UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
CURSO DE ADMINISTRACAO COM HABILITACAO EM COMERCIO EXTERIOR

JADE BORGES RODRIGUES

APLICACAO DO METODO PDCA PARA MELHORIA NA GESTAO DO
PROCESSO FINANCEIRO DE UM CARTORIO DE CRICIUMA-SC

CRICIUMA
2017



JADE BORGES RODRIGUES

APLICACAO DO METODO PDCA PARA MELHORIA NA GESTAO DO
PROCESSO FINANCEIRO DE UM CARTORIO DE CRICIUMA-SC

Monografia apresentada para a obtencdo do
grau de Bacharel em Administracéo, no curso de
Administragcdo com habilitagdo em Comeércio
Exterior da Universidade do Extremo Sul
Catarinense - UNESC.

Orientador: Prof. Msc. Edson Firmino Ribeiro

Criciima, 27 de novembro de 2017.

CRICIUMA
2017



JADE BORGES RODRIGUES

APLICACAO DO METODO PDCA PARA MELHORIA NA GESTAO DO
PROCESSO FINANCEIRO DE UM CARTORIO DE CRICIUMA-SC

Monografia apresentada para a obtencao do
grau de Bacharel em Administragao, no curso de
Administracao — Linha de Formacgao Especifica
em Comercio Exterior da Universidade do
Extremo Sul Catarinense - UNESC.

Orientador: Prof. Msc. Edson Firmino Ribeiro
Criciuma, 27 de novembro de 2017.

A EXAMINADORA

Prof. Jean Pet?oKRézer)ée - Especialista — UNESC - Banca

O3 ‘%j(fs’[ o@»l’v

Prof. Jghas Rickrot Rosner — Especialista - UNESC - Banca
|

e
¥ CRICIUMA

2017



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agrade¢co ao meus pais, Paulo Emilio Martins Rodrigues e
Shirley Borges Rodrigues, que me auxiliaram em toda a minha trajetéria académica
até aqui. Pelo apoio e suporte para iniciar meu ensino médio integrado com curso
técnico em outra cidade, e a mesma base e amparo no ingresso do meu curso
superior, também em outra cidade. Devido a educacdo que vocés me passaram, e
todo o alicerce académico, me tornei um ser humano melhor e uma profissional mais
preparada para entrar no mercado de trabalho.

Agradeco grandemente ao apoio do meu namorado, Gustavo Redivo
Freitas, e sua mée, Dilvana Redivo Freitas, por toda a assisténcia e amparo para
realizacdo da presente monografia, pela ajuda com material bibliogréafico, locomocéo
e apoio moral. Ao restante desta familia, que me recebe com tanto carinho na sua
prépria casa, meu muito obrigada.

A0S meus amigos que me prestaram apoio moral, me deram ideias, e que
principalmente entenderam o tempo que foquei para a realizagdo da presente
monografia.

Ao meu orientador xxx, ao qual tenho uma grande admiracdo como
profissional e pessoa. A troca de conhecimentos, entrosamento, encontros objetivos,
corregdes... Foram de extrema valia para construcdo do presente trabalho. Ao longo
deste semestre, as agradaveis conversas que obtivemos me fardo uma profissional
melhor. Ensinamentos que levarei para a vida.

Um agradecimento especial a UNESC e seu corpo docente. Sua estrutura
fisica, a biblioteca e seu acesso ao conhecimento, foi de extrema importancia para
realizacdo deste trabalho.

Ao professor Julio Cesar Zilli, gue me auxiliou no desenvolvimento deste
trabalho, principalmente por suas valiosas dicas, que estao incorporadas em muitas
partes escritas deste estudo. Obrigada!

Por fim, a todos que se envolveram de alguma forma para a realizacao e

conclusao deste presente trabalho.



RESUMO

RODRIGUES, Jade Borges. Aplicacdo do método PDCA para melhoria na gestao
do processo financeiro de um cartério de Cricitma SC. 2017. 65 paginas.
Monografia do curso de Administracdo, com habilitacdo em Comércio Exterior, da
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.

A globalizacdo trouxe mais competitividade entre as empresas, demandando maior
qualidade em seus produtos e servicos. Com isto, a busca por ferramentas de
melhoria continua, nos processos organizacionais, se faz presente no cenario atual,
com o intuito de diminuir falhas e evitar riscos relacionados a falta de qualidade.
Relacionado a isto, o estudo objetivou identificar as contribui¢cdes da ferramenta PDCA
no controle de um processo financeiro de um Cartorio de Cricidma SC. No que se
refere aos procedimentos metodoldgicos o trabalho caracterizou-se quanto aos fins
em uma pesquisa experimental e descritiva, quanto aos meios de investigagdo definiu-
se como bibliografica e um estudo de caso. Os dados foram de origem secundarios
oriundos de um relatério analisado, e primarios provenientes de uma entrevista
roteirizada, abordagens quantitativa e qualitativa respectivamente. O processo
financeiro de fechamento de caixa, do tabelionato em questéo, onde as intervencoes
foram planejadas e aplicadas, por meio da ferramenta utilizada, obteve positivas
mudancas relacionadas a controle. O procedimento tornou-se mais claro e objetivo a
todos os envolvidos no processo e estreitou a comunicacdo entre quem controla e
guem executa.

Palavras-chave: Qualidade. Melhoria continua. Ferramentas. Processos
Organizacionais. PDCA.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo para Lobato et al. (2006) agucou a competitividade das
empresas, acarretando em uma busca constante por qualidade juntamente com o
pensamento de melhoria continua. Esta era global, para o autor, trouxe oportunidades
de ganhos no processo de gestdo, conciliando a seu favor técnicas provenientes ou
aprimoradas com os avancos tecnoldgicos.

Para Scatena (2012) o sucesso da organizacao depende do seu modelo
organizacional, o conhecimento claro e explicito por parte do gestor da cultura, dos
valores, metas, e a partir deste conhecimento tracar estratégias para alcancar seus
objetivos.

Uma organizagao pode ser entendida como um grande processo, e dentro
dela encontra-se diversos subprocessos. Desta forma, o bom gerenciamento e uso de
ferramentas palpaveis é essencial para se ter um funcionamento de qualidade em
cada processo organizacional e consequentemente na empresa como um todo
(BARROS; BONAFINI, 2014).

O estudo em questdo aborda a utilizacdo de uma ferramenta auxiliar no
controle de processos, o método PDCA. Lu (2015) cita que a metodologia PDCA
possibilita a melhoria e analise do procedimento praticado. O conceito dessa técnica
€ desenvolvido para a gestdo da qualidade, porém pode ser utilizado para qualquer
processo de uma organiza¢ao. Elimina culturas incrustadas oriundas de atividades
sem planejamento, e tem um intuito preventivo para que se minimize problemas
durante a execucdo das atividades.

Com base neste contexto, o estudo tem como objetivo analisar as
intervencdes aplicadas, por meio da utilizacdo da ferramenta PDCA, em um processo
financeiro de um cartério de Cricima-SC.

A presente monografia foi estruturada em cinco capitulos. O capitulo 01
(um) aborda em seu conteudo a introducdo, explana sobre a situacdo problema,
objetivo geral e os objetivos especificos, e por fim a justificativa para a construcéo do
estudo. Com a finalidade de embasamento tedrico, o capitulo 02 (dois) traz a opinido
de autores sobre o foco do estudo que é gestdo organizacional, gestao por processos

e a técnica PDCA.
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O capitulo 03 (trés) descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados
para o estudo, bem como a entrevista roteirizada e a apuracdo documental realizadas
para fins de pesquisa.

A analise da pesquisa encontra-se no capitulo 04, estruturada com o intuito
de descrever o processo em estudo, analisar os resultados advindos dos
procedimentos metodologicos adotados com a finalidade de responder os objetivos
especificos do estudo. No final do trabalho encontra-se as considerac¢des finais,

referéncias e apéndice.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Para Mello (2010) a falta de planejamento dos processos de uma empresa
gera complexidade na execucado das atividades, e como consequéncia tem-se a falta
de qualidade que atinge os clientes. Para o autor a empresa deve investir em formacéao
de pessoal e em conhecimento por meio de técnicas palpaveis para melhorar seus
procedimentos.

E comum as atividades de uma empresa ter variacbes segundo Lélis
(2012). O importante é ter o conhecimento, por parte de quem gerencia, se essa
variabilidade esta dentro da normalidade, pois desta forma pode-se dizer que o
processo esta sob controle. Na rotina produtiva, os funcionarios ndo vao parar para
verificar se o fluxo se encontra como o esperado, € funcdo do lider averiguar a
qualidade dos processos.

Para que toda a empresa funcione da maneira adequada é necessario que
todos sigam o mesmo objetivo. Para isso € necessario gerenciar a partir do
planejamento que se determina como diretriz, e acompanhar os resultados. De
maneira oposta, as atividades podem até fluir de maneira adequada, entretanto
seguirdo caminhos diferentes (LELIS, 2012)

Com as informacdes reunidas sobre a dificuldade que o gestor enfrenta
sem um planejamento e controle das atividades da sua organizacdo, chegou-se na
seguinte questédo de pesquisa: De que maneira a ferramenta da qualidade PDCA
pode contribuir, para obtencdo de maior qualidade, em um processo financeiro
de um cartorio de Cricitma-SC?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar as contribuicbes da ferramenta PDCA no controle de um

procedimento financeiro de um cartdrio localizado em Cricitma-SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar a empresa objeto deste estudo;

b) Descrever o processo financeiro da empresa e apontar os gargalos destes;

c) Descrever as melhorias planejadas para o processo por meio da ferramenta da
qualidade ciclo PDCA;

d) Apresentar os levantamentos estatisticos analisados do processo de controle
de fechamento de caixa apés implantacdo das melhorias;

e) Aplicar uma entrevista para conhecer a percepg¢édo dos gestores dos setores,

envolvidos no processo, sobre as intervencdes implantadas no processo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente estudo tem como intuito identificar os beneficios da aplicacéo
da ferramenta da qualidade PDCA no planejamento de um processo financeiro de um
cartorio de Criciima-SC. Com isto, a analise do processo ap0s as intervencdes
aplicadas, por meio da técnica, evidencia a viabilidade da utilizacdo de um método
para melhoria continua de processos organizacionais de maneira abrangente.

Verificar a qualidade das atividades ndo é uma tarefa facil, com isto, o
gestor deve ter em maos técnicas para analisar o que esta certo e 0 que esta errado.
E preciso conhecer o funcionamento dessas ferramentas, entender que cada uma tem
um exercicio, porém o mesmo propdésito que é a qualidade (LELIS, 2012).

O desenvolvimento deste estudo se mostra importante para a
pesquisadora, uma vez que o conhecimento advindo deste trabalho mostrara
relevancia para pesquisas na area de gestéo de processos e melhoria continua. Tera
relevancia principalmente para o cartorio onde aplicou-se o estudo de caso, pois terao

acesso a um estudo realizado na propria empresa, onde poderdo se basear para
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aplicar a técnica em demais atividades organizacionais, e até mesmo no procedimento
ja trabalhado, aprimorando-o.

A oportunidade de estudo no tema proposto existe, de maneira que a
melhoria de um processo deve ser constante. O processo estudado demandava
alteracdes para um melhor controle, 0 que se adequou na pesquisa em guestao.

Para Lélis (2012) os funcionarios de uma empresa precisam ter a
conscientizacdo de melhoria continua. Para isto, o gestor deve controlar a rotina de
atividades e estabelecer uma comunicacgéo clara a todos os envolvidos. A busca por
qualidade deve partir ndo s6 de quem controla, e sim de todos os incluidos no
processo, continuamente.

O estudo se mostrou viavel devido ao facil acesso ao conhecimento por
meio de bases bibliograficas, e principalmente pela autorizacdo da empresa objeto de
estudo, o cartorio, para a liberacdo de dados e informacdes necesséarias para a
elaboracdo desta monografia, visto o interesse da organizacao dos resultados obtidos

oriundos do estudo em questéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como intuito reunir informacdes para fins de
embasamento acerca do objetivo da pesquisa, a partir da visdo de autores sobre o
tema estudado. Para Mascarenhas (2012) a fundamentacao teérica aborda o que ja

foi proferido sobre o assunto que se € estudado.

2.1 GESTAO ORGANIZACIONAL

Segundo Scatena (2012) com o passar da década de 90 surgiu o termo
gerenciar, distinto do teor administracdo. Gestao se entende como administrar, porém,
0s estudiosos a apresentam com um significado ainda mais amplo. A administracdo
tem a serventia de suprir 0s gestores empresariais de instrumentos Uteis para que
exercam sua funcdo. “Administrar € dessa forma uma aplicacdo da acéo de gerir’
(1989, p. 20, apud Scatena, 2012).

Para Coltro (2015) praticar gestdo € ter em vista quatro competéncias,
sendo elas: i) Planejamento; ii) Organizacéo; iii) Direcéo e iv) Controle. O quadro 1
apresenta as fases que o gestor precisa levar em consideracédo na sua funcéo, e suas

atribuicdes.

Quadro 1 - Competéncias do gestor
Competéncias Atribuicbes

E o primeiro passo, tracar onde se quer chegar, diminuindo riscos. Deve-se
Planejar levar em consideracdo os trés niveis de planejamento: estratégico, tatico e
operacional.

Como fazer para se obter o melhor trabalho possivel. Definir funcdes,
Organizar estabelecer tarefas, melhores recursos para executar as atividades.
Organizagéo é constante.

Direcionar a equipe como ira ser realizada as atividades propostas. Passar
as diretrizes de forma que fiquem claras a todos, certificar-se que a equipe
saiba o papel de cada um para realizar o objetivo, e atestar que todos tenham
0S recursos necessarios para a agao.

Dirigir

O gestor ird monitorar; verificar se 0 processo esta andando conforme o
Controlar esperado. Em caso de interferéncia de eventos ndo previstos, ira intermediar
para que o processo volte ao seu curso planejado o mais rapido possivel.

Fonte: Adaptado de Coltro (2015).
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Para Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar o lider deve ter seu grupo junto
de si em seu oficio. Segundo Quinn et al. (2012) para realizar uma boa gestédo
organizacional, o gestor tem o dever de reunir o trabalho de diversas pessoas 0s
tornando condizente. E preciso conhecer os pontos fortes e fracos dos liderados e ter
a conviccao dos seus estilos de trabalho, e da maneira como se relacionam. Ainda
que o grupo como um todo tenha caracteristicas em comum, cada individuo tem suas
particularidades. O gestor tende a compreender como sao as reagdes dos seus
funcionarios nas situacfes que o dia-a-dia impde.

Além de entender como é a relacdo do pessoal, € necessario saber como
lider a maneira de se portar e reagir as acées dos demais uns com os outros. Desta
forma, é necessario ter 0 conhecimento para se auto gerenciar e gerir os demais
(QUINN et al., 2012).

2.1.1 Evolucéo

Segundo Quinn et al. (2012) a evolugdo dos modelos de gestédo
organizacional se deu por muitas crencas passadas, uma vez que as pessoas
antigamente acreditavam saber melhor como gerenciar de forma empirica.

Um modelo de gestdo busca apresentar como funciona um fendmeno
social, e apresentar uma visdo e um pensamento especifico sobre ele, assim
observando com mais clareza como sobressair-se a impasses impostos por estes
fendmenos. A evolucdo dos modelos de gestao organizacional foi marcada por etapas
entre os anos de 1900 até os dias de hoje. (QUINN et al., 2012).

Entre os anos de 1900 e 1920 o primeiro modelo é Meta Racional, onde a
produtividade e lucro séo visionados. Um funcionério de 20 anos de casa que estiver
com a produtividade em 80%, vai ser substituido por um novo que alcance 100% de
eficiéncia. Neste periodo o tratamento entre gestores e funcionarios era severo. Ha
relatos que os banheiros no chao de fabrica da época eram com janelas grandes de
vidro nas laterais, e 0 banheiro se encontrava no meio da inddstria para que o gestor
pudesse acompanhar e monitorar quem estava la, o que fazia e o tempo que
permanecia (QUINN et al., 2012).

Ja entre o periodo de 1926 a 1950 os grandes trabalhos da época eram de
Henri Fayol e Max Webber que mostravam que a Meta Racional e o Processo Interno
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eram importantes, entretanto a demanda da época de pos Crise de 1929 e pos
Segunda Guerra Mundial era outra. A gestdo de Fayol baseava-se em valorizar o
funcionario. Divisdo do trabalho, Remuneracao, Estabilidade no emprego, Iniciativa e
“Unido faz a forga” sao os pilares do seu modelo. Ja para Webber a burocracia e
padronizacdo vigoravam, a divisdo do trabalho, a hierarquia e as decisbes
administrativas devem ser claras a todas e registradas por escrito (QUINN et al.,
2012).

A organizacdo adota um clima baseado em equipe, 0s gestores sao
empaticos e abertos a opiniées dos seus subordinados. Todavia este novo modelo
nao foi facil de se aderir, com as culturas que estavam incrustadas anteriormente,
muitas vezes a tentativa desta gestao era frustrada. A gestdo voltada para equipe sé
teve resultados mais efetivos depois da metade do século (QUINN et al., 2012).

Um pouco mais tardar esperava-se que o gestor fosse criativo e inovador
em um mundo que a tecnologia traria mudancas continuas, no periodo entre 1951 a
1975. Foi um periodo de cinismo e rebelido. A educacgdo passou de 8,2 anos no inicio
do século para 12,6 anos. As mulheres passaram a exercer profissbes que ndo eram
adeptas a elas até entdo. Nesta época emergiu a Teoria da Contingéncia, que
abordava que os modelos fixados até entdo ndo eram suficientes. O mundo era
competitivo e imprevisivel, o gestor ndo poderia se ater a modelos padronizados e
incrustados e sim tomar decisGes rapidas e se adaptar a mudancas (QUINN et al.,
2012).

As vésperas do século XX, de 1976 a 1999 o avanco tecnoldgico é
crescente. As mercadorias japonesas tiveram avancos impressionantes. Exaustao e
estresse eram pilares nesta época. Poucas empresas faziam a coisa certa, a
complexidade e instabilidade estariam presentes na organizacao. As solucdes simples
gue se tinham anteriormente se tornaram suspeitas (QUINN et al., 2012).

Dos anos 2000 aos dias de hoje o mundo continuou a mudar, o atague as
Torres GEmeas em 2001 trouxe a realidade de ameacas terroristas, a vinda da China
mudou o cenario do comércio global, em 2010 o alto indice de desemprego tornou
mais dificil atrair e manter pessoas. O paralelo entre os modelos se mostrou
importante. Ficou claro que gerenciar ndo é uma tarefa simples, exige uma analise
categorial, e 0 momento tem relevancia no cenario empresarial, mas os outros pilares
da gestdo ndo podem ser deixados de lado. A padronizacéo e a flexibilidade mesmo

opostas, devem ser levadas em consideragao (QUINN et al., 2012).
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O quadro 2 aborda uma sintese da evolucdo dos modelos de gestéo.

Quadro 2 — Sintese da evolucdo dos modelos de gestdo

instabilidade

Periodo Modelo de gestdo em vigor Fase Cultura
O que & visionado & Tratamento severo do
1900 a 1920 Meta Racional que € gestor com seus
produtividade e lucro FUNCIONAr
uncionarios
S Trabalho em equipe.
A .~ | Alterar clima instavel < ~
Padronizacéo e Valorizacao (p6s Crise de 1929 e Porém a adaptacéo a
1926 a 1950 dos Funcionérios (Max P esse método foi
. Segunda Guerra
Webber e Henri Fayol) . conturbada (culturas
Mundial) .
incrustadas).
Gestdo adaptavel a Cinismo e rebelido.
mudancas e de Novo conceito de
1951 a 1975 Teoria da Contingéncia decisdes rapld_as. Os | educacao e as .
modelos anteriores mulheres conquistam
nao eram mais espaco no mercado
eficientes. de trabalho.
Avanco tecnoldgico
crescente, as
N&o ha metodologia fixa. Busca de solucies solucdes simples
1976 a 1999 Cenério de complexidade e ¢ anteriores tornam-se

inteligentes

suspeitas. Poucas
empresas faziam a
coisa certa

2000 aos dias de hoje

Paralelo entre os modelos

Andlise categorial por
parte do gestor

Complexidade em
atrair e manter
pessoas.
Padronizacéo e
flexibilidade mesmo
gue opostas, devem
ser trabalhadas
juntamente.

Fonte: Adaptado de Quinn et al. (2012).

2.1.2 Cultura Organizacional

Segundo Cury (2005) a cultura organizacional se trata de um conjunto de

propriedades no ambiente organizacional. Ndo s0 as normas formais, mas também

um conjunto de regras que ndo estdo escritas, onde se baseia as atitudes que as

pessoas tomam dentro da empresa. Um processo de mudanca dentro de uma

organizacdo deve ser pensado e leva tempo, e deve se enquadrar dentro da cultura

da empresa para ser eficaz e duradouro.
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Para Gomes e Salas (2001) a cultura influi nas atitudes e como as pessoas
dentro da organizacdo se inter-relacionam, como se desenham, implementam e
utilizam os sistemas em qualquer ambiente. Muitas vezes acredita-se que a cultura é
uma s6 em diversas empresa, entretanto ela muda de acordo com a organizac¢do. O
gue pode se generalizar € que em cada empresa ha um tipo de cultura, podendo ela
até mesmo ser fraca. Cada entidade pode ter inclusive subculturas que podem possuir
dentro da mesma organizagéao diferentes valores e comportamentos.

Muitas das normas dentro de uma empresa néo estdo formalizadas nem
escritas, se dao por comportamentos e costumes praticados que se tornam comum a
todos. As normas oficializadas e escritas vém destes costumes adotados
informalmente. (GOMES; SALAS, 2001).

Cury (2005) acredita em quatro pilares principais da cultura organizacional:
Normas, Valores, Recompensas e Poder.

As Normas séo regras escritas e formalizadas que devem estar em acesso
comum e sao regras de conduta que os membros das organizagbes devem se
enquadrar. Exemplos de normas sao regulamentos, manuais e estatutos (CURY,
2005).

Os Valores é 0 gque a organizacdo conforme seu convivio e conduta de
trabalhar julgam positivo ou negativo. Refere-se a valores da sociedade que se
encaixam dentro da empresa. Os valores podem estar nas normas, e também
pressupdem se a norma € boa ou ruim, ja que ha uma avaliacdo (CURY, 2005).

Para Cury (2005) as Recompensas sao indispensavel que uma empresa
tenha uma metodologia de recompensas adequado, que possibilite que o gestor
motive o funcionario que apresenta um bom rendimento dentro da organizagéo e que
também sirva de estimulo aos que nédo tiveram boa produtividade. Sé ter normas
punitivas € prejudicial e desestimulante aos funcionarios e consequentemente saude
da empresa.

Cury (2005) em relacdo ao Poder € necessario que se tenha bem definido
e entendido a todos dentro da empresa: quem tem poder, até que ponto vai o0 poder,
grau de autoridade, quem determina as recompensas, quem define e onde estao as
normas. Desta maneira fica claro identificar como a empresa funciona.

“A cultura ndo é um simples mecanismo que se pode substituir facilmente

por outra que se considere mais apropriada” (Gomes e Salas, 2001, p. 137).
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2.2 PROCESSOS DENTRO DE UMA ORGANIZACAO

Segundo Juran (1992) um processo € composto por uma sequéncia de
acOes que sdo dirigidas com o intuito de atingir o objetivo proposto. O autor ramifica o
termo processo em: processo global que é a empresa como um todo, 0S processos
funcionais que é a grande atividade da empresa, macroprocesso sao departamentos
e por fim micro processos ou procedimentos sdo as atividades operacionais diarias.
Porém essa divisdo do termo néo € padrdo, a expressao processo abre margem para

mais de uma interpretacao.

Pode parecer que ndo existe dois processos iguais, que cada
um é “diferente”. Isso & verdade quanto as fungdes, a tecnologia,
etc. Entretanto, a abordagem gerencial ao planejamento da
qualidade do processo é, em grande parte, comum a todos 0s
processos (JURAN, p.223, 1992).

Na visdo de Falconi (2014) a empresa é um processo, com varios
processos contidos nela. E necessario dividir os processos para se ter controle sobre
eles.

2.2.1 Controle de processos

Segundo Toledo et al. (2013) o controle de um processo consiste em 0
gestor ou supervisor planejar e gerenciar a sequéncia de atividades que envolvem
cada processo dentro de uma empresa. Atribuir sempre que necessario acoes e
mediacdes no desenvolvimento de cada processo.

Torna-se inviavel o presidente da empresa gerenciar todos 0s processos
nela contidos. Desta forma para Mello (2010) o comando destes processos pode ser
dividido entre os funcionarios que estdo ligados a eles, garantir qualidade em cada
processo e por fim em todo o conjunto. E necessario que cada colaborador envolvido
na atividade, conheca sua contribuicdo para a realizacdo da mesma.

A padronizagéo e o gerenciamento funcional sdo fundamentais na viséo de
Mello (2010) para o gerenciamento dos processos.

Padronizacdo dentro de uma organizacéo é realizar as tarefas sempre da
mesma maneira, com a finalidade de se obter o resultado almejado constantemente.
Estabelecer métodos para a realizacdo dos processos, e atraves dos resultados

concretos focar na melhoria continua das atividades (MELLO, 2010).
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Cada funcionario deve estar ciente da sua ligacdo com as atividades
operacionais da empresa, que o torna responsavel por suas acfes nas atividades
padronizadas pela organizaco. E preciso estimular a autonomia de cada colaborador
de forma que consigam solucionar problemas, garantindo a qualidade nos processos
que estao ligados. (MELLO, 2010)

Conforme Frederico (2014) a melhoria continua tem como objetivo
estruturar procedimentos afim de aplicar intervengdes necessarias nas atividades. E
necesséario valorizar quem faz a diferenca, e selecionar perfis para diferentes
processos. A melhoria continua faz parte da cultura organizacional, e deve estar
adepta entre os colaboradores de forma que possa ser aplicada assim que for
necessario sem causar conflitos.

Para Calazans e Silva (2016) a competitividade de uma empresa é agucada
guando a mesma se preocupa com a melhoria continua e inovacao de seus processos.
Tais intervencdes que ocorrem Nos processos Sao possiveis através de ferramentas

para aperfeicoamento das atividades.

2.2.2 Ferramentas auxiliares da gestao de processos

As ferramentas da qualidade servem para mapear um processo e controla-lo.
A partir das técnicas e métodos € possivel analisar a real situacdo da atividade e
reparar falhas (MELLO, 2010). Estes instrumentos servem como uma lupa para Lélis
(2012), uma vez que identifica erros, até mesmo discretos, nas atividades os tornando
evidentes.

“Nao existe uma formula de combinacao das ferramentas, mas cada uma tem
especificacdes que estdo devidamente apontadas para que vocé a reconheca quando
precisar usa-las.” (MELLO, 2010, p. 87). Dito isto, nos proximos titulos serdo
abordadas ferramentas auxiliares da qualidade.

2.2.2.1 Fluxograma

De acordo com Barros e Bonafini (2014) o fluxograma € uma ferramenta que
tem a finalidade de descrever processos, por isso tem grande relevancia para o
controle dos mesmos. Os simbolos de um fluxograma tém um significado e séo

padronizados, com isto qualguer pessoa que conhece a metodologia consegue
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entende-lo. Sua vantagem é de poder visualizar o processo como um todo. A figura 1

ilustra o significado padréo das formas de um fluxograma.

Figura 1 - Simbolos do fluxograma e seus significados
Simbolo Significado

Armazenagem
Sentido de fluxo
Conexao

Limites (inicio, pare, fim)

Operacao

Movimento/transporte

Ponto de decisao

Inspecao

Documento impresso

Espera

odo ¢ i0el{

Fonte: Barros e Bonafini, 2014.

Ja a figura 2 apresenta um exemplo de fluxograma, estd descrito o
processo da realiza¢do de um trabalho académico.



Figura 2 - Exemplo de fluxograma: trabalho académico
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Inicio
Processo
ou acdo Organizador ajusta e
Professor solicita o valida com grupo.
trabalho e determina
o0s temas.
e
Seus grupos. 4an
ajustes.
| Documento
Processo J unico
fini Decisao
predefinito Nao esta bom.
N
Grupos planejam
a estrutura do Grupo manda
trabalho. Grupo analisa. — para impressao.
l \/Sta o
Grupos distribuem
internamente as ) .
tarefas. Orgamzador_envna Grupo entrega
doc. para validagéo
| trabalho ao professor.
do grupo.
Dados _ l
‘ Preparacao
" Componentes
dos grupos :
efetuam Organizador prepara Profe;slc:]r avalia
pesquisas. doc. nico conforme ir?b ) 0‘1:
| ‘ estrutura definida e QU N0
Varios formata-o. [
documentos
Mescla
Componentes dos . : Professor entrega
grupos geram Organizador trabalhos avaliados
documentos e mescla docs. 20 Qrupo
enviam-nos ao : S
organizador.
Terminagédo
Fim

Fonte: Mello (2010).




24

2.2.2.2 Seis Sigma

Segundo Lélis (2012) desenvolvido pela Motorola em 1980, o Seis Sigma é
um procedimento que tem o objetivo de melhorar produtos e processos reduzindo
defeitos. O termo grego “Sigma” quer dizer variagdo do processo, e entre 0s seis niveis
da ferramenta, as empresas normalmente se encaixam no terceiro. A metodologia de
aplicacao dos Seis Sigma é conhecida como DEMAIC (as iniciais de cada etapa da

ferramenta em inglés), a figura 3 ilustra os estagios da metodologia e suas atribuicdes.

Figura 3 - Metodologia DMAIC

1. DEFINIR (define): delimitar o objetivo do projeto de melhoria, mapeando os
problemas e apontando oportunidades para resolvé-los.

2. MEDIR (measure): identificar os pontos criticos do processo e desenvolver
medicoes do desempenho do processo.

3. ANALISAR (analyze). encontrar as causas dos problemas.

4. MELHORAR (improve): propor e implementar solucées de melhoria.

5. CONTROLAR (control): verificar se as solucoes implementadas surtiram os
efeitos esperados e incorpora-las aos padroes do processo.

Fonte: Lélis (2012).

2.2.2.3 FMEA

Para Gozzi (2015) a metodologia FMEA surgiu durante a Segunda Guerra
Mundial com o intuito de analisar as falhas em equipamentos do exército americano.
A ferramenta foi atualizada um tempo depois pela Nasa em 1960, e em 1976 passou
a ser usado na indUstria automobilistica. E uma ferramenta preventiva, detecta a falha
antes de ser produzida diminuindo desta forma o risco. Na figura 4 esta ilustrado as

etapas de aplicacao da FMEA.
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Figura 4 - Etapas da ferramenta FMEA

1. Analisar o
processo e detectar
uma falha
5. Calcularo 2. Avaliar a severidade
coeficiente de prioridade ' da falha
do risco (RPN) (S)
RPN=SxO0OxD
FMEA
3. Avaliar a

4. Avaliar a chance de z
deteccao da falha probabilidade de
ocorréncia da falha

(D) (0)

N

Fonte: Gozzi (2015).

2.2.3 Evolucéo da gestéo voltada para processos

Conforme cita Cruz (2005) em meados do século XVII, em meio a
Revolucado Industrial, jA havia diversas maneiras de pensar em como se produzir
industrialmente. Com a maquina substituindo o homem, viu-se a necessidade de
organizar uniformemente as atividades de um modo igual a cada dia, diferentemente
da producdao artesanal que ndo se tinha uma padronizacéo. A divisdo do trabalho entra
em vigor, com grupos de trabalhos administrativos apoiando os que produziam.

Segundo Toleto et al. (2013) depois da Segunda Guerra Mundial os
procedimentos de controle estatisticos foram impulsionados, e a partir de entao
algumas mudancgas organizacionais foram observadas. A qualidade nos processos
passa a fazer parte da cultura organizacional. Um estudo para controlar processos
atraves de previséo de falhas, iniciado por Walter Andrew Shewhart em 1924, ganha
continuidade em 1940 e os procedimentos de controle estatistico ganham aceitacao

universal.
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Anos apoés surgiu um estudo sobre a racionalizacdo dos processos dentro
da empresa: o O&M (Organizacdo e Métodos). Entretanto com a visdo limitada
industrial que se tinha na época, este processo de melhorias administrativas de rotina,
fluxos de documentos, entre outras, ndo servia maioria das vezes. A O&M entrou em
declinio nos anos 90 com a vinda incontrolavel da internet, e voltou anos depois

tornando-se indispensavel aos analistas de processos (CRUZ, 2005).

2.3 O CICLO PDCA

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act), conhecido por alguns estudiosos
também como MASP (Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas), trata-se de
uma metodologia de melhoria continua voltada para os processos das organizacoes.
(SELEME; STADLER, 2012).

Para Shigunov Neto e Campos (2016) a ferramenta da qualidade ciclo
PDCA pode ser definida como uma andlise e mediacdo de determinado (s) processo
(s) em uma organizagdo. E composto por quatro etapas: Planejar, fazer, verificar e
Agir. A letra inicial de suas etapas (em inglés) dao origem ao termo PDCA. A figura 5

apresenta os quatro estagios do ciclo.

Figura 5 - Fases da ferramenta PDCA

Fonte: Mello (2010).
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As fases da ferramenta ndo sdo aplicadas separadamente. Mello (2010)
aborda as etapas da metodologia como intercomunicativas, estdo sempre interagindo
entre si.

Seleme e Stadler (2012) considera que o ciclo PDCA é uma ferramenta de
melhoria continua, suas implementacfes geram uma cultura de aprimoracéo de seus
processos. “[...] como método de melhoria continua, ndo esgota sua aplicabilidade
com uma Unica utilizacdo no processo, visto que implementa, na organizacado, uma
melhoria que permeia todos os processos” (SELEME; STADLER, 2012, p. 27).

A ferramenta PDCA é volatil. Para Mello (2010) mesmo sendo uma
ferramenta da qualidade, pode ser utilizada em qualquer setor ou atividade da
empresa, produzindo melhorias reais. Outro bdnus da metodologia € envolver todos
os atores do processo, tornando cada um responsavel pela qualidade final do
processo.

Ainda cita que o método PDCA ¢ simples e objetivo, e pode ser utilizado
nao s6 para controlar um processo, como também para incrementa-lo. Como o PDCA

€ um ciclo, pode ser utilizado a cada nova meta que for estabelecida (MELLO, 2010).

2.3.1 Evolucéo

Em meados de 1920 o panorama de melhoria da qualidade em processos
surgiu com Walter Andrew Shewhart, que era estatistico das Forcas Armadas dos
Estados Unidos. Seu objetivo em desenvolver metodologias da qualidade era obter a
maior qualidade possivel na producdo de maquinaria de guerra. Shewhart introduziu
o modelo Plan, Do e See (Planejar, Fazer e Olhar) (SELEME; STADLER, 2010;
SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Segundo Seleme e Stadler (2010) apés a Segunda Guerra Mundial, o
Japdo estava em destruicdo nas areas de infraestrutura, estradas, energias e
telecomunicac¢des. Com isto, disponibilizou alguns estudiosos a fim de juntar-se aos
EUA para trocar informacdes com o intuito de reestruturar o pais e sua economia.
A partir de entdo surgiu o grupo CCQ (Circulos de Controle de Qualidade) que juntou
Shewhart com Willian Edwards Deming.

Para Sigunov Neto e Campos (2016) Deming em meados de 1950 adaptou

a ferramenta de Shewhart e incluiu mais uma etapa: a Act, acreditando que nao é
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necessario apenas ver, e sim agir conforme o que foi observado. Deming criou o que
se conhece até hoje do ciclo PDCA. Foi o principal estudioso e divulgador da
ferramenta.

Em 1984 o governo brasileiro para fomentar & Ciéncia e Tecnologia criou 0
Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (PADCT), com o
intuito de conhecer novos mecanismos e ferramentas para incrementar areas
definidas como prioritérias. Foi neste periodo que o professor e consultor empresarial
brasileiro Vicente Falconi, que participou do programa, conheceu Willian Deming, que
o apresentou o método PDCA. Falconi utiliza a técnica até hoje como principal
ferramenta da sua empresa de consultoria, que hoje com 30 anos de atuacao, ja
trabalhou em mais de 30 paises (FERNANDES, 2011; PRADO FILHO, 2015).

O quadro 3 apresenta uma sintese da evolucao do PDCA.

Quadro 3 - Sintese da evolucdo da metodologia PDCA

Periodo

. 1920 1950 1984
aproximado
Estagios da i
concepcgao da Origem da ferramenta | Aprimorac¢do da técnica Chegada da metodologia

ferramenta PDCA no Brasil

Walter Andrew

Precursor dos Shewhart, estatisitico | Willian Edwards Deming,
estudos das For¢as Armadas dos fisico dos EUA

Estados Unidos

Vicente Falconi,
professor e consultor
empresarial brasileiro

Criacéo e divulgacdo da
técnica PDCA que
conhecemos até os dias
de hoje a partir de
aprimoragdo do método
de Shwhart
Fonte: Adaptado de Seleme e Stadler (2010), Shigunov Neto e Campos (2016), Fernandes (2011) e

Prado Filho (2015).

A partir de contato com
Deming, por meio de
congressos e visitas

técnicas, aplicou a
ferramenta no Brasil

Criac@o do método Plan,
Feitos Do e See (Planegjar,
Fazer e Olhar)

2.3.2 Aplicacéo da ferramenta Ciclo PDCA

Para Shigunov Neto e Campos (2016) ha etapas para a realizacdo do

ciclo PDCA, séo estas as etapas: Planejar, Executar, Verificar e Agir.
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Planejar quer dizer determinar quais sdo as metas ou objetivos que
necessitam ser definidas e/ou aprimoradas no processo, como e 0 que sera feito
durante a atividade para alcancar o planejado. E preciso neste estagio estabelecer o
que quer ser alcancado na atividade, esclarecer o que sera feito e quais metodologias
serdo utilizadas no processo para buscar os resultados propostos (MELLO, 2010;
SELEME; STADLER, 2012; SHIGUNOV NETO; CAMPQOS, 2016).

A etapa Fazer/Executar é a de tomar iniciativa, treinar, implantar. Realizar
os estudos e treinamentos de quem ira executar as atividades do processo. Desta
forma sera explanado como vai ser executada a pratica de tal forma que se entenda
qual o objetivo central a ser atingido. E 0 momento de medir metodologias afim de na
proxima etapa checar qual se adequou mais ao processo (SELEME; STADLER, 2012;
MELLO, 2010; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016).

Na fase Verificar sera investigado os resultados que estdo sendo obtidos
na execucao das atividades, comparando com o que foi previamente estabelecido
verificando se a execucgéo esta fiel ao que foi proposto. E 0 momento de averiguar se
0s resultados estéo surgindo, caso nao estiver funcionando, propor mudanga nos
métodos utilizados. Verificar é fazer uma analise nos resultados dentro da atividade
do processo, com o intuito de melhoria continua (SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016;
MELLO, 2010; SELEME; STADLER, 2012).

A Ultima etapa Agir € completamente dependente da anterior, conforme os
resultados averiguados serd corrigido o que for necesséario buscando eliminar os
erros. E hora de tomar acdes corretivas, caso isto tenha sido verificado na etapa
anterior. Efetivar as mudancas necessarias e atribuir novas metas (SELEME;
STADLER, 2012; SHIGUNOV NETO; CAMPOS, 2016; MELLO, 2010).

A figura 6 apresenta as etapas do processo e suas principais atribuicbes

sintetizadas.
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Figura 6 - Estagios do PDCA e suas atribuicdes sintetizadas

1. Identificacao
:) 2. Observacao
3. Analise
4. Plano de acao

’ 5.Acao
( 6. Verificacao
7.Padronizacao
8. Conclusao

Fonte: Lélis (2012).

Behr et al. (2008) mostra a flexibilidade da ferramenta PDCA aplicando-a na
gestdo de uma biblioteca escolar. Desde os empréstimos de livros, frequéncia das
turmas, propde como plano de acgao visita as turmas, coloca o plano de acdo em
pratica, verifica os resultados de empréstimos de livros, e identifica se ha necessidade
de correcdo no procedimento ou nao.

Vatraz e Borges (2014) buscaram averiguar diferencas volumétricas em um
plantio no Parana, apenas identificar os problemas e discutir soluges. Os autores
abordaram que para um melhor resultado no processo o ciclo PDCA é mais completo

e especifico para analise.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007) os métodos da pesquisa sdo um
conjunto de técnicas ao qual deve-se impor uma sequéncia para chegar no resultado
desejado. Esta sequéncia de procedimentos concebem um método, e este método foi
imposto com o intuito de unilateralidade entre as ciéncias.

Os procedimentos metodolégicos visam apresentar o delineamento da
pesquisa, a populacdo, a amostra, o plano de coleta e andlise dos dados (KOCHE,
2015).

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Para Appolinario (2007) o delineamento € o planejamento, como o
pesquisador vai se organizar para realizar a pesquisa. Tem como finalidade
sistematizar o que se almeja identificar em determinado fendmeno, na sua realidade,
de acordo com o que se quer interpretar dele.

Para Cervo, Bervian e Silva (2007) a abordagem da pesquisa diferencia o
enfoque de cada pesquisador e tem distintas profundidades de resultado conforme
utilizadas. Neste sentido, trata-se de um estudo com abordagem quantitativa e
qualitativa.

O enfoque quantitativo visa apresentar um levantamento estatistico, a partir
de dados, sobre determinado assunto. Seja um questionario impresso ou informacées
de um volumoso banco de dados, € necessaria uma definicdo estatistica clara do
resultado para um bom entendimento final do estudo (CERVO; BERVIAN; SILVA,
2007).

A abordagem quantitativa foi utilizada na pesquisa para analisar resultados
estatisticos, a partir de um levantamento documental oriundos de um processo
financeiro.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006) o enfoque qualitativo néao traz
medicdo numérica na sua coleta de dados. Tem o intuito de desenvolver a pesquisa
com a interpretagdo que o pesquisador tem sobre o estudo em questdo. Esta
abordagem é flexivel e se molda na viséo de cada pesquisador.

Para analise dos dados coletados a partir de uma entrevista realizada, a

abordagem qualitativa encaixou-se adequadamente na pesquisa, uma vez gue nao se
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obteve informacf6es numéricas, e o levantamento adaptou-se a visdo da académica
acerca do tema proposto.

Quanto aos fins de investigagdo, o estudo caracterizou-se como uma
pesquisa experimental e descritiva.

Segundo Cervo, Bervian e Silva, (2007) a pesquisa experimental manipula
dados e interfere no fendbmeno de estudo, com o intuito de prevenir falhas atraves de
um controle. Para utilizar deste tipo de pesquisa, o pesquisador deve utilizar técnicas
apropriadas, afim de tornar perceptivel no resultado as metas estabelecidas no
processo.

Antes de averiguar os resultados da pesquisa, analisou-se o processo
financeiro e seus gargalos e foram implantadas intervencdes manipulando seu fluxo,
para isto utilizou-se de uma ferramenta da gestdo da qualidade. Desta forma, o tipo
de pesquisa experimental enquadrou-se apropriadamente no estudo.

Ja o intuito do pesquisador quanto ao carater descritivo é relatar como é
determinado evento e como ele se manifesta sem altera-los, observando como
ocorre, sua natureza e caracteristicas (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Apos aplicadas as intervencgdes, obteve-se um novo processo e a partir de
entdo seus resultados foram analisados. Para averiguacao dos dados levantados foi
utilizado o tipo de pesquisa descritivo, uma vez que as informacdes coletadas nao
foram alteradas.

Quanto aos meios de investigacdo, o estudo enquadrou-se como uma
pesquisa bibliogréafica, documental e um estudo de caso.

Segundo Cervo, Bervian e Silva (2007) o levantamento bibliogréfico trata-
se do acesso ao conhecimento humano, que esta praticamente todo contido em livros
e outros meios cientificos. Com a pesquisa bibliografica é possivel desencadear
respostas ao problema encontrado pelo pesquisador. E preciso compreender como
estdo organizados estes recursos nas bibliotecas e bases de dados, e utiliza-los da
melhor maneira possivel acerca do estudo.

O assunto proposto pela pesquisa foi embasado por meio de livros, artigos,
e outros intermédios cientificos, acessados mediante a biblioteca da Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC utilizando base de dados como Spell, Scielo, entre
outros canais de busca cientifica.

Quando utilizado o meio de investigacdo documental, é analisado

documentos buscando investigar costumes, tendéncias, diferencas ou outras
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caracteristicas que o estudo envolve. Estas bases documentadas podem ser relatadas
uma situacao presente, ou passada (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Com o intuito de responder os objetivos especificos da pesquisa foram
averiguados relatérios documentados no periodo de um semestre do processo
financeiro estudado. Realizou-se levantamentos estatisticos dos dados apurados para
analise dos resultados.

Para Gil (2010) o estudo de caso serve para averiguar com profundidade
aspectos de determinado grupo especifico de individuos, acerca do tema proposto
pela pesquisa. Este meio de investigacdo € o mais adequado para uma analise precisa
em um conjunto representativo.

Para complementar a verificagédo dos resultados, efetuou-se um estudo de
caso em trés setores da empresa envolvidos no processo financeiro, com seus

respectivos gestores.

3.2 DEFINICAO DE AREA E/OU POPULACAO ALVO

Segundo Mascarenhas (2012) é dado o nome de populacdo ou universo
um conjunto formado por elementos, que podem ser pessoas, empresas, familias, ou
outro tipo de componente. J4 a amostra € o pedaco da populacao que sera realizado
os levantamentos do estudo a partir de um plano de amostragem.

A presente pesquisa nao apresentou populacdo e amostra, uma vez que
sua area de estudo é pequena, representativa e expressiva para o estudo.

O presente estudo analisou, interviu e apurou os resultados de um
processo financeiro de um Cartério de Notas e Protestos de Cricidma SC. Este
processo envolve trés setores da empresa: setor financeiro, notas, e de recursos

humanos.

3.3 PLANO DE COLETA DE DADOS

Para Cervo, Bervian e Silva (2007) sao considerados dados primarios
agueles apurados em primeira méao pelo pesquisador, como em entrevistas,
guestionarios, entre outros tipos de coleta. J& os dados secundarios para o autor se
dao por informacdes retiradas de relatorios, revistas, livros, dentre outros intermédios

prontos acerca do estudo.
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Para a coletar os elementos da pesquisa, trabalhou-se com os dois tipos
de dados: primarios e secundarios. A seguir sera explanado qual tipo se encaixou em
cada instrumento de coleta utilizado.

Segundo Mascarenhas (2012) o instrumento de pesquisa documental trata-
se de um levantamento acerca de registros oficiais de determinado assunto. Estes
registros devem reunir informacdes, de acordo com o tema estudado.

Para analisar as melhorias implantadas no processo de controle de
fechamento de caixa, realizou-se um levantamento no periodo de um semestre pos
intervencdes, do relatorio diario de diferencas que contém dados referentes a data da
diferenca de caixa, o operador, o valor, o motivo da diferenca, e o status da diferenca
(se foi solucionada ou néo). As informacfes do relatério eram manuais, e foram
transcritas para uma planilha de Excel.

Foram selecionados dados estatisticos referentes a quantas diferencas de
caixa foram apontadas no periodo, quantas foram solucionadas, a representatividade
monetaria destas diferencas e os motivos das diferencas de caixa.

Os dados coletados a partir do registro destes relatos documentais séo
secundarios, uma vez que foram retirados de fonte ja existente.

O instrumento de coleta entrevista € um diadlogo sistematizado pelo
pesquisador, com o objetivo de obter dados que ndo podem ser retirados de registros
documentais. As respostas coletadas pelas pessoas entrevistadas, servirdo de dados
para a pesquisa. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

A entrevista foi realizada com os gestores dos setores envolvidos no
processo de fechamento de caixa, e buscou complementar a averiguacdo das
intervencdes de acordo com a perspectiva dos coordenadores envolvidos no
processo. O intuito da entrevista foi trazer mais veracidade através de uma visao de
guem vivencia o controle de fechamento de caixa.

Os dados coletados por meio da entrevista foram primarios, jA que a
académica coletou estes novos dados através da sua interpretacdo do estudo, e ndo

de registros ja existentes.

3.4 PLANO DE ANALISE
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Para Cervo, Bervian e Silva (2007) a averiguacdo dos resultados,
provenientes dos dados apurados, deve ter abordagem qualitativa, quantitativa ou
mista; analise numeérica ou ndo-numeérica ou as duas.

Ao apresentar as informacOes reunidas de maneira qualitativa, o
pesquisador deve ilustrar os dados por meio de observacdo ou descricdo, com o
propésito de mostrar a sua visdo mediante o fendmeno estudado (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2006).

O caréter quantitativo representa os dados coletados a por meio de numero
absolutos ou percentuais. Mesmo o pesquisador adaptando os dados para uma tabela
criada, a fonte dos dados deve ser referenciada. (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007)

O estudo em questdo utilizou para andlise dos dados a abordagem
guantitativa e a abordagem qualitativa. Na abordagem quantitativa foram levantados
dados estatisticos acerca do relatorio utilizado como coleta. Ja com a abordagem
gualitativa ndo se obteve-se como resultado apuracdo estatistica, foram temas
analisados a partir do ponto de vista da pesquisadora em questéo acerca da entrevista
roteirizada aplicada.
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4 ANALISE DA PESQUISA

Este capitulo destina-se a analise da pesquisa. A mesma foi dividida em
cinco partes congruentes aos objetivos especificos do estudo. O quadro 4 apresenta

a relacao dos objetivos especificos com a estrutura da pesquisa para a obtencao das

informagdes levantadas.

Quadro 4 - Relacao entre os objetivos especificos e a estrutura da pesquisa

Obijetivos especificos

Estrutura da pesquisa

a) Caracterizar a empresa objeto deste estudo;

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

b) Descrever o processo financeiro da empresa e
apontar os gargalos destes;

4.2 O PROCESSO EM ESTUDO

c¢) Descrever as melhorias planejadas para 0 processo
por meio da ferramenta da qualidade ciclo PDCA;

4.3 INTERVENCOES APLICADAS NO
PROCESSO

d) Apresentar os levantamentos estatisticos analisados
do processo de controle de fechamento de caixa ap6és
implantacdo das melhorias;

4.4 LEVANTAMENTOS ESTATISTICOS
ANALISADOS APOS AS MELHORIAS
IMPLANTADAS

e) Aplicar uma entrevista para conhecer a percepcao
dos gestores dos setores, envolvidos no processo,
sobre as intervencdes implantadas no processo.

4.5 PERCEPCAO DOS GESTORES
RELATIVA AS INTERVENCOES
APLICADAS

Fonte: elaborado pela académica (2017).

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa em estudo caracteriza-se por um cartério de notas e protestos,
que esta localizado na cidade de Cricitma-SC. Um tabelionato de notas segundo
Rocha Junior e Kamel (2017) pode praticar qualquer prestacdo de servicos notarios

que foi concedido pelo poder publico, sendo estes servicos:

I. Lavrar escrituras e procuragdes, publicas;
Il. Lavrar testamentos publicos e aprovar os cerrados;
[ll. Lavrar atas notariais;
IV. Reconhecer firmas;
V. Autenticar cépias.
(BRASIL, 1994, art. 7°)
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Ja o tabelionato de protestos de titulos é destinado para que os credores
possam apresenta os titulos e documentos de dividas dos seus devedores. Os nomes
dos devedores que nao prestarem contas com o tabelionato vao para os cadastros de
devedores inadimplentes, uma vez que o registro € publico (ROCHA JUNIOR;
KAMEL, 2017).

Com a promulgacéo da Lei 8.935 de 18 de novembro de 1994, estabeleceu-
se requisitos aos notarios, onde 0s principais sdo a exigéncia por profissionais do
direito (Art. 3) e ingresso através de concurso publico (Art. 14, inciso I). Anteriormente
a posse dos cartérios era passada de pai para filho. Depois da lei 8.935 que estipulou
0 concurso publico para ingresso de notérios, a capacidade técnica dos tabelides foi
ampliada.

Desta forma, em 2010 houve uma substituicdo de tabelido responsavel, e
iniciou na serventia o notario atual.

Relacionado ao estudo, o cartorio investe em melhoria continua contando
até mesmo com um setor estratégico voltado para indicadores individuais e coletivos
de seus funcionarios. A empresa fornece constantemente treinamentos e capacitacao
aos seus colaboradores.

Referente a estrutura administrativa, a empresa possui em seu quadro
funcional 53 colaboradores, e seu organograma é estruturado e claro aos seus
funcionarios. A figura 7 ilustra o organograma da empresa em questao.

Figura 7 - Organograma da empresa em estudo

Tabelido

[

Tabelides substitutos

Assistente o ofias
financeiro B
Relamona_mento com Notas Administracéo Protesto e inovacéo
o cliente
Protesto Criciuma Atendimento Gestéo de Comunicacéo e
talentos TI
Desenvolvimento de Servicos de Estratégico € novos
atos apoio negocios

Fonte: Adaptado do organograma da empresa em estudo (2017).



38

4.2 O PROCESSO EM ESTUDO

O processo financeiro ao qual foram implantadas sugestbes de melhorias
trata-se do controle de fechamento de caixa. A atividade refere-se a conferéncia das
receitas da empresa, e acompanhamento das diferencas de caixa. O procedimento
envolve dois setores da organizacdo, conforme ilustra a figura 8 o setor financeiro e o
setor de notas comunicam-se entre si.

Figura 8 - Setores da empresa envolvidos no processo

FINACEIRO

NOTAS

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

No setor de notas, cada atendimento registra uma entrada no caixa de cada
operador no sistema interno. No dia posterior, o responséavel pelo controle dos caixas
no setor financeiro, realiza a conferéncia de receitas de maneira que o valor monetario
seja referente ao que esta apontado no sistema. Caso o valor esteja divergente, uma
diferenca é detectada e passado ao(s) respectivo(s) colaborador(es). A figura 9

apresenta o fluxograma do processo.
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Figura 9 - Fluxograma do processo

=S

Y

Operador conta seu caixa
e sobe o valor em malote para
o setor financeiro

l

Financeiro faz a conferéncia e
passa para 0 sistema

Apontou diferenca NAO
de caixa?
Passar a diferenca aos 3 Organizar diferencas

respectivos colaboradores anteriores

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Alguns gargalos foram apontados na sisteméatica deste processo a partir do
momento em que a diferenca é apontada; no acompanhamento efetivo.

Para identificar as diferencas de caixa e passa-las para os colaboradores,
o financeiro gerava um relatério geral que continha os caixas que apontavam
diferencas e os caixas que nao apontavam diferencas. A0 comunicar-se com 0S
operadores, o responsavel pelos caixas contava com um relatério extenso e precisava
encontrar os que haviam indicado divergéncia.

As diferencas de caixa eram passadas aos colaboradores verbalmente, e
depois o relatorio era descartado. Nao se tinha controle das diferencas por parte dos
operadores, do responsavel pelo setor financeiro, e do coordenador do setor de notas.

N&o era estabelecido um prazo para os colaboradores passar o motivo das diferencas.
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Pela falta de cobranca e acompanhamento das diferencas de caixa, 0s
operadores acabavam cometendo erros constantemente, as diferencas eram altas e
ndo eram solucionadas. Os funcionarios recebiam quebra de caixa, entretanto, como
as discrepancias estavam excessivas o desconto néo era feito.

A figura 5 apresenta os problemas apontados no processo.

Quadro 5 - Gargalos observados no processo
Gargalos Descricao

Relatorio da movimentacao diaria extenso e ndo era objetivo para controle do

1 ) .
financeiro e do coordenador setor de notas

2 Colaboradores nao tinham controle das suas diferencas
3 N&o havia um prazo para resolucéo das diferencas de caixa
4 N&o estava sendo descontado em folha de pagamento as diferencas de caixa

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).
4.3 INTERVENCOES APLICADAS NO PROCESSO
Tendo em vista estes gargalos no processo em estudo, foram sugeridas e

aplicadas algumas intervencdes de acordo com o quadro 6, utilizando da ferramenta
ciclo PDCA.



Quadro 6 - Intervencdes aplicadas no processo
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Gargalos Etapa Planejar Etapa Fazer Etapa Verificar Etapa Agéo
Desenvolver um relatério | , .. o
o .| Alimentar diariamente o
. : s diario manual de duas vias -
Relatério da movimentacgéao diaria Co : ; relatério com apenas as
~ S iguais para financeiro e| . .
extenso e nao era objetivo para diferencas apontadas, para | Analisar se o controle das .
: ; coordenador do setor de . ) i Padronizar
controle do financeiro e do ..~ | acompanhamento e | diferencgas ficou mais claro.
notas. Conter no relatério , .
coordenador setor de notas : cobranca do financeiro e
apenas 0s caixas que
. coordenador de notas.
apontaram diferencas.
. s Conter e alimentar o ) .
Criar um relatério diario de| J._ . - Verificar se ficou perceptivel
o . diariamente no relatério de
Colaboradores néao tinham controle | caixa para cada operador : ~ aos operadores seu .
X . .| cada operador asituacdodo |, .. . Padronizar
das suas diferencas acompanhar seu historico ; ) historico de
A seu caixa, prazo resolutivo e . ~
no més. movimentacoes.
status.
Analisar o interesse do
funcionario em procurar o
Estipular o prazo de um dia | Passar  diariamente  as|motivo das diferencas e o
N&o havia um um prazo para para que os funcionarios |diferengcas e o prazo para|policiamento para néo Padronizar
resolucao das diferencas de caixa passem o0s motivos das |resolugdo para cada | repetir 0s erros operacionais
diferencas ao financeiro. operador. gue as causaram, assim que
se deparam com a
diferenca.
Documentar no relatério Checar se os colaboradores
diario de cada operador que | Passar ao RH no final de | estdo sendo motivados a
. ser4 descontado em folha | cada més um relatorio claro | ndo cometer erros
N&o estava sendo descontado em ) ~ . L
: as diferencas ndo | apenas com 0s caixas que | operacionais com a .
folha de pagamento as diferencas , . Lo ~ Padronizar
) revolvidas. Passar um |deram diferenca  para |finalidade de nédo ser
de caixa ey :
relatério claro ao RH das|desconto em folha de|descontado as diferencas
diferencas mensais para | pagamento. em folha. Observar se o

desconto.

relatério ficou claro ao RH.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).
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Apos empregadas as alteracdes no processo antigo, o0 novo procedimento
passou a envolver trés setores: setor financeiro, setor de notas e setor de RH.
Conforme ilustrado na figura 10, o setor financeiro e setor de notas permanecem se

comunicando entre si, e o0 setor financeiro se notifica com o setor de RH.

Figura 10 - Setores da empresa envolvidos N0 NOVO processo

FINACEIRO ’ RH

NOTAS

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

O fluxo do novo processo passa a ter novos procedimentos de
acompanhamento das diferencas de caixa, conforme ilustrado na figura 11.
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Figura 11 - Fluxograma do processo apos as intervencdes

G

Y

Operador conta seu caixa
e sobe o valor em malote para
o setor financeiro

Y

Financeiro faz a conferéncia e
passa para 0 sistema

Apontou diferenca
de caixa?

h 4

Passar apenas as diferengas para o Passar o histdrico de movimentagdes, L :
A % 3 ] £ w| Lancar no sistema diferengas
relatdrio do financeiro e do prazo resolutivo e status para o : s :
R anteriores ndo resolvidas
coordenador do setor de notas relatdrio de cada operador

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Como pode-se observar com a proposta de novo fluxo do processo de
controle, as medidas ap6s as diferencas de caixa apontadas foram ampliadas. O
intuito das intervencdes aplicadas € de minimizar as divergéncias de caixa, evitando
desta forma erros operacionais de sistema que comprometam as informacodes

financeiras tangiveis provenientes das receitas fisicas da empresa.

4.4 LEVANTAMENTOS ESTATISTICOS ANALISADOS APOS AS MELHORIAS
IMPLANTADAS

Apoés implantacdo das melhorias do processo descritas no tépico anterior
efetuou-se um levantamento das diferencas de caixa por meio do relatério de controle
do financeiro e do coordenador de notas. O periodo de analise compreendeu um
semestre. O quadro 7 retrata 0s aspectos estatisticos apurados que foram

considerados para analise.



Quadro 7 - Levantamentos estatisticos analisados como resultado
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Levantamento Descricao
1 Diferencas positivas apontadas e solucionadas
2 Diferencas negativas apontadas e solucionadas
3 Principal motivo das diferencas solucionadas

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Nos préximos titulos sera abordada a analise dos levantamentos na ordem

apresentada no quadro 7.

4.4.1 Diferencas positivas apontadas e solucionadas

Com a tabela 1 é possivel identificar a relacdo da coluna 02 (dois) que se

encontram as diferencas positivas que foram apontadas versus a coluna 04 (quatro)

das diferencas positivas que foram solucionadas, mensalmente e no semestre, em

reais. Ja a terceira e quinta coluna apresentam respectivamente a representatividade

percentual das diferencas de caixa apontadas e as divergéncias solucionadas, por

més e no periodo total de um semestre.

Tabela 1 - Situacao das diferencas positivas

. leer_e_ngas Representatividade D|fer_e_n<;as Representatividade
Periodo positivas no semestre (%) positivas no semestre (%)
apontadas (R$) ° resolvidas (R$) °
Fevereiro 2.791,81 7,07% 2.525,20 6,40%
Marco 9.440,64 23,91% 7.209,49 18,26%
Abril 10.780,47 27,31% 10.662,22 27,01%
Maio 9.409,04 23,83% 8.684,45 22,00%
Junho 3.385,25 8,57% 3.006,69 7,62%
Julho 3.672,54 9,30% 3.466,04 8,78%
Total do semestre 39.479,75 100,00% 35.554,09 90,06%

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Estes dados estédo reunidos no grafico 1 para uma segunda visualizagéo.
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Grafico 1 - Situacdo das diferencas positivas
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Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Com esta primeira apuracdo estatistica analisou-se que houve uma
resolutividade das diferencas positivas, comparado ao processo antes das
intervencdes que as divergéncias ndo eram solucionadas.

No més de marco observa-se uma maior disparidade entre as diferencas
de caixas apontadas e as diferencas de caixas solucionadas. Este ocorrido pode-se
explicar pela novidade das mudancas implantadas; a adaptacdo a nova sistematica.

Como o procedimento, anterior as implantagdes, ndo contava com uma
sistematica padronizada, os operadores acabavam por aderir praticas adotadas pelos
costumes. Para Crubellate e Machado-da-silva (1998) no ambito organizacional, os
colaboradores criam uma cultura organizacional por meio de comportamentos e
costumes, acarretando em uma resisténcia as mudancas que possam representar
ameaca aos padrdes previamente estabelecidos.

No restante dos meses a relagao entre as diferencas de caixa apontadas e
resolvidas esteve com maior equilibrio. No periodo total de levantamento, de um
semestre, identificou-se uma resolugdo de 90,06% das diferengcas positivas,
representando R$ 35.554,09.

4.4.2 Diferencgas negativas apontadas e solucionadas
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Ja na tabela 2 analisa-se a associacao das diferencas negativas que foram
apontadas versus a quarta coluna das diferencas negativas que foram solucionadas,
mensalmente e no semestre, em reais. JA a terceira e quinta coluna abordam
respectivamente o peso percentual das diferencas de caixa apontadas e as

divergéncias solucionadas, mensalmente e no semestre.

Tabela 2 - Situacdo das diferencas de caixa negativas

. leerengas Representatividade leerengas Representatividade
Periodo negativas no semestre (%) negativas no semestre (%)
apontadas (R$) resolvidas (R$)

Fevereiro 707,84 2,17% 306,45 0,94%
Marco 2.952,94 9,05% 2.375,75 7,28%
Abril 6.874,33 21,07% 6.534,58 20,03%
Maio 4.960,46 15,21% 4.882,38 14,97%
Junho 12.945,55 39,69% 12.173,03 37,32%
Julho 4.177,44 12,81% 3.906,07 11,97%
Total do semestre 32.618,56 100,00% 30.178,26 92,52%

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Para uma outra visdo destas informacdes, foram agrupados os dados

levantados e apresentam-se no gréfico 2.

Grafico 2 - Situacdo das diferencas de caixa negativas
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Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).
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Em relacdo ao levantamento realizado com as diferencas positivas, as
diferencas de caixa negativas observam-se uma maior paridade entre as divergéncias
apontadas e solucionadas.

Esta preocupagéao maior em resolver as diferengas negativas por parte dos
operadores explica-se pelo fato de apenas as diferencas negativas serem
descontadas em folha de pagamento; ndo € desconta o saldo entre as diferencas,
visto que as diferencas positivas podem ser interpretadas como um erro no troco, que
o cliente pode voltar ao cartorio para reavir.

No processo anterior os funcionarios ndo tinham controle das suas
diferencas de caixa, ndo sabiam ao certo se seria feito desconto em folha de
pagamento, “[...] quando um lider deixa o que espera da equipe, ha uma menor chance
de frustragdes e baixa de desempenho.” (SILVA et al., 2015, p. 6).

No comparativo do semestre total as diferencas negativas resolvidas se
sobressairam as positivas, totalizando 92,52%, correspondendo a R$ 30.178,26.

Foram reunidas na tabela 3 na segunda e terceira coluna as diferencas de
caixa totais; positivas e negativas, e quais destas foram solucionadas nos periodos
analisados, durante os meses e o total semestral, em quantidade. Por fim na ultima
coluna encontra-se o percentual de resolutividade das diferencas por més e o total do

semestre.

Tabela 3 - Total das diferencas apontadas e solucionadas

Periodo Total de diferencas Total de diferen(;as Resolutividade total
apontadas resolvidas (%)

Fevereiro 45 27 60,00%
Marco 89 64 71,91%
Abril 51 35 68,63%
Maio 81 52 64,20%
Junho 96 81 84,38%
Julho 133 107 80,45%
Total do semestre 495 366 73,94%

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Estas informacfes estdo reunidas no grafico 3.
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Grafico 3 - Diferencas apontadas e solucionadas
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Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Analisa-se que nos Uultimos meses a resolutividade das diferencas
aumentou significativamente, fato que pode ser explicado pelo amadurecimento dos
operadores quanto as intervencdes aplicadas no processo.

Os procedimentos adotados a partir de melhorias implantadas necessitam
de comprometimento entre os envolvidos para a execu¢édo da atividade. Contudo,
mesmo com a disposicdo na execucao por parte dos colaboradores e da empresa
como um todo, toda novidade exige um amadurecimento para virar rotina e trazer
ganhos na execucéo (SILVA; MARIO, 2015).

4.4.3 Principal motivo das diferencas solucionadas

Para analisar os principais motivos de erros que ocasionam as diferencas
de caixa, foram reunidas as possibilidades de erro operacional e ramificadas em dois
grupos: erros operacionais de sistema e erros operacionais humanos. O quadro 8
descreve como foram agrupadas as possibilidades de erros cometidas pelos
colaboradores.



49

Quadro 8 - Tipos de erros operacionais
Tipo de erro Descricéo

Sao erros referentes ao equivoco ao manusear o sistema interno,
finalizar um atendimento de maneira errada, ocasionando em um
registro ou "ndo registro" inadequado.

Erros operacionais de
sistema

Erros referentes a informacdes ndo passadas ao financeiro que
Erros operacionais humanos | interfiram no registro de caixa, ou erro na contagem, uma vez que
todos os dias devem ficar 200,00 em caixa.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Na tabela 4 esté ilustrado o resultado do levantamento considerando os
motivos das diferencas de caixa. Na coluna 01 (um) descreveu-se quantas diferencas
foram resolvidas e nas colunas 03 (trés) e 04 (quatro) os erros respectivamente
operacionais de sistema e 0s erros operacionais humanos, que ocasionaram as
divergéncias. Na quarta e sexta coluna apresentou-se a representatividade percentual

de cada tipo de erro de acordo com as diferencas totais solucionadas.

Tabela 4 - Motivos das diferencas de caixa solucionadas

Total de M_otivos - Motivos .
. oriundos Representatividad : Representatividad
diferenca oriundos
. de erro e dos erros e dos erros
Periodo S . ; de erro )
resolviga °Peraciona soluu_onados operaciona squm_onados
I de totais (%) totais (%)
(S . [ humano
sistema
Fevereiro 27 17 62,96% 10 37,04%
Marco 64 39 60,94% 25 39,06%
Abril 35 23 65,71% 12 34,29%
Maio 52 39 75,00% 13 25,00%
Junho 81 61 75,31% 20 24,69%
Julho 107 51 47,66% 56 52,34%
Total do 366 230 62,84% 136 37,16%
semestre

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

O gréfico 4 ilustra um segundo ponto de vista dos motivos de erros, por

meio do agrupamento dos dados levantados.
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Grafico 4 - Principais motivos de erros operacionais
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Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Com o resultado deste levantamento identificou-se que na maioria dos
meses 0S erros operacionais ao manusear o sistema se sobressaem em relacdo aos
erros humanos, exceto no més de julho. Os volumes consideraveis de erros de
sistema podem se justificar pelo fato de que no cartério cada operador tem um alto
namero de atendimentos por dia, e com a preocupa¢cdo em um atendimento rapido
aos clientes, ocasionam erros que passam muitas vezes despercebidos.

Com a implantacdo do novo procedimento e a cobranca mais efetiva, os
funcionérios passaram a se policiar mais na hora dos seus atendimentos, o que resulta
em menos erros relacionados a operacdes de sistema. O que é observado no més de

julho, onde os erros de sistema sdo menores que 0s erros humanos.

4.5 PERCEPCAO DOS GESTORES RELATIVA AS INTERVENCOES APLICADAS

Apods a analise documental dos resultados de fechamento de caixa, advindo

do novo processo implantado, efetuou-se uma entrevista roteirizada com os gestores
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dos setores envolvidos no processo em estudo, com o intuito de averiguar suas
percepcdes quanto as mudancas efetuadas.

O instrumento de pesquisa utilizado para coletar as informacdes
necessarias foi uma entrevista roteirizada que se encontra no Apéndice A. A entrevista
foi dividida em cinco médulos, os primeiros quatro médulos contém perguntas abertas
relacionadas as intervencdes aplicadas para solucionar os gargalos identificados. O
quinto e udltimo moédulo constitui perguntas abertas relacionadas aos aspectos
observados depois das intervencdes implantadas no processo de maneira geral.

A seguir serdo indicados os médulos da entrevista, qual o entrevistado e as

respostas sintetizadas das perguntas abertas respectivas ao médulo.

4.5.1 Mdbdulo | - prazo resolutivo aplicado

O quadro 9 apresenta as concepgoes relacionadas a aplicacado de um prazo

resolutivo para identificacdo das diferencas de caixa.

Quadro 9 - Respostas sintetizadas do médulo | da entrevista
Entrevistado Respostas

Antes quando n&o havia um prazo resolutivo as diferengas de caixa ficavam por
resolver, e sem uma data limite os colaboradores acabavam se prolongando e as
diferencas por conta disto ndo eram solucionadas.

Coordenador
setor de notas

Este foi um ponto importante na sistematica implantada pois tinhamos dificuldade
Coordenador no tempo de fiscalizagdo quando surgiam eventuais diferencas, e hoje temos esta
financeiro resolucdo praticamente imediata. Desta forma o controle geral do parecer das
diferencas ficou mais eficiente, por esta fiscalizagao diéria.

O prazo resolutivo foi importante. O ser humano quando tem uma data limite para
Coordenador de |determinada atividade, acaba se organizando obedecendo o tempo estipulado.
RH Desta maneira os colaboradores acabam se organizando para passar o motivo das
diferencas dentro do prazo.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Com as respostas dos gestores deste primeiro médulo analisou-se que o
prazo resolutivo trouxe mais agilidade e responsabilidade aos colaboradores para
passar ao financeiro os motivos de suas divergéncias. A resposta do coordenador de
notas mostrou que as diferencas de caixa passaram a ser resolvidas, o que antes nao

ocorria.
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Para Scatena (2012) quando se estabelece normas, se minimiza as falhas.

As acles passam a ser previsiveis acerca do que se foi determinado.

4.5.2 Mdodulo Il —implantagcéo de um relatorio de controle gerencial

Com o quadro 10 observa-se a percepcdo dos gestores quanto ao novo

relatorio de controle das diferencas de caixa.

Quadro 10 - Respostas sintetizadas do médulo Il da entrevista

Entrevistado

Resposta

Coordenador
setor de Notas

Com o relatério de controle ficou mais claro e facilitou muito para mim, antes eu
ficava procurando no sistema as diferencas sem saber ao certo a data, de qual
caixa foi, ou o valor. Com o novo controle eu apenas vejo rapidamente e cobro do
operador passando o valor e até que dia que tem para ele resolver, muitas vezes
sé passando o valor os funcionéarios ja remetem o0 que aconteceu para ocasionar a
diferenca, assim solucionando-a. Agora consigo ter uma noc¢do clara dos
colaboradores que cometem diferencas, quais s@o solucionadas e quais ndo séo.

Ndo se tem registro de reclamacdo do relatério adotado para controle. E uma
planilha bem construida, simples de se entender, e a comunicacao é rapida. Houve

Coordenador um salto de qualidade em relacdo a efetividade das cobrancas das diferencas,

Financeiro identificado a diferenca j& se liga procurando o funcionario, ndo tem como comparar
com o0 processo antigo onde a cobranca era feita depois de muito tempo do
apontamento, e a resolu¢do das mesmas era minima.

Coordenador Ficou claro, facil Qe entender. ComoNantes_néo se tinha essa siste.matizagéo cIarla

de RH a todos os envolvidos no processo ndo se tinha uma cobranca efetiva como depois

das intervencdes, e agora ficou exposto o que sera cobrado.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Por meio das respostas reunidas do médulo Il concluiu-se que o controle

se implantado se tornou eficaz. Segundo a fala do coordenador financeiro, identificou-

se depois do novo controle uma agilidade na comunicacdo. De forma unanime os

gestores ressaltaram a facilidade e clareza em gerenciar 0 processo pos

implantagdes.

Para controlar determinada atividade, € preciso de conhecer o processo,

tornar o procedimento objetivo e claro (LELIS, 2012), estabelecido este controle

objetivo a comunicacéo se torna mais efetiva segundo Marchiori (2017), e a facilidade

em se entender o que foi solicitado gera ganhos de tempo minimiza desconfortos.

4.5.3 Maodulo Il —acompanhamento individual das diferencas de caixa
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A visdo dos coordenadores quanto a criacdo de um relatério de
acompanhamento individual de histérico de caixa para cada colaborador, esta
ilustrada no quadro 11.

Quadro 11 — Respostas sintetizadas do modulo 11l da entrevista

Entrevistado

Resposta

Coordenador
setor de Notas

A cobranca foi um ponto que melhorou bastante, antes a cobranca das diferengas
era até injusta, pois os colaboradores ndo tinham o conhecimento das suas
diferencas, o que era resolvido e 0 que néo era resolvido. No processo antigo como
a cobranca ndo era padronizada, os erros operacionais cometidos n&do eram
solucionados e por este motivo aconteciam constantemente, além disto o desconto
nao estava sendo feito. Hoje o desconto das diferencas é feito de maneira segura
por justamente estar claro para eles como funciona, e 0 comprometimento em nao
cometer erros operacionais ficou evidente.

Coordenador
Financeiro

Sem duvidas a conscientizagdo dos funcionarios dos seus histéricos de caixa esta
clara. A partir do momento que eles visualizam como funciona o procedimento, ha
uma adequacédo ao processo, e hoje o comprometimento por segui-lo é notério.

Coordenador de
RH

O procedimento ficou bem claro aos colaboradores. A forma como foi apresentado
para eles as suas diferencas, o prazo resolutivo, se foi resolvido ou ndo por meio
do relatério individual; ficou compreensivel se havera desconto em folha de
pagamento.

Fonte: elaborado pela académica, 2017.

A partir dos resultados obtidos por meio das respostas deste modulo

identificou-se ganhos na cobranca das diferencas de caixa pelo fato de os préprios

operadores ja estarem cientes de seus erros, o que estreita a relagdo ndo ocasionando

desconfortos. Os colaboradores passaram a conhecer o que foi solucionado e o que

nao foi resolvido.

Cada funcionério precisa se sentir envolvido na atividade, conhecer como

executa-las e receber o feedback da sua situacdo no processo, este retorno para o

colaborador deve ser tanto negativo como principalmente positivo (ANDREOLI,

BASTOS, 2017)

4.5.4 Modulo IV - desconto em folha de pagamento das diferencas

O ponto de vista dos lideres esta ilustrado no quadro 12 e diz respeito ao

inicio do desconto das diferencas em folha de pagamento depois das intervencoes.
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Quadro 12 — Respostas sintetizadas do modulo IV da entrevista

Entrevistado

Resposta

Coordenador
setor de Notas

Hoje se tem seguranca para fazer o desconto em folha de pagamento. No processo
antigo ndo se sabia ao certo o que era erro operacional de sistema, e o que
realmente havia faltado no caixa. Com as intervencdes, e com o0 comprometimento
de todos os envolvidos de solucionar as diferencas de caixa, foi possivel gerar um
relatorio palpavel, com a convicgcédo de todos os envolvidos que o que esta sendo
descontado esta correto. Quando se é descontado do colaborador hoje ndo é mais
questionado, pois eles ja sabem do que se trata. O que facilitou até mesmo na visédo
do funcionario sobre o desconto, que antes era negativa. Os colaboradores hoje
tém mais responsabilidade com o dinheiro que eles recebem, se esta tudo certo.

Coordenador
Financeiro

O desconto em folha de pagamento passou a ser feito de maneira segura e justa.
Evitando o risco de se cometer alguma injustica com o colaborador, pois o sistema
ficou transparente a todos. Houve uma mudanga comportamental positiva no
sentido que os funcionarios sabem que tem alguém cuidando e acompanhando as
diferencas de caixa, alguém que conhece 0 processo e 0 segue a risca. Antes era
cobrado a diferenca do colaborador uma semana apés, ele apenas passava que
ndo lembrava do que se tratava, e ndo era mais solucionada.

Coordenador
de RH

O relatério de diferencas entregue ao RH ficou adequado, pois as informacgdes que
constam nele estdo expostas a todos envolvidos no processo, e de fécil
entendimento, uma vez que para quem trabalha no financeiro tem facilidade em
saber como funciona, mas para quem nao trabalha nesta area é necesséario um
entendimento claro de como funciona a sistemética. Em relacdo a mudanca
comportamental temos o caso de um funcionario que as diferenca de caixa dele
antes do processo eram absurdas, e depois das intervengfes ele conseguiu se
achar e hoje os erros operacionais que ele comete no sistema estdo sendo
solucionados.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Identificou-se com este modulo que o procedimento ficou claro a todos os

envolvidos, desta forma o desconto em folha de pagamento comecou a ser feito de

forma segura. O gestor do RH ressaltou a importancia de um procedimento financeiro

passar a ser entendido por quem néo € da area, e citou o exemplo de um operador

gue antes das intervencdes apresentava diferencas de caixa absurdas, que hoje foram

regularizadas pelo fato de ele conseguir entender os motivos e soluciona-los.

4.5.5 Modulo V - parecer geral sobre as interven¢gdes no processo

No ultimo médulo tratou-se sobre uma visdo geral dos gestores sobre o

processo antigo e 0 novo processo implantado, de acordo com o quadro 13.
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Quadro 13 - Respostas sintetizadas do médulo V da entrevista

Entrevistado

Resposta

Coordenador setor
de Notas

Houve uma facilidade relevante em fazer o controle comparado ao procedimento
antigo, que ndo se tinha essa organizacdo e clareza. Facilitou também para o
funcionario que vé os niumeros de forma transparente e como realmente acontece,
0 que gera a responsabilidade por parte do operador e consequentemente a
diminuigdo das diferengas. Quando se cria um método, e o planejamento funciona,
isso facilita a vida de todos os envolvidos.

Coordenador
Financeiro

As intervencdes aplicadas no antigo processo foram muito positivas, em questao
de qualidade, eficiéncia, rapidez e comunicacdo. As mudancas deixaram o
processo profissional, ndo sei como sobreviviamos antes sem o controle que
temos agora.

Coordenador de
RH

Antes o procedimento funcionava, mas o controle ndo era claro a todos no
processo, apenas para o setor financeiro. Hoje as diferengas séo solucionadas no
geral.

Fonte: elaborado pela académica a partir dos dados da pesquisa (2017).

Por meio deste ultimo mddulo concretizou-se, com as respostas obtidas, os

beneficios oriundos do novo procedimento adotado. Os gestores de notas e financeiro

ressaltaram a importancia da padronizacao da atividade, que demandava controle. O

coordenador financeiro ainda comentou que antes desta fiscalizagcdo, o procedimento

era precario.
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5 CONCLUSAO

A melhoria continua nos procedimentos organizacionais podem ser
alcancados por meio de ferramentas da qualidade palpaveis. Os auxilios destas
técnicas, para controle de processos, podem servir para criacdo de uma nova
atividade, ou para aprimoracdo de um procedimento ja existente. Com o planejamento
de uma sistematizacdo de uma atividade, é possivel através do controle prevenir e
minimizar falhas em cada processo, e consequentemente da empresa como um todo.

Neste contexto, o estudo em questdo propositou analisar as intervencdes
aplicadas em uma atividade de controle de fechamento de caixa, por meio da técnica
PDCA. Para fins de estudo, foi realizado um estudo de caso um cartorio de Criciuma-
SC.

Com o primeiro objetivo especifico do estudo foi possivel descrever a
empresa ao qual o estudo foi aplicado, analisou-se uma empresa bem estruturada e
possui um organograma conhecido por todos seus funcionarios. ldentificou-se que a
empresa se preocupa com a melhoria de seus processos, e investe em conhecimento
externo para os seus colaboradores.

A compreensao do processo ao qual seria aplicada as intervencdes, por
meio do método PDCA, foi possivel por meio do segundo objetivo especifico da
pesquisa. Com a descricdo do procedimento, detectou-se gargalos relacionados a
falta de controle, visto que as diferencas de caixa eram elevadas e ndo descontadas,
mesmo com cada operador recebendo quebra de caixa.

Com o terceiro objetivo especifico explanou-se sobre a aplicacdo da
ferramenta PDCA no processo em gquestdo. Baseado na técnica do PDCA, foram
planejadas intervengdes de controle e acompanhamento das diferencas de caixa, para
isto, criou-se um relatério para controle, foi definido um prazo para os operadores
passar as diferencas, e desenvolveu-se um relatério individual para cada colaborador
ter ciéncia do seu historico de caixa mensal.

Depois de implantadas as interven¢des no processo, foi analisado, no
quarto objetivo especifico, o relatério de controle no periodo de um semestre, o que
resultou em levantamentos para averiguar o andamento do novo processo. Foram
apuradas as diferencas apontadas e solucionadas, e 0s principais motivos que as

ocasionaram.
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A partir da apuracao destes fatores, identificou-se uma maior resolutividade
das diferencas de caixa ao longo dos meses. Referente aos motivos de diferencas de
caixa, observou-se que 0s erros operacionais de sistema foram reduzidos, uma vez
gue o controle das diferencas fez com que os colaboradores se policiassem mais em
cada atendimento.

No quinto objetivo especifico apresentou-se o0s resultados de uma
entrevista roteirizada com os coordenadores do novo processo, com a finalidade de
complementar a averiguacdo das intervencdes no procedimento. Como resultado
obteve-se, a partir da visdo dos lideres, que as implantacdes deixaram as diretrizes
do processo mais claras, ndo s6 a quem controla, bem como a todos incluidos no
processo. Com isto, o funcionamento do processo se torna mais eficaz, e como
consequéncia as diferencas de caixa sdo solucionadas prevenindo erros operacionais
gue comprometam as receitas ou as informacdes de receita da empresa.

Recomenda-se ao cartorio onde foi realizado o estudo para que se faca um
acompanhamento mensal das maiores diferencas de caixas, 0s operadores que as
cometem e seus principais motivos, com a finalidade de minimizar erros operacionais
por falta de atencdo, que acarretam perda de tempo para se encontrar a solucéo. E
conscientiza-los da representatividade consideravel das diferencas de caixas de cada
um.

A limitacdo encontrada no estudo em questéo, foi relacionada ao Unico
processo que foi realizado o estudo. Sugere-se para proximos estudos utilizar esta
técnica em outros processos organizacionais, em outros setores, para analisar sua

viabilidade em demais atividades que demandem intervencdes.
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APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA

7
sese UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC €9

CURSO DE ADMINISTRACAO COM HABILITACAO EM COMERCIO EXTERIOR

Roteiro da entrevista

A entrevista roteirizada a seguir trata-se de um instrumento de pesquisa
desenvolvida pela académica Jade Borges Rodrigues juntamente com o orientador
Edson Firmino Ribeiro, e tem como intuito averiguar a percep¢ao dos coordenadores
dos setores envolvidos no processo, de um Cartério de Cricima-SC, ao qual foram
aplicadas intervencdes por meio da ferramenta da qualidade Ciclo PDCA.

Ressalta-se a importancia da participacédo dos entrevistados, aos quais as
informacBes que serdo compartilhadas possibilitardo a construcdo do estudo
monografico em questdo, e a conclusdo do curso de Administracdo com habilitagdo
em Comércio Exterior da UNESC.

MODULO | — PRAZO RESOLUTIVO APLICADO

1. O prazo resolutivo trouxe mais comprometimento aos colaboradores?

2. Com a efetivacdo da data limite de resolucéo evitou o esquecimento por parte dos

funcionarios do motivo do erro?

MODULO Il — IMPLANTACAQ DE UM RELATORIO DE CONTROLE GERENCIAL

1. O relatério de controle implantado ficou claro para acompanhamento do financeiro

e do coordenador do setor de Notas?
2. A cobranga se tornou mais efetiva?

3. O acompanhamento das divergéncias ficou mais claro?

MODULO Il — ACOMPANHAMENTO INDIVIDUAL DAS DIFERENCAS DE CAIXA

1. Os operadores tém a compreensao do seu historico mensal de caixa?

2. Os funcionarios acompanham as diferencas de caixa que foram solucionadas?
3. Ha uma conscientizacao de que as diferencas ndo solucionadas serdo descontadas

em folha de pagamento?

MODULO IV — DESCONTO EM FOLHA DE PAGAMENTO DAS DIFERENCAS
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1. O relatorio final de diferencas mensais trouxe mais seguranca para efetuar o
desconto em folha?

2. O desconto comecou a ser feito com a garantia que o controle estd adequado?

3. Observou-se uma mudanca comportamental dos colaboradores depois das
intervengdes no processo?

4. O desconto em folha trouxe uma alteracdo motivacional para que os colaboradores

corrijam e evitem seus erros operacionais?

MODULO V — PARECER GERAL SOBRE AS INTERVENCOES NO PROCESSO

1. A sistematizacdo do processo trouxe mais organizacao para o controle?

2. As etapas do processo se tornaram claras a todos os envolvidos?
3. As diferencas de caixa foram identificadas e regularizadas, de modo geral?

4. As intervencdes no procedimento foram positivas? Em quais aspectos?




