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Resumo

Os ganhos proporcionados por uma boa gestdo de recursos além de maximizar os
lucros, simplifica processos e proporciona maior qualidade na entrega. A finalidade
deste trabalho é demonstrar a otimizagdo de uma area administrativa chamada
faturamento” de uma empresa do ramo de cosméticos do varejo. Neste trabalho é
apresentado como foi o levantamento do tempo produtivo, como o fluxo de valor foi
desenhado para contemplar todas as atividades da area. Este material possibilitou
identificar o que nao agrega valor ao produto final e atividades que poderiam ser
melhoradas ou automatizadas. Com isso, a area foi redesenhada como um todo, foi
criado um novo fluxo de valor apresentando o cenario ideal, o layout das mesas foi
alterado e como o trabalho trata-se de uma pesquisa ag¢ao, as melhorias foram
implementadas. Os resultados apresentaram uma redugdo de custos com pessoal
de 54%, todas as atividades do departamento foram documentadas em instrugées
de trabalho para garantir a qualidade na entrega e premissas foram estabelecidas
para padronizar os insumos e simplificar as tarefas. Com foco no cliente, foi criada
uma estrutura de atendimento garantindo a resposta em até 48 horas, aumentando a
satisfacao dos solicitantes significativamente. Este viés ainda é pouco explorado
pelas organizagdes no sentido de otimizagéo de processos, apesar desta empresa
estar em pleno crescimento e seus lucros aumentando, ao olhar para a area
administrativa utilizando o gerenciamento de desempenho como apoio, foi possivel

identificar oportunidades que reduziram custos aumentando ainda mais seus ganhos.

Palavras-chave: Gerenciamento por processos. Otimizacdo. Desperdicios. Fluxo de

valor. Indicadores. Lucros. Varejo.
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1 INTRODUGAO

Atualmente exceléncia operacional associada ao objetivo estratégico é uma
combinagao imprescindivel para a sustentabilidade de uma organizagédo no longo
prazo. Com a globalizagdo e o avango de mercado dos paises emergentes, cada
vez mais é preciso estar atento aos desperdicios presentes nas operacdes e nas
oportunidades que eles representam.

Quando se pensa em perenidade da entidade, é necessario ter em mente
que o preco de venda de certa forma € ditado pelo mercado através da concorréncia.
Cabe a organizacgao trabalhar seus custos para que seus lucros sejam maiores ou
que nao diminuam, ou seja, o aumento do custo & diretamente proporcional a
reducao do lucro.

Habitualmente os processamentos fabris possuem uma politica de gestéao de
custos bem definida, a pratica de otimizagdo de fluxos, melhorias continua e
acompanhamento de desempenho contribuem para que o custo da mercadoria
vendida seja menor, porém a maioria das organizagbes acaba deixando o que
acontece na area administrativa em segundo plano. Isso aumenta a margem para
que os desperdicios se instalem, elevem os seus custos administrativos e reduzam o
lucro liquido.

A vulnerabilidade da operacdo também acaba sendo um vildo para o
sucesso da empresa. A alta rotatividade de colaboradores na area administrativa
contribui para a instabilidade de qualidade e padronizacédo. Estes itens colaboram
para um acréscimo desnecessario nos gastos e uma certa dificuldade para manter a
qualidade das entregas administrativas. Em casos extremos, estes fatores podem
contribuir para que a empresa tenha dificuldade para manter suas operagdes e
fornecer numeros confiaveis para as tomadas de decisao.

Na pesquisa realizada, sera possivel identificar os passos seguidos para
levantamento do fluxo de valor, elaboracdo da listagem de melhorias,
dimensionamento de equipe, desenho modelo futuro de fluxo de valor e

documentacdo dos novos procedimentos. Através destes procedimentos serdo



demonstrados os ganhos obtidos na area administrativa de uma empresa do ramo

de cosmeéticos através da otimizagao do fluxo de uma area de faturamento.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As organizagdes de um modo geral ndo dao grande importancia a
produtividade administrativa, porém hoje em dia tem-se muitos colaboradores
querendo crescimento rapido de carreira e o indice de rotatividade é elevadissimo
em decorréncia disso. A geracado Y possui um perfil inquieto e movido por desafios,
a organizagdo que nao possui processos robustos, documentados e bem
controlados, esta nas maos destes colaboradores, que a qualquer momento podem
deixar seus postos de trabalho e aceitar um novo desafio em outra empresa.

Este cenario forga a governanga corporativa a pensar diferente e estruturar
a operacao de modo a diminuir a vulnerabilidade, aumentar o valor agregado das
atividades, aprimorar a padronizagao e manter o padrao de qualidade.

A gestdo por processos e visdo de indicadores com este foco possibilita a
geracgao de planos de acéao eficazes atuando na causa raiz, otimizando a cadeia de
valor e mapeando os possiveis modos de falha.

Segundo BANDEIRA (1997, p111) “medir o desempenho de fato , somente
se justifica quando existe o objetivo de aperfeigoa-lo”.

Diante disso surge o questionamento: Quais os ganhos na gestdo por
processos sdo proporcionados pelo uso de indicadores de desempenho na area

administrativa de uma empresa de varejo?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa € identificar os ganhos proporcionados pela

gestao dos processos na area administrativa através de indicadores de desempenho.



1.2.1 Objetivos especificos

Tendo como base o objetivo geral, elaborou-se os seguintes objetivos

especificos:

a)
b)

c)
d)

e)

verificar definicdes e conceito de indicadores de processo;

identificar quais sdo os procedimentos a serem seguidos para visualizar
o fluxo de valor;

apurar o resultado das medicdes;

apresentar as oportunidades de otimizagdo de recursos apds a
implementacao dos indicadores;

identificar quais os ganhos/perdas qualitativos e quantitativos

decorreram da implementacgao.

1.3 JUSTIFICATIVA

O cenario global gira em torno de competitividade e concorréncia, além do

processo fabril, ndo se pode abrir mdo de processos bem controlados também na

area administrativa. Diante deste contexto, esta pesquisa pretende demonstrar quais

os beneficios financeiros em gerenciar uma area administrativa que possuam uma

gestao estruturada de seus processos.

Segundo Tapping & Shuker (2010) uma organizagdo que decide aumentar

seus lucros deve reduzir seus custos a fim de ndo impactar o cliente com aumento

do preco do produto.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho da organizagao € fundamental para entender o
real andamento da entidade. Este método apoia-se em trés pilares: garantir a
conformidade, averiguar e questionar.

Existem varios métodos de avaliagdo de desempenho organizacional. Todas
existentes até entdo foram desenvolvidas para fins especificos, visando solucionar
problemas ou aprimorar o desempenho da entidade em questdo. De modo geral,
algumas técnicas se preocupam em avaliar o desempenho sob uma visao macro, ou
seja, considerando toda a entidade, outras estao focadas em avaliar o desempenho
micro, deste modo, leva-se em consideracdo um processo especifico ou area
especifica.

Pode-se verificar a importancia do processo de avaliacdo de desempenho
por meio da afirmacgao: “tudo o que nédo é medido nédo é gerenciado” (KAPLAN;
NORTON, 1997, p.21).

Dutra (2003) cita que, sem a mensuragcdo de desempenho, ndo ha
fundamentos consistentes para que os gestores de uma organizagao:

a) revelem a seus colaboradores o desempenho que a empresa espera dos

mesmos;

b) tenham clareza sobre o andamento de cada area de atuacéo;

c) avaliem nao conformidades de entrega possibilitando a analise de causa

e melhoria continua;
d) diferenciem seus colaboradores pelas entregas realizadas;

e) tenham informagdes solidas e transparentes para apoiar suas decisdes.



2.2 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores sao ferramentas de gestdo imprescindiveis nas atividades de
monitoria e avaliagdo das organizagbes, bem como seus projetos e processos.
Permitem acompanhar o atingimento de metas, tendéncia de entregas, resultados
de planos de acao, reconhecer necessidades de mudanca e identificar avancos.

Zilber e Fischmann (2002) destacam que os indicadores de desempenho
possibilitam verificar a acuracidade das escolhas realizadas e, eventualmente,
reparar e readequar o processo vigente de gerenciamento.

Os indicadores podem ser classificados em financeiros e nao-financeiros.
Como amostras de indicadores financeiros tém-se a lucratividade e o nivel de
endividamento. Como exemplos de indicadores nao-financeiros tém-se pagamentos
realizados no prazo, Top-of-mind (primeira marca determinado segmento lembrada
pelo consumidor ao ser questionado em pesquisa).

Walter et al. (2000) declaram que um dos grandes desafios da gestédo
empresarial atual € a consideracdao de valores nao-financeiros na avaliagdo do
desempenho.

Kaplan & Norton (1997) alegam que os indicadores financeiros sdo um tanto
inadequados para nortear e avaliar a trajetdéria da organizagdo em um cenario
competitivo, pois sdo indicadores circunstanciais. Eles ndo refletem toda a histéria
das acgdes passadas, apenas parte dela, se levados em consideragao isoladamente.
Ja os indicadores ndo financeiros fornecem orientacbes adequadas para os
procedimentos que devem ser realizados para criar valor financeiro no futuro. De
acordo com esta linha, pode-se complementar afirmando que medidas de
desempenho financeiras possuem uma caracteristica de visdao de curto prazo
enquanto as nao financeiras auxiliam a administragdo a concentrar suas acdées nao
somente no curto prazo mas contribuem no planejamento a longo prazo.

A respeito da funcéo dos indicadores de desempenho no processo gerencial,
Martins (2004) afirma que este procedimento de gestdo de desempenho é o
instrumento pelo qual uma organizagao controla sua performance de acordo com as
estratégias corporativas, bem como seus propésitos. Diante disso é possivel corrigir
desvios a tempo de evitar problemas maiores que podem afetar drasticamente o

planejamento estratégico.



Para MacArthur (1996) os indicadores de desempenho traduzem
quantitativamente como as atividades estdo sendo realizadas e possibilitam a
comparagao com a meta que foi previamente determinada.

Diante disso, pode-se dizer que esta ferramenta possui duas fungdes
basicas:

a) descrever por meio da geragcao de informagdes o estado real dos

acontecimentos e o seu comportamento;

b) analisar as informagbes atuais com base nas anteriores de forma a

realizar estimativas levando em consideracao a tendéncia.

2.3 GESTAO POR PROCESSOS

Desde a Revolugéao Industrial, as empresas buscam organizar seu processo
produtivo. Antes deste periodo haviam atitudes isoladas, geralmente associadas a
um projeto especifico. Nos dias atuais, considerando o sucesso alcangado com
estas agdes pontuais, 0os responsaveis passaram a adotar a gestao por processos

como ferramenta de gestéo.

[...] “uma cooperagdo de atividades distintas para a realizagdo de um
objetivo global, orientado para o cliente final que lhes € comum. Um
processo € repetido de maneira recorrente dentro da empresa. A um
processo correspondem: um desempenho (performance), que formaliza o
seu objetivo global (um nivel de qualidade, um prazo de entrega, etc.); Uma
organizagdo que materializa e estrutura transversalmente a
interdependéncia das atividades do processo, durante sua duragdo; Uma
co-responsabilidade dos atores nesta organizagdo, com relagdo ao
desempenho global; Uma responsabilidade local de cada grupo de atores
ao nivel de sua propria atividade.” (SALERNO, 1999, p. 105).

De acordo com Harrington (1993), qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), recebe um valor agregado e produz uma saida (output) para um
cliente interno ou externo, pode se chamar de processo. Sendo assim, entende-se
que a razao de existir de um processo, € entregar um produto com mais valor
agregado do que o insumo recebido. Algo que néo é processado tem mais valor do

que seu insumo.
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Diferente da Gestdo departamental, que foca no departamento e nas
entregas isoladamente, a gestao por processos busca atender as necessidades dos
clientes, esta gestdo assume que o material pode passar por varios departamentos
até que esteja acabado.

Processo € um conjunto de atividade realizadas em sequencia com a
finalidade de produzir um produto (bem ou servigo) com valor percebido para
determinado grupo de clientes. Processos organizacionais sao trabalhos ordenados
compostos por pessoas, recursos, tecnologia e procedimentos. Ja os processos de
negocio envolvem clientes, maquinas operadas por colaboradores ou néo,
atividades que agregam valor ao cliente. As organizagdes podem ser gerenciadas
como um sistema que capta insumos, processa e entrega um produto ao cliente.

A gestao por processos € uma metodologia que tem como objetivo organizar,
gerenciar e medir a organizacdo tendo como base suas necessidades primarias. O
olhar sistémico permite explorar, redesenhar, aprimorar e gerenciar um projeto para
reduzir custos e elevar a produtividade.

Olhar sob a perspectiva de processos e gerencia-los a fim de promover
resultados de acordo com a expectativa dos clientes e dos acionistas, vem
demonstrando ser uma pratica compativel e desejada pelas corporagdes.
Inicialmente a metodologia atingiu as industrias, porém atualmente pode-se atuar
desta forma em qualquer segmento.

Falconi (2013) afirma que qualquer organizacédo tem por objetivo (implicito
ou explicito) servir as pessoas. Estas pessoas sao clientes, empregados, acionistas
e vizinhos, todos podem ser chamados de stakeholders. A Gestao por processos
também denominada gestdo funcional é esta gestdo que trata dos interesses dos
stakeholders. O Gerenciamento que trata dos departamentos da empresa é
chamando de gestao departamental. A Figura 1 demonstra a relagao e a diferenga

entre os dois tipos de gerenciamento.
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FIGURA 1: Organograma mostrando o relacionamento dos gerenciamentos funcional e

departamental

FONTE: Falconi(2013, p. 43).

A Figura 1 demonstra que a gestdo por processos pode ser compreendida
como a energia que uma organizagao aplica prol da otimizagdo e melhoria da
sequencia de processos tendo como uma das premissas a expectativa do cliente
(interno ou externo), maximo indice de conformidade com menor custo.

A visao tradicional de empresa propde uma visao extremamente
departamentalizada, cada departamento se enxerga como uma etapa isolada e
possui sua propria percepgao da continuidade do processo, esta visdo acaba sendo
limitada pela fronteira dos departamentos. O que acaba trazendo, conflitos internos
na empresa e em alguns casos o cliente final € atingido negativamente. A causa
disso é que alguns problemas n&o sao resolvidos de uma maneira mais profunda,
com o envolvimento multifuncional das equipes. Segundo Andrade e Amboni (2010)
boa parte das oportunidades de aprimoramento de processos estdo nas interfaces
funcionais, onde ocorre a passagem de atividade de uma area para a outra.

Segundo com Laurindo e Rotondaro (2006), os objetivos da gestdo por
processos podem ser:

a) elevar o valor agregado no produto/servigo na percepgao do cliente;

b) aumentar a competitividade;

c) agir conforme as estratégias competitivas consideradas mais relevantes,

que agreguem valor ao cliente;
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d) aumentar consideravelmente a produtividade com eficiéncia e eficacia;

e) simplificar processos, otimizando ou eliminando etapas que néo

acrescentem valor produto final/cliente.

Oliveira (2011) esclarece que a gestao por processos € um conjunto de
funcdes de planejamento, direcdo e avaliagdo das atividades do fluxo, com objetivo
de minimizar os conflitos e atender as necessidades e expectativas dos clientes. A
gestao dos processos necessita de uma abordagem administrativa diferenciada, pois
tal gestdo possibilita uma visdo macro e dindmica de suas atividades, porém pode
também refletir uma visdo micro, o que possibilita perceber o que agrega valor ao
produto e o que nao agrega.

Uma instituicdo, sob a plataforma de gestado por processos, entende sua
organizacgao de forma sistémica, focando nas necessidades e expectativas de todos
os interessados, mas principalmente do cliente (PAVANI e SCUCUGLIA, 2011).

Lopes (2008) afirma que a gestdo por processos pode ser utilizada como
suporte para a melhoria continua dos processos produtivos, aumentando os niveis
de eficiéncia e reduzindo os desperdicios e maximizando os lucros. Sendo assim, a
necessidade de avaliar os processos organizacionais constantemente fica evidente.
Essa avaliacdo constante também contribui a adaptacdo tempestiva dos processos
as mudangas de cenario e contextos da organizagao.

Uma das exigéncias das normas ISO 9001 e ISO 9004 ¢é a gestao por
processos. O pré-requisito da-se a eficacia na satisfacdo dos clientes, padronizacgao,
planejamento e necessidade de melhoria continua.

Antes de gerenciar qualquer processo, € preciso mapea-los. Isso seria a
representacdo grafica da sequencia das etapas. O Mapeamento das atividades é
fundamental para a melhoria de qualquer processo bem como a mensuragao dos
ganhos obtidos. Quando esta técnica é empregada de forma correta, pode-se
documentar facilmente os elementos que constituem o processo, descobrir gargalos,
detectar de etapas que agregam ou nao agregam valor na cadeia de atividades em
questdo. Isto pode ser construido através de varias técnicas, algumas delas sao :
VSM (Value Stream Map), MIFA (Map Information Flow Analisys) e fluxograma.

Para Rother e Shook (2000), o mapeamento € uma ferramenta que nos
fornece uma figura de todo o processo de produgéo, incluindo atividades de valor e

nao agregadoras de valor.
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Pavani e Scucuglia (2011) defendem que o0 mapeamento dos processos
esta ligado a duas atividades principais: estudo do trabalho (etapa de observacéo e
levantamento de informacgdes relacionadas a cadeia de execug¢ao do processamento
realizado) e entendimento do trabalho (Busca-se entender, a partir dos dados
levantados as particularidades do trabalho e a necessidade de existéncia das etapas
do fluxo).

Ao mapear processos, realiza-se o levantamento da cadeia de todas as
atividades necessarias para um determinado fim ou producdo de um determinado
produto. Este levantamento abrange varias areas, departamentos e fungbes, onde
pode-se identificar possiveis gargalos, retrabalhos dentre outros desperdicios.

O ponto principal do mapeamento é captar a sistematica das atividades e
perceber quais etapas do fluxo agregam ou ndo valor ao produto. Com este
levantamento em maos, faz sentido otimizar as etapas que agregam valor e
questionar a real necessidade da existéncia daquelas que ndo agregam.

As entidades sobrevivem a fim de gerar bens e produtos que sédo de valor
percebido pelos seus clientes, porém regularmente a cadeia de processos possui
atividades que néo séo de valor percebido pelo cliente, alegam Tapping & Shuker
(2010). Uma das técnicas utilizadas para a identificagdo destes pontos é o
levantamento do fluxo de valor. Este nome € proveniente de dois pontos:

a) valor: entende-se que algo esta sendo criado ou processado para um

cliente que esta disposto a perceber o valor disto;

b) fluxo: refere-se a uma sequencia de atividades interligadas para gerar

etapas de atividades e entregar o produto ao cliente.

Tapping & Shuker (2010) defendem que o mapeamento do fluxo de valor é
indispensavel para gerenciar visualmente as melhorias de processo uma vez que a
ferramenta possui uma representacao visual de todo o fluxo de materiais e
informacdes. Ainda levando em consideracdo que no fluxo estardo todas as
atividades que agregam e as que nao agregam valor.

Algumas atividades, independente de agregarem valor ou n&o, podem estar
com algum tipo de desperdicio implicito ou serem um desperdicio. Segundo Tapping
& Shuker (2010) o desperdicio € qualquer coisa que adicione custo ou tempo sem

acrescentar valor e podem ser classificados de acordo com as categorias a seguir:
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a) superproducdo — quando algo € produzido a mais do que deveria ou
produzido antes do necessario. Algo produzido antes do necessario nao
aumenta a eficiéncia do processo.

b) espera — quando ha espera por qualquer coisa, processamento sistémico,
documentos, etc. Esperar por algo significa tempo ocioso, pois enquanto
se espera o fluxo de valor para;

c) sobreprocessamento — € associado ao processamento de coisas que o
cliente ndo quer. Geralmente inclui atividades de conferéncias, revisdes
excessivas, etc;

d) estoque — estoque em excesso € desperdicio. Ocupa espacgo, os itens
podem se tornar obsoletos caso as solicitagcbes de trabalho sejam
alteradas. Este € um desperdicio que pode ser dificil de se desfazer pois
representa uma margem de seguranga da qual os envolvidos podem
nao querer se desfazer. Pode ser uma questdo departamental ou
individual,

e) movimentagdo — qualquer movimentagdo desnecessaria, toda
movimentagdo deve agregar valor a unidade de trabalho. Inclui-se a
movimentacdo de atencdo neste desperdicio quando ha interrupcoes
durante a execucgao da atividade;

f) retrabalho — qualquer atividade que tenha que ser refeita. Geralmente
origina-se de defeitos;

g) transporte — transportar algo desnecessariamente, como exemplo pode-
se visualizar o transporte de algum produto para um local temporario e
posteriormente para o local definitivo.

Diante destes itens acima, apesar de nao haver registro deste desperdicio,

pode existir o desperdicio intelectual em alguma etapa do fluxo. Isso ocorre quando

ha atividades simples sendo realizadas por colaboradores que poderiam realizar

atividades mais complexas (Ex.: um colaborador que tem possibilidade de elaborar

analises complexas realizando entrega de correspondéncias).
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPOLOGIA

O desenvolvimento deste trabalho sera através de uma pesquisa agao,
realizada na area administrativa de uma empresa do ramo de cosméticos que atua
no varejo com uma rede de aproximadamente 280 lojas.

Como objeto de estudo, sera utilizado o processo administrativo de
faturamento das lojas desta rede.

A area de faturamento consiste centralizar e tratar as entradas financeiras
apos a realizagdo da venda, independente da forma de pagamento (cartdes de

débito e crédito, pagamento em dinheiro, cheques, cartdes presente e trocas).

3.2 PRODEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Ao tomar a decisdo que a area seria incluida em um projeto com foco em
gestao por processos, fez-se necessario identificar o facilitador da implementagao,
geralmente chamado de Champion. O Champion dentre outras fung¢des, possui a
responsabilidade de contribuir para a retirada de obstaculos que possam surgir no
decorrer do projeto tais como, alocar recursos necessarios para 0 sucesso da
implementacao, resisténcia da equipe de operagdo ao se deparar com mudanca.
Portanto o Champion do fluxo de valor deve ter senso de titularidade do projeto,
autoridade para fazer com que as mudangas necessarias acontegcam (tanto em
departamentos, quanto em fungdes) e autonomia para comprometer recursos.

Além de suportar a equipe de projeto, o Champion deve validar o fluxo de
valor futuro e o plano de melhorias. O reporte aos membros da alta administragao

também deve ficar por conta deste colaborador.
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Nao se faz necessario que o Champion esteja presente em todos momentos,
mas precisa estar disponivel para a rapida resolucdo de empecilhos que possam vir
a prejudicar o objetivo final segundo Tapping & Shuker (2010).

Apods a identificacdo desta posicao, realizou-se o recrutamento da equipe de
projeto. A equipe nao necessariamente foi formada por colaboradores somente
técnicos, porém foi crucial que os membros tivessem boa comunicacio,
interpretacdo dos problemas de forma positiva e capazes de gerenciar conflitos. A
equipe como um todo, precisou ter um senso critico agugado. Isso, combinado com
o bom relacionamento, citado anteriormente, facilitou a reflexao sobre os processos
nas reunides de mapeamento e levantamento de melhorias.

Apos estes passos definiu-se o cronograma do projeto e a abrangéncia
(Figura 2). Cada “S” refere-se a uma semana (ex.: S1 = semanal1, S2= semana 2,

etc). O retangulo laranja do cronograma refere-se ao periodo planejado.

Mapeamento das atividades
Elaboragdo do Business Case
Apresentac¢do BC

Aprovagao BC

Estruturagdo da equipe
Elaborar Padrdes Operacionais A N
Reunido com as lojas
Treinamento

Transi¢do da Atividade (GO LIVE)
Monitoramento

FIGURA 2 — Cronograma

Fonte: Elaboragao proépria

Inicialmente, para um dimensionamento adequado das atividades, realizou-
se um levantamento das horas produtivas dos colaboradores desta area. O turno de
cada colaborador ndo é 100% focado na execugdo de suas atividades, existem
‘paradas nao programadas” (pausa para banheiro, conversa, café, etc) que
diminuem o tempo disponivel para a realizacao das atividades.

Para facilitar a linguagem e compreensdo, as unidades de tempo foram
mapeadas todas em minutos e a natureza das atividades foram divididas da

seguinte forma:
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Tempo de turno (TT) — este tempo representa a capacidade maxima de cada
colaborador, caso ndo houvesse nenhuma parada ndo programada o maximo de
tempo que cada um poderia aplicar em suas atividades sem a realizagao de horas
extras seria de 510 minutos (8h30);

h) parada ndo programada (PNG)- pausa para café, banheiro, conversa,
telefone (caso nao faga parte da execugao da atividade), interrupgdes no
processo ndo estavam previstas, etc. Qualquer atividade que nao esteja
relacionada a producéo;

i) parada programada (PP) — reunides, manutencdo de equipamentos,
treinamentos, etc;

j) tempo disponivel (TD) — tempo total de capacidade menos o tempo de
paradas nao programadas.

Diante disso, surge a seguinte questdo: Sabendo que o turno de cada
colaborador é de 510 minutos (expurgando a pausa para almogo), quantos minutos
em média cada colaborador utiliza de fato para exercer suas atividades? Para este
levantamento, foi utilizado uma ferramenta chamada D.I.L.O (day in the life of), este
instrumento consistem em selecionar aleatoriamente pelo menos 15% da equipe que
compde o0 processo a ser mapeado e acompanhar o dia do inicio ao fim desta
amostra, ou seja, dependendo de quantas pessoas estiverem aplicando o D./.L.O
este processo pode levar mais de um dia, pois quem estiver aplicando deve estar
exclusivamente com esta atividade. Para uma visualizacdo mais proxima do real, foi
certificado que os periodos analisados eram representativos, assim foi possivel
assegurar-se que o dia escolhido para este mapeamento seguiu as condi¢des
normais de demanda. Caso exista muita variabilidade entre dias/noites, pode ser
necessario realizar o D.I.L.O em varios dias/noites para capturar as nuances e
utilizar a média.

Neste mapeamento mapeou-se os seguintes dados:

a) hora inicial — hora que o colaborador inicia a atividade;

b) atividade realizada — descricdo breve da atividade que esta sendo
realizada (ex.: relatério para fechamento, pausa banheiro, compensagao
de documentos, café );

c) hora final - hora em que o colaborador finaliza a atividade, ou troca de
atividade, neste caso o horario final, deve ser igual ao horario inicial da

atividade subsequente;
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Com estes dados em maos, foi possivel identificar o tempo médio que os
colaboradores dependiam tempo com a execucao das atividades e com paradas nao
programadas.

Nesta area, o identificou-se que o tempo de paradas ndo programadas era
de aproximadamente 150 minutos. Calculou-se o tempo disponivel conforme
abaixo:

Tempo disponivel = Tempo de turno — Paradas nao programadas

Tempo disponivel = 510 -150

Tempo disponivel = 360 minutos

Este seria o tempo utilizado para entender e calcular o dimensionamento da
equipe. Cada 360 minutos equivale a 1 FTE (full time equivalent), sendo assim, 1
FTE representa o tempo disponivel de 1 colaborador.

Com estes dados em maos, decidiu-se através de reunides com a gestao da
area, elevar o nivel de produtividade de ~70% (360/510) para ~75% (383/510), ou
seja, utilizar o tempo disponivel de 383 minutos para o calculo de dimensionamento
de FTE.

Apds a fase de levantamento do tempo disponivel, para entendimento de
cada etapa do processo, foi realizado o mapeamento de como a atividade estava
sendo realizada no momento em que a iniciativa de mapeamento surgiu. O
mapeamento ocorreu através de reunides com os integrantes da equipe de
operacao na propria estacido de trabalho. Cada colaborador era responsavel por
uma determinada Unidade de Negdcio (UN), entdo foi necessario o envolvimento de
toda a equipe de operacao para captar todas as particularidades existentes.

Cada etapa da atividade realizada foi detalhadamente descrita, utilizando-se

0 modelo abaixo:
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Quem? Faturamento Faturamento

Gerar na FBL5N base com
Atividade faturamentos gerais ("L's")
a serem compensados

Alterar a atribuicdo e
realizar a compensagdo

FIGURA 3 - Modelo de mapeamento em tabela

Fonte: Elaboragao proépria

a) no campo “Quem” foi indicado qual departamento realizava a etapa;
b) no campo “Atividade” descreveu-se cada etapa executada dentro de
cada quadro.

Esta metodologia, facilitou muito o0 momento de propor algumas otimizagoes
e melhorias. Ao realizar o levantamento, notavelmente haviam algumas etapas de
processo que so6 faziam sentido para determinada UN, isso contribuia para a falta de
padronizagao de tratativa entre as Unidades de Negdcio.

Com todas as atividades mapeadas e as particularidades devidamente
consideradas, iniciou-se a coleta de tempos e demanda.

Abaixo de cada etapa incluiu-se os dados coletados para facilitar o calculo

conforme exemplo abaixo



Quem?

Atividade

Tempo unitdrio X1
Tempo unitdrio X2
Tempo unitdrio X3
Média unitaria
Qtd

Unidade

Tempo total

Faturamento

Faturamento

Gerar na FBL5N base com
faturamentos gerais ("L's")
a serem compensados

Alterar a atribuicdo e
realizar a compensagao

0,94
10
regionais
9,43

5,00
10
regionais
50,00

FIGURA 4 - Modelo de coleta de dados em tabela

Fonte: Elaboragao proépria
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a) o “Tempo unitario” € o tempo que a etapa leva para ser executada tendo

como base o processamento de uma unidade, realizou-se trés medicdes

neste mapeamento;

b) a “Média unitaria” € a média das trés medic¢des realizadas anteriormente;

c) o campo “Qtd” preenche-se com a quantidade de unidades a serem

processadas no ciclo (dia, més, etc);

d) o campo “Unidade” insere-se a unidade de medida individual a ser

considerada na quantidade;

e) o “Tempo total” é a multiplicacédo da “Média unitaria” x “Qtd”. Este é o

tempo total de execucéao da etapa.

Em casos de flutuacdo de demanda o tempo ira variar também, por este

motivo realizou-se o levantamento historico médio de quantidade para obter o menor

desvio possivel.

Para a coleta de tempos utilizou-se um cronometro, iniciando a contagem no

momento em que cada etapa era iniciada e sem interrupcdes finalizava-se a

contagem assim que a etapa era concluida. A medigédo foi realizada levando em

consideracao o processamento de um item (Tempo unitario = TU), ou seja, se o
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executor repete esta etapa 30 vezes no dia no momento que a demanda for
considerada sera possivel encontrar o tempo total da etapa. Cada etapa da atividade
foi medida trés vezes em momentos diferentes do dia na prépria estagao de trabalho.
Para o levantamento da demanda foram extraidos relatorios do sistema, elaborados
alguns novos relatérios de preenchimento manual e para algumas demandas foi
realizada uma estimativa levando em consideragao a percepg¢ao dos integrantes da
equipe de operacao.

Em algumas atividades ainda foi possivel realizar a coleta de tempos em
trés pontos focais diferentes. Com isso a proximidade da realidade foi maior, pois
assegurou-se que nao foi utilizado apenas o ponto focal mais rapido (com maior
destreza na atividade) ou performance de sistema acima ou abaixo do esperado.
Esta abrangéncia na mensuragao teve como objetivo levantar a média de minutos
de cada etapa do processo e a demanda média que cada etapa possui.

Para encontrar o tempo total de cada etapa, multiplicou-se o Tempo Unitario
(TU) pela demanda diaria daquela etapa.

Por ex.:

Tempo total da etapa = TU * demanda diaria

Tempo total da etapa = 1,8 (minutos) * 10

Tempo total da etapa = 18 minutos

Apds este mapeamento, as demandas de todas as UN’s foram somadas, e
alocadas em suas respectivas etapas.

O tempo utilizado para o mapeamento do fluxo de valor no estado atual foi
de 60 horas uteis, incluindo a coleta de tempos e demandas.

Dentro da area de faturamento desta empresa foram identificados 5
processos:

a) recebimentos em dinheiro - varejo;

b) recebimento em cartbes - varejo;

c) trocas - varejo;

d) atendimento as UN’s — varejo;

e) venda em atacado (este processo engloba os anteriores, porém por uma

limitagao sistémica decidiu-se nao realizar a alteragao de processo).
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Visualizou-se que as atividades entre uma UN e outra ndo eram totalmente
padronizadas, devido a este formato de divisdo ndo havia relacdo entre as
demandas (algumas UN’s tinham alguns processos priorizados e outras tinham
outros), havia um grande problema de visibilidade e planejamento por parte da
gestao decorrente da falta de dados.

Como cada colaborador tinha responsabilidade pelas atividades de
determinadas Unidades de Negdcio, cada ponto focal acabava tendo inumeras
interrupcbes em suas atividades (ligagdes, interrupgdes presenciais). As
interrupgdes frequentemente tinham relacdo com problemas pontuais,
esclarecimento de duvidas, atendimento de solicitacbes e nao havia mensuracao
desta demanda.

Com base nos dados levantados, nos 4 fluxos que foram mapeados,
identificou-se que todas as atividades eram realizadas em duplicidade.
Primeiramente, o departamento financeiro realizava o controle de toda a
movimentacdo em planilhas, além do tempo de preenchimento tudo era analisado e
solucionado. Somente apds a resolucdao dos problemas encontrados nas planilhas
havia um tratamento dos dados dentro do sistema ERP e a atividade dentro do
software era muito semelhante a realizada em planilha. Esta repeticdo de atividades,
fazia com que a equipe regularmente necessitasse de horas extras para cumprir as
demandas diarias.

O tempo que a equipe do departamento financeiro utilizava para o
preenchimento da planilha era de 3,14 minutos por loja, haviam 268 lojas.

Calculo:

3,14 x 268 = 842 minutos

Os operadores de caixa das lojas precisavam enderecgar periodicamente o
valor das vendas realizadas em dinheiro a matriz, este direcionamento ocorria
através de depdsito bancéario ou transportadora de valores (carros forte). As
unidades de negdcio que enviavam os valores das vendas em dinheiro através de
depodsito bancario também despendiam tempo para o preenchimento de uma
planilha auxiliar. Esta planilha demonstrava dados do deposito realizado, tais como
data das vendas, data do enderecamento e valor.

O tempo para preenchimento deste documento era de 3 minutos e realizado

por 100 UN’s. Cada negocio/regional possuia uma conta bancaria especifica para
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depodsito, o que resultava em um numero maior de contas correntes para a
conciliagao bancaria.

Calculo:

3 x 100 = 300 minutos

Outra planilha auxiliar preenchida pelas UN’s era a de movimentacdo de
cartdes. Neste caso, fazia-se necessario preencher toda a movimentagao de cartdes
realizadas pelo estabelecimento, dividindo por adquirente e bandeira, crédito e
débito . O tempo para o preenchimento era de 7 minutos, porém eram 268 lojas que
realizavam esta atividade.

Calculo:

7 x 268 = 1876 minutos

Considerando que as atividades realizadas acima eram diarias, basta somar
os tempos e dividir pelo tempo disponivel (383 minutos) para encontrar a quantidade
de colaboradores necessarios para realizar tais tarefas .

Calculo:

(842 + 300 + 1876) / 383 =8 FTE’s

Sendo 5,7 FTE’s de loja e 2,3 do financeiro da matriz

Ao questionar-se a utilidade das planilhas, identificou-se que haviam alguns
dados das que eram utilizados como insumos para a tratativa dentro do sistema
(planilha de cartbes), as informacdes sobre os faturamentos em dinheiro, eram
utilizadas somente para consulta no momento das baixas contabeis (ERP).

Os insumos provenientes das planilhas de cartdes eram carregados no
sistema através de um outro arquivo automatizado que gerava uma espera 15
minutos por UN (total de 10 UN’s). Sé entdo os documentos poderiam ser tratados
no software.

O calculo a seguir demonstra o tempo de tratamento sistémico para estes
dois processos (desconsiderando o tempo de espera).

Baixa de coletas e depdsitos = 3,28 x 268 UN’s = ~880 minutos

Tratamento de cartdes = 0,82 x 268 UN’s = ~220 minutos
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Para tratar estes dois processos dentro do sistema o tempo era de 1000
minutos, dividindo este tempo total pelo tempo disponivel, o necessario para realizar
estas atividades é de 2,6 FTE’s (financeiro matriz).

Fluxo de trocas, diferente dos anteriores, era realizado direto no sistema
ERP, porém cada colaborador possuia um método diferente para tratamento. Na
coleta de dados foi identificado que os documentos de troca demoravam em média
4,56 minutos para serem tratados e a quantidade de estabelecimentos girava em
torno de 50 por dia. Logo, o tempo de tratativa de todas as trocas era de 228
minutos. Devido a divisdo por regionais, os desperdicios implicitos na atividade
também se multiplicavam pela quantidade de colaboradores que a executavam, nao
de forma linear, porém era nitido que a oportunidade de otimizacao existia.

Os atendimentos realizados as lojas eram realizados através de telefone e
e-mail pelo colaborador responsavel pela regional. A todo momento o executor sofria
interrupgdes em sua tarefa para sanar duvidas e resolver problemas, as solicitacdes
variavam desde o caso mais simples até o mais complexo.

As interrupgbes constantes através do telefone acabavam gerando um
desperdicio enorme de concentracao, refletiam na quantidade de erros e aumento
do tempo de processamento das atividades.

Para os atendimentos solicitados via e-mail, havia um problema de
centralizacdo de informagdes. Em casos de auséncias, ou troca de atividades o
colaborador que iria assumir as demandas dessas UN’s ndao possuia nenhum
histérico de tratativas, isso gerava uma morosidade ainda maior na solugdo dos
problemas, além do descontentamento das lojas ao receberem informacdées sem
padrdo. Este também era um dos pontos que prejudicava muito a visibilidade e o
planejamento das demandas, afinal dentro do escritério, somente quem possuia o
conhecimento sobre a existéncia da solicitacdo era o ponto focal que recebeu o e-
mail.

Com este cenario, era impossivel mensurar o tempo médio de retorno dos e-
mails.

As atendimentos foram divididos em duas classes, porém por falta de dados
suas quantidades foram estimadas:

a) a primeira, de baixa complexidade e maior quantidade, estes eram

tratados pelos assistentes que eram os proprios pontos focais das
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regionais. A quantidade estimada para esta modalidade foi de 50 por dia
e o tempo de tratativa de 4 minutos cada;

b) a segunda classe, envolvia problemas que exigiam um conhecimento
mais profundo das operacdes, forcando que o atendimento fosse feito
por um colaborador com mais experiéncia, e maior capacidade analitica.
Contudo a quantidade era bem menor, em média 10 atendimentos por
dia e o tempo de tratativa de 5 minutos.

Depois de levantados os dados, teve-se a falsa impressdo que o impacto
desta atividade era pequeno devido sua demanda, porém os desperdicios gerados
por este formato tinham impactos enormes sobre o andamento das demais
atividades.

Ainda dando sequencia ao fluxo de atividades, ao final de cada més, cada
loja enviava via malote os seguintes documentos:

a) uma folha impressa com a movimentagédo do dia (uma para cada dia do

més);

b) todos os comprovantes de pagamento em cartdo de crédito e débito
anexados na folha de movimentacéao diaria;

c) comprovante de depdsito bancario dos valores transacionados em
dinheiro.

Apos a recepcao destes documentos, realizava-se arquivo desta

documentacao e o fluxo era encerrado.

3.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Apds o levantamento dos dados relevantes para a analise imparcial das
atividades, iniciou-se um processo de levantamento de possiveis melhorias e
ganhos rapidos.

Para identificar o que poderia ser melhorado, iniciou-se uma analise
profunda de cada etapa da atividade. Eram realizados questionamentos do tipo, “por

que esta etapa € importante?”, “esta etapa esta sendo realizada da melhor
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maneira?”, “existe algo que possa ser feito para melhorar a execugéo? Se sim, o
que?”.

Algumas vezes entendeu-se que nao havia motivos para certa etapa
continuar existindo, ndo haveria nenhum impacto negativo se nao fosse realizada.
Para estes casos, inseria-se uma sinalizagdo na etapa evidenciando que a mesma
poderia ser eliminada.

Para outros casos foram identificadas melhorias que poderiam ser
implementadas em até 30 dias, chamou-se estes casos de ganhos rapidos, e
também foram apontados no fluxo de valor. As demais melhorias foram listadas e
servirdo de norte para as otimizagdes até que o fluxo seja novamente revisto e entre
no processo de melhoria continua.

Ao analisar detalhadamente as etapas do tratamento dos recebimentos em
dinheiro, identificou-se que as planilhas preenchidas poderiam ser descartadas
mediante a alteragao do tipo de depdsito realizado. As planilhas enviadas pela loja,
tinham como principal objetivo auxiliar na identificagdo do crédito na conta corrente,
porém nem sempre eram decisivas para tal, muitas vezes era necessario solicitar o
comprovante para os estabelecimentos que diziam ter feito o repasse. Isso gerava
um desperdicio de espera, e quando havia confusdo na identificacdo ocorria o
retrabalho. A melhoria sugerida foi a alteragdo de depdsito bancario simples para
depdsito bancario identificado. Essa melhoria também possibilitaria que a
quantidade de contas bancarias fosse reduzida de 14 para 7, afinal ndo seria mais
necessario haver diferenciagao de contas correntes para as regionais. O proposto foi
que cada estabelecimento possuisse um codigo para depdsito identificado diferente,
este seria informado no momento do depdsito e ficaria disponivel para o
departamento financeiro. Com isso, todos os depdsitos que fossem realizados com
este mesmo cddigo, seriam desta mesma loja. Haveria maior fluidez no fluxo visto
que varias atividades que n&o agregam valor seriam eliminadas. Apds a
identificacdo dos depdsitos (atribuicdo de cada valor depositado em conta para o
respectivo estabelecimento depositante), o tratamento dentro sistema ERP
continuaria sendo realizado da mesma forma, atrelava-se o valor depositado com o
valor de vendas em dinheiro realizado pela UN.

Além de otimizar as identificacbes de valores em dinheiro, reduzir a
quantidade de contas bancarias e reduzir os erros, esta melhoria tinha como

proposta aumentar a velocidade de tratamento dentro do ERP uma vez que a espera
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pelas planilhas enviadas pelas lojas seria eliminada e o preenchimento das planilhas
de identificacao também.

No fluxo de cartdes recebimento em cartdes, foi identificado que a planilha
preenchida pelas lojas com os dados das movimentagdes em cartdo (crédito/débito)
nao era confiavel portanto ndo era utilizada pela area financeira. Neste ponto, a
melhoria sugerida foi de eliminar o preenchimento da planilha e realizar o
acompanhamento somente pelo site da web que apresentava as transacdes. Como
a reclassificagao dos cartdes era realizada através de uma planilha que tinha como
base este site, ndo haveria nenhum impacto negativo ao eliminar a primeira etapa.
As etapas eliminadas geravam sobreprocessamento, desperdicio caracterizado pela
producao de algo que néo é necessario.

A planilha a ser preenchida manualmente para realizar a reclassificacdo
apresentava um certo nivel de dificuldade (chamava-se planilha de faturamento). O
layout n&o favorecia a visualizagdo e no momento que surgia um novo
estabelecimento era necessario envolver o especialista para configurar a ferramenta
e deixa-la pronta para sua finalidade. O input no ERP era realizado através de uma
outra planilha automatica que possuia um layout especifico para o entendimento do
sistema (chamava-se planilha de diretérios). Este arquivo, apesar de automatico,
também necessitava de um especialista para atualizagcdo a cada surgimento de
novos estabelecimentos.

Devido a complexidade das regras de automatizagao, havia casos que o
processamento automatico demorava mais de 25 minutos (por regional), isso era
refletido em espera e tempo ocioso ao operador pois seu computador ficava
inoperante do inicio do processamento até 0 momento em que ocorria a finalizagao.
A melhoria proposta para estas etapas de preenchimento de planilhas (planilha de
faturamento e planilha de diretérios), foi a substituicdo dos dois arquivos por outros
que apresentassem uma visualizagdo mais amigavel para executor e que
possibilitassem um processamento automatico mais veloz. Com base nas sugestoes
de otimizagdo, a nova estrutura de automatizacdo destas duas planilhas traria o
tempo de espera de processamento para 15 segundos. Obviamente o
desenvolvimento de novas planilhas demandaria tempo e conhecimento técnico, por
este motivo as sugestdes foram voltadas para o aquilo que era possivel realizar com
o0 conhecimento que ja existia dentro do setor. A manutengao para casos de novos

estabelecimentos também ficaria mais simples uma vez que os parametros para
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insercao ficariam extremamente faceis e nao seria necessario o envolvimento de um
especialista na ferramenta para isso. A seguranga para esta etapa também seria
maior, pois estas planilhas a iriam conter dispositivos que indicavam quando havia
algo errado. Supostamente haveria um confronto dos valores integrados das vendas
no sistema e dos valores exibidos pelo site transacionados via cartao.

Outra melhoria sugerida, foi referente a compensacao dos documentos
referente a cartdo (inputs realizados pela planilha de diretérios da etapa anterior),
esta tarefa era realizada de forma unitaria, o que acabava gerando 268 repeticoes e
devido a isso uma quantidade de retrabalho imensuravel. Entdo para a otimizacao,
seria utilizada uma metodologia de compensagao “em massa”, esta funcionalidade ja
estava disponivel no sistema porém nao estava parametrizada para este fim. Com
esta parametrizacdo, utilizando a semelhanca de dados previamente definidos, ao
invés de realizar 268 comandos, os colaboradores poderiam realizar apenas um, o
software daria sequencia e finalizaria a tarefa.

O processo de vale troca recebeu apenas uma sugestao de melhoria, em
uma de suas etapas era necessario compensar os documentos que ao final de cada
dia tinham como soma o valor zero. A melhoria nesta etapa foi a de utilizar
exatamente a mesma parametrizagdo da etapa de cartbes, ou seja, ao invés de
realizar o mesmo comando diversas vezes, seria necessario ajustar o sistema para
que fosse possivel realizar a compensagao em massa somente com um comando.

Os atendimentos, por sua vez, nado tinham um fluxo definido, contudo a
primeira melhoria foi de utilizar uma ferramenta para realizar os atendimentos. Uma
espécie de portal que possibilitasse que as lojas abrissem uma demanda para
tratativa do departamento financeiro, que todos estes atendimentos ficassem
registrados em um unico local e que todos tivessem acesso. Neste portal haveria a
possibilidade de mensurar as maiores necessidades das UN’s e mensurar o tempo
de resposta.

Sentiu-se a necessidade de realizar a padronizacédo de resposta, afinal cada
colaborador possui uma linguagem e responde de acordo com o habito. A melhoria
foi de criar padrées de resposta para as solicitagdes e levar um maior conforto ao
cliente que demandou.

As demandas também eram enviadas aos pontos focais totalmente sem
padrdao, o que também dificultava o atendimento. A melhoria sugerida foi de criar

premissas para a abertura de demandas, por ex.: solicitagao tipo “X“ deve conter os
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dados “Y”,"U” e “Z”. Isso teria reflexo no tempo de resposta e no indice de rejei¢ao
de demandas, uma vez que n&o haveria necessidade de entrar em contato via
telefone para solicitar maiores informag¢des na maioria dos casos.

O envio da documentagao via malote também foi questionado, entendeu-se
que caso as melhorias citadas acima fossem aprovadas, ndo seria necessario
nenhum envio ao financeiro. Todos os arquivos deveriam ficar em loja.

Tendo em vista o fluxo desenhado e os pontos levantados acima, havia
claramente a necessidade de alterar a forma de trabalho. Entdo ao invés de pontos
focais por regionais, foi sugerido segregar as atividades por natureza. Esta melhoria
possibilitaria a padronizagao de tratativas para todas as atividades, maior agilidade e
a reducgdo de incidéncia de erros (haveriam especialistas nas atividades), menos
interrupgcbes durante a execugdo das atividades, além da possibilidade de
balanceamento das demandas.

Esta sugestdo alteraria a forma de entender a area como um todo, nas

Figura 5 e 6 ¢é possivel identificar um esbogo da proposta.

Modelo anterior

Regional 1

Regional 2

Regional 3

Regional 4

Regional 5

FIGURA 5 - Formato da atividade antes do projeto

Fonte: Elaboragao prépria
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Modelo proposto

Recebimentos Recebimentos
em dinheiro em cartao

Regional 1
Regional 2
Regional 3
Regional 4
Regional 5

FIGURA 6 - Novo formato proposto para a atividade

Vale troca Atendimentos

Fonte: Elaboragao proépria

Apds a elaboragdao da listagem de melhorias, fez-se necessario o
levantamento de custos de implantagdo e priorizagdo. Cada melhoria foi
detalhadamente escrita em um documento que tinha as seguintes colunas:

a) descricao da melhoria;

b) custos de implantacgao;

c) tempo necessario;

d) responsavel.

O campo “Descricdo da melhoria” teria necessidade de um nivel de
detalhamento maior para os casos onde haveria uma terceirizacdo. Como neste
projeto todos os desenvolvimentos foram realizados internamente, os proprios
envolvidos tinham conhecimento do que precisava ser realizado e como deveria ser.

O custo de implantagdo, geralmente engloba a remuneracdo dos
colaboradores envolvidos no projeto. Para este projeto, como a implantagdo, os
desenvolvimentos e parametrizagdes sistémicas foram realizados pelo mesmo
colaborador, foi adicionado ao final do custo total do projeto o valor de ~20 dias da
remuneragao deste membro da equipe. Portanto, todos os desenvolvimentos e
parametrizagdes neste documento foram considerados zerados, uma vez que a
remuneragao mensal deste colaborador € irrelevante para este valor de comparagao.
Apenas o valor de tarifas bancarias foi considerado com valor diferente, pois o

produto de depésito identificado possui um valor variavel de acordo com cada banco.
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Ao identificar esta variabilidade, iniciou-se um trabalho de canalizar os
depdsitos para o banco que apresentava a menor tarifa, com isso, aproximadamente
90% dos depodsitos estavam nestes bancos, os outros 10% permaneceram em
bancos secundarios devido a disponibilidade de agencias proximas as lojas.

Custo deste produto seria de ~65 mil reais por ano (variavel de acordo com
a quantidade de depdsitos realizados).

O tempo necessario para a implantagdao de cada uma das melhorias foi
variavel de acordo com a complexidade e disponibilidade de quem iria implantar.
Quase todas elas possibilitavam a implantagéo dentro de 30 dias, o que caracteriza
ganho rapido com excegao da contratagdo do produto bancario depésito identificado.

Em diversos pontos do fluxo ficou nitido que haviam esperas, movimentacéo,
sobreprocessamento, estoque, retrabalho, transporte dentre outros desperdicios
implicitos nas atividades.

Apds o levantamento de todas estas melhorias foram realizadas reunides
com o gestor da area demonstragdo dos ganhos que poderiam ser obtidos se as
melhorias fossem implantadas.

Houve uma reflexdo sobre o custo de implantagao do novo produto bancario
que apoés a andlise de viabilidade, foi aprovado juntamente com as demais melhorias.

Além da implantacdo das melhorias, havia uma necessidade de uma
reestruturacao do layout da area. O layout passou a ser tratado por atividade e nao

mais por colaborador, conforme Figura 7:

Mesa 1 Mesa 2 Mesa 3

Mesa 4 Mesa 5 Mesa 6

FIGURA 7 - Layout da area p0s projeto

Fonte: Elaboragao prépria

Mesa 1 = Atendimentos
Mesa 2 = Criticas do processo, alinhamentos e vales troca
Mesa 3 = Flutuante

Mesa 4 = VD e recebimentos em dinheiro
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Mesa 5 = Recebimentos em dinheiro

Mesa 6 = Recebimento em cartoes

Com esta premissa, ao trocar de atividade cada colaborador
obrigatoriamente precisa trocar de lugar para manter o minimo de desperdicio de
movimentacgao e transporte.

O flutuante permanece em seu lugar no momento que esta apoiando a
equipe, apenas ao desempenhar atividades de colaboradores ausentes este

funcionario assume o layout da tarefa.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a analise dos resultados, construiu-se o fluxo de valor apds a
implementagao das melhorias. O novo fluxo de valor contemplava todas as novas
etapas (novas formas de fazer) e eliminava as etapas que ndo agregavam valor. O
resultado desta construgédo ja possibilitou o entendimento de uma forma simples
para o cliente (lojas). No novo modelo, todos os estabelecimentos possuem um
unico canal de comunicagcdo com o departamento financeiro e um colaborador
dedicado a realizar estes atendimentos dentro do prazo de 48 horas. Aprimorou-se
um portal via web para a construcdo deste canal. Esta ferramenta possibilita o
enderecamento da demandas ao departamento financeiro independe do colaborador
ira responder, e em caso de trocas de atividades, todo o histérico fica arquivado na
propria ferramenta o que possibilita eventuais consultas em casos de necessidade
de levantamentos ou possiveis reclamagdes. No inicio do novo processo esta
atividade foi atribuida ao colaborador mais experiente da area, o intuito foi de
quebrar a resisténcia a mudancga das lojas, atender as UN’s com maior qualidade
possivel e nivelar este atendimento com o mais alto grau de exceléncia.

Os estabelecimentos por sua vez, ndo precisavam mais preencher planilha
alguma para envio ao financeiro, essas foram algumas das alteragées que tiveram

maior valor percebido pelas UN’s, pois permitiram que o tempo despendido para o
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preenchimento dos arquivos e tentativa de resolugdes dos problemas fossem

convertidos para o real foco de cada loja, a venda.

4.1 GANHOS QUANTITATIVOS

Para mensurar os ganhos quantitativos, apds a construgaéo dos novos fluxos,
existiram novas medicdes de tempo que refletiram em um novo dimensionamento da
equipe.

Utilizando o método comparativo do cenario de antes e pds projeto, foi
possivel identificar uma reducéo anual no custo de pessoal de ~163 mil reais, porém
o custo de implantacdo das melhorias somados com o custo operacional das
despesas bancarias referente a novos produtos somaram ~70 mil reais por ano, o
resultado liquido gira em torno de 93 mil reais.

Quadro comparativo

Antes do Projeto Pés Projeto Reducéao
Detalhamento Custo FTE Total FTE Total FTE Total
Operadora de caixa - Loja | 5,69 107.042,13 | 0,18 3.443,45 5,51 103.598,68
Assistente financeiro 7,56 188.708,95 | 3,69 91.987,50 3,88 96.721,45
Analista financeiro Jr 0,21 8.834,51 1,10 46.381,18 -0,89 -37.546,67
Total 13,46 | 304.585,59 | 4,97 | 141.812,13 | 8,49 |[162.773,47

QUADRO 1 - Comparativo de custos

Fonte: Elaboragao prépria

O demonstrativo abaixo reflete o cenério anterior. Somando-se todas as
atividades, eram necessarias 1387 horas por més do departamento financeiro para
conclusao das tarefas de faturamento. Levando-se em consideracdo que o total de
horas disponiveis nesta area para estes processos era de 937 horas, havia a

necessidade da realizagao da quantidade média de 450 horas extras por més, parte
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destas horas era langada como banco de horas e parte era paga pela empresa.

Cendrio antes do projeto

FTE 7,77
Horas totais dia 8,5
Dias uteis més 21
FTE x horas totais dia x dias Uteis més = 7,77 x 8,5x 21 -1387

FTE 7 \
Horas totais dia 8,5 1387-937 = 450
Horas totais dia disp 6,38 (25% do tempo considerado aradas ndo programadas)
Dias uteis més 21

FTE x horas totais dia disp x dias Uteis més | = 7x6,38x21:=937

FIGURA 8 - Demonstrativo de horas do cenario anterior

Fonte: Elaboragao prépria

No modelo pds projeto, apdés o periodo de estabilizagcdo que foi de
aproximadamente um més, as mesmas entregas estdo sendo realizadas em

aproximadamente 850 horas.

4.2 GANHOS QUALITATIVOS

Como ganhos qualitativos foi possivel identificar a melhora na acuracidade
das diferengas de caixa das lojas, padronizagdo de trabalho, especializagdo dos
colaboradores nas atividades, velocidade no processamento realizado pela equipe,
monitoria de processamento diario.

Este trabalho também refletiu positivamente na conciliagcdo bancaria da
tesouraria, gerando uma menor quantidade de pendéncias em aberto e maior
velocidade na tratativa dos documentos referente ao faturamento.

Tendo em vista que cada atividade possui um colaborador que é especialista
em sua execugao, todas as lojas séo tratadas exatamente da mesma forma no pés
projeto. A partir disso, para evitar a perda de conhecimento na troca de atividades e
otimizar a curva de aprendizado, todas as atividades foram documentadas. Isso
possibilitou a padronizacgao, facilitou o momento de rodizio de trabalho, treinamentos

e estabilidade da operacdo uma vez que as flutuagdes de qualidade foram menores.
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O instrumento utilizado para documentar a tarefa foi chamado de instrugao
de trabalho. Este documento foi construido pelo executor da atividade, houve o
consenso de um colaborador que também conhecia a atividade e a aprovacdo do
gestor da area. O conteudo tras o passo a passo para a realizagdo da fungao, uma
descrigao breve da abrangéncia do documento um indice para facilitar a busca e os
nomes de quem elaborou, de quem realizou o0 consenso € de quem aprovou.

No pos-projeto também foi implementado a figura de um colaborador
flutuante. Este colaborador por definicdo ndo possui atividade fixa, a sua funcéo é
suprir as variabilidades de demanda e eventuais auséncias. Devido a complexidade
de algumas atividades, esta funcédo foi atribuida a um colaborador com uma
experiéncia um pouco maior, que podia atuar em qualquer uma das linhas de
trabalho a qualquer momento, porém seguindo as premissas designadas pelo
executor principal e documentadas nas instrugdes de trabalho.

Obviamente para que o novo fluxo de valor tenha um sincronismo aceitavel
e o ritmo de entrega estavel, foram estabelecidas algumas premissas.

Premissas a serem seguidas pelo financeiro:

a) realizar diariamente as atividades referente ao faturamento das lojas de

no maximo 2 dias atras;

b) responder os questionamentos e solicitagdes das lojas em 48 horas.

Premissas para que o financeiro entregue o que foi proposto acima:

a) todas as integragdes das operagdes realizadas nas lojas devem ocorrer

no sistema corretamente e impreterivelmente no dia seguinte do evento;

b) os estabelecimentos que utilizarem a modalidade de depdsito para

centralizacado das vendas realizadas em dinheiro, devem faze-lo todos os
dias com o valor do dia anterior, utilizando o CNPJ como cadigo
identificador;

c) os questionamentos realizados pelo departamento financeiro as lojas

devem ser respondidos no maximo em 8 horas uteis;

d) anulagdes de venda devem ser langadas no sistema no maximo até o 5°

dia util do més subsequente;

e) as solicitagdes de cancelamento de venda em cartdo de crédito ou débito,

devem ocorrer no prazo maximo de 5 dias apds a conclusio da venda.

Para restringir as entregas a um nivel de maior qualidade, houve um acordo

com as demais areas de que todos os dados gerenciais seriam extraidos
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diretamente do sistema, ndo sendo possivel disponibilizar qualquer outra informacéao
de fonte diferente (planilha, e-mail etc).

O acompanhamento das atividades diarias tornou-se muito mais simples
uma vez que 80% é realizada dentro do sistema. Semanalmente pode-se extrair um
relatério do sistema, gerar um indicador daquilo que possui tratativa e planejar o que
ainda néao foi tratado.

O periodo de fechamento antes do projeto estendia-se até o décimo dia util
com a equipe trabalhando alguns sabados e quase todas as noites. No pds projeto,
este cronograma foi reduzido ao quarto dia util sem a necessidade de nenhuma hora
extra. Este ganho se traduz em uma maior produtividade diaria dos colaboradores
uma vez que nao estdo fadigados, uma qualidade de vida maior aos integrantes da

equipe e uma menor quantidade de horas extras pagas.

5 DIFICULDADES E RECOMENDAGOES

Devido a caréncia de conhecimento da equipe envolvida, todo o
desenvolvimento e mapeamento ficou centralizado em um unico colaborador. Esta
particularidade acabou gerando uma sobrecarga neste individuo e uma morosidade
maior no desenvolvimento das ferramentas descritas anteriormente.

Além da sobrecarga, quando se fala em reunides periddicas, seja de
mapeamento ou para qualquer outra finalidade, faz-se necessario realizar o ajuste
da agenda de acordo com a disponibilidade dos colaboradores envolvidos, porém
devido a recorréncia, aos poucos os convocados foram deixando de dar importancia
necessaria para o0 sucesso do projeto. Qualquer rotina acabou tendo maior
importancia do que o projeto de mapeamento e melhoria. Algumas reunides foram
realizadas no periodo da tarde, o que facilitou que os integrantes tivessem outras
prioridades e deixassem de participar da reunido. Em alguns casos houve
necessidade de cancelamento do encontro e reagendamento.

A resisténcia a mudanca também é algo que precisa ser citada como
dificuldade encontrada. Ao estabelecer padrdes, por mais que a decisdo do modelo

tenha sido em conjunto, foi dificil manter o novo formato da atividade. Em varios
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momentos encontrava-se colaboradores executando a atividade da forma antiga,
para sanar esta deficiéncia foi necessario realizar auditorias recorrentes no novo
modelo.

Ao segregar as atividades por tipo e ndo mais por regional, criou-se uma
expectativa na equipe de quem exerceria qual atividade. Nem todos iniciaram o novo
formato desempenhando a atividade que gostariam, isso gerou um certo desconforto
e inseguranga nos colaboradores que vieram a ser contornados somente em
reunides de alinhamento e acompanhamento que ocorreram posteriormente ao inicio
do novo modelo.

Pode-se dizer que algumas das dificuldades encontradas acima foram
decorrentes da maturidade da propria equipe, porém o0s pontos poderiam ter sido
minimizados com reunides do tipo “checkpoint” acontecendo mais frequentemente e
sugerindo ao departamento de treinamento que fosse feito algo em torno da gestao
da mudanca da area.

Ao explicitar as premissas para que as entregas ocorressem conforme
planejado, houve um periodo longo de adequacao das areas fornecedoras. Apesar
de compartilhar com os fornecedores as necessidades de prazo e qualidade dos
insumos, nem todos tinham a possibilidade de entregar exatamente como havia sido
planejado. Em alguns momentos apdés a implantagdo houve a necessidade de
reunides periddicas com os fornecedores para acompanhamento das demandas e
gargalos.

Para futuras investigagdes desta natureza, seria razoavel realizar uma
capacitagao de um pequeno grupo para que a divisdo das atividades ocorra de
forma natural e posteriormente os integrantes possam contribuir de acordo com sua
aptiddo. A capacitacdo precisa ser bem especifica a ponto de que os membros
possam conduzir as fases do projeto com o apoio pontual de um lider que controle
0S prazos € norteie as etapas.

A comunicacéao precisa intensa e abrangente, o gestor da area precisa estar
presente em todas as reunides de checkpoint e de forma alguma questionar o futuro
sucesso do projeto. Este comprometimento do gestor ira motivar os colaboradores a
acreditar intensamente naquilo que esta sendo proposto e evitara tirar de foco o
resultado a ser alcangado. Caso o gestor ndo esteja muito comprometido,
frequentemente havera concorréncia de agendas entre 0 que o gestor pede e o

cronograma.
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E imprescindivel que regularmente sejam disparados boletins informativos
ou comunicados a todos os niveis da organizacgdo. Isso ird assegurar que todos os

impactados e interessados se preparem quanto as mudancas que estao por vir.

6 CONCLUSOES

A busca constante pela otimizagao de recursos e a reducao de custos torna-
se imprescindivel para garantir a perenidade da empresa nos dias de hoje. Com esta
pesquisa foi possivel demonstrar que utilizando ferramentas simples de
mapeamento de fluxo de valor e de levantamento e implementacdo de melhorias
pode-se contribuir para esta otimizacao e reducgao.

Os ganhos qualitativos e quantitativos obtidos demonstram que além de
contribuir com a lucratividade da empresa, existe também um reflexo na qualidade
de vida dos colaboradores através da reducdo do estresse proporcionado por um
processo mais linear e simples.

A gestdo do desempenho organizacional vai muito além de indicadores
financeiros, que de uma forma muito “fria” demonstram os numeros resultantes de
operagdes realizadas pela empresa. E preciso entender se a entidade esta sendo
tdo produtiva quanto pode ser. As oportunidades ocultas existem em todas as areas
da empresa, para identifica-las é preciso um olhar atento, voltado para a reducao de
desperdicios e o futuro da organizagao.

As ferramentas utilizadas nesta pesquisa sdo de suma importancia para a
area administrativa, a utilizacdo destes instrumentos como parte do gerenciamento
permite um norte muito mais claro a todos os integrantes da equipe e reforga o
desejo de estabelecer um alto nivel de desempenho.

E possivel elevar os ganhos e reduzir os custos resolvendo os problemas
operacionais através de respostas que existem dentro da propria area, afinal os
executores conhecem as atividades melhor que ninguém. Isso explica o baixo custo
de implantacao

O cenario de negdcios muda a todo momento, apds este primeiro ciclo de

otimizagao ja se pode iniciar outro novamente, reavaliar toda a cadeia processual
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desta mesma area, levantar novas melhorias e desenhar um novo fluxo de valor
futuro. Neste processo chamado de melhoria continua, novas oportunidades
surgirdo e de acordo com as otimizagbes a producédo ficara a cada ciclo de
otimizagao, mais enxuta. No longo prazo o resultado desta pratica, segundo alguns
autores, sera em processos mais robustos, estaveis, com custo minimo e com
maior qualidade.

De certa forma, o lucro é a razdo de existir de uma empresa, portanto
medindo 0s processos na area administrativa da forma certa, havera contribuicao
com o0 aumento da lucratividade em um universo pouco explorado o que traz a
entidade para um outro patamar organizacional, o processamento enxuto. Este viés,
associado aos indicadores financeiros, sem duvida facilitam a tomada de decisao
dos gestores dentro da estratégia da empresa.

A precisao das informacdes, o aumento de qualidade, o controle operacional
e a reducdo de surpresas devido a flutuacdo de demandas, passam a ser
imprescindiveis para a gestdo de uma organizagdo que busca ser referencia de

rentabilidade dentro do cenario que esta inserida.
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