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RESUMO

A Gestao da Rotina do Trabalho no Dia-a-Dia consiste na pedra fundamental da Gestao da
Qualidade Total, sistematica de gerenciamento singular no atual cendrio econdmico, visto o
seu potencial de ampliar lucros por meio do melhor aproveitamento da for¢ca e metodologia de
trabalho e da adocdo de uma cultura organizacional voltada a satisfagdo total do cliente. Por
meio do Gerenciamento da Rotina, os gestores de uma organizagcdo podem sistematizar as
atividades e métodos de controle dos processos executados no negdcio, o que permite aos
administradores focarem-se em atividades estratégicas e de inovagdo. Para tanto, ¢ necessario
um trabalho de adaptagdo a empresa ou setor estudado, visando o mapeamento dos seus
processos internos, criagdo de indicadores e padronizagdo de rotinas. Neste trabalho, estuda-se
o caso de adog@o da metodologia de Gestdo da Rotina no setor de pagamentos e recebimentos
de uma empresa por meio de uma andlise administrativa em trés etapas: diagnostico
situacional, estudo da solug@o dos problemas e implementagdo das mudangas. Tomou-se nota
de diversos parametros encontrados no setor com o que ¢ pregado pela Qualidade Total,
buscando-se énfase no desenvolvimento de uma rotina que serviria de base para um futuro
aprofundamento da metodologia no setor estudado. Foi realizado um levantamento de dados
por meio da andlise documental, entrevistas e questionario. Com base nos dados, montou-se e
executou-se um plano de ac¢do para as divergéncias encontradas. Verificou-se a necessidade
do mapeamento e andlise dos processos da drea estudada, com a cria¢do de indicadores e o
desenvolvimento de material de apoio. Ao final do estudo, obteve-se uma rotina mapeada e

melhorada de acordo com os conceitos propostos pelo TQM.

Palavras-chave: Gestdo da rotina do trabalho no dia-a-dia. Gestdo da qualidade

total. Andlise administrativa. Mapeamento de processos. Melhoria.



ABSTRACT

Daily Work Routine Management is the cornerstone of Total Quality Management, a unique
management directive in the current economic scenario, given its potential to increase profits
through better use of labor, methods of production, and an organizational culture aimed at
total customer satisfaction. Through Routine Management, organization managers can
systematize the activities and methods of control for the business processes, allowing them to
focus more on activities related to innovation and strategy. To achieve this, the company or
sector in question must pass through an adaptation process, aimed at mapping internal
processes, creating indicators and standardizing routines. The current study considers the
adoption of Routine Management methodology in the Payments and Receivables sector of a
company. A three-stage Management Analysis was performed, composed of a Situational
Diagnosis, Problem Solving Study and Implementation of Changes. Several parameters were
identified and noted according to Total Quality, seeking to emphasize the development of a
routine that would serve as a basis for future elaboration of the methodology for that sector.
Data was collected by analyzing documents, conducting interviews and distributing
questionnaires. Based on these data, an action plan was established and executed to address
the disparities encountered. It was also necessary to map and analyze the sector processes
create indicators and develop support material. At the end of the study, a routine was mapped

and optimized according to the concept of TQM.

Keywords: Daily work routine management. Total quality management. Management

analysis. Process mapping. Improvement.
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1 INTRODUCAO

1.1 Definic¢io do problema

Devido a um cendrio marcado por diversos fatores, dentre os quais destacam-se a
globalizacdo, evolucdo tecnoldgica, aumento da competitividade e escassez de recursos, as
organizagdes estdo sendo obrigadas a, incansavelmente, buscar a melhoria continua em seus
processos e resultados (FUNDACAO NACIONAL DA QUALIDADE, 2007).

Campos (1992) afirma que, em tal cendrio, o unico caminho para garantir a
preferéncia do consumidor e, assim, a sobrevivéncia da empresa, consiste na melhoria da
qualidade de seus produtos e servigos; enquanto Kuri Chu (2010) frisa a necessidade de os
gestores tomarem “[...] decisdes coerentes e proativas, de acordo com o0s recursos,
capacidades e competéncias essenciais de suas empresas, no intuito de manté-las
competitivas”.

Diversos sistemas e técnicas de gestdo foram desenvolvidos com este intuito:
auxiliar os gestores na melhoria da qualidade e fornecer dados e indicadores para uma melhor
tomada de decisdo para garantir a melhoria da qualidade e, assim, uma maior competitividade
para empresas. Porém, devido a quantidade e parcialidade dos modelos existentes, existe certa
confusdo por parte dos gestores para a escolha e implementacdo dos mesmos (FUNDACAO
NACIONAL DA QUALIDADE, 2007).

Em tal contexto, destaca-se a Administragdo da Qualidade Total (TQM; TQC)
devido a sua ampla aplicabilidade e implementagao relativamente simples, visto que a mesma,
em sua esséncia, “[...] ¢ uma filosofia, uma forma de pensar e trabalhar, que se preocupa com
o atendimento das necessidades e das expectativas dos consumidores. Tenta mover o foco de
uma atividade puramente operacional, transformando-a em responsabilidade de toda a
organiza¢do.” (SLACK et al., 1997). Casas (2011, traducdo nossa) afirmam que “cada vez
mais as companhias vém percebendo que o TQM ¢ mandatdrio para a sobrevivéncia” e que
“companhias sem o TQM irdo, cedo ou tarde, desaparecer da lista telefonica”.

De acordo com Campos (1992), o Controle da Qualidade Total (TQC) ¢ baseado
no trabalho de autores consagrados na éarea, como Taylor, Shewhart, Maslow e Juran.
Também ¢ explicado que sua aplicacdo exige a tomada de decisdo por meio de fatos e dados,
o gerenciamento preventivo € a completa andlise e solugdo de problemas, com o devido

isolamento de suas causas fundamentais; sendo essenciais, também, a cobranga de resultados
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e o empenho de cada membro da organizagdo em fazer o melhor que puder no desempenho de
suas funcdes e de maneira independente.

Pelo fato do TQM ser movido a resultados e ter predile¢do pela atuagdo
independente, tem-se grande importancia no gerenciamento e desdobramento de Diretrizes e
Metas, nos quais sdo definidos o caminho e meios a serem seguidos pelos colaboradores para
a satisfacdo das expectativas dos acionistas e clientes da companhia. H4, entdo, a enorme
necessidade da implementa¢do de uma sistematica de gerenciamento da rotina, ndo s6 como
uma forma de garantir que cada colaborador da empresa saiba sua funcdo, tenha
conhecimento das ferramentas essenciais de andlise e solugdo de problemas e esteja ciente da
necessidade de buscar a melhoria continua, mas como uma solucdo para que os “niveis
hierarquicos superiores possam se ‘esquecer’ do dia-a-dia e cumpram sua obrigagdo, que €
olhar para o mercado, para os concorrentes e para o futuro” (CAMPOS, 1992). O autor
também frisa que o Gerenciamento da Rotina e do Trabalho do Dia-a-Dia constitui na base do
TQM.

Qual o impacto, porém, que o desenvolvimento pleno do TQM causaria em uma
companhia que, comprovadamente, ndo possui o controle de custos presente no dia-a-dia da
qualidade total, muito menos um alinhamento de procedimentos internos favoravel ao

crescimento da empresa? Qual o caminho a seguir em uma implantacdo da metodologia?

1.2 Justificativa

E interessante notar que ainda existem companhias que nio acompanham a
evolucdo das técnicas de gestdo nos ultimos anos. Seja pelo medo da mudanga ou devido as
condi¢cdes favoraveis do mercado, desenvolveu-se na empresa estudada uma cultura de
acomodacdo, o que ¢ completamente incompativel com a metodologia do TQM e a uma
cultura de atingimento de metas.

Apds uma auditoria preliminar na empresa estudada, foram destacadas a falta da
determinagdo de processos criticos e procedimentos operacionais escritos, auséncia de
mapeamento de processos e, em consequéncia, auséncia de padronizacao de tarefas, de rotinas
de treinamento e diagnostico de falhas e, por fim, a completa falta de indices de
monitoramento. Chamou a aten¢do dos auditores, também, o amplo nimero de anomalias do
setor, a falta de evidéncias que demonstrem a busca pelo atingimento de resultados, tais quais
e-mails de direcionamento, atas de reunido e demais documentagdes comprobatorias; a

auséncia de um planejamento de longo prazo e até mesmo falhas na defini¢do de metas.
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Gerenciar ¢, essencialmente, atingir metas e, quando existe um grande numero de
anomalias em um setor, o tempo das pessoas acaba sendo aplicado na resolu¢do das mesmas,
ao invés do foco no planejamento e atingimento de metas, conforme explicado por Campos
(1998). O setor estudado estava sendo gerido de forma a promover a resolucdo de anomalias
pontuais, sendo dado pouco ou nenhum foco ao atingimento de metas, estando, entdo, sua
operacdo em completa falta de conformidade com o direcionamento corporativo a ser
adotado.

Isso se traduz em uma perda mensal na casa dos seis digitos com multas relativas
ao pagamento de notas fiscais fora do prazo, em um grande niimero de protestos contra a
empresa em diversos cartorios, € na perda de fornecedores importantes que, por causa de
atrasos, tendem a recusar novas transacdes com a empresa em questdo, além de custos
adicionais a cada compra devido a falta de confianca da empresa na praga. Em certos casos,
como consequéncia do porte da companhia estudada, o fornecedor tem a mesma como tnico
cliente. Assim, um atraso no pagamento pode significar risco de faléncia para a empresa
credora e crise para a economia de pequenas cidades nas quais a mesma eventualmente
possua operagdes.

Trata-se, entdo, de grande importancia a aplicagdo da sistemdtica exposta, ndo so
para a adequagdo a diretrizes corporativas, mas devido ao potencial que o estudo tem para
melhorar a imagem da empresa e para a diminui¢do de prejuizos evitdveis. Também ¢
interessante notar que o método proposto serd aplicado em um ambiente de escritdrio e que a

maior parte da bibliografia encontrada se refere a ambientes industriais.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver uma sistematica de gerenciamento da rotina para a éarea de

Pagamentos e Recebimentos de uma multinacional.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Realizar analise administrativa;

2. Estudar os processos internos do setor.

3. Estabelecer os padrdes de operagdo para processos criticos;
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4. Sugerir uma rotina de treinamento e diagnosticos de falhas na rotina;

5. Propor uma sistematica de organiza¢do de documenta¢do comprobatoria.

1.4 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo, encontra-se a contextualizacdo, o problema encontrado, a
justificativa, os objetivos geral e especifico e a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, encontrar-se-a a fundamentagao tedrica.

No terceiro capitulo, ¢ apresentada a metodologia a ser utilizada.

No quarto capitulo, ¢ apresentado o estudo de caso.

Por fim, no quinto capitulo, estdo presentes as consideracdes finais do estudo

comparadas aos objetivos propostos, bem como sugestoes de trabalho adicionais.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Qualidade

Diversos autores criaram defini¢des de qualidade para satisfazer os seus diferentes
pontos de vista sobre o tema. E demonstrado por Garvin (1989) o fato de que a grande
maioria das descrigdes expostas na literatura pode se encaixar em cinco tipos de abordagem:
transcendental, onde a qualidade ndo pode ser definida precisamente, pois consiste em uma
caracteristica inata e intangivel ao produto a ser percebida apenas com a experiéncia do
cliente; focada no produto, na qual a qualidade ¢ uma variavel precisa e mensuravel, e
variagdes na mesma sdo ocasionadas por eventuais diferencas ou falhas de quantidade,
processamento ou composi¢ao do produto; focada na fabricagdo, que define qualidade como o
melhor atendimento as especificacdes e menor desvios de design; a centrada no valor, onde
um produto de qualidade ¢ aquele que fornece a melhor performance pelo menor preco final;
e a abordagem focada no usuario, que trata a qualidade como a melhor habilidade de suprir as
expectativas e necessidades dos clientes ou consumidores, colocando dados de mercado no
centro do planejamento.

Apds a analise do exposto acima, Slack, Chambers e Johnston (2002) efetuam o
desenvolvimento da defini¢do “Qualidade ¢ a consistente conformidade com as expectativas
dos consumidores”, sendo a conformidade relacionada ao atendimento das especificacdes de
manufatura; a expectativa do consumidor a combinagdo das nog¢des de valor e foco no
usuario, tendo-se a no¢ao de que a consisténcia, por fim, dizendo respeito a necessidade de se
manter a constancia no atendimento de ambos os requisitos.

Juran e Godfrey (1998, traducao nossa), de forma semelhante, dividem o conceito
de qualidade em dois tdpicos: o atendimento as expectativas do consumidor e, em
contrapartida, na auséncia de falhas que possam ocasionar reclamagdes ou queixas. Assim, ¢
possivel maximizar o lucro por meio do correto gerenciamento da Qualidade.

Campos (1992) aprofunda o pensamento dos autores anteriores, considerando um
produto ou servigo de qualidade definido como aquele que atende perfeitamente e de forma
confiavel, acessivel, segura e no tempo certo as expectativas de seus clientes, defini¢do esta

doravante adotada no trabalho.

2.2 Controle da Qualidade Total (TQM, TQC)
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2.2.1 Definicio

Desenvolvida no decorrer dos anos 50 e 60, a Administragdo ou Controle Total da
Qualidade, fortemente baseada nos ensinamentos de Deming e Juran, consiste em um sistema
orientado ao processo, construido nas crencas de que a qualidade ¢ executada quando atende
aos requisitos impostos pelo cliente e que a mesma nao ¢ responsabilidade apenas do “fiscal
da qualidade”, mas de todos os que fazem parte da organizacdo, devendo permear a empresa
do inicio ao fim do processo produtivo (HINDLE, 2008, tradu¢do nossa).

Juran e Godfrey (1998, tradu¢do nossa) afirmam que os termos TQM (Total
Quality Management) e TQC (Total Quality Control) sdo sindnimos utilizados para definir a
mesma metodologia utilizada para o gerenciamento da Qualidade Total, sendo o primeiro
mais conhecido no ocidente e o segundo adotado no Japao.

3

Montgomery (2008, tradu¢do nossa) define TQM como sendo “uma estratégia
para implementar e gerenciar as atividades de melhoria da qualidade a nivel organizacional”.

Casas (2011, traducdo nossa) relaciona Qualidade, Qualidade Total ¢ TQM na
seguinte forma: enquanto Qualidade consiste em “satisfazer as necessidades dos
consumidores de maneira continua”, Qualidade Total seria definida como “a obtencdo da
Qualidade pelo menor custo” e TQM seria, por fim, “atingir a Qualidade Total com o apoio
de todos da corporagdo”. Juran e Godfrey (1998, tradugdo nossa) definem os objetivos da
Qualidade Total como sendo, além do corte de custos, “[...] o aumento do lucro, a satisfacao
do consumidor e empregados engajados”.

Campos (1992), em contraste, separa o Controle Total da Qualidade em dois
conceitos: o Controle Total, que ¢ aquele executado por todas as pessoas da empresa de forma
sistémica e harmonica; e Qualidade Total, que consiste na satisfacdo de todas as pessoas,
definindo o TQM como “[...] o controle exercido por todas as pessoas para satisfazer todas as
pessoas”.

O TQM também pode ser descrito do ponto de vista das dimensdes definidas por
Campos (1992):

a) qualidade, consistindo na defini¢do de qualidade pela dtica da satisfagdo total

ao cliente;

b) custo, abrangendo o conhecimento de todos os custos envolvidos no processo

produtivo, tais quais custos de compras, recrutamento e sele¢do e outros

processos auxiliares, de modo a ser buscada sempre a reducao dos valores;
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c) entrega, englobando-se os indices que medem a eficicia da entrega dos
produtos ou servigos finais e intermediarios de uma empresa, tais quais indices
de atrasos, entrega no local errado e quantidades erradas;

d) moral, fazendo parte dessa dimensao os conceitos relativos a satisfacdo média
dos empregados de determinado departamento ou setor da empresa estudada.
Consistem nos indices de absenteismo, turn-over, reclamagdes trabalhistas, etc;

e) seguranca, sendo os indices relativos a seguranca dos funciondarios, que medem
o numero de ocorréncias de acidentes e gravidade dos mesmos, bem como o0s
relacionados a seguranca do usuario, por meio da responsabilidade civil no uso

do produto, sdo partes fundamentais dessa dimensao.

2.2.2 Principios

De acordo com Campos (1990), a implementacdo da qualidade total em uma
empresa, como no caso a ser estudado, requer a completa internalizacdo dos principios a

seguir descritos:

2.2.2.1 Principio da total satisfacdo dos clientes

Este principio é uma mola mestra da gestdo pela qualidade. Os clientes s@o a razdo
de existir de uma organizagdo, ¢ esta deve saber servir com perfeigdo aqueles que
demandam seus servigos. E preciso buscar a exceléncia no atendimento, se
diferenciando de seus concorrentes e assegurando a satisfagdo de todos os tipos de
clientes (CAMPOS, 1990).

Conforme mostrado anteriormente, a satisfacdo dos clientes ¢ tida como uma das
principais vertentes da qualidade, sendo o objeto de diversos autores na area, entre os quais
Edwards, Gilmore, Steiner, Maynes e Juran (GARVIN, 1989, traducdo nossa).

Juran e Godfrey (1998, tradugdo nossa) ressaltam que o principal objetivo de se
colocar o consumidor na linha de frente do planejamento da qualidade consiste em dar
prioridade total ao lucro. Os autores ainda afirmam que, para a maioria dos departamentos
responsaveis por assegurar a qualidade, esta significaria adequagao ao uso. Porém, o tema nao
¢ tdo facilmente tratavel, visto que diversos fatores que impactam a experiéncia do cliente,
tais quais explicagdes e esclarecimentos em linguagem simples, confidencialidade, o
preenchimento desnecessario de formularios, entre outros; ndo estdo relacionados diretamente

ao produto em si.
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Slack, Chambers e Johnston (2002) pontuam o fato de que, mesmo quando o
produto ou servico atende as especificagdes propostas, muitas destas podem passar
despercebidas pelo consumidor, especialmente questdes operacionais e técnicas.

E interessante notar que, mesmo com o conceito de que os servigos que envolvem
um produto também impactam em sua qualidade percebida, as empresas, por muito tempo,
negligenciaram essa dimensdo e tiveram postura relativamente reativa, com os responsaveis

pela qualidade dos mesmos “[...] sentados atras de um balcdo de reclamacgdes” (LIMA, 2003).

2.2.2.2 Principio da geréncia participativa

Os gerentes de todos os niveis da organiza¢do devem ter a atuagdo profissional de
marcar sua presenca nos processos de comunicagdo da empresa, tanto os formais
quanto os informais. A participacdo € muito importante e os gerentes devem ouvir
permanentemente o que pensam os seus subordinados (CAMPOS, 1990).

O TQM exige uma mudanca cultural forte na companhia que se propde a sua
adocao, e tal transformag¢do ndo € possivel sem ambos o profundo conhecimento sobre o tema
e o total engajamento da administragdo da empresa (CASAS, 2011, tradugdo nossa).

O autor ainda descreve as seguintes etapas a serem seguidas pela geréncia da

empresa:

1. A geréncia precisa entrar em um acordo acerca das metas, condi¢des e obstaculos
para a introducdo do TQM.

2. A geréncia precisa ter coragem para enfrentar tradigdes.

3. Durante a implementag@o da nova “qualidade organizacional”, a geréncia precisa
apontar um encarregado para melhorias de qualidade que tenha acesso direto a
administragao superior.

4. A geréncia precisa, o quanto antes, desenvolver uma equipe para aconselhar no
andamento da melhoria continua na companhia.

5. A geréncia precisa explicar para os empregados o porqué da necessidade das
alteragdes e que elas envolverdo todos da companbhia.

6. A geréncia precisa explicar que toda atividade e todo trabalho possui os seus
proprios fornecedores e clientes.

7. A geréncia precisa assegurar-se de que todo e qualquer empregado na empresa
participe ativamente de uma equipe (DEMING, 1982 apud CASAS, 2011, tradugio
nossa).

Montgomery (2008, tradu¢do nossa) pontua a falta de compromisso e

envolvimento da geréncia como o maior motivo para o fracasso na implementacdo do TQM.

2.2.2.3 Principio do desenvolvimento dos recursos humanos

O sentido maior deste principio é buscar a valorizacdo do capital humano na
empresa, enfocando o seu crescimento e plena realizagdo como pegas fundamentais
na obteng¢do da qualidade total (CAMPOS, 1990).
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As pessoas representam, em suas particularidades, o capital intelectual das
organizagdes. A execucdo de seus talentos individuais agrega valor a empresa na medida em
que sdo estimuladas, desenvolvidas e recompensadas de acordo com suas superagdes.
(PACHECO, 2005 apud GIRARDI et al., 2011).

Chiavenato (2009) reafirma a importidncia das pessoas em uma organizacao,
ressaltando a necessidade de quatro alavancadores indispensaveis a qualquer empresa que
deseja valorizar ainda mais o seu capital humano: autoridade, na forma de dar as pessoas
autonomia para tomada de decisdes sob diferentes aspectos; facilitar o acesso e disseminacdo
da informagdo entre os colaboradores; reconhecer o desempenho e superagcdo por meio de
recompensas e incentivos e, por fim, facilitar a ampliagdo das competéncias pessoais de cada
colaborador, por meio do acesso a informagao e exercicio da autoridade.

Todos os funciondrios podem afetar a qualidade de um produto ou servigo: desde
pessoas que trabalham diretamente em sua concep¢do até as que estdo na ponta da cadeia
produtiva, conforme demonstrado anteriormente e pontuado novamente por Slack, Chambers
e Johnston (2002). Os autores, também, comentam sobre a perfeita aplicabilidade do conceito
de empowerment a essa area do TQM: ao contrario do que ¢ usualmente entendido,
empowerment consiste em mais do que simples autonomia no trabalho, mas também na
permissdo para se alterar o trabalho em si. As vantagens de uma sistematica de empowerment
consistem no aumento da rapidez as necessidades e insatisfagdes dos consumidores; e na
melhoria das percepgdes dos colaboradores sobre seus empregos, em seu entusiasmo ao
atender clientes e no aproveitamento de seus servicos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).

2.2.2.4 Principio da constdncia de propositos

A constancia de propositos surte efeitos desejados quando integrada a cultura da
organizagdo. Significa dizer que seus beneficios sdo incontestaveis quando todos os
recursos humanos envolvidos com a empresa estejam mobilizados segundo uma
mesma filosofia. (CAMPOS, 1990).

Montgomery (2008, tradug¢do nossa) pontua, em sua defini¢do para TQM, o fato
da metodologia utilizar um largo espectro de ideias e conceitos integrados as metas
corporativas para “[...] focar todos elementos da organizag¢ao ao redor do objetivo da melhoria
da qualidade”. O autor também ressalta a importancia da analise e planejamento da qualidade
como fundamentais, visto que, como a qualidade ¢ responsabilidade de todos, acabaria por se

tornar responsabilidade de ninguém caso ndo exista a correta identificacdo das respectivas
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responsabilidades de cada um, um controle de custos rigoroso, e, como comentado
anteriormente, o engajamento da geréncia. (MONTGOMERY, 2008, tradu¢ao nossa).

Casas (2011, tradu¢do nossa) comenta que as metas e politicas internas sdo os
principais meios para a empresa projetar a sua visdo de futuro, bem como ressalta a
importancia da integragdo entre as pessoas que executam e realizam o planejamento
estratégico, sendo a participagdo daquelas essenciais para a formulacdo de objetivos
alcancaveis; por fim, afirma-se que o planejamento s6 deve ser concluido apds a discussdo
acerca dos recursos necessarios para a sua implementagao seja feita entre diretores, gerentes e
a operagao.

Juran e Godfrey (1998, traducdao nossa) afirmam que, com o passar dos anos, o
TQM se tornou vital no planejamento estratégico das empresas, pelo fato de ndo poder ser
ignorado quando na elabora¢do da mesma, gragas a obrigatoriedade em todos os processos da

companhia para o atingimento de seus objetivos.

2.2.2.5 Principio do aperfeicoamento continuo

E um principio que caracteriza a capacidade permanente de mudanga para melhor na
organiza¢do, um incentivo sistematico a melhoria, com o objetivo de buscar nio s6
satisfazer as necessidades do mercado, mas até mesmo antecipa-las (CAMPOS,
1990).

Juran e Godfrey (1998, traducdo nossa) definem o conceito de kaizen, ou melhoria
continua, como sendo a ideia da melhoria por meio de alteracdes de pequena escala,
incrementais ¢ de modo continuo, a terem o efeito de uma alteracdo em larga escala com o
tempo.

Imai (1986, apud Montgomery, 2008, traducdo nossa) afirma que, dentre os
diversos conceitos japoneses aplicados & gestdo, o kaizen é o que elemento mais importante
da cultura de qualidade japonesa, sendo um dos fatores que a fator que a caracteriza. O autor
também afirma que “todos os membros da companhia devem ter conhecimento das
ferramentas basicas de melhoria da qualidade” (MONTGOMERY, 2008, tradugdo nossa).

Slack, Chambers e Johnston (2002) salientam a natureza ndo radical e menos
ambiciosa do kaizen no curto prazo, concluindo que o mesmo “[...] favorece a adaptabilidade,
o trabalho em grupo e a aten¢do de detalhes”. Os autores ainda pontuam o fato da melhoria
continua requerer pouco investimento, a necessidade do envolvimento de todos, a natureza

dispersa dos riscos envolvidos. Também comentam o seguinte.
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“Melhoramentos grandes e dramaticos podem ser implementados se e quando eles
parecam significar passos de melhoramentos significativos, mas entre essas ocasides
a operagdo pode continuar fazendo seus melhoramentos kaizen discretos e menos
espetaculares”. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

2.2.2.6 Principio da geréncia de processos

Entendendo o processo como um conjunto de causas que geram um determinado
efeito, esse principio preconiza que todos os processos numa organiza¢do, em
qualquer nivel, sejam desenvolvidos em quatro atos distintos: planejamento,
execugdo, avaliacdo e agdes corretivas, que em conjunto t€ém a denominagdo de ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Action) (CAMPOS, 1990).

O mapeamento e andlise do fluxo de processos consiste na primeira etapa para o
planejamento do controle da qualidade (JURAN; GODFREY, 1998, tradu¢do nossa).

Graham e LeBaron (1994, apud Gongalves, 2000a) afirma a impossibilidade da
existéncia de um produto ou servico sem a existéncia de um processo por trds do
procedimento de fabricagdo ou fornecimento dos mesmos, e vice-versa (processos nao
existem sem um fim). O autor também fornece uma definicdo formal de processo, como
sendo “[...] qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a
ele e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 2000a).

Montgomery e Runger (2009) explanam acerca da relacdo entre qualidade de
projeto, que consiste no nivel das especificagdes deliberadas pela dire¢do ou engenharia para
determinado produto ou servico, e a qualidade da conformidade, que se traduz na “reducgdo
sistematica de variabilidade e eliminacdo de defeitos até que cada unidade produzida seja
idéntica e livre de defeito” (MONTGOMERY; RUNGER, 2009), o que demonstra a
importancia de se diminuir a variabilidade nos resultados obtidos por um processo e, assim,
estando em conformidade com o conceito enunciado por Slack, Chambers e Johnston (2002),

citado na Introducdo e explicando a relagdo entre o gerenciamento de processos € 0 TQM.

2.2.2.7 Principio da delegagdo

Os processos modernos de gestdo exigem da alta administragio um contato
permanente com clientes, fornecedores e empregados. A agilidade desse processo
decorre de um alto nivel de delegagdo, um sistema agil de comunicagdo e um
sistema de informagdes gerenciais automatizadas (CAMPOS, 1990).

Oliveira (2007) define delegacdo como sendo a transferéncia de autoridade entre
um chefe e seu subordinado para a realizagdo de determinada tarefa ou fungdo. O autor ainda
fala sobre a necessidade de entendimento e aceitamento da delegacdo, o fato de a mesma

precisar ser proporcional ao nivel de autoridade previsto para os cargos e sobre a nao
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existéncia da delegacdo de responsabilidade, ou seja, quanto a realizacdo ou ndo da atividade.
(OLIVEIRA, 2007).

Slack, Chambers e Johnston (2002) falam da necessidade de delegar atividades
para os subordinados como uma forma de deixar a geréncia dar suporte as areas, saindo da

fun¢do operacional para a estratégica.

2.2.2.8 Principio da disseminacdo de informagoes

Os principios da qualidade total t€m como pré-requisito uma total permeabilidade no
fluxo de informac¢des da empresa. A participagdo no processo de defini¢do desses
topicos ¢ a melhor forma de assegurar o compromisso com a sua execucdo.
(CAMPOS, 1990).

Para Fleury e Oliveira Jr. (2001), as empresas devem se focar em duas
problematicas no que diz respeito ao conhecimento: procurar formas de estimular o processo
de aprendizagem organizacional e descobrir meios e métodos para administrar esse
conhecimento, de forma a atender as suas necessidades estratégicas.

Casas (2011, tradugdo nossa) aborda a necessidade de se criar ferramentas para se
registrar e, assim, tornar uteis para a tomada de decisdes as informagdes passadas verbalmente
que possam ser de alguma importancia para os processos.

Juran e Godfrey (1998, traducdo nossa) afirmam que a obtencdo, separagdo,
selecdo e entendimento de toda a informagdo gerada e que possa ser de alguma utilidade
produtiva ¢ uma jornada sem fim. O autor ainda afirma que “O planejamento do controle da
qualidade deve providenciar uma rede de informacgdes que pode servir para todos os
tomadores de decisdo” (JURAN; GODFREY, 1998, traducdo nossa), complementando as
vantagens de se ter uma rede de informagdes como sendo, além da facilitada tomada de
decisdes, a obten¢do de dados acerca do desempenho do produto no mercado, ameagas e

oportunidades de melhoria.

2.2.2.9 Principio da garantia da qualidade

Através desse principio, a¢des sistematicas e planejadas devem ser desenvolvidas
para evidenciar que requisitos relacionados com a qualidade passivel de percepcdo
pelos clientes possam ser evidenciados objetivamente. Para isso, a garantia da
qualidade requer inspe¢do, através do gerenciamento de processos buscando facilitar
as ac¢des do usuario (CAMPOS, 1990).

Para Barbosa et al. (1995) a garantia da qualidade ¢ o fim do TQM, citando o

dominio dos conceitos da qualidade total, o dominio e utilizacdo de técnicas e métodos e a



24

utilizagdo de veiculos gerenciais, tais quais o Gerenciamento da Rotina, como os trés pilares
que a sustentam.

Juran e Godfrey (1998, tradug@o nossa) fazem uma comparagdo entre os conceitos
de controle e garantia da qualidade: enquanto o primeiro diz ajuda no gerenciamento do
trabalho das pessoas responsaveis pela conducdo das operagdes da empresa, a garantia da
qualidade tem como principal propdsito informar aqueles que ndo participam diretamente da
producdo e elaboragdo do produto, mas precisam saber sobre o andamento do processo
produtivo e como esta o atendimento do produto as especifica¢des. Pode-se, ainda, comparar
o conceito de garantia da qualidade com o de um seguro, pois “[...] ambos envolvem o gasto
de uma pequena soma para assegurar protecao contra uma grande perda. No caso da garantia
da qualidade, a protecdo consiste em um aviso prévio que pode evitar a perda. No do seguro,

hé4 a compensagao depois da perda” (JURAN; GODFREY, 1998, tradugdo nossa).

2.2.2.10 Principio da ndo-aceitagdo de erros

Este principio deve ser incorporado a maneira de pensar de empregados e dirigentes,
de forma que todos busquem a perfeigdo em suas atividades. A satisfagdo do cliente
com o produto ou servigo adquirido resulta do nivel de desempenho desejavel que
ele julgue adequado. O padrdo de desempenho desejavel deve ser o “zero defeitos”
(CAMPOS, 1990).

A melhoria da qualidade consiste em um processo complexo e que requer, por
vezes, uma radical mudanga de habitos e rotinas, de modo que a cultura da organizag@o em si
acaba por ser alterada (JURAN; GODFREY, 1998, tradugdo nossa).

Nesse contexto, ha a necessidade de se criar um programa zero-defeitos, de modo
a alinhar o modo no qual os empregados agem, sempre buscando a melhoria continua de suas
atividades, ao condicionamento do trabalho para a eliminacdo de falhas, por meio da
investigacdo de resultados particularmente bons, da eliminacdo sistematica de falhas e da

introducdo de ferramentas para evitar falhas (CASAS, 2011, traducao nossa).

2.3 Gerenciamento da rotina do trabalho no dia-a-dia

2.3.1 Definicao

Lobos (1991) afirma que as metas sdo parte importante do gerenciamento da

qualidade, sendo elas, necessariamente, o resultado de um planejamento inspirado na

satisfacdo dos clientes. Chiavenato (1995) explica que as metas, ou objetivos, indicam uma



25

orientacdo a seguir para a empresa e devem justificar as atividades e existéncia da companhia.
O autor também cita a satisfagdo do cliente como um dos objetivos mais comuns de uma
empresa (CHIAVENATO, 1995).

Campos (1992) descreve o conceito de diretriz como sendo o alinhamento entre a
Diretriz principal de alta prioridade, isto ¢, a representacdo da visdo estratégica contendo a
direcdo que as atividades gerenciais precisam tomar, areas prioritarias de atuacdo, etc; e os
conceitos de “meta” e “procedimentos a serem seguidos para o cumprimento das metas da alta
administracdo”, este ultimo precisando, obrigatoriamente, ser definido por meio de fatos e
dados.

O autor, por fim, descreve o termo “gerenciamento pelas diretrizes”, afirmando
que o seu maior objetivo consiste em “[...] assegurar a garantia da qualidade em toda a
empresa” (CAMPOS, 1992) e constatando como obrigatorias para sua implementagdo a busca
pelo alcance das metas da administragdo comprometidas pela alta dire¢do, a compreensdo por
parte dos colaboradores acerca de seu posicionamento na companhia e suas responsabilidades
e, por fim, “melhorar continuamente as operacdes da Rotina do Trabalho no Dia-a-dia,
padronizando estas operagoes através do Método de Solugdo de Problemas [...]” (CAMPOS,
1992).

Slack, Chambers e Johnston (2002) expdem a importancia do controle gerencial
sobre o trabalho, o que permite o seu estudo de forma a torné-lo mais eficiente e, em conjunto
com a aplicagdo dos conceitos de empowerment, permite um maior comprometimento e
motivagdo por parte dos colaboradores. Chiavenato (2009) lista a padronizacdo das rotinas
como uma das caracteristicas de organizacdes complexas, demonstrando a sua énfase nas
tarefas em si ao invés das pessoas. Casas (2011, tradug¢do nossa) pontua sobre o fato do TQM
exigir um planejamento de longo prazo e a participagdo ativa de todos os funcionérios no
processo obrigatoria em sua realizagao.

A Gestao da Rotina, por fim, consiste na aplicacdo pratica dos conceitos e
técnicas do TQM no dia-a-dia, de maneira ordenada, mapeada e gerenciavel, de modo que a

propria rotina possa ser alterada para a obtencdo de melhorias visiveis na qualidade.

2.3.2 Implementacao

Campos (1992) recomenda que, para a implementacao do TQM, deve-se haver, de
maneira ideal, um semindrio ou palestra, de forma introdutéria e superficial aos ideais do

TQM, a ser seguido pelo aprofundamento do tema pelos lideres da empresa e posterior analise
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da situagdo atual da empresa no mercado; o estabelecimento de metas e estratégias para
atingimento das mesmas; a criacdo de um “Comité de Implementacdo do TQM” e nomeagao
de um “Coordenador do TQM”, de modo a centralizar a avaliagdo e acompanhamento do
processo de implementagdo do TQM na organizagdo. Posteriormente, o autor afirma que, a
nivel de células gerenciais, a énfase deve ser feita na implanta¢do da Rotina (Campos, 1992).

Slack, Chambers e Johnston (2002) pontuam a alta frequéncia de fracasso na
implantacdo do TQM, citando o fato do TQM perder eficicia com o tempo e a falta de
maestria quando na implementacdo da metodologia como principais razdes. Os autores ainda
introduzem os seguintes fatores como essenciais para o sucesso de programas de melhoria de
desempenho, como o TQM: a existéncia de uma estratégia de qualidade, do apoio da alta
administracdo, de um grupo de comando, responsavel por planejar a implementagdo do
programa; a reestruturacdo das atividades para o trabalho em equipe; o reconhecimento
formal dos esfor¢os de melhoria e a nomeagdo de um gerente de treinamento, de modo a se
responsabilizar pela parte técnica da metodologia.

Por fim, tem-se que um plano de implementagdo de Gestao da Rotina deve conter
as seguintes premissas:

a. Defini¢do dos itens de controle — definir os itens de controle do chefe da
secdo nas dimensdes da qualidade total (Q, C, E, M, S) sempre em fungéo
das pessoas e dos clientes em particular, sejam eles internos ou externos.
Fazer a Tabela de Itens de Controle ¢ os Graficos. Estabeleca meta para os
itens de controle.

b. Padronizacdes — fazer os fluxogramas da secdo, definindo os processos
criticos e tarefas criticas. Fazer um plano de implantagdo da padronizagao.

c. Solugdo de problemas — conduzir o shake-down e iniciar a pratica da
solugdo de problemas. Montar um “Plano de A¢8o0” para a se¢do, contendo
as metas a serem alcancadas e os meios a serem utilizados, inclusive os
projetos de solugdo de problemas.

d. Controle do Processo — A medida que os processos da se¢do forem sendo
padronizados e os principais problemas resolvidos, estabelecer as Cartas de
Controle, tendo como objetivo sinalizar desvios a serem corrigidos e

indicar a necessidade de reduzir a dispersdo dos valores dos itens de
controle (CAMPOS, 1992).

2.3.3 Gerenciamento de processos

Conforme elucidado anteriormente, um processo consiste em um conjunto de
causas que geram um determinado efeito, tendo a existéncia de qualquer produto ou servigo
condicionada, obrigatoriamente, na presenca de uma série de etapas pela qual ¢ realizada a

fabricacdo e/ou fornecimento do mesmo. O gerenciamento eficaz dos processos consiste,
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entdo, em um campo chave do TQM, visto que, apos a devida implementacdo da ideologia os
processos internos precisam ser identificados e mapeados, de forma que seja possibilitada a
analise e uso de ferramentas administrativas, de modo a melhorar a execucdo das atividades
individuais de cada colaborador do processo. (CAMPOS, 1990; GRAHAM; LEBARON,
1994 apud GONCALVES, 2000a, 2000b; JURAN; GODFREY, 1998, traducdo nossa;
MONTGOMERY; RUNGER, 2009)

Assim sendo, sempre que ha a ocorréncia de algum efeito, fim, falha ou resultado
¢ possivel elencar um conjunto de causas que influenciaram tal evento, as quais podem ser
estudadas de modo que a ocorréncia de tais eventos seja estimulada, minimizada ou anulada,
conforme for o retorno dos beneficios para a organizacdo. (CAMPOS, 1992)

E recomendavel a realizagio de uma analise e avaliagdo criticas da organizagdo
antes de se iniciar qualquer a implementac¢ao de qualquer sistematica prévia de gerenciamento
de processos (CORREIA; LEAL; ALMEIDA, 2002).

Costa et al. (1997) clarifica a relagdo do Gerenciamento de Processos com o TQM

ao afirmar o seguinte:

[...] a metodologia de Gerenciamento de Processos € usada para avaliar as atividades
do processo produtivo, as quais influenciam no desempenho do produto no mercado.
Esse tipo de abordagem conduz a empresa ao aumento global da qualidade e
produtividade, bem como a mantém em sintonia com o mercado, por meio da
traduc@o dos desejos dos consumidores para toda a cadeia produtiva da empresa. O
resultado é o aumento da competitividade e a permanéncia da empresa no mercado.
(Costa et al., 1997)

2.3.3.1 Defini¢do do processo

Consiste na primeira etapa do Gerenciamento de Processos. E onde serdo
definidos o escopo do processo, suas inter-relagdes com fornecedores e clientes e a execugdo
do mapeamento de processos, onde ocorre a modelagem do processo por meio de uma
representacdo grafica detalhada na qual sdo representados detalhes relevantes para sua andlise

(CAMPOS, 2009).
2.3.3.2 Os processos nas empresas
Gongalves (2000a) afirma que empresas sdo grandes aglomerados de processos

que podem interagir entre si de forma a formar longas cadeias de atividades visando um

determinado output.
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Campos (1992) discorre sobre a divisibilidade dos processos: atividades grandes e
complexas podem ser divididas em processos menores, € estes, também, podem ser divididos
ainda em processos menores, o que pode ser feito de maneira continua de modo a ser
estabelecido um controle eficaz sobre os mesmos o que, caso seja obtido, permite uma melhor
administracdo do processo todo, pois o controle dos processos menores facilita a localizagdo
dos problemas e o tratamento de suas causas. O conceito de divisdo dos processos pode ser

analisado na Figura 1.

Figura 1 — Hierarquia do processo
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SUBPROCESSOS
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Fonte: Costa et al. (1997)

Ao se estudar processos empresariais, deve-se levar em consideragdo o fato de
que, por vezes, diversas atividades fundamentais para a viabilidade do negdcio ndo possuem
inicio ou fim claros, ou ainda um fluxo ndo definido, como ocorre, por exemplo, nos
processos de avaliagcdo da equipe e desenvolvimento dos gerentes (GONCALVES, 2000).

Tal fato ocorre, especialmente, em empresas altamente informatizadas, onde a
identificacdo do movimento do trabalho torna-se significantemente dificil devido ao fato do
objeto trabalhado nos processos trafegar por meios digitais. Também ha de se avaliar o caso
das equipes multidisciplinares, onde um agente pode ser responsavel por varias etapas de

trabalho, ndo necessariamente em ordem cronolégica (GONCALVES, 2000).

2.3.4 Mapeamento de processos
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O mapeamento de processos consiste em uma ferramenta completa para
visualizacdo e entendimento das atividades realizadas em determinado processo, assim como
da inter-relagdo que existe entre elas e entre os processos em si. (CORREIA; LEAL,;
ALMEIDA, 2002).

Consiste, assim, em uma importante ferramenta gerencial analitica e de
comunicagdo, cuja analise estruturada permite a “[...] redu¢do de custos no desenvolvimento
de produtos e servigos, a reducdo nas falhas de integracdo entre sistemas e melhora do
desempenho da organizacdo” (CORREIA; LEAL; ALMEIDA, 2002). Os autores ainda
discorrem sobre o fato de 0 mapeamento permitir a simplificagdo ou eliminag¢do dos processos
que necessitam de mudangas.

Montgomery e Runger (2009) ressaltam o fato do mapeamento de processos
melhorar consideravelmente a visdo geral sobre as atividades corporativas, pelo fato do
mesmo quase sempre abordar partes do processo que passam despercebidas ou ndo eram
compreendidas completamente.

A metodologia para o mapeamento de processos pode ser sintetizada na seguinte

afirmacao:

“O mapeamento do processo ¢ um trabalho de coleta de dados junto aos
participantes do processo, que mais o conhecem, tais como operadores e
encarregados. Na coleta destas informagdes também sdo repassadas aos funcionarios
treinamentos informais sobre todo o funcionamento da metodologia, reforcando
conceitos de cliente e fornecedor interno e externo, preparando-os para
receptividade e continuidade da metodologia” (COSTA et al., 1997)

As informagdes agrupadas por meio do mapeamento de processos (com seus
subprocessos, atividades e tarefas) permite, entdo, a elaboracdo do estudo do fluxo de
processos por meio de fluxogramas, graficos de medi¢do e graficos de controle, pelos quais
sera possivel realizar o diagnostico acerca de quaisquer resultados indesejaveis causados por
problemas no processo (COSTA et al., 1997).

Normalmente, ¢ necessaria a seguinte sequéncia de etapas para a execu¢do de um
mapeamento de processos:

1. Definigdo das fronteiras e clientes do processo, dos principais inputs e outputs e
dos atores envolvidos no fluxo de trabalho;

2. Entrevistas com os responsaveis pelas varias atividades dentro do processo e
estudo dos documentos disponiveis;

3. Criagdo do modelo com base na informagdo (BIAZZO, 2000 apud CORREIA,
2002)

2.3.4.1 Fluxograma
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Cury (2013) discorre sobre o conceito de graficos de processamento, que
consistem em uma ferramenta util no andamento das analises administrativas quando as
mesmas requerem uma forma de representagdo que va além das palavras escritas e mostre, de
maneira visual, os dados e informagdes coletados durante o andamento da mesma. Para tanto,
tal recurso se dispde do uso de simbolos representativos das ocorréncias observadas em
conjunto com textos elucidativos, atentando-se ao seguimento de certas regras, de modo a
tornar a andlise do grafico mais compreensivel e racional. Os graficos de processamento sao
especialmente uteis na analise da exata tramita¢ao de fluxos de trabalho, de documentos ou de
uma rotina.

O fluxograma consiste, entdo, em um grafico de processamento, sendo especial
devido ao fato de ter se consolidado como uma ferramenta universal para a elaboragdo de
esquemas representativos de processos diversos, o que promoveu certa padroniza¢cdo quanto
ao uso dos simbolos presentes na ferramenta, salvo casos onde ha alguma atividade especifica
que ndo seja contemplada com a simbologia adotada, caso em que ¢ usado um simbolo
desconhecido com sua referida legenda (CURY, 2013).

A elaboragdo de um fluxograma deve partir da premissa de representar o trabalho
como ¢ feito no dia-a-dia, em contraste com o que ¢ esperado pelos setores de planejamento e
estabelecido por meio de manuais de procedimentos (a serem discutidos adiante)
(OLIVEIRA, 2007).

Os principais tipos de fluxograma sdo o fluxograma vertical, o fluxograma parcial
ou descritivo, e o fluxograma global ou de coluna (OLIVEIRA, 2007). Neste trabalho, serdo

abordados os fluxogramas vertical e global.

2.3.4.2 Fluxograma vertical

Consiste no tipo mais usado para o mapeamento de rotinas em um determinado
setor. Sua criagdo consiste no preenchimento de um formuldrio no qual estd presente a
simbologia relacionada, tendo, assim, maior utilidade nas atividades de levantamento, pelo
fato de que o formulario pode ser preenchido imediatamente na presenga de um colaborador
ou durante o exame de determinado processo (CURY, 2013).

Outras vantagens desse tipo de fluxograma consistem na clareza em sua
apresentacdo, o que permite uma melhor leitura por parte do colaborador entrevistado durante

as atividades de levantamento a que ¢ proposto o seu uso, bem como o fato do formulario ser
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editavel de acordo com as preferencias do analista responsavel, o que permite, mas nao se
limita a, a adicdo de colunas especificas referentes a quantidade e distdncia dos passos
necessarios para o colaborador realizar a atividade, de campos para preenchimento de
alteracdes propostas, de modo a serem comparadas com o modo em que o processo €
executado atualmente, entre outros (Oliveira, 2007). O Quadro 1 possui um compilado dos
simbolos mais comuns utilizados nesse tipo de fluxograma.

Quadro 1 — Simbologia do Fluxograma Vertical
Simbolo Significado Simbolo Significado

Andlise ou Operagao Execugao ou Inspecdo

Permanéncia

Temporaria ou
Transporte
Passagem
Arquivo Provisério
Arquivo Definitivo ) Demora ou Atraso

FONTE: Adaptado de Oliveira (2007)

O preenchimento do fluxograma vertical se d4, por fim, através da unido
sequencial dos simbolos presentes no lado esquerdo da folha mostrada no Quadro 1, bem
como na adicdo das informagdes referentes as areas por onde circulam os documentos e
informagdes do sistema nos campos presentes no centro do formulério e, por fim, a descri¢do

dos passos do sistema, no lado direito (OLIVEIRA, 2007).

2.3.4.3 Fluxograma global ou de coluna

O fluxograma global ¢ a variante mais utilizada pelas empresas (Oliveira).
Fornece uma visdo global para os processos estudados, sendo, por isso, a melhor forma de se
transmitir o fluxo de trabalho para a organizagdo. Geralmente possui elaboragdo com base nos
resultados obtidos pelos fluxogramas verticais e ¢ desenhado sobre uma folha A3, depois
reduzida para A4 (CURY, 2013).

Esse tipo de fluxograma possui diversos simbolos em comum com o fluxograma
parcial ou descritivo, o que aumenta a homogeneidade entre as ferramentas. Demonstra com
mais clareza cadeias de atividade que sdo executadas por mais de uma célula organizacional e
apresenta maior quantidade de simbolos, logo uma maior versatilidade (Oliveira, 2007). Na

Figura 2, sdo expostos alguns dos simbolos referentes ao Fluxograma Global.
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Figura 2 — Simbologia do fluxograma global ou de coluna
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Fonte: Oliveira (2007)

2.3.4.4 Identificacdo do fluxo de processos

Silva (2011) afirma que o procedimento de mapeamento do fluxo de processos
consiste na andlise acerca do relacionamento dos processos principais € subprocessos com 0s
clientes internos e externos, de modo a ser verificada quaisquer interrup¢des que, quando
ocorrem, podem vir a causar custos a organiza¢do além de uma queda significativa na
agilidade dos processos.

Costa et al. (1997) estabelece uma relacdo entre a eficiéncia do fluxo de
informagdes entre os processos e Sistemas de Qualidade, afirmado que estes sdo impactados

quando ha um fluxo desalinhado.

2.3.4.5 Identificagdo de processos criticos

Cunha (2012) classifica os processos criticos como sendo um dos muitos
processos de apoio, ressaltando que os mesmos sdo vitais para a estratégia da organizagao.

Villarinho (1999) afirma que processos criticos sdo, por vezes, 0S que mais
ocasionam problemas para o atingimento de um fim especifico. Campos (1998) recomenda
comecar as alteracdes propostas em uma interven¢do para implementa¢do de uma sistematica

de Gestao da Rotina pela 4rea ou atividade com o pior desempenho.
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Silva (2011) afirma que por meio da realizagdo de um mapeamento de processos e
do uso das representagdes graficas promovidas pelos fluxogramas ¢ possivel a identificagdo
dos processos criticos.

Campos (1998) define as tarefas criticas como sendo aquelas onde ja ocorreram
erros no passado e/ou as quais uma pequena falha pode prejudicar significantemente a
qualidade do produto ou servigo.

Juran e Godfrey (1998, traducdo nossa) discorrem sobre a importancia de se focar
as melhorias da qualidade nos chamados fatores criticos, que consistem em atividades que
apresentam altos riscos de dano a vida humana, a saude ou que levam a perda de grandes
somas de dinheiro.

Um processo pode ser considerado critico quando apresenta as seguintes
caracteristicas:

*  Contém uma atividade que representa um fator critico para os outros processos
e/ou organizagao;

*  Existe excesso de controles ou fraqueza operacional;

* Haatividades que consomem muitos recursos;

* O layout é pouco funcional;

* Ha atividade que caracteriza condig@o de risco ao operador;

* Haatividade que afeta a eficiéncia do processo global;

* E um processo gargalo ou contém uma atividade que representa um gargalo
(COSTA et al., 1997).

2.3.5 Itens de controle e verificagdo de um processo

Campos (1992) afirma que os itens de controle sdo indices numéricos sobre os
quais ¢ possivel exercer o controle de um dado processo, sendo, assim, uma das formas de se
medir a sua qualidade.

Os itens de verificagdo, em contraste, sdo “[...] estabelecidos sobre as principais
causas que afetam determinado item de controle” (CAMPOS, 1992). O autor também frisa
que itens de verificacdo podem, também, ser chamados de itens de controle das causas, sendo,
assim, uma forma de garantir o controle dos processos por meio dos fatores que possam vir a
causar interferéncias nos itens de controle mapeados.

Por fim, tem-se que itens de controle e verificacdo sdo o principal alicerce da

geréncia participativa, pois, sem os quais, nao existiria gestdo. (CAMPOS, 1992)

2.3.6 Diagrama de causa e efeito
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O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa,
tem por objetivo a identificacdo das causas-raizes para determinados problemas. Geralmente ¢
elaborado tendo por base as areas problematicas identificadas na analise de Pareto. Um ponto
importante ¢ o fato das ramifica¢des indicativas de areas gerais, que sdo as categorias nas
quais as causas sao alocadas, varia de acordo com o uso industrial e ambientes de servigo: na
industria sdo considerados os seis Ms (maquina, material, mdo de obra, método, meio de
medida e meio ambiente), enquanto em ambientes de escritdério ha o uso de operagdes de
servico, tais quais lugares, procedimentos, pessoas e politicas (CORREA; CORREA, 2002).

Juran e Godfrey (1998, traducdo nossa) afirmam que o diagrama de Ishikawa ¢é
util principalmente quando na elaboracdo de brainstormings, pois 0 mesmo propicia uma
representacdo util para o meio em que cada causa proposta interage sobre o problema
encontrado, e ressalta o fato de que o mesmo ¢ uma ferramenta de uso universal, assim como
o fluxograma. O diagrama também evita frustragcdes com teorias invélidas e economiza tempo

quando no estudo de determinado problema.

2.3.7 Padronizag¢do e melhoria continua

As demais etapas do Gerenciamento de Processos, intituladas Melhoria do
Processo e Eficiéncia do Processo, dizem respeito a implementagdo de mudangas e a busca
continua pelos melhores resultados possiveis (Campos, 2009), de maneira semelhante ao
observado nas etapas relativas a Implementacdo das Mudancas da Analise Administrativa.

De maneira complementar, pode-se introduzir a ferramenta PDCA, também
conhecido como M¢étodo de Andlise e Solucdo de Problemas (MASP), para o controle e
gerenciamento da melhoria dos resultados de um determinado processo, sendo sua utilizacdo
para fins de melhorar as diretrizes de controle de um determinado processo de
responsabilidade de todas as chefias, do Presidente da empresa até o nivel de Supervisor.
(Campos, 1992). O autor também frisa a obrigatoriedade do dominio dos métodos de solugdo
de problemas para se manter a competitividade de um negocio.

O ciclo PDCA para a melhoria de resultados esta representado na Figura 3.

Figura 3 — Método de Analise e Solug@o de Problemas
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Fonte: Campos, (1992)

O ciclo PDCA ¢ composto de uma sequéncia de atividades denominadas PLAN
(defini¢do dos itens de controle dos processos e sua faixa padrdo), DO (Realizacdo da Agdo
proposta na etapa anterior), CHECK (verificacdo dos resultados apos a melhoria proposta) e
ACT (manter os procedimentos caso ndo haja a ocorréncia de anomalias, de modo a se
padronizar a melhoria proposta; tomar agdes corretivas para o caso de anomalias) (CAMPOS,
1992). Todas as etapas anteriores ja foram estabelecidas e discutidas no contetido anterior, por
meio da andlise administrativa e analise de processos.

Apo6s a execucdo de um ciclo PDCA, deve ser estudada a possibilidade de se
aplicar um ciclo SDCA (onde a fase PLAN ¢ substituida pela fase STANDARDIZE) ao
processo, que consiste na padronizagdo dos procedimentos envolvidos no PDCA o que

fornece uma vantagem duradoura, conforme a Figura 4.

Figura 4 — Ciclos PDCA e SDCA para melhoria continua
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Fonte: Campos (1992)

2.3.7.1 Padroes
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Campos (1998) afirma a importincia e obrigatoriedade dos padrdes no
Gerenciamento da Rotina no Trabalho do Dia-a-Dia, consistindo do planejamento do trabalho
em si, contendo metas e meios para o atingimento das mesmas. O autor também frisa a
necessidade de se padronizar prioritariamente as tarefas consideradas criticas, conforme
definicdo anterior.

Os padrdes em si consistem na transcricdo do processo melhorado apds a
execugao do ciclo SDCA.

Campos (1992) afirma que o conceito de padronizagdo também estd ligado ao
modo em que os padrdes sdo utilizados, treinados e verificados. E trabalho dos supervisores

promover a auditoria dos padrdes conforme critérios pré-definidos.
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3 METODOLOGIA DO ESTUDO

3.1 Metodologia de pesquisa

Serd utilizado o método hipotético-dedutivo como base para este trabalho. A
escolha pela metodologia se deu pelo fato de a mesma prezar a andlise e comparagdo da
realidade atual com a teoria ou conhecimentos prévios, de modo que seja possivel a
elaboracdo de solugdes adequadas para os problemas encontrados (POPPER, 1977 apud
LAKATOS; MARCONI, 1992).

De acordo com Bunge (1974 apud LAKATOS; MARCONI, 1992), existem cinco
etapas para o desenvolvimento deste método:

a) colocacdo do problema, onde ha o exame dos fatos, de modo a se encontrar os

fatos em que ha a possivel divergéncia e a formulacdo do problema;

b) constru¢do do modelo tedrico, por meio da selecdo e explicagdo dos fatos

pertinentes;

¢) deducdo de consequéncias particulares, de forma a explicar fatos observados;

d) execucgdo do modelo, coleta, interpretacdo e corregdes;

e) adicdo ou introducgdo das conclusdes na teoria, conforme os resultados obtidos

por meio da execug¢dao do modelo.

3.2 Do método

A metodologia prevista no conceito de andlise administrativa serd a utilizada neste
trabalho. A mesma pode ser definida como “[...] um processo de trabalho, dindmico e
permanente, que tem como objetivo efetuar diagnosticos situacionais das causas e estudar
solugdes integradas para os problemas administrativos [...]” (CURY, 2013).

O método foi escolhido por seu destaque em algumas aplicacdes, tais quais a
revisdo de uma rotina, feedbacks acerca do clima organizacional, implementacdo de novas
técnicas gerenciais, entre outros (CURY, 2013).

Cury (2013) divide a analise administrativa em trés fases: o diagndstico
situacional das causas, o estudo da solucdo dos problemas e a implementagdo das mudangas.
As duas primeiras fases incluem a elaboragdo das “criticas”, onde sdo determinadas as

limitacdes, possiveis falhas de execugdo, impressoes, entre outros pontos, de modo que sejam
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levados em conta durante a analise todos os fatores que possam gerar inconformidades nos
dados obtidos a serem usados para a etapa posterior.

Escolheu-se, de modo a facilitar o entendimento do estudo de caso, separar a
andlise administrativa em duas partes, sendo a primeira consistindo da aplicagdo do método

até a fase de implantagdo, enquanto a segunda trata dos resultados obtidos com a intervengao.

3.2.1 Etapa 1 - diagndostico situacional

Consiste na identificagdo da cultura, métodos e processos de trabalho, clima e
estrutura da organizagdo, de modo a se identificar problemas e/ou possibilidades de melhoria
em determinado aspecto estudado. As etapas do diagndstico situacional sdo o levantamento e

critica do levantamento. (CURY, 2013).

3.2.1.1 Levantamento

Cury (2013) divide o levantamento em quatro fases:

a) revisdo da literatura, definida por Cury (2013) como sendo “a identificagdo
coleta e andlise de todos os instrumentos escritos — internos ou externos a
organizagdo — referentes ao tema que estd sendo desenvolvido”, por meio da
verificagdo da documentacdo referente as atividades da empresa, tais quais
organogramas, instru¢des, normas, rotinas, estatutos e relatorios no processo;
b) aplicagdo de questionarios;
c) entrevistas, visando-se coletar informac¢des de cunho pessoal acerca da area
estudada e comecando-se pelos niveis de chefia, supervisdo e coordenagio e,
por fim, os profissionais da empresa que ndo ocupem cargo de chefia
(OLIVEIRA, 2007);

d) observacao pessoal, sendo esta planejada, com base em assumpgdes prévias do
analista a realizar e analisar o levantamento (SELLTIZ et al, 1974 apud
OLIVEIRA, 2007).

Um bom levantamento fornece uma base para discussao fundamentada em fatos e
dados, a redugdo de falhas de percep¢ao acerca das atividades essenciais por parte do analista
encarregado, e o auxilio na redacdo de manuais e procedimentos. (CURY, 2013)

Ao final do levantamento, deve-se construir um ou mais fluxogramas com as

atividades registradas, de modo a identificar desvios ou choques de fun¢do. (CURY, 2013)
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3.2.1.2 Critica ao levantamento

Consiste em reunir todos os dados colhidos no levantamento e, com base neles,
tracar um diagnoéstico no qual sdo contemplados os processos do setor ou empresa estudada
em conjuntura a possiveis falhas de operagdo observadas, condi¢des de melhoria detectadas
pelo observador, percepgdes gerais sobre o setor estudado quanto a organizacao,
arquivamento da informacgdo e/ou quaisquer critérios estabelecidos previamente, assim como
o escopo do ambiente interno estudado quanto as influéncias externas e seus impactos nos
resultados obtidos até entdo, quando a analise realizada permitir tal profundidade; de modo a

ser desenvolvida uma base para a futura etapa de planejamento (CURY, 2013).

3.2.2 Etapa 2 - estudo da solucdo dos problemas

E nessa fase da analise administrativa, dividida em planejamento da solugdo e
critica do planejamento, que ¢ estudada a intervencdo a ser feita no setor ou empresa
estudado, de modo a ser obtida uma melhoria especifica ou geral, que pode ter por objetivos
alterar o clima, estrutura, métodos, técnicas e processos de trabalho, tendo por principal

direcionamento os dados e informagdes obtidos por meio do levantamento (CURY, 2013).

3.2.2.1 Planejamento da solu¢do

E onde sdo desenvolvidas estratégias e politicas para a mudanga proposta,
escolhidos os participantes do processo de mudanca e estabelecidos os programas de trabalho
relacionados a intervencdo a ser realizada, sendo estabelecidos fatores como as atividades
propostas e sua sequencia, o tempo demandado para sua realizacdo e demais recursos
necessarios (OLIVEIRA, 2007).

Cury (2013) pontua a necessidade de garantir que o planejamento avalie os efeitos
das mudangas propostas nas esferas internas e externas da organizacdo ou setor, dando-se
atencao especial a0 modo em que as mesmas refletem sobre a forca de trabalho, em possiveis
mudangas no recrutamento e selecdo e no treinamento dos colaboradores afetados por
quaisquer mudancgas proposta. Assim sendo, deve-se também estudar os impactos das agdes

proposta na cultura organizacional, de modo que a mesma seja aprimorada, tornando-se mais
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saudavel com a revisdo e criagdo de normas, mudangas de estilo gerenciais inadequados e

cria¢do de incentivos para os colaboradores.

3.2.2.2 Critica do planejamento

A Critica do Planejamento possui como foco avalia¢do do planejamento elaborado
na etapa anterior quanto a alguns critérios definidos de acordo com a dire¢do do setor ou
empresa estudados, que podem ser relacionados, mas ndo limitados, a:

*  Os aspectos estrutural-funcionais envolvidos, ainda que a mudanca programada
ndo tenha atingido a estrutura do(s) 6rgdo(s) sob intervengdo;

*  Os aspectos ligados a efetiva realiza¢do do trabalho, como processo, métodos,
rotinas, formularios etc. e sua integracdo com os demais problemas internos
do(s) orgdo(s) sob intervengio;

* Os problemas vinculados a tecnologia da organiza¢do e os reflexos das
mudancas nesse angulo;

* Os aspectos relacionados com o comportamento da forca de trabalho e os
reflexos das mudangas no comportamento dos empregados (CURY, 2013)

Conforme descrito, o impacto da alteragdo proposta pode ser significativo sobre
os colaboradores, o que pode causar uma certa resisténcia as mudancas propostas. Alguns
efeitos a serem avaliados sdo: o impacto sobre os salarios da equipe, mudangas de poder e
autonomia em certos cargos ¢ mudancas no relacionamento com os pares € o chefe

(OLIVEIRA, 2007).

3.2.3 Etapa 3 - implementacdo das mudancas

Essa etapa consiste na implantagdo das alteragcdes propostas € no controle dos

resultados obtidos, consistindo na tltima etapa da andlise administrativa (CURY, 2013).

3.2.3.1 Implantagdo

Segundo Cury (2013), a implantacdo do projeto ¢ a fase onde ¢ executada o
planejamento elaborado e avaliado anteriormente. Consiste, entdo, na transicdo entre a
sistematica vigente e a nova, a qual se utilizard de novos métodos e processos de trabalho
quando em sua total adogao.

A equipe de implantacdo precisa, idealmente, utilizar um comportamento descrito

na seguinte sequencia durante todo o processo de implantagao:
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*  Definir a data de inicio da implantagdo, de comum acordo com o usuario;

* Estabelecer controles, em todos os postos de trabalho envolvidos, visando
acompanhar a execucdo do projeto e, se necessario, fazer adaptagdes no plano
de implantacdo, segundo as peculiaridades proprias de cada 6rgéo;

*  Assessorar, assistindo e informando o pessoal, durante a execugdo do trabalho
de implantagéo;

* Retificar e corrigir os erros, seja do projeto seja da execucdo;

* Finalmente, manter um clima psicologico propicio a mudanga (CURY, 2013).

3.2.3.2 Controle dos resultados

Consiste na ultima atividade da andlise administrativa. Sua execucdo tem por
objetivo analisar os resultados obtidos, esperados e inesperados, por meio da execugdo das
etapas previstas no planejamento, de modo a serem providenciadas altera¢des e corregdes
conforme necessario (CURY, 2013). O autor também afirma a importancia de a etapa do
controle de resultados fornecer um relatério final detalhado acerca de todo o processo de
planejamento para a implementa¢do de um novo método ou processo de trabalho, prevendo
uma revisdo anual da andlise administrativa ou conforme melhor determinado pela
administracao geral.

Esta etapa sera destacada no estudo de caso e consistird uma se¢do a parte da

analise administrativa, de modo a servir como base para as consideragdes finais.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Da empresa

A empresa na qual a intervencdo proposta sera realizada atua no mercado cearense
por mais de cinquenta anos. A mesma passou por duas grandes mudancgas de gestdo nos dois
ultimos anos, sendo os controladores presentes atualmente responsaveis pelo programa de
implementagdo da Qualidade Total. A companhia conquistou um grande espago no mercado,
possuindo, atualmente, um crescimento estavel e demanda constante.

Mesmo ndo havendo a concorréncia pregada quando na divulgacdo do método a
empresdarios brasileiros, a aplicacdo do TQM permite uma grande reducdo nos custos de
operacdo enquanto promove o aumento dos indices de qualidade internos e externos,
conforme demonstrado nos capitulos anteriores, sendo este o principal motivo para a

implementag¢do da sistemdatica no negocio estudado.

4.2 Do setor

O setor estudado surgiu como um esfor¢o da empresa em diminuir os custos
relacionados aos servigos internos que, de certa forma, ndo fazem parte do negdcio-fim da
companhia. Estdo incluidos no setor atividades como processamento de documentagdes
relativas a Recursos Humanos (RH), gerenciamento da seguranca patrimonial, processamento
de pagamentos e recebimentos, entre outros. De modo a melhorar o fluxo de informagdes e
robustez na operagdo dessas atividades, foi criado um Centro de Servigos Compartilhados
(CSC), responsavel pela execugdo desses processos a nivel nacional. A criagdo do setor se deu
pouco antes da segunda mudanca de administragdo, sendo j& parte de um pacote de medidas
que visa a melhoria da gestdo da empresa.

O servico de Pagamentos ¢ Recebimentos da companhia consiste em um dos
muitos servicos executados pelo CSC, tendo atividades relacionadas especificamente ao
processamento ¢ pagamento de notas fiscais e gestdo de protestos em cartorios. Essas
atividades estdo divididas entre quarenta e cinco funciondrios, dos quais apenas oito sdo
empregados proprios da companhia, sendo os demais filiados a uma empresa terceirizada.

Essa consiste em uma das atividades da empresa em territério nacional com maior

cobranga quanto a ado¢ao da Gestao da Rotina.
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4.3 Primeira parte - analise administrativa

Antes de se inicializar a analise, os colaboradores proprios do setor passaram por
um treinamento no qual eram discutidos temas acerca do TQM, incluindo-se as razdes e
prazos para sua implementacdo e a forma que a mesma se daria. Foi fornecido um material
interno para auxilio a adog¢do do TQM, o qual teve sua reprodu¢do neste trabalho vetada pela

companbhia.

4.3.1 Etapa 1 - diagnéstico situacional: levantamento

Iniciou-se o diagnostico por meio da revisdo da literatura referente ao tema da
Gestdo da Rotina, com o auxilio de obras referentes ao estudo dos métodos de trabalho.
Escolheu-se este caminho pelo fato do setor ndo possuir processos mapeados, atividade que
requer certa leitura para sua realizacao.

Houve, entdo, o estudo da documentacdo interna no que diz respeito a indicios
prévios de mapeamento de processos, estudos de falhas, acompanhamento de indicadores,
documentacdo comprobatoria de treinamentos e outros fundamentos-base do TQM e
Gerenciamento da Rotina.

Em seguida, foi levada adiante a etapa das entrevistas com membros selecionados
do setor, com posterior aplicagdo de questionarios para os demais colaboradores. Buscava-se
saber detalhes acerca das atividades especificas desempenhadas por cada um, as opinides
acerca da empresa e do setor e sugestdes de melhoria, sempre se respeitando o objetivo de
comparar a situagdo atual do setor com as diretivas do TQM. Posteriormente, o mesmo roteiro
de entrevistas foi aplicado ao time de gestores da area, visando a obtencdo de um panorama
geral e padronizado sobre as atividades do setor em relagdo ao programa de implementacao da
Gestao da Rotina.

Houve certa variacdo na conducdo das entrevistas em relagdo aos questiondrios,
observando-se a abrangéncia de perfis encontrados no setor. Em comum, foram feitas as
seguintes perguntas:

a) “qual ¢ a sua atividade?”;

b) “vocé sabe executar mais alguma atividade interna?”’:

— o TQM, conforme elucidado na revisdo tedrica exige um maior foco na
atividade em si quando na divisdo de tarefas, em contraste com o foco no

individuo observado em outras metodologias. assim sendo, no caso de um
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setor completamente alinhado com os principios do TQM e aplicagdo total
dos conceitos de gestdo da rotina, é esperado que um colaborador tenha
duas ou mais atividades padronizadas sobre sua tutela, bem como nao hesite
em listar tais atividades no andamento das perguntas a) e b);

¢) “ha quanto tempo vocé executa essa atividade?”:

— a pergunta c), além de avaliar se ha rotatividade elevada de funciondrios na
atividade, também verifica se o colaborador tem conhecimento de alguma
documentacdo que porventura possa registrar a sua data de inicio na
atividade, que poderia ser consultado no caso de duvidas;

d) “caso vocé venha a faltar ao trabalho, alguém teria conhecimento te substituir

temporariamente?””:

— a pergunta d) foi feita de modo a determinar como era tratado o
conhecimento acerca da realizacdo das atividades;

e) “o que vem antes da sua atividade?”;

f) “o que vem depois da sua atividade?”:

— as perguntas e) e f) serviram para auxiliar a conducdo do mapeamento de
processos executado no setor, de modo a entender melhor como ¢ dado o
fluxo de trabalho entre as diferentes possiveis subareas;

g) “como a execu¢do da sua atividade ¢ avaliada?”;

h) “vocé possui alguma meta?””:

— as perguntas g) e h) verificam se ha a implementagdo de indicadores de
desempenho para as atividades prestadas. Conforme mostrado
anteriormente, o TQM exige o estabelecimento de objetivos e metas a todos
os funcionarios da organizagao, sendo a base da sistematica de gestao;

1) “vocé tem liberdade de atuagdo em sua atividade?”:

— o TQM preza pela liberdade na execugdo dos processos e resolugdo de
problemas, de modo a acelerar a correcao de eventuais desvios. Precisou-se,
entdo, incluir um questionamento para avaliar tal conceito.

Nos casos onde houve entrevista presencial, procedeu-se com o preenchimento
do fluxograma vertical, de modo a se obter uma base de dados prévia para um futuro
mapeamento de processos.

No total, entrevistou-se de maneira presencial doze colaboradores e os seis
gestores das subdreas encontradas inicialmente, estas descritas em detalhe na atividade

seguinte.
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4.3.2 Etapa 1 - diagnéstico situacional: critica ao levantamento

Com o auxilio do Levantamento, obteve-se uma visdo geral da area, com o foco
em discrepancias entre 0 modo em que o setor realiza as suas atividades e a metodologia

proposta pelo TQM. Segue um compilado das impressdes colhidas.

4.3.2.1 Do setor

Observou-se que o processo de Pagamentos e Recebimentos consistia em um

conjunto de seis atividades sequenciais, conforme representado na Figura 5.

Figura 5 — Esquematizagdo do setor de pagamentos e recebimentos

Gesto de Cadastro de
Documentos

Entrega de Documentos no

Sim—» Recebimentos —
Setor

E um Recebimento?

Tesouraria < Gestao Fiscal < Ingresso Fisico —

Fonte: Autor (2016)

O processo inicia quando algum representante de outra area da empresa, seja
presencialmente ou via e-mail, encaminha uma nota fiscal ao setor.

A area de Gestdo de Cadastro de Documentos realiza o trabalho de armazenar
temporariamente os documentos recebidos e, posteriormente, na remogao de grampos e clipes
para posterior escaneamento dos mesmos. O setor dispde de um scanner inteligente, que
verifica os dados presentes em cada nota fiscal e as insere automaticamente em um sistema
proprio. Documentos enviados via e-mail seguem um fluxo semelhante. A subarea também ¢
responsavel por algumas das atividades mais importantes do setor, como o controle de
procuragdes, cartdes corporativos e abertura/fechamento de contas bancérias.

Durante as atividades da Gestdo de Cadastro de Documentos, o documento €
classificado como um pagamento, ou um recebimento. A diferenca entre ambos diz respeito a
natureza da operacdo necessaria para o seu processamento: pagamentos geram débito em

caixa, enquanto os recebimentos, oriundos de devolucdes, ajustes contabeis, entre outros;

geram crédito.
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Caso o documento seja classificado como um Recebimento, a respectiva subarea ¢
acionada. Vé-se a necessidade de uma divisdo no setor responsavel pelo processamento desse
tipo de documento devido ao fato dos mesmos exigirem tramites especiais para sua inser¢ao
no sistema.

Em seguida, assim como os pagamentos, o documento ¢ direcionado ao Ingresso
fisico. O Ingresso consiste na atividade onde os documentos sao migrados do sistema proprio
para um sistema de gestdo ERP, de acordo com a conta da 4rea que solicitou o pagamento das
notas e com o tipo de nota. E a atividade mais demorada, visto o tempo adicional dispendido
na analise da conta a ser creditada ou debitada, a natureza da nota fiscal, entre outros.

A Gestao Fiscal ¢ onde sdo checados os tributos relacionados as notas fiscais a
serem processadas.

Por fim, a Tesouraria consiste na Ultima area pela qual ha a passagem de
documentos antes do pagamento das mesmas.

O sector realiza, também, a atividade de creditar na conta das demais arecas da
companhia quaisquer valores pagos as mesmas quando estes s3o relacionados a

ressarcimentos de compras de materiais.

4.3.2.2 Da gestdo da rotina

A presenca dos conceitos de Gestdo da Rotina no setor foi analisada seguindo o
direcionamento fornecido por Campos (1992) e apresentado na revisao bibliografica.

Havia uma presenga informal de fluxogramas: apenas para certas atividades e
relacionadas a sistemas especificos, presentes em manuais de instru¢des para o dado sistema.
Tal cendrio impede, entdo, um controle de processos e padronizacgao efetivos, visto a falta das
ferramentas de controle aliada a auséncia de fluxogramas e documentacao relacionada, como
padrdes, guias de treinamento, entre outros.

Foi notoria, também, a auséncia de prazos. Eram sempre realizados mutirdes no
fim do més para que a demanda de papéis atrasados no més seguinte fosse diminuida,
enquanto as demais dreas da empresa acostumaram-se por efetuar a entrega de documentos no
setor poucos dias antes do vencimento da mesma, o que tornava a carga de trabalho nos
periodos de fim de més exorbitante.

Os sistemas utilizados no setor promoviam uma grande abrangéncia de dados para
analise, como a data de entrada da nota fiscal no setor, datas de emissdo e vencimento, valores

e data de pagamento do documento, além da natureza, cddigos dos fornecedores e da empresa
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ou departamento do grupo que contraiu a divida que ocasionou a emissao da nota. Nao havia,
porém, planilhas, ferramentas ou, ainda, metodologias consolidadas para o controle do
processo como um todo por meio desses dados. Apenas alguns colaboradores sabiam executar
a rotina para verificacdo das métricas utilizadas até entdo. Por consequéncia, ndo haviam
ferramentas de controle acuradas e padronizadas.

O setor carecia do arquivamento do histdrico de ocorréncias, tornando lenta a
resolugdo de desvios recorrentes.

Por fim, a enorme quantidade de desvios no processo que exigiam a presenga e
atencao dos gestores de cada subarea do setor e tornavam escassas reunides essenciais para a
tomada de decisdes estratégicas, andamento do dia-a-dia ou solugdo rapida de quaisquer

ocorréncias urgentes, dificultando a comunicagdo interna.

4.3.2.3 Dos desvios

O TQM preza, primariamente, pela satisfagdo do cliente interno e externo,
conforme exposto anteriormente. Visto que o setor estudado ndo havia passado por um
mapeamento de processos com a identificacdo dos clientes e fornecedores, como seria o
padrdo para a tomada de decisdes relacionadas a priorizagdo das atividades, ndo havia em si
uma rotina estruturada para atender aos clientes internos e externos, o que ocasionava a
execucdo de atividades por vezes demoradas e irrelevantes. Faltava, portanto, o foco
necessario para um gerenciamento no estilo TQM, voltado as diretrizes. Assim sendo, ao se
analisar o setor, deu-se foco especial aos desvios que venham a causar custos em excesso ou
insatisfacdes.

Primeiramente, notou-se a falta de uma métrica formal para avaliacdo da
satisfacdo das demais areas da companhia ou fornecedores externos com o setor estudado. A
empresa dispunha de um compliance (conjunto de ferramentas utilizado por diversas
companhias para relatos de feedbacks positivos, negativos ou desvios de é€tica) relativamente
acurado, porém o mesmo fazia parte do pacote de ferramentas implementado como parte das
alteracdes propostas para melhorar a gestdo, dispondo, no momento, de pouca divulgagao.

A falta de comunica¢do gerava um grande mal-estar entre o setor e as demais
areas da companhia e, principalmente, entre a companhia e os parceiros terceirizados com
pagamentos pendentes. Devido a dimensdo da empresa no Brasil, a mesma acaba por formar
uma cadeia de fornecedores que tém a companhia como cliente majoritario ou, ainda, como

unico cliente, situacdo onde um atraso em um pagamento pode significar a faléncia do
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fornecedor. Houve diversos relatos sobre visitas de gerentes ou donos de empresas
fornecedoras de diferentes partes do Pais para discussdes acerca de pagamentos em atraso
com os gestores da area.

Alguns dos fornecedores, frente aos pagamentos atrasados, acabavam por
negativar o nome da companhia em cartdrios e agéncias de crédito, o que dificulta a captacao
de novos contratos com certos fornecedores e gera custos adicionais no preco do produto ou
servico comprado, devido a falta de confianca na empresa; e no gerenciamento dos protestos
por parte do setor, além de carga de trabalho adicional para o departamento juridico.

Para além do atrito nos relacionamentos, os pagamentos atrasados também
ocasionam em multas e encargos para o processamento dos mesmos junto a Secretaria da
Fazenda (SEFAZ) e demais entidades municipais e estaduais. Um valor exorbitante era pago
mensalmente por conta de operagdes financeiras realizadas fora do prazo para tanto, como
pagamentos e cancelamentos de notas fiscais, estornos bancarios, entre outros. Também se
observou a falta de conhecimento mais aprofundado acerca dos tramites necessarios

relacionados as atividades.

4.3.2.4 Impressoes adicionais

A maior parte dos trabalhadores da 4rea em estudo consiste em colaboradores
terceirizados. As nogdes de empowerment, abordadas na revisdo bibliografica, sdo uma parte
importante do TQM que exige a aplicagdo de autonomia e responsabilidades que, por
questdes de ordem legal, ndo podem ser atribuidas a trabalhadores terceirizados. Existe,
porém, um fluxo informal para contratagdo dos terceirizados que se destacam, metodologia
usada em subdreas onde a presenca exclusiva de trabalhadores proprios ¢ fundamental, como
a de Tesouraria.

A auséncia de ferramentas adequadas para treinamento e acompanhamento das
atividades do processo pode causar desvios nos casos em que ha rotatividade de funcionarios,
ou quando o colaborador nao possui o dominio bésico da lingua inglesa. A multinacional faz
uso de sistemas de relativa complexidade, muitos disponiveis apenas em inglés, o que pode
gerar complicagdes oriundas da falta de compreensao das fungdes de determinada ferramenta.
Adicionalmente, sdo usados também sistemas em outras linguas estrangeiras para certas
fungoes.

Os dez principios do TQM discutidos na parte Tedrica, quando aplicados de

maneira adequada, acabam por originar uma cultura corporativa voltada a obtencdo de
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resultados, crescimento pessoal e redugdo de custos, conforme mostrado anteriormente. Por
ser uma forma relativamente nova e diferente de se gerenciar uma empresa, espera-se que

~ 9

ocorra um “choque de gestdo” entre a nova forma de se trabalhar e a cultura j& existente na
organizacdo. Durante a andlise, verificou-se que a empresa estudada possui uma cultura
particular, ndo sendo observados no dia-a-dia o senso de urgéncia necessario para a rapida
resolugdo de problemas observado em sistematicas de TQM.

Um ponto frequentemente levado a tona durante as entrevistas, especialmente
com os gestores do setor, era a ineficiéncia da area de recursos humanos da companhia, que
acabava por atrasar ou inibir as movimentagdes internas necessarias para recompensar oS
colaboradores que se destacam, o que chega a gerar um sentimento de frustracdo aos mesmos.
Paralelamente, como ndo ha uma métrica padronizada para a avaliacdo do desempenho dos
funciondrios, nem sempre tais movimentagdes eram consideradas “justas” pelos pares.

O setor dispde de ferramentas de Tecnologia da Informacgdo (TI) modernas e
versateis, porém, a estrutura de hardware observada, bem como itens de uso para o trabalho
(mesas, cadeiras, dentre outros) estdo defasados, especialmente os assentos, situacdo que
ocasiona diversas posturas erradas e incomodas.

Por fim, divergéncias quanto ao método de operagdo proposto no TQM foram
encontradas ainda quando na resolug¢do de desvios internos e externos ao setor: burocracias
internas, causadas por uma comunicacdo majoritariamente ‘“vertical’, quando os
colaboradores precisam comunicar os seus superiores para a resolucdo de ocorréncias
consideradas simples ou, ainda, quando para tais ocorréncias o contato com diferentes areas
de atuacdo que, teoricamente, ndo deveriam ser acionadas nesses casos, diminuem a
velocidade para a normaliza¢do do processo, além de desviarem a atengdo dos gestores e
colaboradores de outras areas para temas “extraordindrios” que, idealmente, ndo fariam parte

de suas responsabilidades.

4.3.3 Etapa 2 — estudo das solugées — planejamento

Tendo posse do que foi apurado durante o Diagnoéstico Situacional, foi possivel a
obtencdo das informagdes necessarias para a elaboragdo de um plano de acdo de modo a se
alcangar os objetivos propostos.

A seguir, sdo descritas as etapas executadas posteriormente, bem como as

motivagdes para o planejamento das mesmas.



50

4.3.3.1 Diagrama de Ishikawa

Primeiramente, de modo a compilar o conjunto de incongruéncias encontrado no

setor e coloca-las em perspectiva causa-efeito, foi desenvolvido o seguinte diagrama:

Figura 6 — Diagrama de Ishikawa

| Cultura | |Recursos Humanos|

Burocracia para
Auséncia do Movimentagdes

Senso de Urgéncia Falta de Métricas

Acomodagio para Avaliagdo

» Desvio do TQM

Auséncia de Auséncia de

Feedback L Priorizagdo
Comunicagdo Falta de Controle
Vertical Falta de
Padronizacdo

Falta de Indicadores

Comunicagio | Gerenciamento de Processos |

Fonte: Autor (2016)

Com base no exposto, verificou-se que a modificagdo necessaria para a
implementagdo de um programa de TQM no setor estudado precisaria englobar os temas:
Cultura Empresarial, visto as deficiéncias encontradas quanto a falta do senso de urgéncia
necessario para a resolucdo rapida de desvios; Comunica¢do, de modo a melhorar e acelerar a
resolugdo de desvios de processo; Recursos Humanos, para estimular os colaboradores a
seguir as novas diretrizes impostas por meio da otimizagcdo dos processos internos de
avaliacdo de desempenho; e Gerenciamento de Processos, visando o melhor controle sobre as
atividades do setor, o estabelecimento de metas, prazos e a padronizagdo das atividades, a
criagdo ou alteragao de rotinas administrativas e o manejo de fluxos de trabalho para o melhor
atingimento das expectativas corporativas quanto a satisfacdo dos clientes internos e externos.

Por limitagdes ocasionadas devido ao fornecimento e autorizagdo de uso dos dados
aqui utilizados e as limitagcdes do universo em estudo (apenas um setor, em contraste a
companhia no geral), preferiu-se, neste trabalho, focar-se no relato do estudo das rotinas
administrativas por meio do mapeamento e estudo dos processos internos do setor,
consistindo dos temas relativos ao Gerenciamento de Processos, excluindo-se, entdo, os

procedimentos que estdo fora do alcance dos gestores da area.

4.3.3.2 Mapeamento e gerenciamento de processos
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O mapeamento ¢ de grande importancia nas etapas seguintes, ndo devendo, entdo,
sua elaboracdo ser considerada um fim para esse estudo, mas um meio pelo qual serdo
expostas as relagdes entre cada atividade, entre os processos em si e entre o setor € as demais
areas da companhia.

Espera-se que, com o mapeamento, sejam obtidos o entendimento e
esquematizacdo da cadeia de atividades e a identificacdo dos fornecedores e clientes em cada
processo, material que serd usado quando na proposta de alteracdes na estrutura do setor, tais
quais a alocacdo de atividades diferentes em processos diferentes dos originais, quantidade de
pessoas executando uma atividade, entre outros.

Uma parte do trabalho ja foi efetuada quando nas entrevistas, por meio de um
fluxograma vertical. A coleta de informagdes se deu, entdo, por meio do acompanhamento das
rotinas de um ou mais colaboradores de cada subarea para cada atividade, em conjunto ao
material ja angariado. O objetivo desta parte ¢ a obten¢do dos fluxogramas globais da area,
pelo fato dos mesmos evidenciar as ferramentas utilizadas em cada etapa do processo,
facilitando o entendimento do fluxo de trabalho entre os diferentes sistemas utilizados na area.
Para acompanhamento da rotina do funciondrio, usar-se-4 o fluxograma vertical, como feito
anteriormente.

O fluxo de trabalho serd, entdo, estudado e alteragdes serdo propostas, de modo a

tornar a operacao do setor mais efetiva.

4.3.3.3 Processos criticos

De posse do entendimento das atividades fornecido pelo mapeamento, vé-se
necessaria a identificacdo dos processos criticos. A Gestdo da Rotina e do Trabalho no Dia-a-
Dia exige um grande enfoque sobre os processos, conforme ja dito anteriormente. As
atividades deverdo, entdo, ser organizadas de modo a priorizar a execug¢do dos processos
criticos, que sdo aqueles que impactam diretamente nos objetivos da organizagao e/ou setor.

As atividades criticas serdo identificadas apds a analise dos fluxogramas obtidos
na etapa anterior. Por meio das ferramentas Matriz B-Q, Matriz de Prioridade e da teoria
mostrada anteriormente, separar-se-ao os processos de suma importancia para o andamento do

setor, que deverdo ter prioridade para a gestdo estratégica da area.

4.3.3.4 Itens de controle e itens de verificag¢do
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E necessiria uma forma para se monitorar os processos criticos. Dando
continuidade ao projeto de padronizagdo, serdo definidos parametros de controle, que deverdo
ser gerenciados de forma a garantir o andamento do processo, e os parametros de verificacao,
que deverao ser checados periodicamente para se saber o status dos itens de controle e, assim,

se ter um panorama geral do processo em uma rotina fixa.

4.3.3.5 Padronizacado e treinamentos

Estando identificados os fluxos de trabalho, os processos criticos e os itens de
controle e verificacdo, os processos criticos serdo descritos em formato passo-a-passo, de
forma a se obter manuais para se operar o setor estudado. Com base nos manuais escritos,
serdo produzidos materiais em formato check-list para cada atividade, que serdo utilizadas
como ferramentas para verificar se os processos criticos estdo sendo executados como
planejado.

Da mesma forma, a intengdo de se escrever padrdes relativos aos procedimentos
criticos consiste em promover uma ferramenta para treinamentos (para execu¢ao da atividade
pela primeira vez ou de reciclagem, no caso de ocorréncia de falhas, de rotina, de modo a
promover uma revisdo dos procedimentos e atualizar os padrdes, quando necessario),

diminuindo-se a taxa de ocorréncia de falhas.

4.3.3.6 Rotinas

Serdo propostas mudancas na rotina do setor, como a realizacdo de reunides
periddicas, um planejamento para a realizacdo de treinamentos e diagnodsticos, reunides para
definicdo e defesa de metas, entre outros. Espera-se, assim, melhorar a comunicacdo interna
do setor e criar um senso de prioridade mais apurado para problemas mais urgentes.

Adicionalmente, uma rotina fixa pode aumentar a dindmica do setor, devendo ser

observado um incremento de produtividade no mesmo.

4.3.3.7 Documentag¢do comprobatoria

Por fim, sera criada uma sistematica para armazenamento de documentacdes que

venham a comprovar que o setor estd adotando, a longo prazo, as medidas propostas neste
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trabalho em conjunto com as alteragdes nas outras areas indicadas no diagrama de Ishikawa
anterior. Esse ato visa a elaboracdo de um “acervo” a ser usado em auditorias, na resolucao de
ocorréncias ou desvios que, por ventura, possam ter sido observados no passado, material de
base para a atualizacdo de padrdes, entre outros. Os documentos j& existentes também serao

remodelados de acordo com o layout proposto e armazenados de maneira semelhante.

4.3.3.8 Duracdo

Conforme demonstrado anteriormente, Campos (1992) recomenda o uso de um

XA

“choque de gestdo” para a implementagdo do TQM em uma empresa ou setor, atividade esta
que precisa ser, a0 mesmo tempo, rapida e planejada para a obtencdo dos melhores resultados.
Espera-se que a atividade que demandara mais tempo seja o0 Mapeamento de Processos, visto
que a mesma também inclui as tarefas de otimizacdo e realocacdo de recursos, etapas
necessarias para a elaboracdo posterior de material de referéncia, devendo ser revista apos a

determinag@o dos processos criticos e itens de controle.

4.3.4 Etapa 2 — estudo das solugdes — critica ao planejamento

4.3.4.1 Aspectos estruturais

A estrutura do setor foi alterada de acordo com o meio em que 0s processos
estudados virdo a ser alterados em decorréncia do estudo. A alteragdo visou a melhora da
comunicagdo entre colaboradores da mesma area ou de dareas inter-relacionadas. O

detalhamento das altera¢des nao serd abordado neste trabalho.

4.3.4.2 Do trabalho

Os estudos propostos visam melhorar o modo no qual os processos do setor sdo
executados, visando-se a efici€éncia na execucdo da atividade e na resolu¢do de desvios. Os
fluxos de trabalho existentes poderdo, entdo, passar por alteracdes apoOs as propostas de novas
rotinas, métodos e alteragcdes fisicas com base no material produzido e nas métricas de
desempenho propostas.

Nao serdo, porém, abordados os aspectos intrinsecos relativos a interagdo homem-

maquina existentes no setor e ao estudo dos tempos de trabalho. Por se caracterizar como um
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fluxo de processos relativamente repetitivos, o setor se beneficiaria do primeiro tema devido
ao fato do conforto do colaborador poder ter influéncia direta sobre a sua produtividade;
enquanto o segundo poderia dimensionar o tempo despendido em atividades aquém do foco

dos processos em execugao.

4.3.4.3 Dos sistemas

A empresa possui um rol de ferramentas de TI relativamente eficiente, mas
restrito. Nao esta previsto o levantamento de opgdes € a compra de sistemas internos
adicionais para as atividades a serem propostas, tais quais o armazenamento de dados
relativos a rotina e o gerenciamento de processos e projetos. Da mesma forma, a andlise e

implementagdo das mudancas estdo sujeitas a ferramentas limitadas.

4.3.4.4 Dos colaboradores

Conforme mostrado anteriormente, os colaboradores ndo estdo acostumados a
lidar com uma maneira de gestdo tal qual o modelo imposto pelo TQM. As modificagdes
propostas precisam, entdo, ser detalhada internamente, de modo a estimular a equipe a seguir
a nova forma de trabalho e, assim, obter os resultados esperados. A intencdo ¢ tornar o
ambiente de trabalho mais dindmico, o que s6 pode ser conseguido com o apoio dos

colaboradores do setor.

4.3.4.5 Disposicoes gerais

Os fatores expostos anteriormente podem causar um conflito interno entre a
Geréncia do setor e a equipe responsavel por manter o processo funcionando. Mesmo
levando-se em consideracdo o fato da maior parte dos trabalhadores da area estudada ser
terceirizados, o que causa certa confianga quando na imposi¢ao de novas rotinas, ¢ importante
notar que, como mostrado anteriormente, os conhecimentos acerca das atividades estdo
espalhados entre os colaboradores, o que, no caso de uma rejei¢do as novas propostas, pode
inviabilizar a implementagdo das mesmas.

E esperado que algumas mudangas nos processos, como realocagdes de atividades
em outros processos ou sob a responsabilidade de outro(s) colaborador(es), também possa vir

a gerar atrito com a organiza¢do do setor. Além de diferengas pessoais, fatores como a
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diferenga do foco do objetivo para o funciondrio quando na contratacdo e apos os ajustes, com
perfis corporativos divergentes, a burocracia para reconhecimentos € movimentagdes internas,
entre outros, também podem gerar desconforto entre as partes.

Por fim, ¢ importante frisar que o TQM exige uma mentalidade enxuta. Isso
significa que, ao se promover alteragcdes nos processos internos do setor estudado, idealmente
se teria um foco na diminui¢do sistematica de desperdicios de tempo, pessoal e recursos. Este
ndo ¢, porém, o foco deste trabalho. O mesmo consiste em um apanhado inicial de a¢des para
melhorar a situagdo atual da area estudada e, conforme os resultados obtidos forem sendo
satisfatorios, ajustes adicionais poderdo ser feitos em um momento posterior, assim como
ajustes adicionais necessarios para o estabelecimento integral do TQM.

De maneira semelhante, decidiu-se que ferramentas mais especificas, como
graficos de controle e um aprofundamento na natureza estatistica dos processos, teriam a
implementagdo na area sujeita ao modo no qual o setor reage a esta primeira intervencao,

estando tal abordagem ausente no planejamento inicial.

4.3.5 Etapa 3 — implementacgdo das mudancas — implantacdo

Antes da Intervencao, foi feita uma reunido com o time gestor da area, de modo a
serem alinhados os pormenores relativos a coleta de dados para a elaboracao dos fluxogramas.
Alinhou-se que haveria uma reunido com cada subdrea, tendo esta a presenca do gestor da
mesma, na qual seria escolhido um representante de cada area para o auxilio na elaboragdo do

material, tendo este de ser um colaborador préprio da empresa.

4.3.5.1 Mapeamento de processos

O trabalho de mapear os processos da area foi facilitado devido a ajuda dos dados
colhidos durante o Levantamento, que serviram para se elaborar um escopo geral da area,
definindo-se as fronteiras gerais entre os processos internos. Porém, algumas informagdes
importantes, como os diferentes tipos de notas fiscais e procedimentos especificos para certas
areas da companhia exigiram um segundo levantamento, aprofundado e detalhado, para cada
subarea, levando-se em consideracdo a recomendagdo de se montar o fluxograma na maneira
em que a atividade era realizada.

Em seguida, a medida que as informagdes coletadas foram compiladas, iniciou-se

o trabalho de montagem dos fluxogramas em software especifico. Como forma de facilitar a
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leitura do mesmo, hé indicado em cada atividade o software utilizado na mesma, por meio da
colocacdo do icone no Box correspondente. Na Figura 7, tem-se representado um dos fluxos

montados.

Figura 7 — Procedimento de faturamento ndo-comercial

FATURAMENTO NAO COMERCIAL

ENTRADA EXECUGAO SAIDA

e

Informar ao
Solicitante. Cadastrar
Aguardar Solicitante

Retorno. ["ENIAIL ERP)
AREASDA AREASDA
COMPANHIA COMPANHIA

o Nio
Nio v
Solicitagio de N Anatisar Documentagio Sim Solicitante
Faturamento "]  Documentagio OK? cadastrado?
EMATL EMAIL

Realizar
faturamento

Checar e
Sim——p{ atualizar dados
do solicitante

Emitire
encam inhar
boleto para
pagamento

EMAIL

Fonte: Autor (2016)

O processo descrito na Figura 7 consiste nas atividades necessdrias para a
execucdo do Faturamento Nao-Comercial para recebimentos de valores, uma atividade de
suma importancia, conforme verificada posteriormente. No lado esquerdo da imagem, na area
de Entradas, estdo listados os fornecedores do processo e as atividades executadas pelos
mesmos para ser iniciado o fluxo. Ao final, na 4rea de Saida, foram listados os
encaminhamentos para os fornecedores, dando, assim, o feedback ao cliente acerca da
realizacdo da atividade.

O centro da imagem, na area denominada “EXECUCAOQ”, foram listadas as
atividades de acordo com a simbologia descrita na introdugdo teérica. Os sistemas utilizados
em cada uma foram representados por meio dos icones de cada aplicagdo, na imagem
substituidos pelos termos EMAIL e ERP, que representam aplicacdes de e-mail, ¢ ERP

utilizadas na companhia, respectivamente. O Quadro 2 lista os processos mapeados.

Quadro 2 - Lista de Processos Mapeados



Gestao de
Cadastro de Recebimento Gestio Fiscal Ingresso Fisico Tesouraria
Documentos
municago Faturament U Ingresso Fisico
Comunic ?oes de uramento Gestdo Fiscal gre Pagamentos
Gestao Comercial Documentos 1
Faturamento Nao- Ingresso Fisico Operagao Fundo
Protocolo . . . .
Comercial Semiautomatizado Fixo
T Recebimento Ingresso Fisico . ~
Digitalizaca . Movimentagdes
gHialzagao Desassociado Documentos 2 ¢
Arquivo Emissdo de Boletos Antecipagdes
Atualizagao de Controle de ~
L. . Retengdes
Dados Bancarios do Recebimentos e .
: Contratuais
Fornecedor Baixas
Cartoes Tratamento de Classificacao dos
Corporativos Inadimpléncias Pagamentos
ntrol - .
Contro ?de Controle de Criagao de Pedidos
Procuragdes e ~
Arrecadagdo de Pagamento
Poderes
Bloqueio e
Controle de Contas queto
. Desbloqueio de
Bancarias Internas
Faturas
Bloqueio e
Gestdo de Protestos Desbloqueio de
Fornecedor

Fonte: Autor (2016)
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O mapeamento de processos promoveu uma coletdnea de 46 fluxogramas, que

representavam a maneira atual na qual a area executava suas atividades. Apos a otimizagao

dos processos, porém, este numero foi reduzido para 29 fluxos, distribuidos entre as diferentes

subareas estudadas. Alguns pontos:

a) a melhoria dos processos foi possivel gracas ao desenvolvimento de planilhas e
otimizacdo de etapas, por meio de consultas com outras areas acerca da
responsabilidade por determinadas agdes, diferentes estudos acerca da melhor
forma para se realizar determinada atividade, entre outros;

b) também foi de grande utilidade o manuseio das interfaces e layouts disponiveis
no sistema ERP, que diminuiu consideravelmente o nimero de etapas para
determinadas atividades;

c) houve atengdo quanto ao melhor meio para se realizar algumas agdes
especificas, de acordo com a natureza e urgéncia das mesmas. Algumas etapas
que antes eram executadas de maneira presencial, por exemplo, passaram a o
ser via e-mail ou telefone;

d) para além disso, houve a transferéncia de algumas atividades para outras

subdreas, justificando-se pelo incremento na agilidade da execucdo das
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mesmas pelo fato do incremento na proximidade entre os pares afetados pela
mesma.
O mapeamento de processos preliminar serviu como base para as etapas seguintes

da implementagdo da Gestdo da Rotina no setor.

4.3.5.2 Processos criticos

Em posse dos fluxogramas referentes as atividades executadas no setor, iniciou-se
um processo de selecdo e classificagdo dos mesmos, com vistas a determinar se uma dada
atividade poderia ser considerada critica. Na parte Tedrica, foram apresentadas algumas
caracteristicas que sdo naturais aos processos criticos, tais quais atividades de risco,
complexas, que demandam muitos recursos, entre outras.

Nessa etapa, utilizou-se a andlise e experiéncia dos colaboradores e gestores do
setor na escolha de algumas atividades que os mesmos considerariam criticas. Tais atividades
foram elencadas em uma Matriz de Prioridade (onde cada critério recebe uma nota e, com
base neles, ¢ gerado uma pontuagio), e ranqueadas conforme os seguintes quesitos:

a) complexidade da atividade:

— a atividade foi avaliada quanto a sua complexidade, ou seja, quanto a
dificuldade em sua execuc¢do, o conhecimento necessario, o numero de
etapas, entre outros. Fatores como a necessidade de se usar sistemas na
lingua inglesa, comunica¢do com vdrios colaboradores e carga de trabalho
diaria também foram avaliados;

b) criticidade em relagdo a qualidade, ao custo e ao prazo:

— os trés itens dizem respeito ao impacto do resultado da atividade nos
critérios de qualidade, custo e prazo, como avaliados nas condigdes de
necessidade de retrabalho (reprocessamento de uma nota fiscal), custos de
encargos € prazos internos e externos para execucdo do processo,
respectivamente;

c¢) reclamagdes de clientes, contribui¢ao para os indicadores do setor, impacto em

anomalias recorrentes.

Algumas das atividades descritas como criticas possuiam certos registros que
permitiram a sua avaliagdo quanto a estes fatores, que sdo alguns dos requisitos necessarios
para a padronizagdo segundo o TQM, conforme visto na Introdu¢do Teodrica. As demais

atividades, ou seja, as que ndo possuiam tais registros, passaram a o ter conforme descrito
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posteriormente. Para efeito de avaliacdo, os clientes foram considerados os fornecedores da
companhia e as areas internas.

Todos os fatores foram avaliados com notas de 0 a 5, de acordo com o grau de
relevancia do quesito na atividade, sendo considerados com peso equivalente na avaliagdo. Ao
final da classificacdo, de modo a se obter um ranking que exibia todas as atividades a serem
trabalhadas nas etapas seguintes, as notas foram multiplicadas. Foram considerados criticas,
entdo, as que obtiveram notas acima de um valor consideravel para a avaliagdo. O
APENDICE D possui uma lista de todos os processos estudados. Os considerados criticos
estdo assinalados em tonalidade escura.

Com base nos dados apurados, pode-se ter uma melhor compreensdo da maneira
em que O processo ocorre, 0 que permitiu a criagdo preliminar de alguns cronogramas e

tabelas de prazos, implementados em fase de teste.

4.3.5.3 Itens de controle e itens de verificag¢do

Para cada processo critico, bem como para processos ndo considerados criticos,
mas que venham a ser de importancia para o conhecimento do andamento do fluxo de
trabalho do setor, foram desenvolvidos meios para obtengdo dos itens de controle e
verificagdo. O procedimento de obtencdao dos dados de controle e verificacdo varia de acordo
com a atividade e, por vezes, abrangem a comparagdo dos dados presentes em dois ou mais
sistemas.

Alguns exemplos de itens desenvolvidos e/ou padronizados (quando a obtengado
dos mesmos foi formalizada como parte integrante do andamento das operagdes do setor)
foram: tempo de ingresso, tempo de pagamento, notas vencidas x notas no prazo, percentual

de notas pagas x exercicio, entre outros.

4.3.5.4 Padronizacado e treinamentos

Nesta etapa, os processos criticos, apés uma analise visando a sua otimizagao,
foram transcritos, etapa a etapa, em manuais compactos, de modo a ter a sua utilizacdo nos
treinamentos dos colaboradores responsaveis pelos mesmos. Também foram inseridos nos
manuais as etapas para se obter os itens de controle e verifica¢do para as atividades.

Os padrdes foram escritos em linguagem simples e direta, visando o entendimento

facilitado para os diversos perfis de funcionarios do setor (proprios e terceirizados).
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Atividades que necessitem da utilizagdo de sistemas em outros idiomas foram transcritas de
maneira literal, sendo vetada a tradug@o dos termos, de modo a se preservar a natureza enxuta
dos padrdes.

A Figura 8 representa uma parte do padrao de Atualizagdo de Dados Bancérios do
Fornecedor. Consiste em uma versdo modificada, de modo a ser preservada a identidade da
empresa estudada, onde, além da substituicdo das telas de dados, foram vetadas etapas
anteriores as representadas no exemplo. A pagina completa esta representada no APENDICE
B. O padrio, em suma, consiste no passo-a-passo para a realizagdo da atividade. H4, ainda,
um cabecalho para indicagdo da ultima revisdo do instrumento, responsaveis diretos pela

atividade e campos para assinaturas, vetado neste trabalho.

Figura 8 — Parte de um padrio

Atualizacdo de Dados Bancarios do Fornecedor

1. Mudanca dos Dados Bancarios
Passos necessarios para a mudanga dos dados bancérios de um dado fornecedor.

S S—

Imagem 1. Sistema ERP — Login

Fonte: Autor (2016)

Atentou-se ao fato de proceder com a elaboragdo dos padrdes sob a presenca e
aprovacdo do colaborador responsavel por executar a atividade, de modo que o mesmo pode
se sentir envolvido no processo de otimizacao e padronizagdao do seu processo.

Paralelamente, os itens de cada padrdo foram transformados em um formulério
check-list, promovendo-se assim a ferramenta de verificagdo de atividades Diagndstico do
Trabalho Operacional (DTOs). O formulario promovera uma maneira fécil para a verificagdo
da execucdo dos procedimentos, o que diminuira a ocorréncia de desvios referentes as falhas
na execu¢do de dado procedimento. Reproduz-se, na Figura 9, uma parte do DTO para
Alteragdo de Dados Bancarios do Fornecedor. A pagina completa encontra-se reproduzida no

APENDICE C.

Figura 9 — Parte de um DTO
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Diagnostico do Trabalho Operacional

Alteracdo de Dados Bancarios do

Padrio: Fornecedor

IExecutante: IData:

Passos OK | NOK Observacoes

Acessar transagdo TRANSACAO no ERP para
alterar dados bancarios, com senha prépria
individual.

Localizar e preencher o cédigo do fornecedor a
ter a conta alterada.

Localizar e preencher os campos relacionados.
(atengdo especial para Set)

Fonte: Autor (2016)

Adicionalmente, como representado no APENDICE C, colocaram-se perguntas
adicionais a serem feitas para o encarregado da funcdo, de modo a ser avaliada a utilidade,
complexidade e acesso aos procedimentos.

Por fim, além dos processos criticos, foram padronizadas as atividades
consideradas de alta complexidade, conforme destacado em tonalidade clara na matriz de

processos do APENDICE D.

4.3.5.5 Rotinas

Foi implementada uma ferramenta para controle das rotinas internas do setor. A
mesma consiste de uma planilha na qual ¢ possivel a visualizagdo dos treinamentos e DTOs
realizados e planejados, das reunides conduzidas, entre outros. A ferramenta também possui
links para a documentacdo comprobatéria para as atividades, conforme descrito no item
seguinte.

A tarefa de conduzir e planejar as rotinas do setor estudado foi entregue a um
colaborador, de modo que a atividade possua um “guardido” que possa responder a todos os
gestores da area sobre o seu andamento, o que evita que a mesma seja abandonada.

De modo a organizar a execucdo dos treinamentos e DTOs, foram estabelecidos
0s seguintes critérios:

a) os treinamentos ocorrem semestralmente, salvo quando ha a ocorréncia de
alguma anomalia relacionada ao procedimento, mudanca de atividade ou nova
contratacdo, situacdes onde ¢ executado um treinamento adicional;

b) os DTOs sdo executados de maneira dispersa: todos os gerentes precisam
apresentar um DTO por semana, ¢ os dias e colaboradores avaliados ndo

podem se repetir de uma semana para a outra.
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No Quadro 3, ¢ representado, de maneira reduzida, o sistema proposto para
controle de treinamentos e DTOs. Observa-se o uso do nome do procedimento, as datas dos

treinamentos e dados do colaborador.

Quadro 3 — Controle de Treinamentos e DTOs Realizados (Editado)

Atualizacao de Dados Bancarios Ingresso Fisico de Documentos 1
do Fornecedor
Treinamento 1 (24/06/2016) Treinamento 1 (09/07/2016)
Colaborador 1 Colaborador 1
Colaborador 2 Colaborador 4
DTO 1 (14/08/2016) DTO 1 (10/09/2016)

Colaborador 1 Colaborador 1
Colaborador 2 Colaborador 4

Fonte: Autor (2016)

O Quadro 4 possui uma reproducdo da sistematica de planejamento para
realizacdo futura de treinamentos e DTOs. A interface possui campos relativos ao periodo a se
executar o treinamento, continuando, a direita, com as demais datas a serem planejadas. Nota-
se, de maneira semelhante, os dados dos colaboradores treinados, revisdes, € o0s

procedimentos em si.

Quadro 4 — Planejamento de Treinamentos (Editado)

Procedimento Ultima Revisdo Dezembro
Semana 1 Semana 2
Procedimento 1 03/04/2016 Colaborador 1
Procedimento 2 06/07/2016 Colaborador 2
Procedimento 3 07/04/2016 Colaborador 1

Fonte: Autor (2016)

Adicionalmente, iniciou-se no setor o processo de implementacdo das reunides
didrias e semanais. As reunides didrias foram pensadas para serem debatidas ocorréncias
urgentes, segundo critérios proprios. As reunides semanais terdo viés de checagem do
andamento semanal dos indicadores do setor, de modo a serem debatidas solugdes para
desvios mais complexos.

Todas as reunides deverdo gerar uma ata com a assinatura de todos os
participantes, de modo a se resumir o assunto debatido na reunido, os encaminhamentos e as
acoes urgentes deliberadas durante o encontro, quando houver. Espera-se criar um senso de
compromisso com as atividades encaminhadas nas reunides, de forma que a ata sirva como

prova do comprometimento de um determinado gestor ou colaborador com a atividade.

4.3.5.6 Documentag¢do comprobatoria
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A ultima etapa da interven¢do consistiu no estabelecimento de uma sistematica
para armazenamento de documentagdes comprobatdrias, a ser utilizado em futuras auditorias
ou, ainda, quando no fluxo para resolu¢do de desvios, como material de consulta para
ocorréncias passadas. Conforme explicado na Critica do Planejamento, um dos entraves
encontrados para a implementagdo das rotinas aqui estudadas consiste na impossibilidade de
aquisi¢do de sistemas especializados para determinadas fung¢des, o que ocasionou um
planejamento detalhado para esta fase.

Preferiu-se por utilizar um sistema de pastas em rede para os diversos indicios e
referéncias do setor, de modo a se obter uma estrutura de simples entendimento e de facil
acesso. Para os treinamentos realizados, considerou-se como documenta¢do comprobatoria
um e-mail enviado pelo time gestor para os colaboradores treinados e com copia para o
responsavel pela rotina, atestando o procedimento treinado e o dia do treinamento. Para os
DTOs, considerou-se comprovante da checagem o envio da copia digital do formuldrio
preenchido e assinado pelo gestor da area, contendo os dados do funcionario e da atividade
avaliada. Por fim, as reunides realizadas sob o novo sistema tiveram redigidas as suas atas, de
também armazenadas no sistema de pastas, em uma localidade restrita. A Figura 10 possui

uma representacao do sistema de pastas montado.

Figura 10 — Estrutura de Pastas para Documenta¢des Comprobatdrias
Registro Treinamentos > 2016 > 04, Abril > SubArea2 > Procedimento 1

. Treinamento Procedimento 1

Fonte: Autor (2016)

A sistematica de armazenamento criada para o arquivamento da documentagdo
comprobatdria também abrange os padrdes e DTOs criados, de modo a disseminar as
informagdes para os membros da area, reservando-se um backup no caso de alteracdes

indevidas.

4.4 Segunda parte - resultados e consideracées finais

4.4.1 Resultados
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Conforme demonstrado anteriormente, a ado¢do do TQM ¢ esperada no setor
devido a premissa de que a metodologia traria diversos beneficios, promovendo uma melhoria
na companhia por meio da resolucido de desvios no processo de pagamento e recebimento de
valores. O primeiro passo, para isso, foi a implementagdo da Gestdo da Rotina no setor,
motivo principal deste estudo. Os principais resultados das atividades executadas encontram-

se compilados no Quadro 5.

Quadro 5 — Compilagdo dos Resultados

Processos Mapeados 46
Processos Eliminados 17
Total de Processos 29
Processos Criticos Identificados 14
Padroes e DTOs Produzidos 19
DTOs Produzidos 19

Fonte: Autor (2016)

A execu¢do do Mapeamento de Processos resultou em um conjunto de
fluxogramas que serd util quando no rastreio da causa fundamental de algum desvio, em
eventuais alteracdes nos processos por meio da possivel adocdo de algum sistema ou
ferramenta adicional, no futuro gerenciamento e remodelamento dos processos do setor com
base nas informagdes encontradas nos mesmos. Também serd possivel uma melhoria
significativa na futura coleta de informagdes acerca do processo, ou de documentos
especificos em processamento.

No total, foram mapeados 46 fluxos de trabalho para o setor estudado,
posteriormente reduzidos para 29. Isso possibilitou, apds um breve periodo de adaptacdo, uma
melhoria geral na operagdo diaria da area, com um maior dinamismo nas atividades.

A identificag@o dos processos criticos permitird uma maior priorizagdo quando na
tomada de decisdes, na melhor alocagdo de funcionarios para diferentes atividades, no melhor
dimensionamento do impacto causado por desvios em tais processos e no estudo de solucdes
alternativas, para os casos em que a interrup¢ao dos mesmos venha a ser inevitavel.

Os processos criticos passaram, entdo, ser o centro das atengdes no setor estudado,
estando o andamento dos mesmos sob monitoramento constante no que diz respeito as
métricas de controle e verificagcdo. O foco nos processos criticos e a conscientizacio acerca de
sua importdncia com os executores das atividades, aliados as sistematicas de Rotina e
Arquivamento implementadas no decorrer desse estudo, permitiram uma significativa
melhora no indice mais importante para a metodologia estudada: a diminui¢do de reclamagdes

quanto aos prazos dos pagamentos efetuados, material vetado neste estudo. No total, dos 29
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processos identificados, 14 foram considerados criticos e passaram a ter acompanhamento
constante.

Espera-se que as acdes realizadas ajudem a reverter o quadro encontrado com uma
diminui¢do da ocorréncia de desvios recorrentes devido a uma melhor comunicagdo entre o
setor e os fornecedores e clientes, uma diminuicdo da ocorréncia de desvios de processo e
atrasos que ocasionariam uma quebra na rotina da area, que se traduziria em desperdicios de
recursos pessoal e financeiro, conforme determinado anteriormente. Desenvolveu-se, entdo,
uma base a ser utilizada em um futuro aprofundamento na implementagdao do TQM. O quadro

abaixo apresenta um compilado das contribui¢des do estudo.

4.4.2 Anadlise e consideracdo dos resultados

As intervengdes realizadas consistiram no primeiro passo para a adogdo do TQM.
O fato do setor nunca ter tido contato com certas nuances da metodologia exigiu uma adogao
relativamente lenta, aquém da velocidade recomendada na bibliografia consultada. Boa parte
dos percalgos encontrados quando na implementacdo do método sdo devido a forma de
trabalho escolhida para lidar com a situacdo, visto que se preferiu uma intervencdo “lenta e

SR

gradual” a um “choque de gestao”, este recomendado largamente pela bibliografia consultada.

Sentiu-se que, durante a implementagdo da metodologia, os colaboradores do
setor trataram o projeto como algo a parte da rotina, isto ¢, um trabalho importante, mas
passageiro. Tal sentimento acabou por limitar a abrangéncia das técnicas mostradas em um
momento inicial, visto que a equipe, por vezes, acabava por se perder em suas atividades
esquecendo que havia as obrigagdes de rotina, tais quais a realizagdo dos DTOs e o registros
dos itens de controle e verificagcdo. A situa¢do foi remediada apds o time gestor do setor
intensificar a cobrancga pelo seguimento da rotina.

O TQM, conforme mostrado anteriormente, preza pelo fornecimento de liberdade
aos colaboradores na realizagdo de suas atividades. A legislacdo brasileira, porém, possui
certas ressalvas quanto ao trabalho de colaboradores terceirizados, que sdo a grande maioria
da equipe encontrada na area estudada. Tais ressalvas acabam por impedir a completa
implementagdo da sistemadtica, visto que interferem diretamente na maneira em que o time
gestor executa as suas fun¢des administrativas, possuindo contato restrito com o time
terceirizado. A situacdo seria contornada por meio de uma reestrutura¢do do setor, com uma
maior presen¢a de colaboradores proprios, ou, ainda, pela realocagdo de colaboradores

terceirizados para atividades externas as dos processos criticos. A ado¢do do material
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elaborado na intervencdo permitird uma base de dados que pode ser utilizada em uma futura
compara¢cdo do desempenho de colaboradores proprios, que estariam sob a gestdo estilo
TQM, e terceirizados.

De maneira semelhante, notou-se anteriormente uma deficiéncia nas politicas de
RH da empresa e do setor, onde era notada uma burocracia desnecessaria para as
movimentagdes internas necessarias para manter o interesse dos colaboradores nas atividades
da empresa, estando dentro do pacote de implementagdo do TQM a sua otimizacdo. A
implementagdo dos indicadores nos processos ajuda a criar um senso de avaliacdo mais
acurado no setor, no sentido em que foram desenvolvidas métricas para se obter o estado atual
da operagdo, assim como do trabalho do colaborador. Tais iniciativas, porém, precisam ser
formalizadas junto ao setor de RH da organizagdo, de modo que um incremento ou queda no
desempenho de colaboradores proprios entrem no feedback oficial da empresa, permitindo
promogoes e demissdes justas e estratégicas.

Quando se iniciou a intervencao, dados relativos ao andamento do processo eram
escassos, existindo apenas o historico dos pagamentos efetuados aos oOrgdos fiscais e
instituicdes financeiras, como descrito anteriormente. A implementacdo dos indices de
controle e verificacdo permitird a criagdo da base de dados necessaria para estudos estatisticos
mais aprofundados, como o desenvolvimento e implementacdo de graficos e limites de
controle e a analise grafica para um melhor planejamento com base em fatores previsiveis e
sazonalidades, desenvolvendo-se, assim, uma metodologia eficiente para a previsao do
impacto que tais fatores teriam sobre os resultados do setor.

Pelo fato do estudo ser restrito a apenas uma area da empresa, varios desvios de
outras areas que por ventura acabavam por afetar os resultados do setor estudado ndo foram
estudados propriamente. Da mesma forma, notou-se a auséncia de um monitoramento ou
padroniza¢do do status de implementagdo do TQM nas areas com as quais o setor estudado
entrava em contato para desempenhar suas fungdes. Tal fator acarretou na adogdo isolada de
ferramentas, o que pode vir a causar mais desvios de processo a nivel corporativo,
dificultando a solugdo de ocorréncias junto a fornecedores e clientes e prejudicando a imagem
da companhia. Recomenda-se uma otimizagdo abrangente, de modo que seja feito um
levantamento e implementacdo do TQM a nivel corporativo e pela mesma equipe.

A intervencdo proposta teve por base uma analise administrativa, na qual foram
executados o levantamento de informagdes acerca dos processos de um setor de pagamentos e
recebimentos por meio de entrevistas pessoais com os colaboradores, aplicacdo de

questionarios e analise de dados, possibilitado a execucdo das etapas seguintes. A
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metodologia diferencia-se do PDCA pelo fato de ndo levar em consideragdo o impacto dos
resultados obtidos em um primeiro momento sobre o planejamento futuro, o que dificulta a
implementagdo do TQM a longo prazo e em grandes propor¢des. A ferramenta, porém,
mostrou-se de grande utilidade quando na ado¢do da metodologia de maneira local e inicial,
podendo evoluir posteriormente para uma abordagem PDCA.

Os dados obtidos durante o levantamento promoveram um diagnostico do setor
estudado quanto as areas de interesse do TQM, revelando também o fato de que grande parte
dos pontos criticos que requeriam agdo estava fora do alcance dos gestores da area, o que
acabou por limitar a atuacdo do estudo a uma pequena parte dos desvios encontrados.
Considerou-se, porém, que os desvios abordados foram os que mais impactaram diretamente
sobre os fatores mais relevantes para o TQM: a satisfacdo dos clientes, visto que a intervengao
pode melhorar ou eliminar desvios recorrentes que venham a atrasar os pagamentos; a
resolugdo rapida de desvios de processo, com a criagdo de novos materiais e ferramentas para
acompanhamento; € um incremento no contato com o time gestor e a equipe, por meio do
estabelecimento de reunides e pela troca de feedbacks para alteragdes nos processos.

Houve diversas dificuldades durante o estudo, dentre as quais destacaram-se: a
falta de compromisso com a metodologia, especialmente nos momentos iniciais, o que
ocasionou um certo atrito quando na implementacdo das sistemdticas de gerenciamento da
rotina, no que diz respeito a manter as ferramentas atualizadas; o fato de alguns dos gestores
da area ndo concordarem com a forma como os processos foram mapeados pelo fato dos
mesmos, ocasionalmente, ndo operarem como Os mesmos esperavam; ¢ a descrenga na
metodologia, pelo fato de iniciativas semelhantes terem sido propostas no passado. Tais
situacdes exigiram o exercicio do didlogo com os colaboradores e gerentes, de modo a ser
dada continuidade nos trabalhos de implementacao.

Ainda assim, a intervenc¢do niao se mostrou suficiente para a implementagdo do
TQM em sua totalidade, o que so serd possivel com uma grade apoio da administragdo geral
da empresa, de modo a sanar desvios a nivel corporativo e possibilitando, assim, um maior
sucesso na implementagdo da metodologia, o que deve impactar ndo s6 no setor estudado,
mas nas operagoes de toda a companhia, promovendo uma grande economia de recursos € um

aumento na eficiéncia.
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5 CONCLUSAO

Dentre os objetivos propostos, o primeiro consistiu na realizagdo de uma anélise
administrativa. A mesma foi executada de acordo com a metodologia proposta por Cury
(2013), e promoveu a implementa¢do da metodologia de Gestdo da Rotina no setor estudado,
tendo por base os condicionamentos propostos por diversos autores sobre o tema.

Os demais objetivos foram executados no ambito da Analise Administrativa.
Primeiramente, de modo a serem identificados os processos criticos do setor, foi necessaria a
identificacdo de todos os processos e atividades executadas no mesmo, dando-se especial
aten¢do ao delineamento dos fornecedores e clientes de cada etapa. Ao final, obteve-se 29
fluxos de atividades.

Em seguida, por meio da aplicagdo de uma matriz de priorizagdo, foram aplicadas
notas para os processos com base em fatores de relevancia na metodologia TQM, como prazo,
custo e quantidade de anomalias. Os processos com os maiores conceitos foram, assim,
denominados criticos, cumprindo-se o objetivo referente.

Os processos criticos, entdo, foram estudados etapa por etapa, de modo a serem
criados padrdes de operacdo para os mesmos, obtendo-se ferramentas de referéncia a ser
utilizada no dia-a-dia do setor para treinamentos e diagnosticos operacionais, estando de
acordo com o objetivo proposto.

A Gestdo da Rotina foi obtida por meio do planejamento da execucdo das
atividades do setor, tanto dos processos estudados quanto de treinamentos, DTOs e reunides
internas. O objetivo de criagdo de um esquema de rotina para o setor estudado foi, entdo,
cumprido.

Por fim, de modo a auxiliar na gestdo e controle do setor, desenvolveu-se uma
sistematica de arquivamento e organizacdo deveras simples para a 4area estudada,
promovendo-se meios para a obtencdo de evidéncias de gestdo para futuras auditorias e
resolugdes de ocorréncias internas, concluindo o ultimo dos objetivos propostos.

De maneira complementar, sugerem-se dois trabalhos adicionais: estudos de
tempo com base nos dados acumulados, e o desenvolvimento de graficos de controle e
verificagdo, visando a melhoria dos indices de controle.

Adicionalmente, caso se tenha uma maior autonomia, ¢ fundamental uma analise
abrangente da companhia como um todo no que diz respeito a cultura, RH e comunicacdo

interna, os principais limitantes deste trabalho.
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APENDICE A — Procedimento de Faturamento Nao-Comercial
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APENDICE B — Procedimento para Atualizacio de Dados Bancarios do Fornecedor
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Atualizacido de Dados Bancarios do Fornecedor

1. Mudanca dos Dados Bancarios
Passos necessarios para a mudanca dos dados bancarios de um dado fornecedor.
1.1. Acessar o ERP com LOGIN e SENHA, teclar ENTER.

Log [ ]

Senha I I

Imagem 1. Sistema ERP — Login

1.2. Acessar a transacdo TRAN SAC.:\OL informar o cédigo do fornecedor, teclar ENTER.

Fornecedor 1

Imagem 2. Transagdo — Cédigo Fornecedor

1.3. Atualizar os dados bancarios, preenchendo os campos:

v" Chave do Banco: se coloca o nimero do banco, de acordo com o cédigo do mesmo.
v" Conta bancaria: se coloca o niimero da conta sem o digito

¥ CC: se coloca o digito da conta
v Set.: codigo do setor pagador

Chave do Banco | |

Conta Bancaria [ 1

CC D
Set D

Imagem 3. Tela de Transagdo
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APENDICE C - Diagnéstico do Trabalho Operacional para Atualizacio de Dados

Bancarios do Fornecedor

Diagnostico do Trabalho Operacional

Atualizacdo de Dados Bancarios

do Fornecedor Executante: Data:

Padrio:

Passos OK | NOK Observacoes

Acessar transacio TRANSACAO no ERP para
alterar dados bancarios, com senha prépria
individual.

Localizar e preencher o cédigo do fornecedor a
ter a conta alterada.

Localizar e preencher os campos relacionados.

(atencdo especial para Set)

Avaliacdo OK | NOK Observacdes

O Procedimento é de facil acesso?

O Procedimento é facil de entender?

O Procedimento é importante?

E necessario um tretnamento adicional?

Observacées Finais

Assinatura do Executante: Assinatura do Supervisor:




APENDICE D - Processos Ordenados por Criticidade (tonalidade escura) e de alta

complexidade (tonalidade clara).
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Complexidade

Digitalizagdo

Gestao Fiscal

Ingresso Fisico
Documentos 1

Arquivo

Gestao de Protestos

Atualizagdo de Dados
Bancarios do Fornecedor

Controle de Arrecadagio

Protocolo

Controle de Contas
Bancarias Internas

Pagamentos

Operagdo Fundo Fixo

Ingresso Fisico
Documentos 2
Controle de Recebimentos e

Reclamagdes

Indicadores

Baixas
Movimentagdes
Retengdes Contratuais 2 4 5 1 1200
Faturamento Comercial 5 2 5 1 900
Antecipagdes 5 4 1 3 720
Classificagdo dos 5 3 3 5 540
Pagamentos
Controle de Procuragdes e 2 5 5 1 500
Poderes
Ingresso F1§100 5 1 5 3 375
Semiautomatizado
Faturamento Nao-Comercial 5 2 2 2 320
Comunicagdes de Gestao 2 5 1 4 320
Criagdo de Pedidos de 1 2 5 5 320
Pagamento
Recebimento Desassociado 1 2 5 1 250
Controle de .Cartoes 4 1 5 2 240
Corporativos
Bloqueio e Desbloqueio de 1 1 3 4 180
Faturas
Bloqueio e Desbloqueio de 2 5 3 1 150
Fornecedor
Tratamento de
2 3 1 4 48
Inadimplencias
Emissao de Boletos 1 5 2 1 20




