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RESUMO

A gestao centrada em objetivos vem possibilitando as organizagdées maior controle de
seus recursos e consequentemente maior vantagem competitiva. A busca pela
eficiéncia operacional dos processos estdo cada vez mais presentes nas empresas.
Este trabalho tem como objetivo propor a implantagdo de um sistema de controle de
melhorias dos principais processos da area de planejamento comercial a partir da
priorizagao de melhorias em etapas processuais. De modo particular, busca-se a
implantagéo de um sistema controle de melhorias por meio da metodologia de OKRs
(Objectives and Key Results)para a area de planejamento comercial em uma empresa
de tecnologia para delivery a partir da priorizagao de melhorias. A pesquisa possui
como atributos, procedimento técnico baseado em um estudo de caso. Para a
organizacgao da pesquisa adotou-se a divisdo em fases de aplicagdo dos obijetivos,
sendo elas: 1) Levantamento do contexto atual; 2) Definicdo dos processos a serem
priorizados; 3) Mapeamento de processos; 4) Analise das oportu nidades de melhoria;
5) Gestao de melhorias por OKRs; 6) Proposi¢cao do sistema de controle de melhorias.
A pesquisa possibilitou umaumento de 40% na quantidade de processos mapeados,
além disso, foi possivel definir trés objetivos e seis resultados-chave para quatro
etapas do processo de carteirizacdo e remuneragao variavel definidas como
prioritarias para a area a serem executados no periodo previsto de quatro meses.

Palavras-chave: Qualidade. OKRs. Sistema de Controle. Melhoria. Planejamento
Comercial.



ABSTRACT

Objective-centered managementhas enabled organizations to have greater control of
their resources and, consequently, greater competitive advantage. The search for
operational efficiency of processes is increasingly present in companies. This work
aims to propose the implementation of an improvement control system for the main
processes in the commercial planningareabased on the prioritization of improvements
in procedural stages. In particular, the aim is to implement an improvement control
system using the OKRs (Objectives and Key Results) methodology for the commercial
planning area of a delivery technology company based on the prioritization of
improvements. The research has as attributes, technical procedure based on a case
study. For the organization of the research, the division into phases of application of
the objectives was adopted, namely: 1) Survey of the current context; 2) Definition of
processes to be prioritized; 3) Process mapping; 4) Analysis of opportunities for
improvement; 5) Management of improvements by OKRs; 6) Proposition of the
improvement control system. The research enabled a 40% increase in the number of
processes mapped, in addition, it was possible to define three objectives and six key
results for four stages of the portfolio process and variable remuneration defined as
priorities for the area.

Keywords: Quality. OKRs. Control system. Improvement. Business planning.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

O avancgotecnolégicoe as novas exigénciasdo cenariomundial ttmestimulado

as organizagdes a buscar agilidade na solugéo de problemas e tomadas de decisao a
partir do alinhamento de processos internos com suas respectivas estratégias, junto
as necessidades de seus clientes finais (ARAUJO et al., 2016). Com isso,
organizacbes tém buscado cada vez mais a eficiéncia e qualidade dos seus
processos, a fim de obter flexibilidade para manterem-se ativas competitivamente as
mudancas do mercado.
A qualidade esta presente dentro dos mais diversos processos das organizagoes e
tem reflexo direto na sobrevivéncia da mesma em um ambiente competitivo, além
disso, é considerada como um fator estratégico pois relaciona as organizagdes e o
mercado (MARTINELLI, 2009). Machado (2012) considera a Gestdo da Qualidade
Total (GQT) como uma filosofia gerencial que marca a transicdo da qualidade com
foco no produto ou servigo para o olhar de um sistema de qualidade, abrangendo
todas as etapas de operagao dentro de uma organizagao.

Com o objetivo de obter um controle de qualidade bem-sucedido, Juran (2020)
descreve trés processos de gestdo da qualidade: (i) planejamento da qualidade; (ii)
melhoria da qualidade; (iii) controle da qualidade. Tais processos tém a finalidade de
identificar, reconhecer e monitorar as necessidades de melhoria das operagdées em
analise (PICCHI, 1993).

Um processo pode ser caracterizado como uma série de tarefas que ao serem
executadas produzem um resultado, portanto, sua identificagdo, entendimento e
gerenciamento contribuem diretamente para melhoria da qualidade, trazendo uma
maior vantagem competitiva (MACHADO, 2012).

O mapeamento, entendimento, e controle de processos dentro de uma
organizagao é fundamental para obter uma vantagem estrategicamente competitiva,
pois proporcionaa empresa maior habilidade delidarcom mudancgas, e adaptabilidade
para novos cenarios, impactando significativamente na redugdo de custos com
retrabalho, treinamentos e operacdes desnecessarias. Esta pesquisa desenvolvera
uma proposta de gestdo de melhorias por meio de OKRS para a area de planejamento

comercial em uma empresa de tecnologia para delivery.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A empresa onde sera desenvolvida a pesquisa é uma Foodtech, que utiliza a
tecnologia para criar solugdes no universo da alimentacéo através do delivery em que
se pretende maior foco de interesse para a pesquisa a estrutura de planejamento
comercial.

Por se tratar de uma empresa de cunho tecnoldgico seu crescimento foi
extremamente acelerado, e com isso, os processos foram se perdendo ao longo do
caminho e se concentrando em pessoas.

Com o passar do tempo a oferta de produtos se expandiu e com isso houve a
necessidade de criagdo de algumas segmentagdes ou verticais de atuagao dentro da
empresa, dividindo uma estrutura concentrada de operagdes em diversas estruturas
autdnomas, mas que se conectam para o mesmo objetivo.

Para cada vertical ha uma estrutura de planejamento comercial responsavel
por atuar no nivel tatico da organizagao fazendo a ligagao entre o nivel estratégico e
operacional. Atualmente existem trés times de planejamento comercial que atuam no
nivel tatico, realizandofung¢des similares, adaptadas cada um com a sua vertical, visto
que, os times comerciais ao qual sédo feitos os planejamentos possuem caracteristicas
e particularidades distintas tornando-se necessario a divisdo em trés times.O fato de
a atuacado dos times ser autbnoma mostra um cenario em que uma mesma area
realiza entregas similares, porém sem uma execug¢ao e processos padronizados.

Além disso, a empresa possui uma rotatividade interna flexivel, visando o
desenvolvimento das pessoas, que permite que os colaboradores tenham a
oportunidade de se candidatara umavaga internaque seja de seu interesse, alinhado
com sua a lideranca e com seu plano de desenvolvimento interno, tornando possivel
a transicdo entre areas a fim de uma atuacdo em uma area pretendida.

Por se tratar de uma empresa tecnoldgica que busca sempre uma evolugao e
o desenvolvimento de seus colaboradores, € comum a saida ou entrada de pessoas
nas areas, sejam essas pessoas novas contratadas ou transferidas internamente, o
que gera uma necessidade maior de realizagdo de handover (explicagdo dos
processos atuais e atividades da area para o novo colaborador).

Tendo em vista que tais processos e atividades n&o estdo mapeados, o tempo

de handover torna-se muito elevado, visto que, para cada novo colaborador ha a
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necessidade de elaborar um material, além disso as informacdes ficam concentradas
nas pessoas e com alto risco de se perderem com a saida destas.

A falta de padronizagao e mapeamento de processos entre as verticais contribui
para a diminuigdo de performance da estrutura de planejamento comercial visto que
atuam de formas diferentes, mas com o mesmo objetivo final, e sem indicadores que
permitam um cenario comparativo, além de, acarretar dificuldades para a realizacao
de handover e para a identificagao de oportunidades de melhoria.

Considerando o cenario atual em que a area nao possui processos mapeados,
ha uma dificuldade de implementar melhorias, pelo fato de nao existir uma priorizagao
para refinamento dos processos, além disso, a lideranca apresenta dificuldades de
dar visibilidade a diretoria das agdes e melhorias que sao executadas na area.

Com isso, a pesquisa procura responder a seguinte questdo: Quais sdo as
contribuigdes que a gestdao baseada em OKRs podem promover para o controle de
melhorias das operagdes do setor de planejamento comercial de uma empresa de

tecnologia para Delivery?

1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo da qualidade nas empresas caracteriza-se como fator estratégico e
possui suma importdncia para processos, pessoas e areas da organizagdo. O
investimento na busca por excelénciaimpacta diretamente no aumento da satisfacéo
dos clientes, redugao de custos por falhas e proporciona o crescimento da
competitividade e melhoria da imagem no mercado (PROCENGE, 2022).

A empresa na qual sera realizada a pesquisa possui como foco estratégico a
busca pela eficiéncia e otimizagao de seus processos. Atualmente a organizagao néo
possuiindicadores para controlar o desempenho de suas operagdes e processos da
area de planejamento comercial. A empresa possui planejamento estratégico bem
definido, porém sua execugao nao é eficiente em diversos pontos, com isso, ha
desperdicio de recursos para os processos em questdo. O time de planejamento
comercial conta com sete pessoas, e a quantidade de horas extras ultrapassa 15
horas por pessoa no més, devido a falta de controle, otimizacdo e padronizacdo dos

processos existentes.
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Portanto, a realizacdo do mapeamento e priorizacao de melhoria de processos
da estrutura de planejamento comercial seguido de uma implementagao de gestéao
OKR permitira maior controle de melhorias, justificando possiveis investimentos
futuros na area e possibilitando maior aproveitamento das operagcdes comerciais com

possivel reducao de custos processuais e retrabalhos.

1.4.1 Objetivo geral

Propor um sistema de controle de melhorias dos principais processos da area

de planejamento comercial a partir da priorizagdo de processos e gestao por OKRs.

1.4.1.1 Objetivos especificos
Os obijetivos especificos do trabalho sdo:

1. Identificar cenario atual da area e seus processos.

2. Mapear os principais processos do time de planejamento comercial.

3. Analisar oportunidades de melhoria em cada processo.

4. Propor a criagdo do sistema de controle de melhorias com

implementagédo de OKRs.

1.5 DELIMITAGAO DO TRABALHO

O presente estudo delimita-se com a realizacdo de uma proposta de sistema
de controle de melhorias por meio da gestdo OKRs, estabelecendo-se a partir da
utilizacdo da ferramenta de mapeamento de processos e FMEA para identificagao de
etapas do processo que necessitam de priorizagao para melhorias e as quais podem
ser acompanhadas por meio do sistema de controle construido utilizando agestao por
OKRs.

1.6 APRESENTACAO DO TRABALHO

Esta monografia esta sistematizada em cinco capitulos, descritos a seguir:

Capitulo 1 — Introducgao: Apresenta uma contextualizagdo do problema de

pesquisa, bem como a justificativa de realizagédo do estudo.
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Capitulo 2 — Revisao Bibliografica: Aborda o referencial te6rico abrangendo
a gestado da qualidade, gerenciamento e mapeamento de processos e sistemas de
medigao de desempenho.

Capitulo 3 - Métodos de Pesquisa: Descreve o0s procedimentos
metodologicos de aplicagédo da pesquisa.

Capitulo 4 — Resultados e Discussoées: Expde quais sdo os resultados
obtidos a partir da execucéao das definigées do capitulo anterior.

Capitulo 5 — Conclusao: Apresenta uma sintese dos principais resultados

obtidos na pesquisa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais temas e conceitos
relacionados ao tema de pesquisa, com o intuito de proporcionar maior compreensao
sobre a execugdo do ftrabalho. Para isso foram estruturados os seguintes
subcapitulos: Planejamento da Qualidade, Sistema de Controle e Medicdo de

Desempenho e Gestdo OKR com KPIs.

2.1 GESTAO DA QUALIDADE

Ao olharmos o histérico do mercado brasileiro, nota-se que nem sempre as
empresas tiveram umolhar para a qualidade de seus produtos e servigcos. O destaque
para a visdo com foco em qualidade foi estabelecido principalmente pela abertura de
mercado no Brasil nos anos de 1900, em que a entrada de produtos estrangeiros
provocou uma concorréncia entre as empresas e com isso, 0 mercado precisou se
adequar focando principalmente na relacdo qualidade-preco, além do fato de que, a
exportacdo de itens brasileiros provocou uma reestruturagcdo na industria a fim de
atingir padrées internacionais de qualidade (MELLO, 2011).

O conceito de qualidade é apresentado de diferentes formas pelos gurus da
qualidade. Segundo Crosby (1990) a qualidade se caracteriza pela conformidade do
produto as especificagdes. Ja para Juran e Gryna (1991) a qualidade é a adequacgéo
ao uso e a ausénciade deficiéncias. Deming (1990) complementa as visdes acima
definindo a qualidade como tudo aquilo que melhora o produto a partir da visdo do
cliente.

Feigenbaum (1956) propde que a qualidade s6 pode ser atingida a partir do
resultado de um trabalho conjunto, ou seja, em que todos os processos estédo
envolvidos, dando origem ao conceito de qualidade total. Com isso, a qualidade total
€ resultante de praticas de melhoria continua e tem objetivos amplos, que vao além
das barreiras da empresa buscando a satisfagdo em todos os seus niveis de
stakeholders. O conceito de qualidade apresenta clara evolugao desde o inicio do
século 20 até os dias de hoje (MELLO, 2011), tal evolugao pode ser vista na FIGURA
1.
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FIGURA 1 — EVOLUGAO DO CONCEITO DE QUALIDADE NO AMBITO
ORGANIZACIONAL
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FONTE: (MELLO, 2011).

De acordo com Crosby (1990, p. 37), “A geréncia de qualidade € um meio
sistematico de garantir que as atividades organizadas acontegam segundo o
planejado. E uma disciplinada geréncia que diz respeito & prevencéo de problemas,
criando as atitudes e controles que possibilitama prevengao.” A gestao da qualidade
pode ser caracterizada também como escolhas que as organizagdes fazem a fim de

garantir a qualidade de servicos e produtos (LELIS, 2012).

2.1.1 PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

Maximiano (2004) define planejamento como uma ferramenta para conduzir
relacdes futuras, a partir da definicdo de objetivos e resultados pretendidos. De acordo
com Carvalho (2005) ha diversas defini¢des para o termo Qualidade, e com o passar
dos anos foi observado que ela estda cada vez mais se tornando um diferencial
competitivo entre as organizagdes, possibilitando uma redugao de custos, aumento
na produtividade, padronizacdo de produtos e processos e consequentemente
impactando de forma direta na satisfagédo dos clientes.

O planejamentoda qualidade, consiste segundo Cin (2000) em identificarquais

padroes de qualidade sao importantes para o projeto e com base nisso determinar
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como atendé-los. Tal visdo € complementada pela definicdo apresentada por Paladini
(2004) o qual caracteriza o planejamento da qualidade como o ato de escolher a
melhor forma de fazer as coisas, selecionar os recursos adequados e envolvera mao
de obra, de modo a atender o mercado com exceléncia.

Para realizar o planejamento da qualidade sdo necessarias algumas agdes a
fim de obter maior sucesso no projeto. O planejamento envolve o estabelecimento de
metas, identificagdo dos clientes, determinacdo de suas necessidades,
desenvolvimento de caracteristicas do produto que supram as necessidades dos
clientes, desenvolvimento de processos, estabelecimento de controles de processos
e por fim operacionalizagédo do produto (JURAN, 1997). O roteiro do planejamento

pode ser observado na FIGURA 2.

FIGURA 2 — ROTEIRO DE PLANEJAMENTO DA QUALIDADE

PRODUTOS E PROCESSOS NECESSIDADES DOS CLIENTES
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CARACTERISTICAS DO
LISTA DE CLIENTES bl
DESCOBRIR NECESSIDADES OTIMIZAGAO DO PROJETO DO
DOS CLIENTES PRODUTO
NECESSIDADES DOS CLIENTES METAS DO PRODUTO
(NA LINGUAGEM DELES)
X DESENVOLVIMENTO DO
[ TRADUSZAC ] [ PROCESSO ]
NECESSIDADES DOS CLIENTES CARACTERISTICAS DO
(NA NOSSA LINGUAGEM) PROCESSO
ESTABELECIMENTO DE OTIMIZAGAG: PROVA DA
UNIDADES DE MEDIDA CAPACIDADE DO PROCESSO
PROCESSO PRONTO PARA A
UNIDADES DE MEDIDA il it
ESTABELECIMENTO DA TRANSFERENCIA PARA A
MENSURAGAQ PRODUGAO
NECESSIDADES DOS CLIENTES PROCESSO PRONTO PARA
(EM UNIDADES DE MEDIDA) PRODUZIR

FONTE: Adaptado de Juran (1995).

O processo de planejamento da qualidade pode ser dividido em trés blocos:
entradas, técnicas ou ferramentas e saidas, conforme apresenta Cin (2000) na
FIGURA 3.
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FIGURA 3 — PROCESSO DE PLANEJAMENTO DA QUALIDADE
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FONTE: (CIN, 2000).

2.1.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

As mudancas de mercado tém produzido nas empresas uma busca incessante

por metodologias de gestdo que auxiliemnamelhoriade resultados e no cumprimento
de seus planos estratégicos (PRADELLA et al., 2012).

Neste contexto, Albuquerque e Rocha (2006) apresentam o conceito de

sincronismo organizacional, que consiste no alinhamento entre estratégia, processos
internos e pessoas como ponto fundamental para uma gestao eficiente e eficaz. O

mapa de contexto de interagao e alinhamento de indicadores entre as areas pode ser
observado na FIGURA 4.

FIGURA 4 — PIRAMIDE DE CONTEXTO SINCRONISMO ORGANIZACIONAL
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FONTE: (CRUZ, 2022).
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Segundoa ABNT (2008) um processo pode ser definido como uma atividade
que utiliza recursos e que € gerenciada de forma que as entradas possam ser
transformadas em saidas.

Analisando a construgao de um processo temos que as entradas sao os inputs
do sistema, ou seja, 0s recursos necessarios a transformagao. Apos a transformacgao
tem se como saida os outputs, e por fim, ha a retroacdo em que os outputs sao
comparados aos padrdes estabelecidos e direcionados para uma regulagem em caso
de divergéncia do esperado (STADLER et al., 2013). A representagdao do mecanismo

do processo pode ser visualizada na FIGURA 5.

FIGURA 5 — O MECANISMO DE PROCESSO

entrada —b transformacao — saida

regulagem ¢
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FONTE: (STADLER et al., 2013).

O mapeamento de processos possibilita a identificacdo e destaque de
atividades cruciais para a empresa, além de medidas de desempenho que permitirdo
um estabelecimento de um sistema de controle de atividades. Outros beneficios do
mapeamento de processos podem ser destacados, como por exemplo, a visualizagao
de alocagao de recursos, oportunidades de melhoria e simplificacdo de treinamentos
(MULLER, 2003).

Os fluxogramas sao pecgas fundamentais no mapeamento de processos, visto
que, podem representar visualmente um processo, favorecendo a identificagcdo de
oportunidades e melhorias (STADLER et al., 2013). A simbologia para a construgao

de fluxogramas pode ser visualizada no QUADRO 1.
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QUADRO 1 — SIMBOLOGIA PARA CONSTRUGAO DE FLUXOGRAMAS

Retangulo — operacao: representa Retangulo de lado arrendondado —

- mudanga num item (trabalho huma- espera: de pessoa, atividade,
no, maquina ou ambos). estoque etc.

# Seta grossa — movimento/transporte: Triangulo — armazenagem sob con-
movimentacao fisica. A trole: necessita ordem para remocao.
Losango - ponto de tomada de Seta — sentido de fluxo: para indicar

. decisdo: ponto do processo em que sentido e sequéncia: ligacéo entre os
uma decisao € tomada. S diferentes simbolos.

Circulo grande — inspecao/contro- Seta interrompida - transmissao:
. le: interrupcao para avaliacao da transmissao instantanea de

qualidade. > informacéo.

Retangulo com fundo Circulo alongado - limites: inicio e

arrendondado — documento: fim de um processo (normalmente as

registro de saida. . palavras inicio e fim séo escritas nele).

FONTE: (STADLER et al., 2013).

A analise e conhecimento dos processos empresariais sdo fundamentais para
a implantagao de melhorias, visto que, quanto mais se compreende do processo,
maior a capacidade de propor aperfeicoamentos. Com isso, € necessaria a utilizacao
de indicadores de desempenho para analisar processos, pois assim é possivel

acompanhar seu andamento e evolugdes (STADLER etal., 2013).

2.2 SISTEMAS DE MEDIGAO DE DESEMPENHO

Com as mudancas repentinas e dindmicas de mercado, os gestores tém
administrado suas operacdes sem medidas de desempenho relevantes e confiaveis.
A partir disso, cria-se uma dificuldade de compreender processos, identificar seus
problemas e acompanhar suas evolugdes e melhorias, gerando, portanto, a
necessidade de sistemas de medicdo de desempenho como forma de atingir a
exceléncia em suas operacdes (SECRETARIA DE GESTAO, 2002).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que cerca de 90% das organizagbes néo
implementam seus planejamentos estratégicos. Diante de tal dado, os autores
defendem a visdo de sucesso da organizagdo como sendo alcangado a partir de uma
brilhante execucao da estratégia e n&do por uma brilhante estratégia, dando maior

importancia a execug¢ao do que a propria estratégia.
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O SMD se enquadra como fator essencial na moderna visao organizacional,
sendo uma forma de acompanhamento de operacdes e facilitando as tomadas de
decisdes com mais assertividade e no devido tempo (FLEURY; FLEURY, 2000).

O nivel de desempenho de um negdcio € obtido em fungéo da eficiéncia e
eficacia de suas agdes (NEELY et al, 1995):

» A medicdo do desempenho € definida como um processo de
quantificacao da eficiéncia e eficacia de determinada acéo;

» A medida de desempenho é definida como a métrica utilizada para
quantificacao da eficiéncia e eficacia de determinada acéo;

» Um sistema de medigdo é definido como um conjunto de métricas
utilizadas para quantificar a eficiéncia e eficacia das acoes.

Os conceitos de eficiéncia e eficacia sdao apresentados por Slack (1991 citado
por NEELY et al, 1995), sendo a eficacia relacionada ao nivel de atendimento aos
requisitos do cliente, enquanto a eficiéncia refere-se a medida de quéo

economicamente sao utilizados os recursos da empresa para atender tais niveis.

2.3 GESTAO OKR

Ha anos os lideres de companhias tém buscado técnicas e metodologias que
melhorem o desempenho de seus times. Peter Drucker iniciou 0 movimento com a
criacdo do gerenciamento por objetivos (Management by Objectives - MBOs, em que,
€ feito um processo conjunto entre lideranga e funcionarios a fim de determinar os
objetivos e 0 que é necessario para alcanga-los. No inicio da década de 80 dois
métodos se popularizaram como auxiliadores na definigdo de objetivos, sendo eles,
as metas SMART e os indicadores-chave de desempenho (Key Performance
Indicators — KPIs). A partir disso, em 1999, John Doerrapresentou um novo modelo a
Google que revolucionou o processo de definicdo de metas, conhecido como
Objetivos e Resultados-chave (Objectives Key Results — OKRs) (BETTERWORKS,
2022). A evolugao das metodologias pode ser observada na FIGURA 6.

' Slack, N. The Manufacturing Advantage: Achieving Competitive Manufacturing
Operations. London: Mercury, 1991.
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FIGURA 6 — EVOLUGAO DAS METODOLOGIAS
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FONTE: (BETTERWORKS, 2022).

O termo OKR significa objetivos e resultados-chave, em que, o objetivo
representa uma meta para determinado periodo e os resultados-chave indicamse o
objetivo foi alcangado ao longo do tempo (WODTKE, 2016).

Tal definicdo € complementada por Lamorte (2022), o qual define os objetivos
como uma declaragdo de objetivo amplo, geralmente qualitativo, enquanto os
resultados-chave representam uma declaragdo quantificavel que demonstra a
realizacao do objetivo.

A principalfuncaodagestdo OKR é definire acompanharo destino de equipes,
como apresenta Wodtke (2016), a fim de que tenha uma otimizacao de tempo. Além
disso, a autora apresenta trés razdes principais para utilizagdo da metodologia, sendo
elas, foco, alinhamento e aceleragao. O foco visto que a metodologia visa definircom
clareza o que deve ou nao serfeito e priorizado. O alinhamento, que garante que toda
a empresa se concentre nos pontos mais importantes e a aceleragao pois define
métricas de sucesso e de avangos necessarios.

Os OKRs sado mais eficazes para alinhamento e unido da empresa pois une
metas qualitativas e quantitativas, facilitando o entendimento eacompanhamento para
todos os perfis de funcionarios e areas, tanto as orientadas por numeros, quanto as

que sdo menos orientadas por métricas (WODTKE, 2016).

2.3.1 OPERACIONALIZACAO DE OKRS

O processo de operacionalizacdo de OKRs inicia-se segundo Betterworks
(2022) no comprometimento da empresa com a metodologia e com um ponto focal
para auxiliar no processo, tirar duvidas e oferecer auxilios as equipes para

permanecerem no caminho correto.
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Betterworks (2022) apresenta uma proposta de implantagdo, a qual pode ser

implantado todo de uma vez ou por etapas:

1. Pedir aos funcionarios para definirem OKRs individualmente;

2. Estabelecer um prazo apds a definigdo de metas para que os gerentes se

reunam 1:1 com os funcionarios para revisar OKRs;

3. Estabelecer um prazo para a equipe revisar coletivamente OKRs

departamentais;
4. Estabelecer um prazo para apresentar OKRs a todos na empresa.

Tal processo € complementar a proposta de implantacédo de Castro (2015), o
qual propde o foco de até cinco objetivos e cinco Key Results por equipe conforme os

passos abaixo:

1. No inicio do ano a empresa define suas metas de alto nivel, sem

detalhamento de planos;

2. No inicio de um ciclo de metas as equipes revisam seus resultados

anteriores e definem metas para o préximo ciclo;

3. As equipes e individuos definem metas vinculadas aos objetivos

organizacionais e validam com os gestores;

O processo de definicdo de OKRs deve ser construido a partir de um
alinhamento horizontal entre equipes e individuos a fim de identificar
interdependéncias, com a finalidade de definir prioridades comuns (CASTRO, 2015).

Castro (2015) reforga a ideia de OKRs compartilhados por meio de critérios de
sucesso compartilhados, deixando a ideia de dividirmetas separadamente e unindo-
as em um objetivo compartilhado.

A definicdo de OKRs é fundamental para as equipes terem um direcional claro

e entenderem como contribuem para os objetivos da companhia (CASTRO, 2015).
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2.4 CONSIDERACOES FINAIS SOBRE A REVISAO

Esta reviséo bibliografica buscou apresentaros principais temas correlatos com
0 objetivo da pesquisa, a qual tem foco na elaboragdo de uma proposta de
implantacéo de um sistema de controle de melhorias para o setor de planejamento
comercial de uma empresa de tecnologia.

A revisdo iniciou-se apresentando a evolug¢ao do conceito e da abordagem da
qualidade nas empresas brasileiras e destacando a importancia de uma gestao da
qualidade, a qual segundo Crosby (1990) garante que quando executada possibilita
que atividades acontegam conforme o planejado pela companhia, possibilitando
assim, maior qualidade em seus processos e Servigos.

A partir disso, foram apresentadas duas a¢des de suma importancia para o
gerenciamento da qualidade, sendo elas: planejamento da qualidade e gestao de
processos.

Cin (2000) destaca a importancia do planejamento da qualidade pois ele
permite identificar padrdes que devem ser priorizados e a partir disto, definirmeios de
atuacado. Complementar a este ponto, o gerenciamento de processos € apresentado
como fator determinante para o alinhamento entre estratégia, processos e pessoas,
garantindo, portanto, o sincronismo organizacional e qualidade naentrega de servigcos
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006).

Como forma de acompanhar as operacgdes e garantir entregas com qualidade,
foi destacado o sistema de medi¢cado de desempenho, o qual segundo a Secretaria de
Gestdo (2002) permite a compreensdao de processos, identificacdo e
acompanhamento de melhorias.

Porfim, foi apresentado o método de gestdao de OKR como forma de administrar
os resultados-chave com base nas estratégias da companhia e acompanhar o

atingimento de seus objetivos estratégicos (WODTKE, 2016).
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3 METODOS DE PESQUISA

O presente capitulo abordara a metodologia utilizada neste estudo,
apresentando a classificacdo da pesquisa com base na literatura, as fases de
desenvolvimento, caracterizagdo da empresa e cronograma de implementacao da
pesquisa.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Silva e Menezes (2001) apresentam as principais formas de classificacao das
pesquisas, sendo elas classificaveis com base no ponto de vista de sua natureza,
quanto a abordagem do problema, em relagdo aos seus objetivos e quanto os

procedimentos técnicos.

A metodologia utilizada na pesquisa esta apresentada de forma sintetizada na
FIGURA 7.

FIGURA 7 — METODOLOGIA DA PESQUISA

Objetivos 4-»
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Procedimentos
Técnicos : Caso
Problema

FONTE: Autora (2022).

PESQUISA

A pesquisa pode ser classificada como exploratéria do ponto de vista de seus

objetivos. Segundo Gil (2002) a pesquisa exploratdria tem como principal objetivo o
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aprimoramento de ideias e possui planejamento flexivel, envolvendo no estudo em
questao a entrevista com pessoas relacionadas ao problema de pesquisa.

Com relacéo a sua natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada pois tem por
objetivo gerar conhecimentos para aplicagdo em problemas especificos (SILVA,;
MENEZES, 2001).

Os procedimentos técnicos sdo de estudo de caso, visto que, de acordo com
Gil (2002), permite o ampliamento e detalhado conhecimento do objeto de estudo.

Por fim, do ponto de vista da abordagem do problema a pesquisa se enquadra
como quantitativa, por utilizar de dados numeéricos requerendo, portanto, de recursos
e técnicas estatisticas (SILVA; MENEZES, 2001).

3.2 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE PESQUISA

Parafinsde sigiloda empresa, a tal sera identificada porempresa X. A empresa
X é uma empresa brasileira que conecta clientes, restaurantes e entregadores e
possui como propdésito revolucionar o universo da alimentagao por uma vida mais
pratica e prazerosa, indo muito além do delivery.

A empresa iniciou-se no ano de 2011 com um guia impresso de cardapios com
uma central telefébnica onde eram recebidas ligagdes e os clientes faziam seus
pedidos. No anoseguinte aempresa ja possuia aplicativo e site, seu propodsito chamou
a atencdo de investidores. As fusdes e investimentos fez com que a empresa
crescesse rapidamente, e noano de 2015 atingiu seu primeiro milhao de pedidos. A

linha do tempo de crescimento da empresa esta representada na FIGURA 8.
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FIGURA 8 — EVOLUGAO DA EMPRESA DE 2011-2019
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FONTE: (SITE EMPRESA X, 2022)

A companhia cresceu exponencialmente ao longo dos anos, € no ano

inicio de 2021 apresentou os resultados representados na FIGURA 9.

FIGURA 9 — BIG NUMBERS 2021

S wi +1200) 60 Mihses

Mercados, em 400 cidades Cidades em todo o Brasil Pedidos entregues todo més

+1.D ke 270 wmi +160 wi

Downloads do nosso App Restaurantes parceiros Entregadores ativos na
por més plataforma + 250K nos
restaurantes

FONTE: (SITE EMPRESA X, 2022)
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3.3 PROTOCOLO DA PESQUISA
3.3.1 Planejamento da pesquisa

Com base no objetivo desta pesquisa que consiste na proposi¢cao da
implantacdode um sistema de controle de melhorias dos principais processos da area
de planejamento comercial a partir da gestdo por OKRs, as etapas de execucéo
tornam-se necessarias de modo que a organizagado e realizagdes ocorram como
planejado.

As etapas de execucdo da pesquisa estao representadas na FIGURA 10.

FIGURA 10 — ETAPAS DE EXECUGCAO DA PESQUISA

ievnamento | | 2 pefniodos || mapeamerto o
o processos
atual serem priorizados
4. Analise das 5. Gestao de 6. Proposicao do
oportunidades de —{ melhorias por »| sistema de controle
melhoria OKRs de melhorias

FONTE: Autora (2022).

As etapas de desenvolvimento apresentam-se descritas abaixo:

Etapa 1) Levantamento do contexto atual: Por se tratar de uma empresa de
tecnologia sua dinamicidade é elevada e com isso esta etapa é fundamental para o
entendimento do objeto de estudo e seu estado atual. Além disso, tal fase faz se
necessaria para identificar se ja existem processos mapeados, a fim reduzir overlaps
(retrabalho). Esta etapa sera desenvolvida por meio de reunides online de
alinhamentocom o time em questao e busca de materiais nos arquivos da area de até
1 ano anterior.

Etapa 2) Definicdo dos processos a serem priorizados: Ao olhar para uma area

como um todo, varios processos podem ser identificados e melhorados, porém,
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devido ao cronograma desta pesquisa, € oportuno definirjunto a lideranca do setor,
quais processos devem ser priorizados e que trardo maiores ganhos para a area de
planejamento comercial a partir das melhorias propostas. A priorizagao sera feita por
meio de reunides online com a lideranga da area para entender quais os principais
pontos, em que se pretende mapear até dois processos.

Etapa 3) Mapeamento de processos: Com base nas fases anteriores sera realizado
0 mapeamento dos processos apontados como prioritarios, com a finalidade de
entender o seu funcionamento a partir do uso de fluxogramas. Tal fase sera
operacionalizada por meio de entrevistas com os pontos focais dos processos, e
construida com o auxilio de planilhas eletrdnicas, e ferramentas online parailustrar os
processos no formato de fluxogramas.

Etapa 4) Analise das oportunidades de melhoria: Com os processos ja mapeados
e com maior conhecimento de seus funcionamentos sera realizada uma analise
visando a identificagdo de oportunidades de melhoria para ganho de tempo processual
por meio da ferramenta FMEAZ2.

Etapa 5) Gestao de melhorias por OKRs: Visando o acompanhamento das
operacdes com oportunidades de melhoria, serdao definidos objetivos e resultados
chave com base na metodologia OKRs para as etapas do processo de carteirizagao
e remuneracgao variavel identificadas como prioritarias na etapa anterior, a fim de dar
base para construgao do sistema de controle de melhorias.

Etapa 6) Proposicao do sistema de controle de melhorias: A fim de mensurar
ganhos e acompanhara contribuigdo do time para a estratégia macro da organizagéo
sera desenvolvido um sistema de controle de melhorias construido com o auxilio de
planilhas eletrénicas do Google e entrevistas com envolvidos do processo, o sistema
sera apresentado visualmente por meio de um dashboard construido utilizando as
planilhas. Por fim, sera apresentado a empresa o sistema de controle de melhorias e

suas ferramentas antecedentes.

3.3.2 Coleta, tabulacao e analise dos dados

A coleta de informagdes sera realizada através de reunides online via Google
Meet agendadas previamente com os envolvidos e por comunicagdes assincronasvia

Slack (ferramenta de comunicagao da empresa). O periodo de coleta dos dados

20 FMEA é uma metodologia de andlise de modos de falha e seus efeitos, segundo Rabello (2022) a
ferramenta é essencial para garantir a seguranga e eficiéncia de produtos ou processos.
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sera desde o0 més de agosto de 2022 até o més de dezembro de 2022, sendo
ao todo 5 meses de coletas e analises. Pararealizagao das etapas de pesquisa serao
utilizados como instrumentos: entrevistas, observacédo, Plataforma Google Meet,

Plataforma Slack, Planilhas eletrbnicas e ferramenta de criagao de fluxogramas.



36

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo sera apresentada a constru¢do do sistema de controle de
melhorias proposto a Empresa X contendo: levantamento do contexto atual da
empresa evidenciando a divisdo da area e principais processos bem como a
realizacdo de pesquisa documental para identificar processos ja mapeados;
mapeamento dos processos definidos para elaboracdo do estudo; levantamento de
oportunidades de melhorias. Ao final, a partir dos processos e melhorias mapeadas

sera proposto um sistema de controle de melhorias.

41 CONTEXTO DA EMPRESA

Conforme descrito na Etapa 1 de desenvolvimento da pesquisa a
contextualizacdo da empresa se faz necessario pois trata-se de uma empresa de
tecnologia e que possui alta dinamicidade de estrutura. Tal etapa foi realizada em
conjunto com a lideranga e responsaveis da area por meio da realizagdo de trés
reunides online via Google Meet a fim de entender o ponto de partida em termos de

estruturacao da area além disso, verificar se ja existem processos mapeados.

A area de planejamento comercial € formada por diretor, head, gerentes,
coordenadores e analistas distribuidos entre as trés verticais, exemplificado por meio
da FIGURA 11 e possui como escopo de atuagao:

e Garantir o melhor alinhamento entre a estratégia e o plano tatico
executavel pelo comercial;

o Dardirecional e inteligéncia para a rotina comercial;

¢ Viabilizar todo fluxo operacional para a execug¢ao do plano tatico;

e Auvaliar e analisar processos e resultados do time Comercial propondo

melhorias de acordo com as oportunidades.
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FIGURA 11 — ORGANOGRAMA DA AREA DE PLANEJAMENTO COMERCIAL
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- {6) Analistas . (4) Analistas (5) Analistas
Planejamento /4 Planejamento Planejamento
Comercial = Comercial Comercial
(Vertical 1) - (Vertical 2} (Vertical 3)

FONTE: Autora (2022).

Conforme apresentado na FIGURA 11, a estrutura de planejamento comercial
€ composta por cinco niveis hierarquicos, sendo eles: diretoria, head, geréncia,
coordenacao e analistas, os quais sao distribuidos entre as trés verticais sendo cada
vertical um nivel no time comercial. Com isso, cada time de planejamento comercial
atua no nivel tatico conforme as caracteristicas de cada vertical.

A primeira vertical possui como foco um time comercial que presta consultoria
a contas locais, ou seja, contas que ndo possuem abrangéncia regional ou nacional,

visando o sucesso e crescimento do parceiro na plataforma. Na segunda vertical o
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time comercial é focado em expansao de contas, que visa aumentar o numero de
parceiros na plataforma. A terceira vertical € responsavel por prestar consultorias e
atendimentos a grandes marcas internacionais, nacionais ou regionais.

Os cargos destacados em verde referem-se ao objeto de estudo desta
pesquisa, sendo ele o time de planejamento comercial da vertical trés, pois trata-se
do time que atua como par do comercial que mais traz retorno financeiro, portanto
possui grande impacto para a organizagdo, consequentemente, o nivel de
complexidade de atuagao da area de planejamento comercial nesta vertical € maior
em relagao as outras. Vale destacar que os processos que serdao apresentados sao
executados em sua maioria pelo time de analistas.

Durante a reunides com o time responsavel observou-se que ndo havia um
material completo a respeito dos processos, mas alguns documentos que poderiam
ser utilizados para dar inicio ao processo de mapeamento. A fim de sintetizar o nivel
de informacgdes, os processos da area foram listados com base no nivel de material e

nivel de importancia para a area, conforme representado no QUADRO 2.

QUADRO 2 — NIiVEL DE MATERIAL E IMPORTANCIA DOS PROCESSOS

Processos Hivel de material | Nivel de Importancia
Processo Manutencad Key Accounts bedio Balxo
Processo 2 - Botinas Salesforce
Processo 3 - Ajluste Hierarguia Comercial Salesforce Medio Medio
Processo 4 - Carteirizacao / Revisdo de Carteira Eaix0 Alto
Procecso 5 - Processo de Rermunoracdo Varnave S X0 Alto

FONTE: Autora (2022).

Os principais processos executados pela area foram listados no QUADRO 2 e
totalizam cinco processos. Segundoaliderancga, estes sao rotinas fixas, ou seja, todos
eles precisam ocorrer ao longo do més pois tém impacto direto com o funcionamento
e estratégia do time comercial, portanto, atrasos ou retrabalhos impactam
negativamente o direcional dos times.

Em relagdo ao nivel de material os processos foram categorizados em trés

niveis representados no QUADRO 2: alto (nenhum processo neste nivel), médio (trés
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processos neste nivel) e baixo (dois processos neste nivel). O nivel de material foi

categorizado pelo seguinte racional:

Alto: Processo queja possuivarios materiais e documentos de apoio que
podem ser utilizados como ferramenta no mapeamento;

Médio: Processos que possuem alguns materiais ou documentos de
apoio;

Baixo: Processos sem nenhum material ou documento de apoio.

Além desta classificagao, os processos listados foram classificados em nivel de

importancia conforme o seguinte racional:

Alto: Processo prioritario em relagdo aos outros niveis, qualquer atraso
ou informagao que precise ser retrabalhada gera um grande impacto
negativo pois geralmente envolve outras areas como clientes;

Médio: Processos que possuem uma prioridade abaixo do nivel anterior
e que deve ser executado dentro dos prazos e diretrizes sempre que
possivel,;

Baixo: Processos que nao sao prioritarios, sao realizados assim que os

niveis anteriores estiverem sem risco de atrasos ou retrabalhos.

4.2 DEFINICAO DOS PROCESSOS

A partir da anélisedo QUADRO 2 é possivel notar que os processos com maior

importancia sdo os que possuem menor nivel de material. Em reunides realizadas

com a equipe responsavel notou-se que o baixo nivel de material era devido a alta

complexidade dos processos, visto que, 0s mesmos ocorrem ao longo de todo o més

e, portanto, ndo se trata de processos objetivos, mas sim continuos.

A priorizagéo dos processos foi definidaa partir dos que apresentam maior nivel

de importancia, mas que nao possuem elevado nivel de material, sendo classificados
conforme o QUADRO 3.
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QUADRO 3 - DEFINICAO DE PRIORIDADE DOS PROCESSOS

Processos Prioridade
Processo 4 - Carteirizagao / Revisao de Carteira Alta
Process0 b - Processo de Hemuneracao Varndve Alta
Processo 2 - Rotinas Salesforce Midia
Processe 3 - Ajuste Hierarquia Comercial Salesforce rédia
Processo | - Manutencao Bay Accounts Baixa

FONTE: Autora (2022).

Na etapa de priorizacao de processos apresentada no QUADRO 3, dois deles
foram classificados com alta prioridade (Processos 4 e 5), dois com prioridade média
(Processos 2 e 3) e um com baixa prioridade (Processo 1).

A partir desta classificacao foi definido junto a lideranga que o Processo 4 e o
Processo 5 apresentados no QUADRO 3 deveriam ser priorizados para este estudo
devido ao alto nivel de importancia para a area e consequentemente ao elevado
impacto nos resultados.

Tal decisao foi tomada ja que, € necessario objetividade para atingir os
resultados no periodo determinado, e por isso nao seria possivel utilizar todos os
processos nesta pesquisa, sendo oportuno realizar o estudo com no maximo dois

deles como definido no escopo de realizacédo das etapas no capitulo anterior.

4.3 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Conforme definicdo dos processos priorizados para esta pesquisa junto a
liderancadaarea, inicia-se a etapa de mapeamento, sendoele divididoem duasfases:
e Fase 1: Mapeamento do processo de carteirizagao;
e Fase 2: Mapeamento do processo de remuneragao variavel.
Para construcdode ambas as fasesforam realizadasreunidées com os analistas
responsaveis nas quais eles relatavam a rotina e etapas do processo. Além disso,
durante a construcdo do mapeamento foram realizados alinhamentos assincronos e

sincronos de revisao do material.
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4.3.1 Fase 1: Processo carteirizacao

O processo de carteirizagao consiste na atualizacido da carteira de atuacéo dos
executivos do time comercial, trata-se de um processo que visa manter as premissas
definidas pela companhia e garantir o atendimento de pds-venda para os parceiros
elegiveis. Visando manter sempre atualizada, a carteira é gerada todos os meses e
revisada junto ao time de analistas de performance e do time comercial, sendo ela a
base para o desdobramento das metas de remuneracao variavel do comercial.

Como trata-se de um processo realizado em conjunto com outras areas e que
ocorre com etapas em datas especificas o fluxo de realizacdo do processo esta

representado na FIGURA 12 através do formato de calendario totalizando 14 etapas.

FIGURA 12 — FLUXO DO PROCESSO DE CARTEIRIZACAO

T S S ) [ ) [

Indicacdo Comercial 1 Indicagao Comercial
Migracido de Marcas 1 Migracao de Marcas

ajustese enviar para Ops !

|
L -]
! Lideres comerciais
i
i a Planejamento Comercial
i

L A S . e Analistas Regionais

FONTE: Autora (2022).

E possivel destacar por meio da analise da FIGURA 12 que o processo deve
ser seguido ao maximo dentro dos prazos e datas estabelecidas pois impacta
diretamente no desdobramento de metas comerciais do més seguinte.

Além disso, destaca-se sua complexidade na FIGURA 12 pois envolve duas
areas além do planejamento comercial, sendo elas, a lideranga comercial (atividades
representadas em verde) e o time de analistas regionais comerciais (atividades
representadas em cinza), de forma que é responsabilidade da area de planejamento

comercial cobrar e acompanhar tais prazos junto as areas parceiras.
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4.3.2 Fase 2: Processo de remuneracao variavel

O processo de remuneragéao variavel tem por objetivo conectar a estratégia da

companhia com o time comercial através da construgéo, apuragédo e analise mensal

do modelo de metas e remuneracdo variavel dos executivos e coordenadores

comerciais.

Assim como o processo de carteirizagao o processo de remuneragao variavel

também ocorre ao longo de todo o més, porém com datas que variam conforme a

estruturacado das semanas, sendo dividido em quatro subprocessos:

Processo 1 — Construgédo de meta: conjunto de agdes para alinhamento
do estratégico com o operacional, através de reunides, criacdo e
simulacédo de racionais, e construgao de materiais da meta;

Processo 2 — Acompanhamento da meta: elaboragcédo de dashboards e
realizacdo de reunides de duvidas e acompanhamento do desempenho
MTD (Month to date — até a data do més);

Processo 3 — Fechamento dos atingimentos: consolidagdo e
disponibilizagao do resultado do més e envio dos resultados para o time
de people (recursos humanos);

Processo 4 — Analise de rv: estudo dos atingimentos finais de M-1 para

analise do resultado e identificacdo de oportunidades.

Na FIGURA 13, esta representado o fluxograma do Processo 1 denominado

construcao de meta.
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FIGURA 13 - FLUXOGRAMA PROCESSO 1
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FONTE: Autora (2022).

O processo de construgdo de meta representado na FIGURA 13 inicia-se
conforme o calendario do processo de remuneracao variavel do més, elaborado pela
coordenacgao da area em conjunto com as areas parceiras envolvidas no processo.
Apods, segue-se com reunides a fim de receber direcionais estratégicos e previsées de
atingimentos para a construc&o de racionais iniciais.

Na construcao de racionais, apresentada como etapa de processo na FIGURA
13 o time de planejamento elabora versdes iniciais de metas e valida com as areas
parceiras a fim de nivela-las conforme o direcional da empresa e analises preditivas
das areas, caso as areas parceiras aprovem o direcional e proposta de meta o fluxo
segue para validagcdo com os heads e gerentes, caso contrario, faz-se o ajuste
pontuado para que apos isto seja direcionada para validagdo com a lideranga. O
mesmo fluxode aprovagao segue para a liderangaem que, caso seja pontuadoalgum
ajuste o time realiza a corregdo e apos o ajuste segue o fluxo para as etapas
seguintes.

Apods a definicdo das metas, os analistas responsaveis iniciam a elaboragéo do
material do Kick-off (reunido onde sdo apresentadas as metas ao time comercial), o
qual é realizada apds a validagdo das metas com os heads e gerentes comerciais e
posterior ao alinhamento do material com os apresentadores, sendo estas as ultimas

etapas do fluxo apresentado na FIGURA 13.

Na FIGURA 14, estd representado o fluxograma do Processo 2 de

acompanhamento das metas.
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FIGURA 14 — FLUXOGRAMA PROCESSO 2
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FONTE: Autora (2022).

Para o acompanhamento da meta destacado na FIGURA 14 segue-se o
calendario do processo de remuneragao variavel, também utilizado como guia no
processo anterior.

A partir das datas alinhadasinicia-se o processo inicial apresentadona FIGURA
14, construcdo do dashboard de remuneracao variavel, o qual permite que o time
comercial acompanhe suas metas, atingimentos e proje¢cdes do més a fim de tragarem
continuamente suas estratégias para atingir o resultado esperado.

Ap0ds a construgdo, seguindo o fluxo demonstrado na FIGURA 14 o dashboard
€ liberado ao time comercial para acompanhamento, caso seja pontuada alguma
inconsisténcia ou ajuste o analista responsavel faz as corre¢des e apos o dash estar
com a visao correta para time comercial € realizada umaagendade duvidasde metas,
para que o time comercial possa tirar duvidas das metas e acompanhamentos domés.
ApOs os processos de construgdo e acompanhamento de metas, o time comercial
trabalha ao longo de todo o més seguindo os direcionais que Ihe foram apresentados.

Com o fim do més é necessario fazer a apuracao dos atingimentos a fim de
determinar quem atingiu as metas estabelecidas para que a remuneracéao variavel
seja paga conforme as regras da companhia. O processo de fechamento dos

atingimentos esta representado na FIGURA 15.
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FIGURA 15 - FLUXOGRAMA PROCESSO 3
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FONTE: Autora (2022).

Destaca-se como ponto importante da FIGURA 15 que o processo de
fechamento dos atingimentos é sempre é relagdo ao més anterior, visto que, e
necessario o resultado do més completo.

A partir do dashboard de resultados, o analista libera a prévia dos atingimentos
para que o comercial valide se todos os atingimentos estdo corretos, bem como, se
as pessoas afastadas ou de férias estao listadas corretamente, caso haja alguma
inconsisténcia o lider comercial abre uma contestagdo para que o time de
planejamento valide essa inconsisténcia apontada, e caso seja coerente o time ajusta
o atingimento do executivo apontado, caso contrario mantém o atingimento conforme
representado na FIGURA 15.

Posterior as validacbées de contestagdes o analista libera novamente o
fechamento, para dar visibilidade ao comercial de qual numero sera repassado ao
time de people para realizagdo do pagamento da remuneragao variavel, finalizando
assim o processo apresentado na FIGURA 15.

O processo final de remuneracdo variavel encontra-se representado na
FIGURA 16.
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FIGURA 16 — FLUXOGRAMA PROCESSO 4

Processo 4 - Analise de RV

Consolidagdo dos
atingimentos de RV do « | Liberacéo para lideranca
time comercial (envolve = comercial

demais verticais)

Apresentacéo na Sync
com comercial

Y

RV concluida

FONTE: Autora (2022).

Ao findar-se todo o processo de remuneragao variavel é realizada uma analise
das remuneragdes variaveis pagas aos executivos comerciais, visando verificar se a
meta foi construida de forma coerente e com peso correto, sendo tal processo
destacado na FIGURA 16.

Tal analise apresentada como processo da FIGURA 16 ¢ feita e consolidada
(nesta etapa as demais verticais, 1 e 2 participam) e liberado para as liderangas, e
posteriormente apresentada em uma reunido com o comercial a fim de identificar
principais gaps ou pontos que devem ser continuados visando melhorias continuae

corregdes para 0 més seguinte.

4.4 ANALISE DAS OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Apos o mapeamento € possivel obter uma visdo geral dos processos e
subprocessos que foram priorizados. A fim de obter uma analise de quais etapas
destes processos possuem maior oportunidade e necessidade de melhoria de acordo
com o nivel de prioridade foi utilizada a ferramenta FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis) como apoio.

Para operacionalizagdo do FMEA foram utilizadas planilhas eletrbnicas e na
TABELA 1 é possivel observar o FMEA do processo de carteirizagdo, o qual apresenta

as etapas do processo que o time de planejamento comercial € o responsavel.
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ANALISE DOS MODOS DE FALHA DO PROCESSO (FMEA DO PROCESSO)

Funcéo e requisitos do

Modos de falha

Efeitos potenciais da

Causas e mecanismos

Caontroles atuais do processo

Controles atuais do processo

Exia Bepuce processo potencial falha &5 potenciais de falha 5 de prevencéo detecgdo 1D MER
Montagem da revisdo de R°F‘.‘”‘r e Mudanca nas Atraso na liberacdo da Melhoria no direcional de Reunido recorrente com area |, . I
i verificar regras de e o T e : 1 : Alinhamento via slack 1 T
carteira i regras de carteira [revisdo inteligéncia da carteira de projetos
Acompanhamento dos —: - i Diminuicéo do prazo Muitas reunifes durante Criacéo do calendario
Cobrar entregas no Comercial com Fe At T = ; i h i : :
prazos € processos para validacéo pos 6 |periodo da revisdo ou 8 considerando reunides Repasse do time comercial | & 288
: prazo pouco tempo i = s S
envolvidos prévia dificuldade de entendimento Comerciais
s Rodar dataset e - g -
Consolidac&o no dataset ; Cluster Atraso no fechamento o : ; lMapeamento de dias e horarios |Notebook ndo roda ou
: 9, o construir dashboard da : 6 [Horario e dias de pico 6 : 3 : 2 72
e liberacéo da prévia i sobregarregado da carteira que mais sobrecarregam demora além do previsto
; Consolidar ajustes da  |Cluster Rsanm s 2 g Mapeamento de dias e horarios |Notebook ndo roda ou
Fechamento da carteira - desdobramento de 8 |Horario e dias de pico 6 : B : 2 96
prévia sobregarregado que mais sobrecarregam demora além do previsto

metas

FONTE: Autora (2022).
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A partir da descri¢cao das etapas do processo na TABELA 1, foram listadas as
funcgdes e requisitos do processo, seguido dos efeitos potenciais de falha. Apéds tais
desdobramentos foi atribuida uma escala de 0 a 10 para os seguintes indicadores:

e |S (indice de severidade do problema): 1 € “pouco perceptivel” e 10 é
“grave”;

e 1O (indice de ocorréncia): 1 é “remota” e 10 é “frequente”

e |D (indice de detecgao): 1 é “muito alta” e 10 é “remota”.

Tendo por base os indices de apoio € possivel obter o NPR (numero de
prioridade de risco), colunafinal da TABELA 1, através da multiplicagdo dos trés
indicadores (IS x 10 x ID), em que, quanto maior o NPR maior deve ser a priorizagéo
para melhoria do processo. Com isso, nota-se que o processo de acompanhamento
dos prazos e processos envolvidos da carteirizagdo € a atividade que deve ser
priorizada com o intuito de realizar uma melhoria.

A etapa de acompanhamento de prazos e processos envolvidos na
carteirizagcao apresenta maior numero de prioridade de risco, tal fato deve—se
principalmente pelo indice de ocorréncia quefoiindicadocomnota8 o que reflete uma
alta probabilidade de ocorrer uma falha na etapa do processo possivelmente por meio
de uma alteragao processual. Os indicadores de severidade e deteccado receberam
nota 6 o que indica um grau moderado de percepg¢ao da falha pelo cliente (IS) e
moderado grau de deteccao de falhas, visto que, ndo ha um método especifico de
inspecgéo pois o termdmetro de falha no processo é feito através de alinhamentos
assincronos com as liderangas comerciais, as quais nem sempre reportam a falha
com antecedéncia.

Seguindo para o proximo processo, tem se a operacionalizagao do FMEA para
0 processo de remuneragdo variavel na TABELA 2, a qual indica as etapas
processuais que necessitam de maior priorizagao para realizar melhorias, sendo elas

3 etapas de um total de 17.



TABELA 2 — FMEA DO PROCESSO DE REMUNERAGCAO VARIAVEL

ANALISE DOS MODOS E EFEITOS DE FALHA DO PROCESSO

(FMEA DE PROCESSO)

Fungdo e requisitos da

Causas e mecanismos potenciais

Controles atuais do processode

Controles atuais do processa

Etapado processa Efeitoz potenciaiz dafalha | 1S 10 £ i 10 NPR
processa de falha prevengio detecoio
Reunido com dreas Alinhamento dos direcienais | Atraso no desdobramento de N&o ter os projetados do més Definicdo de calendario e data sa
: 5 8 1o L | e 7 Reagendamento de reunides 3 36
parceiras do més metas para direcionar limite para alinhamento
il ik Atraso no desdobramento de | _ |Area parceira ndo defins Construches de cenarios ao Areas pedindo maior prazo para = =
Construcao de racionais B |, ¥ 8 et & 288
: matas temaimeta foco longo do més estruturar racionais
Validagio de racionais Allnha_mentu comarsas |0 g iberagho da meta | 6 Area‘parcmra nio define c Allnhﬁmelﬂu duran_te a Argas ped!ndu_malur prazo para & 180
parceiras da meta pretendida tema/meta foco construcio de racional validar racionais
Construgdo do material do : Atraso na liberacde do Falta de insumos ¢ dados da Cobranca de prazos do Material incempleto 2 dias antes do
? k. Mentagem de slides : % B . 2 1 X o 1 8
Kick-off material area parceira desdobramente de metas kickk-off
Validacdo da meta com Alinhamento do £ Retrabalho de revisdo da = |Racional fora do que & factivel | | Comparar com meta do més = i e . o o
i o i P - o R s 4 s Durante reunido de alinhamento 8 255
heads e gerentes dificuldads das me meta & ser executado anterior
Alinhamento da L ._|Ma qualidade da Alinhamente muito rapido * z Apresentadores ndc conseguem
Z . |Explicacao das metas do més 9 & 4 i P 3 Alinhamento antecipado P . g 3 38
apresentacdo com focais apresentacdo podendo gerar dividas responder duvidas
o , Reunido online de . Nimeros de meta ndo Cobranca das dreas no ” o
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FONTE: Autora (2022
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Analisando o FMEA do processo de remuneracao variavel apresentado na
TABELA 2, nota-se a necessidade de priorizagao das trés atividades destacadas em
vermelho, sendo a ordem de prioridade:

e Construcio de racionais;
e Validacdo da meta com heads e gerentes;
e Liberagao do dashboard para time comercial.

A etapa de construgao de racionais apresenta maior numero de prioridade de
risco, devido ao grau de ocorréncia alta (nota 8) e grau moderado de detecgao e
severidade (nota 6) resultandoem um NPR de 288, o maior dentre todas as etapas
do processo de remuneragao variavel. Isso se deve ao fato de ser um processo
realizado em conjunto com outras areas e que deve estar o mais proximo possivel
alinhado a estratégia da organizagao gerando diversos alinhamentos com lideran ¢as.

A validagdo da meta com heads e gerentes foi a etapa que obteve segundo
maior NPR com valor de 256 devido principalmente aos indices de severidade e
ocorréncia que foram indicados com nota 8. Esta etapa faz a validacdo com a alta
lideranca a qual muitas vezes traz ideias de alteragdes no racional visando maior
alinhamento com time comercial, fazendo com que por consequéncia ocorra atraso
nas etapas seguintes do processo, tornado a falha perceptivel aos clientes (time
comercial) na maioria das vezes.

Por fim, a terceira e ultima etapa priorizada no processo de remuneragao
variavel obteve NPR de 240 e refere-se a liberacdo do dashboard para o time
comercial. Tal etapa apresenta priorizag&o devido ao indice de severidade grave (nota
8), indice de detecgdo moderado (nota 6) e indice de ocorréncia moderado (nota 4),
sendo o nivel de severidade mais representativo pois o dashboard liberado ao
comercial € fundamental para definicdo e execucgao da estratégia mensal com os
parceiros da carteira sendo uma grave falha na percepcéo dos clientes (time
comercial).

Com a utilizacdo do FMEA foram priorizados ao todo quatro etapas de
processos sendo uma etapa do processo de carteirizagao e trés etapas do processo
de remuneracgao variavel, os quais em resumo podem ser identificados a partir da
TABELA 3.
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TABELA 3 — ETAPAS PRIORIZADAS A PARTIR DO FMEA

ETAPAS PRIORIZADAS

Processo Etapa do processo Fungdo e requisitos do processo S |10 |ID NPR

Carteirizacio Acompanhamento dos prazos e |Cobrar entregas no prazo 8 8 8 288
processos envolvidos

Construcéo de racionais Construcéo de possiveis cenarios de meta s} 8 B 288

Validacéo da meta com heads e

gerentes Alinhamento do nivel de dificuldade das metas| 8 4 8 256

Remuneracéo Varidvel

Liberacdo do dash para time
comercial

Publicacéo do dash oficial 8 5 8 240

FONTE: Autora (2022).

A TABELA 3 apresenta as quatro etapas priorizadas a partir do FMEA dos
processos de carteirizagcdo e remuneracao variavel, devido ao alto NPR em relacéo
as demais etapas do processo. A etapa de acompanhamento dos prazos e processos
envolvidos na carteirizagdo obteve maior NPR com valor de 288 juntamente com o
processo de construgcao de racionais da remuneragao variavel, seguido do processo
de validagdo da meta com heads e gerentes com NPR de 256 e por ultimo a etapa de
liberagcao do dashboard ao time comercial com menor NPR dentre os priorizados de
240.

4.5 GESTAO DE MELHORIAS POR OKRS

Tendo por base os processos definidos parao estudono subcapitulo4.2, foram
realizados os mapeamentos destes processos e posteriormente definidas as etapas
de priorizagdo de melhorias através da ferramenta FMEA em que foram priorizadas
as etapas de maior NPR do processo de carteirizacédo e de remuneracgao variavel.

Seguindo a proposta da pesquisa de gestdo de melhorias baseada em OKRS
foram definidos objetivos e resultados chave para as etapas processuais priorizadas

conforme apresentado no QUADRO 4.
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QUADRO 4 - OKRS DE ETAPAS PRIORIZADAS

DEFINIGAO DE OKRS

Processo

Etapa do processo

Objetivo

Resultado chave 1

Resultado chave 2

Carteirizacdo

Acompanhamento dos
prazos e processos
envalvidos

Entregar a carteira finalizada
dentro do prazo

80% dos processos
realizados dentro do prazo
(11 de 14 processos)

Elaborar carteira sem ajuste de
excecdo em 60% dos meses

Construcdo de racionais

Construgdo de meta mais
assertiva

Aprovacdo direta dos heads
em 60% dos meses

Variacdo de até 10% na média
de RV do time comercial

Walidacdo da meta com

Remuneracdo varidvel heads e gerentes

Entrega do dash em até 3
dias Uteis apds liberacdo da
meta em 60% dos meses

Realizar pelo menos 1 melhoria
processual a cada 3 meses

Liberacdo do dash para
time comercial

Reduzir SLA de entrega do
Dash

FONTE: Autora (2022).

Conformerepresentado no QUADRO 4, foram definidos objetivos e resultados-
chave a fim de guiar a construgao do sistema de controle de melhorias por meio de
uma gestdao por OKRs. Para o processo de carteirizagdo que possui uma etapa
definida pelo FMEA como prioritaria foi definido um objetivo estratégico e dois
resultados chaves para acompanhamento, em que o objetivo consiste em entregar a
carteira finalizada dentro do prazo estabelecido no processo.

Para o processo de remuneracao variavel o qual foram definidas 3 etapas
prioritarias para melhorias estabeleceu-se dois objetivos, sendo que o objetivo de
construir uma meta assertiva contempla duas etapas do processo de remuneragao
variavel e o outro objetivo de reduziro SLA de entrega do dashboard referente a outra
etapa priorizada, além disso, para cada objetivo foram desdobrados dois resultados-
chave. Os objetivos e resultados foram estimados para serem realizados em um

periodo de 4 meses.

4.6 PROPOSICAO DO SISTEMA DE CONTROLE DE MELHORIAS

Como apresentado no planejamento da pesquisa, a etapa 6 consiste na
elaboracdo de um sistema de controle de melhorias, visando o acompanhamento por
meio da gestdo por OKRs. A fim de facilitar a operacionalizagdo e manutencgéo foi
elaborada uma proposta por meio do usode planilhaseletrdnicas do Google, visto que

trata-se da ferramenta oficial da empresa tornando mais factivel suaimplantagcéo. Ao
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todo o sistema possui cinco abas, sendo elas: Menu, OKRs, Cadastros, Gestao e
Dashboard.

4.6.1 Aba Menu - Visao geral

Nesta primeira aba representada pela FIGURA 17 é possivel obter uma visdo
geral do sistema o qual conta ao todo com cinco abas, sendo a aba Menu
direcionadora do sistema e guia para as abas seguintes, nesta aba ha links que
redirecionamdiretamente para a paginadesejada, além disso, apresenta legendados

principais tipos de célula para facilitar operacionalizagao do sistema.



FIGURA 17 — VISAO GERAL DO SISTEMA

OKR # @ &
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SISTEMA PARA CONTROLE DE MELHORIAS

Menu direcionador das funcionalidades
OKRs objetivos e resultados-chave do plano
Cadastros lancamentos padronizados
Gestdo operacionalizacdo das acbes
Dashboard painel de controle das actes

Menu ~ OKRs =~ Cadastros ~ Gestao ~ Dashboard ~

LEGENDA: ABAS OKRS, CADASTROS E GESTAO
- Necessario preenchimento pelo usuario
- Célula com férmula - ndo alterar
- Célula com opcdes para selecionar

FONTE: Autora (2023).

54



95

No menu representado na FIGURA 17 nota-se que ha a descrigao de cada uma
das abas, sendo o menu direcionador de funcionalidades, OKRs a aba onde sao
definidos os objetivos e resultados-chave, aba gestdo em que se operacionaliza as
acoes e por fim a aba dashboard a qual permite controle das ag¢des vinculadas aos
objetivos e resultados-chave.

Nesta aba apresentada na FIGURA 17 esta definidatambém a legenda para
operacionalizaras abas OKRs, cadastros e gestdo, em que, as célulasem amarelo
sdo células que necessitam de preenchimento pelo usuario do sistema, as células em
vermelho ndo devem ser alteradas devido a presenca de férmulas e por fim as céllas
em cinza que indicam opgdes a serem selecionadas pelo usuario. A aba dashboard
néo se inclui nalegenda pois € apenas para visualizagdo e devido a quantidade de

formulas nao ha indicativo de cor vermelha para facilitar visualizagao.

4.6.2 Aba OKRs

Nesta primeira aba foram listados nas colunas, os objetivos pretendidos com
base na gestdo de melhorias por OKRs realizada no subcapitulo anterior e nas linhas,
quais os resultados que possibilitam mensurar se tal objetivo esta sendo atingido. Na

FIGURA 18 é possivel observar uma representacao visual da aba descrita.
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FONTE: Autora (2023).
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A fim de representar a operacionalizacdo da aba OKR foram pontuados trés
objetivos como mostra a FIGURA 18, em que, o primeiro objetivo se relaciona a
atividade do processo de carteirizacdo pontuada com maior NPR e os outros dois
objetivos se referem as trés atividades classificadas com maior NPR do processo de
remuneragao variavel.

As linhas da planilhada FIGURA 18 traz exemplos de possiveis resultados que
podem ser utilizados como farol de analise de atingimento do objetivo correspondente
conforme definicdo dos OKRs no subcapitulo anterior. Destaca-se que a planilha esta

adaptada para receber mais objetivos e resultados caso seja de interesse do usuario.

4.6.3 Aba Cadastros

Na aba de cadastros € possivel adicionar a listagem de responsaveis e a de
status de acompanhamento padrdo, as quais podem ser alteradas a qualquer
momento pelo usuario conforme necessidade de utilizagdo, como por exemplo inserir

o nome de um novo analista na area, a aba esta demonstrada na FIGURA 19.



X2Z7

FIGURA 19 — REPRESENTACAO ABA CADASTROS
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FONTE: Autora (2023).
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A primeira colunada FIGURA 19 nomeada como “Responsaveis”sera utilizada
como guia para atualizagado dos analistas responsaveis pelo processo nas abas
seguintes, e a coluna “Status” como guia para padronizagdo de atualizagéo das
atividades, sendo as opcdes definidas para o modelo: atividade nao iniciada, em
andamento, finalizada ou suspensa, ambas colunas podem ser alteradas conforme
preferéncia de utilizagdo do sistema, visto que, as células sao preenchidas pelo

usuario.

4.6.4 Aba Gestao

A aba de gestédo tem por objetivo definiragdes, responsaveis, prazos e status
para cada um dos resultados-chave que deverao ser acompanhados pela lideranga
da area, observa-se na FIGURA 20 que a aba apresenta colunas que devem ser
preenchidas pelo usuario, e campos que devem ser selecionados conforme lista

suspensa.
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FIGURA 20 - REPRESENTACAO ABA GESTAO
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FONTE: Autora (2023).
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A FIGURA 20 mostra uma sugestdo de acompanhamento do sistema de
controle de OKRs com foco na gestdo da equipe, em que sdo definidos os
responsaveis e prazos, e que podem ser monitorados por meio da atualizagédo do
status. Nas colunas em cinza da FIGURA 20, o usuario consegue durante a
operacionalizagao, selecionar os objetivos e resultados listados na aba OKRS por
meio de uma lista suspensa, bem como, nas colunas “Responsavel”’ e “Status” que
permite a selecdo dos campos preenchidos na aba Cadastros. A coluna emvermelho
apresenta campos com férmulas representada pela equagao (1), em que é feita a
procura da descri¢do do objetivo naaba OKRs tendo por referénciade buscaa coluna

B da aba gestao.

Descricdo Objetivo = SE(B5 <> "";PROC(535; OKRs! $C$4:$V$7;0KRs! $C$3:$V$3);") (1)

4.6.5 Aba Dashboard

O dashboard indicado na FIGURA 21 apresenta quatro visdes principais
identificadas na coluna “A” que tém por objetivo trazer um panorama gerencial das
abas anteriores e que facilite o0 acompanhamento do gestor da area, indicando a
quantidade de acbes em cada status, quantidade de resultados que ainda nao
possuem agdes definidas na aba de gestao, quantidade de a¢des definidas para cada

resultado e por fim a quantidade de acbes em operagao dentro e fora do prazo.
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FIGURA 21 — REPRESENTACAO ABA DASHBOARD
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FONTE: Autora (2023).
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A primeira visao do dashboard indicada como 1 na coluna “A” representada na
FIGURA 21 traz um resumo da quantidade de acbes em cada nivel de status para
cada objetivo, facilitando ao gestor identificar os principais gaps, como por exemplo,
o objetivo 2 que narepresentacéo ficticia nao possui nenhuma atividade iniciada, e o
objetivo 3 que por algum motivo foi suspensa as agdes. A contagem é obtida a partir
da equagao (2), em que é feita uma condigao para somar a quantidade de resultados

em cada status nos objetivos descritos.

Status das agdes = SE(C3 <>
" CONT.SES ('Gestdo " $C$5:$C$501; ;'Gestao ""$H$5:$H$501 ; Dashboard! $B6); ")

(2)

Para o controle da quantidade de resultados sem acdes determinadas foi
incluida a visao indicada como 2 na coluna “A” da FIGURA 21 que determina a
conformidade ou ndo conformidade, sendo que, para estar conforme € necessarioque
todos os resultados-chave listados na aba OKRs apresentem uma ac¢ao vinculada a
ele na aba de gestdo, caso contrario sera indicado a quantidade necessaria para
preenchimento de ag¢des. A condicido de conformidade é feita a partir da contagem de
agdes descritas na aba gestdo para cada objetivo determinado na aba OKR e pode

ser observada na equagao (3).

Resultados sem agbes = SE(C3 <> "";SE(CONT.SE ('Gestdao''$D$5:$D$35; OKRs! C$5) <
1;1;0) + SE(CONT .SE ('Gestao 'l $D$5:$D$35; OKRs! C$6) < 1;1;0);"") (3)

A terceira visao indicada como 3 na coluna “A” possibilita 0 acompanhamento
da quantidade de agdes estipuladas para o atingimento de cada resultado-chave como
demonstrado na FIGURA 21. Exemplificando, o objetivo 1 possui dois resultados-
chave os quais apresentam uma agao cada, de forma que o resultado de obter 80%
dos processos realizados dentro prazo esta vinculado a acdo de realizar o
mapeamento compartilhado com responsaveis como demonstra a FIGURA 20
atribuida ao “Analista 1”. A contagem de agdes por resultado-chave é realizada por

meio da equacao (4).
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Agdes por resultados = SE(C13 <> "";CONT.SE('Gestao " $D$5: $D$35; C13);"") 4)

Por fim, a quarta e ultima visao representada na FIGURA 21 como 4 na coluna
“A”, possibilitao acompanhamento das acbes em operagao que estdao dentro ou que
estdo fora do prazo, visando o acompanhamento gerencial daquilo que nédo esta
sendo entregue conforme os prazos acordados, nesta visao os status de suspensoou
nao iniciado ndo sao contabilizados, visto que, ndo representam uma agao em
operagao. A contagem de agdes dentro do prazo sao realizadas por meio da equacgao
(5) em que é realizada a soma de agdes dentro da data estipulada na aba gestao.
Para as agdes fora do prazo é realizada a subtracdo de acdes dentro do prazo do total

de acbes em andamento para cada objetivo vinculado como demonstrado na equagao

(6).

Acdes dentro do prazo = SE(C6 <> "";CONT.SES('Gestdo 'l $C$5:$C$301; Dashboard!C3; (5)
'Gestdao '1$H$5: $H$301; Dashboard!$B$6; ;1)
Acdes fora do prazo = SE(C6 <> ""; C6— C20;"") (6)

4.7 CONSIDERACOES FINAIS

Para construcao da proposta de sistema de controle de melhorias destaca-se
a importancia da priorizacdo e do mapeamento de processos, os quais foram
essenciais para guiar a pesquisa e dar direcional para a gestdo de melhoria dos
processos.

Com a utilizacdo do FMEA foi possivel destacar as etapas do processo de
carteirizagao e do processo de remuneragao variavel que apresentavam maior risco e
consequentemente maior prioridade para melhoria, tornando factivel o aprimoramento
de um processo por partes, visto que, em um ambiente dinadmico muitas vezes a
melhoria de processos torna-se uma grande dificuldade devido a falta de
padronizagao.

Tendo por base as etapas definidas como prioritarias para melhoriafoi possivel

realizar a definigdo de objetivos e resultados-chave por meio da metodologia OKR, a
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qual possibilitou a definigdo de trés objetivos e seis resultados-chave para as quatro
etapas priorizadas pelo FMEA sendo uma etapa do processo de carteirizacao, a qual
foi definido um objetivo e dois resultados-chave e trés etapas do processo de
remuneragao variavel, o qual obteve dois objetivos e quatro resultados-chave
definidos para um periodo de quatro meses. A metodologia OKR apresentou-se
fundamental para a definicdo de um racional de constru¢ao e acompanhamento ao
sistema de controle de melhorias.

Ap0s a estruturagéo da proposta de gestdo OKR para os processos mapeados,
foi apresentado a lideranga responsavel da area por meio de uma reunidaoonlinea
proposic¢ao do sistema de controle de melhorias na qual a liderangca mostrou-se muito
interessadaem aplicar o sistema para controle dos objetivos e resultados-chave,além
disso, priorizou junto ao time a continuagdo do mapeamento para os demais
processos da area visando gerir as melhorias vinculadas aos objetivos chave da area,
além disso, ressaltou a elevada aplicabilidade do sistema junto a empresa e enxerga
como uma grande oportunidade de melhoria dos processos.

Com o estudo foi possivel obter um crescimento de 40% na quantidade de
processos mapeados, visto que, ndo havia mapeamento anteriormente. Além disso,
com a implementagao da proposta do sistema de controle de melhorias estima-se que
sera possivel viabilizar a entrega de duas melhorias processuais a cada trimestre,
visto que, ha uma priorizagdo de pequenas entregas, resultando em oito melhorias
processuaisao ano, representado uma estimativa de aumentode 300% naquantidade
de melhorias implementadas, reduzindo consequentemente gastos e pagamento de
horas extras.

Considerando a utilizagdo do sistema proposto para o processo de
carteirizagao, estima-se uma reducao no tempo de liberagao de carteira, por meio da
melhoriado processo, o que afeta diretamente o desdobramento de metas comerciais
fazendo com que elas sejam cada vez mais alinhadas a estratégia da empresa, além
disso, com a melhoria processual estima-se a redugao de até 10h extras mensais
realizadas pelo analista responsavel do processo.

Para o processo de remuneracdo variavel, com a utilizacdo do sistema de
controle proposto, suponhamos que seja realizada uma melhoria processual no
trimestre que reduza o tempo de liberagao do dashboard (objetivo 3 representado na

FIGURA 21) para o comercial em dois dias, consequentemente o time comercial teria
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mais dois dias para atuar na meta podendo gerar um aumento potencial estimado de
até 7% em media.

O sistema de controle de melhorias permite o comparativo de cenarios pré e
pos implementacbes de melhorias, possibilitando maior visibilidade das acobes
implantadas e seus ganhos por meio dos resultados quantitativos definidos junto aos

objetivos, facilitando a visibilidade de resultados para a diretoria da empresa.
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5 CONCLUSAO

Através dos conceitos apresentados na literatura destaca-se a importancia da
gestao de processos e da qualidade para as empresas como uma forma de destaque
e vantagem competitiva frente a concorréncia.

Neste contexto, o estudo realizou um mapeamento dos principais processos de
uma area de planejamento comercial em que puderam ser observadas as etapas
macros de dois principais processos da area, aumentando em 40% o nivel de
processos mapeados do setor.

A partir do mapeamento foram definidas as oportunidades de padronizagcao dos
processos com a utilizacdo do FMEA, o qual possibilitou a identificacdo de etapas
prioritarias de melhorias, garantindo maior foco de atuagao as etapas definidas com
maior numero de prioridade de risco.

Em seguida, foi criada uma proposta de sistema de controle de melhorias por
meio de OKRs que permite a melhoriade processos a partir da vinculagéo de objetivos
com resultados chave as etapas definidas como prioritarias. Ao todo foram definidos
trés objetivos e seis resultados-chave, os quais se atingidos a partir da implementagéo
de melhorias estimam reduzir o numero de horas extras mensais e até mesmo gerar
umaumentono potencial de alcance de metas do time comercial em médiade 7% em
um periodo estimado de quatro meses.

O mapeamento e a priorizagdo das operagdes do setor de planejamento
comercial sdo essenciais para a construgcdo do sistema de controle de melhorias, visto
que, por meio dessas etapas € possivel ter um detalhamento de fases operacionais.
Em complemento, a gestdo por OKRs apresentou-se como metodologia essencial
para dar base ao racional de construgao do sistema de controle de melhorias pois,
possibilitaa visdo de melhorias de modo qualitativo por meio da definigdo de objetivos
e quantitativos a partir da definicdo de resultados-chave permitindo assim a

comparagao de um cenario inicial com um aprimorado.

5.1 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O estudo em questao configura-se como uma proposta de sistema de controle

de melhorias, dessa forma, sugere-se como recomendacgao de trabalhos futuros a

mensuracgao do impacto real da implantacédo do sistema no cotidiano da empresa, de
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modo que possam ser quantificaveis os ganhos vinculados as agbes e melhorias
trabalhadas pela lideranga junto ao time atuante, além disso, recomenda-se a
execucao das etapas descritas nesse estudo para os demais processos da area de

planejamento comercial da empresa.
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