras 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
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Conforme a evolução demonstrada na figura 2, a partir de agosto, ambos gráficos apre-
sentaram curva ascendente, ou seja, os novos empregados somaram à população total que rea-
lizou horas extras. 

 

Figura 2 – Evolução de Empregados com Horas Extras 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

3.1 Análise dos dados 

A análise dos dados teve como objetivo comparar as informações coletadas, que envol-
veram os principais motivadores de horas extras em 2019, dispostas em painéis dinâmicos, para 
facilitar compreensão de seu comportamento.  

As análises foram feitas a partir de dados estruturados disponíveis no cadastro dos em-
pregados e indicadores de performance envolvendo perfil, ponto de frequência, absenteísmo, 
indicadores operacionais, entre outros como indica a tabela 1: 

Tabela 1: Bases de Dados 

Perfil do Empregados 
Tempo de casa, idade, aposentadoria, cargo, carga horária mensal, es-
cala de revezamento. 

Macroprocessos Apoio e negócio. 

Processos 
Água, esgoto, engenharia, serviços, administração, financeiro, gestão e 
governança. 

Desempenho 
Ligações de água e esgoto, estação de tratamento de água e estação de 
tratamento de esgoto, quilometragem da extensão de rede de água e es-
goto, coletores e emissários, adutoras e elevatórias. 

Ponto de frequência em horas extras Separação por dia, duração da jornada, frequência mensal 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
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3.2 Análise geral dos dados 

Para a análise geral, algumas variáveis foram coletadas em série temporal de cinco a dez 
anos. O estudo por perfil do empregado e caracterização da HE se restringiu-se ao período de 
janeiro de 2018 a junho de 2019.  

Para o estudo apresentado neste artigo aplicado, foram averiguadas as seguintes justifi-
cativas apresentadas pelas Unidades de Negócio: quadro de pessoal insuficiente, absenteísmo 
dos funcionários e aumento da demanda por serviços. 

3.2.1 Quadro de pessoal insuficiente 

Como a empresa passou longos períodos sem contratar empregados é fato que nos entre 
os anos 2015 e 2019 houve redução do quadro de efetivo. Entretanto, foi identificado que das 
horas laborais disponíveis, houve aumento de horas extras independente da reposição da força 
de trabalho própria, como demonstrado na figura 3, que indica as variações anuais. A variação 
de 2019, considera os meses de janeiro a junho entre 2018 e 2019. 

 

 

Figura 3 – Variação entre Horas Extras e Quadro de Efetivo de Pessoal  
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

3.2.2 Absenteísmo 

O absenteísmo, é o índice que relaciona as horas ausentes dos empregados frente o total 
de horas laborais disponíveis. Com absenteísmo médio de 5% nos últimos dez anos, a realização 
das HE não pôde ser explicada pelo índice, uma vez que as curvas apresentaram comportamen-
tos diferentes, corroborando a falta de relação de disponibilidade de horas laborais como prin-
cipal motivador para HE (figura 4). 
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Figura 4 – Comparação entre Índice de Horas Extras e Índice de Absenteísmo  
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

3.2.3 Produtividade 

Trimestralmente nos relatórios da administração da ComSan há indicativo de aumento 
de produtividade, que compreende na quantidade de ligações de água e esgoto dividida pela 
força de trabalho própria.  

A figura 5 indica o comportamento da quantidade de ligações entre 2015 e julho de 
2019. 

 

 

Figura 5 – Indicadores Operacionais  
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

 

Como demonstrado na figura o período analisado apresentou aumento em todos os anos, 
fato relacionado a captação de novos clientes e incorporação de outras Companhias do setor. 
Apesar deste resultado indicar necessidade de maior demanda operacional, a realização de horas 
extras não acompanhou esta dinâmica de crescimento. Ou seja, enquanto os ativos apresentaram 
constante variação anual positiva, a realização de horas extras oscilou negativamente entre 2015 
e 2017, aumentando no restante do período analisado.  

Com base nas análises constatou-se, então que em contraposição às alegações usuais 
para justificar horas extras: 

1. a realização das HE não pôde ser explicada pelo índice de absenteísmo; 
2. a realização de HE não acompanha a dinâmica de crescimento de produtividade. 
Por esses motivos, a investigação passou a ser direcionada para análise do perfil das HE 
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3.3 Perfil da Execução de Hora Extra 

O estudo sobre o perfil das horas extras realizadas foi dividido em duas partes, a identi-
ficação da frequência mensal de duração da jornada e execução pelo empregado. As informa-
ções foram obtidas por meio das bases de ponto de frequência. Os painéis de indicadores utili-
zaram as informações do primeiro semestre de 2019. 

3.3.1 Duração da Jornada de Horas Extras 

A jornada de hora extra considera a duração do período trabalhado, que se inicia imedi-
atamente após a realização da carga horária de trabalho diário do empregado ou quando há 
plantão em dias de folga como feriados e finais de semana.   

 Foi verificado entre janeiro a julho de 2019, que 51% das ocorrências descumpriram a 
Lei nº 13.467, de 2017, que determina que o empregado não pode exceder duas horas extras 
diárias.  

Conforme demonstrado na figura 6, o maior impacto na quantidade de horas extras rea-
lizadas ocorreu por ocasião de jornadas com duração entre duas a quatro horas, correspondendo 
23% do total das ocorrências (figura 6b). As longas jornadas, acima de oito horas, foram reali-
zadas em finais de semana e estavam relacionadas aos plantões para continuidade da operação 
das estações de tratamento.  Ao verificar o perfil dos empregados da amostra, apesar de apenas 
12% corresponder às pessoas em escala de revezamento, 84% nesta modalidade já realizou 
jornadas deste tipo. 

 

 

Figura 6 – Quantidade Diária e Ocorrências de Horas Extras por Jornada 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
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Tabela 2 – Duração Média de Ocorrências Diárias de Horas Extras por Frequência 
Mensal 

Frequência 
mensal 

Duração média da Ocorrência 

Total Até 
0,5h 

0,5 a 01h 1 a 2h 2 a 4h 4 a 6h 6 a 8h 
Acima 
de 8h 

Até 5 dias 2,98% 3,35% 4,19% 5,86% 6,02% 5,00% 6,61% 34,02% 

6 a 10 dias 0,58% 1,48% 4,43% 10,22% 6,82% 2,82% 1,15% 27,50% 

10 a 15 dias 0,26% 0,88% 2,98% 8,99% 5,04% 0,76% 0,18% 19,08% 

15 a 20 dias 0,14% 0,53% 2,60% 7,87% 1,96% 0,23% 0,03% 13,36% 

Acima de 20 
dias 

0,03% 0,12% 0,99% 3,60% 1,15% 0,15% 0,02% 6,05% 

Total 4,00% 6,36% 15,20% 36,54% 20,97% 8,96% 7,98% 100,00% 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
 

O resumo em percentuais, demonstrado na tabela 2, identifica que aproximadamente 
40% das pessoas, que realizaram horas extras no primeiro semestre de 2019, obtiveram fre-
quência mensal acima de 10 dias, ou seja, próximo à metade da quantidade média de dias úteis. 
Dessa população 15% fez HE acima de 20 dias, com realização média de três horas diárias.  

No centro da amostra, como a maior quantidade de empregados, cerca de 800, estão 
aqueles que realizaram de duas a quatro horas, com frequência mensal entre seis a dez dias. 
Nesta faixa de duração da jornada ainda é relevante destacar a faixa posterior de frequência, 
entre dez e quinze dias, próximo a 9% do total da amostra. 

A realização de HE com alta frequência de ocorrências demonstra a falta de gestão no 
controle da jornada dos empregados. Enquanto horas extras em longas jornadas, além de gera-
ção de passivo trabalhista e aumento do risco de acidente de trabalho são custosas para a 
ComSan, uma vez que horas as extras têm acréscimo de valor em 100%.  

Ressalte-se, também, que é vedada por lei a realização superior a duas de horas extras 
diárias, ou seja, o gestor deveria controlar estes episódios com maior atenção, o que não se 
comprovou uma vez que a maior quantidade de ocorrências foi superior a esta duração de jor-
nada.  

4. INTERVENÇÃO PROPOSTA 

A proposta de solução foi implementada por um dos autores deste artigo aplicado e visou 
auxiliar o gestor na administração destas ocorrências para redução da frequência e dura-ção das 
jornadas, versando no fornecimento de uma ferramenta que auxiliasse na gestão do ponto de fre-
quência dos empregados, onde são dispostas as HE. 

Como, na época do diagnóstico, eram utilizados relatórios em planilhas eletrônicas 
como principal ferramenta, os dados eram processados de forma lenta, tornando inviável a di-
visão e replicação para as unidades de negócio e departamentos. Portanto, estudos mais apro-
fundados ocorriam sazonalmente, não padronizados, envolvendo muitos analistas de recursos 
humanos. Após o processamento da informação ainda havia o tempo de interpretação dos re-
sultados e comunicação com as áreas. Somente após todo este processo tornava-se viável al-
guma diretriz para elaborar planos de ação para redução das horas extras.  

A solução inovadora vislumbrada foi a de se utilizar uma ferramenta para análise dos 
dados que pudesse ser utilizada de forma interativa pelos próprios gestores responsáveis pela 
decisão da aprovação de HE. 
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Para tanto optou-se em escolher uma ferramenta para desenvolvimento de dashboard 
que se pudesse analisar esses dados de forma ágil e segura possibilitando a facilidade manuseio 
e visualização dos dados. 

Os métodos de visualização analítica permitem que os usuários tomem suas decisões 
baseados no conhecimento humano junto ao processamento de informações complexas pelos 
computadores. Para ter sentido, a representação da informação deve ser estruturada e organi-
zada, por meio de gráficos, símbolos (Aguilar, Pinto, Semeler, & Soares, 2017). 

4.1 Big Data Analytics e Visualização dos Dados 

Big data trata-se de um grande e variado volume de dados, enquanto analytics é o ato 
de executar uma análise por meio de mineração de dados, ou seja, explorar as informações 
coletadas. Para realizar a apuração dessas informações faz-se necessário o uso de técnicas para 
categorização, limpeza e transformação dos dados bem como verificar as múltiplas fontes de 
onde são obtidos. Após essa preparação o conteúdo é disposto em um grande conjunto de dados, 
denominado lago de dados (data lake) (Ribeiro, 2014). 

Em um contexto geral a visualização de dados vai além das demonstrações gráficas ou 
conceitos. É a imagem formada na mente das pessoas, sendo considerada uma ferramenta para 
construção do conhecimento.  

Ao organizar dados segundo critérios específicos, é possível obter informações passí-
veis de análise que se apoiam em três atividades principais: 1) análise exploratória onde pro-
cura-se descobrir novos conhecimentos por meio dos dados (tendências e relações); 2) análise 
confirmatória quando se tem uma hipótese a ser confirmada ou rejeitada e 3) apresentação que 
é a representação gráfica dos dados, onde se verifica a estrutura e comportamento dos dados 
(Alexandre, & Tavares, 2007). 

A Inteligência de Negócios (Business Intelligence - BI), que aplicada à gestão de pessoas 
é conhecida por People Analytics, é um processo que fornece a capacidade de analisar as infor-
mações para apoiar e melhorar a tomada de decisão em diversas atividades do negócio. Trata-
se de coletar, organizar, avaliar e disponibilizar os dados de forma ordenada que facilite sua 
compreensão (Elbashira, Cillierb, & Davernb, 2008). 

Segundo o Gartner Group em seu Quadrante Magico para Plataformas de Análise de 
dados e BI as três ferramentas mais eficientes no mercado em 2021 foram: 1) Microsoft Power 
BI; 2) Tableau BI e; 3) Qlik. que foram apontadas pelos usuários, de fácil uso, curta curva de 
aprendizado, design responsivo, alta capacidade de processamento de informações e que ofere-
cem suporte adequado (Richardson, Schlegel, Sallam, Kronz, & Sun, 2021). 

A ComSan realizou testes nas principais ferramentas e as três opções foram considera-
dos igualmente satisfatórias, ao analisar o valor optou-se por utilizar o Microsoft Power BI, por 
oferecer melhor custo-benefício. 

4.2 Plano de Ação  

A partir do uso da ferramenta Power BI, foram desenvolvidos painéis de dados contendo 
a síntese dos principais indicadores de acompanhamento da evolução de horas extras.  

Com um fluxo de atualização de relatórios capaz de obter as informações diariamente, 
tornou-se possível a criação de alertas durante o mês vigente, em frequência D-1, ou seja, in-
formações do dia anterior uma vez que o processamento das informações se dá em rotinas no-
turnas. 

No Power BI todas as informações do relatório são relacionadas e, portanto, passíveis 
de filtro, possibilitando traçar o perfil de realização de horas extras de uma determinada área 
ou empregado, por meio de clique único. Ao ordenar a lista nominal pela coluna total de horas 
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extras autorizadas (Total HE Autorizadas) é possível selecionar o empregado e automatica-
mente ver todos as informações dele isoladas nos gráficos e cartões. Esta funcionalidade per-
mite analises múltiplas em um mesmo painel. 

A ferramenta também permitiu criar gráficos e marcadores de fácil interação, com apa-
rência amigável e intuitiva ao usuário final (figura 10).  
 

 

Figura 10 – Painel de Indicadores de Horas Extras 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

Para análise das áreas, foram acrescidos filtros por diretoria, superintendência ou uni-
dades de negócio, departamento e unidade formal (posto de operação, estação de tratamento 
etc.), permitindo que o relatório pudesse ser repartido e analisado até o mais baixo nível hierár-
quico da Companhia. A figura 11 demonstra os resultados de uma unidade do litorânea da 
ComSan. 

 

 

Figura 11 – Painel de Indicadores de Horas Extras Setor Litoral 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
 

Com acesso aos indicadores de toda empresa, por um único relatório, a diretoria passou 
a identificar as áreas e empregados com maior quantidade de horas extras realizadas, bem como 
a evolução da realização destas horas durante o mês. 



 

11 
 

Por determinação da presidência, a partir de agosto de 2019 não deveriam ser realizadas 
horas extras com jornada acima de quatro horas, caso houvesse necessidade deveriam ser jus-
tificadas para aprovação direta da diretoria. Seguindo esta diretriz foram criados gráficos com 
duração de jornada de hora extra, facilitando a gestão das ocorrências (figura 12).   

Foi possível analisar as grandes jornadas antes da aprovação e contabilização pela folha 
de pagamento, uma vez que os dispêndios só se concretizam a partir da autorização dos lança-
mentos. 
 

 

Figura 12 – Painel de Indicadores de Horas Extras em Jornada Superior a Quatro Horas 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 

5. RESULTADOS OBTIDOS 

A dinamicidade dos relatórios diários e semanais e a possibilidade de filtros relaciona-
dos entre si demonstrou a aplicabilidade da ferramenta, aumentando a possibilidade de interferir 
em tempo hábil, coordenando a disponibilidade de mão de obra sobre a demanda de serviços, 
bem como mitigando possíveis comportamentos oportunistas de empregados, que utilizam as 
horas extras como complementação salarial.  

Os resultados obtidos a partir da implantação da nova ferramenta de gestão foram ob-
servados logo nos primeiros meses, em destaque na figura 13. 
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Figura 13 – Evolução da Quantidade de Horas Extras de Janeiro a Outubro de 2019 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
 

As quantidades de horas extras praticadas entre os meses de agosto e outubro reduziram 
12% em relação à média de janeiro a julho de 2019, período anterior à aplicação da ferramenta. 
Considerando a mesma referência histórica observou-se que houve maior redução nas ocorrên-
cias em finais de semana, 9%, enquanto em dias comerciais a média baixou em 7%.  

Ainda verificando a evolução das quantidades realizadas nota-se que ao se comparar a 
série histórica ao mesmo período do ano anterior, 2018, o resultado vem se mostrando satisfa-
tório pela diretoria da ComSan, com queda acentuada após a implementação do dashboard 
(figura 14). 

 

Figura 14 – Comparação da Quantidade de Horas Extras Realizadas em 2018 e 2019 
Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
 

Ao confrontar as médias das horas extras realizadas antes e após a gestão por análise de 
dados, foi verificado que se priorizou a redução de longas jornadas de horas extras, acima de 
quatro horas, atendendo a determinação da diretoria de maior rigidez no controle de autorização 
destes casos. As médias são demonstradas na tabela 3. 
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Tabela 3 – Duração Média de Ocorrências Diárias Antes e Após Gestão por Dados 

Duração da Ocorrência Média Jan-jul/19 (a) Média ago-out/19 (b) (b/a) 
Até 0,5h 7.989 7.531 -6% 

0,5h a 01h 10.360 9.670 -7% 

1h a 2h 17.336 16.820 -3% 

2h a 4h 16.482 15.130 -8% 

4h a 6h 5.303 4.559 -14% 

6h a 8h 3.648 3.250 -11% 

Acima de 8h 11.915 10.293 -14% 

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados fornecidos pela ComSan. 
 

Para comparar a evolução da frequência mensal das ocorrências, foram consideradas as 
variações de dias úteis disponíveis em cada mês, métrica baseada na fórmula do índice de horas 
extras, que as divide pelo total de horas normais trabalhadas. Portanto, a tabela 3 é composta 
por faixas de percentuais resultantes da divisão entre a soma mensal dos dias com realização de 
horas extras, por cada empregado, e os dias úteis do mês.  

As faixas são divididas em intervalos de 25%, correspondendo em média a uma semana 
composta por cinco dias úteis. Foi uma acrescida coluna com média da frequência de dias com 
Considerações Finais 

Comprovada a melhora dos indicadores, por meio da gestão realizada com ferramenta 
de análise de dados, as diretorias adotaram o Power BI como ferramenta oficial para gestão dos 
seus resultados. A facilidade de visualização dos dados possibilitou a identificação de proble-
mas relacionados a outros segmentos da ComSan como desempenho da operação e relaciona-
mento com o cliente.   

Utilizando os resultados do estudo realizado, será possível avaliar os custos totais dis-
pendidos com a mão de obra utilizada na internalização de alguns processos e comparar com o 
valor de um possível contrato de prestação de serviços.  

Foi implantado em 2020 o People Analytics para a análise preditiva, que combina dados de 
extração de históricos às técnicas avançadas de estatística e inteligência artificial, auxiliando na 
elaboração de cenários futuros, antecipando decisões estratégicas relacionadas as HE e ou-tros in-
dicadores de pessoal.   

6. CONTRIBUIÇÃO TECNOLÓGICA-SOCIAL. 

Em contexto de pandemia e consequente obrigação do distanciamento social, a ConSan 
buscou implementar ferramentas que permitissem fácil acesso virtual, atualização, manutenção, 
monitoramento e segurança das informações.  

Por apresentar todas estas características e ser referência de mercado, houve grande adesão 
ao Power BI em diferentes setores, tornando-o a principal ferramenta de gestão de dados da com-
panhia. Sua alta curva de aprendizagem facilitou a criação de dashboards e compartilhamento da 
informação.  

O sistema foi integrado ao SAP, permitindo agilidade na atualização dos dados. Sua capa-
cidade de delimitar o nível de acesso, por meio de usuário e senha, tornou a segurança dos dados 
efetiva, atendendo à Lei Geral de Proteção dos Dados - LGPD.  

Por fim, aplicado às necessidades da nova conjuntura, como o distanciamento social e a 
problemática da saúde, o monitoramento da informação permitiu uma gestão estratégica dos setores 
da saúde e segurança do trabalho, proporcionando ações estratégicas no auxílio ao colaborador.  
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