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RESUMO

Esse trabalho tem como objetivo aplicar o Método de Analise e Solucdo de Problemas
(MASP) em uma empresa no setor de cobranca em Juazeiro do Norte-CE. O método sera
aplicado em conjunto com outras ferramentas da qualidade que sdo Brainstorming, 5W2H,
GUT, Diagrama de Ishikawa e Fluxograma. A metodologia foi um estudo de caso em que
foram coletadas as informacdes por meio de Braisnstorming, sendo esses dados em seguida
aplicados dentro do MASP em juntamente com as ferramentas da qualidade. Os resultados
obtidos permitiram melhor visualizar os problemas da empresa por meio de diagramas, bem

como propds sugestdes de melhorias.

Palavras-chave: MASP. Gestdo da qualidade. Administracdo por processos. Ferramentas da

qualidade.



ABSTRACT

Thisworkaimstoapply MASP to a company in thecollection sector in Juazeiro do Norte-Ce.
The methodwillbeapplied in conjunctionwithotherquality tools that are Brainstorming, 5W2H,
GUT, Ishikawa Diagramand Flowchart. The methodologywas a case study in
whichtheinformationwascollectedthroughBraisnstorming, andthese data
werethenappliedwithinthe MASP togetherwiththequality tools. The
obtainedresultsallowedtobetter visualize theproblemsofthecompanythroughdiagrams, as well

as proposedsuggestionsofimprovements.

Key-words: MASP. Quality management. Administrationby processes. Quality tools.
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1INTRODUCAO

Desde o inicio da producdo industrial e o crescimento de empresas, ao longo dos
anos percebe-se organizacbes cada vez mais consolidadas. Essas instituicdes seguem
estruturas e modelos ainda rudimentares, centralizadas e focadas nas hierarquias. Tal situacao
compromete o fluxo de atividade, fazendo com que falte uma interligagéo entre os setores
(GONCALVES, 2000). Para tanto, sdo necessarias melhorias na forma de pensar as estruturas
organizacionais para ganhos efetivos de eficiéncia e eficacia.

Conhecendo o fato que uma organizacdo pode ser definida como um conjunto
formado de pessoas, materiais e processos, entende-se como um dos fatores primordiais 0s
procedimentos nela executados, sendo esse 0 cerne de toda empresa, partindo da premissa que
as organizacdes tém necessariamente em seu nucleo algum tipo de processo (GONCALVES,
2000). Devido a isso, muito se tem falado acerca da administracdo orientada por processos, no
qual processo se define como um conjunto de atividades nas quais sdo realizadas entradas
(inputs), que sdo processadas e em seguida transformadas em saidas (output), (DORNELLES;
GASPARETO, 2015). Um processo agrega valor (SANTOS; GOHR; NOGUEIRA, 2012),
uma coordenacdo de tarefas em uma empresa que atinja determinados propdsitos (SOUZA;
AZEVEDO; SANTORO, 2012).

Porém, faz-se necessario conhecer e estar atencioso a esses procedimentos, pois
devido a competitividade, muitas empresas tém repensado e reestruturado seus pProcessos.
Para isso, muito se tem aplicado metodologias de mapeamento de processos, que € o ato de
perceber e retratar a situacdo atual de um procedimento, bem como delinear a sua futura
posicdo. Com essa atitude, consegue-se entender, estudar e além de tudo, melhorar os fluxos
de atividades, buscando eliminar erros e inconformidades (LARA, 2010).

O mapeamento e a aplicacdo de melhorias nos processos, quando bem realizados,
poderdo contribuir para que a empresa atinja resultados superiores (SOUZA; AZEVEDO;
SANTORO, 2012 apud FORESTER 2006) agregando valor e satisfazendo os clientes
(SANTOS et al, 2014). Além disso, é considerado que haja continuamente melhoras em todo
o caminho percorrido até o produto ou servigo final, pois com a dindmica do mercado e a
inconstancia dos consumidores, € importante haver diferenciais competitivos. Segundo Bacic
e Petenate (2006), as empresas devem ser vistas como em constante aperfeicoamento de suas

atividades, a melhoria significa adaptacdo ao ambiente e aprendizagem permanente.



Para tanto, existem diversos métodos e ferramentas que se utilizam para reforcar
ou implantar melhoras continuas em uma organizacdo, um dos mais mencionados € 0 MASP,
sigla para Metodologia de Analise e Solucdo de Problemas.

O MASP, é um modelo que busca tratar problemas nas empresas, enfatizando
uma correta identificacdo dos mesmos, bem como a extingdo de erros e estabelecimento de
padrdes para aplicacdes futuras. Firmando assim, “os passos necessarios para resolver um
problema, partindo da identificagdo do mesmo e chegando até sua solugdo completa”
(SANTOS, PEREIRA E OKANO, 2012 p. 04).

O MASP possui diversas formas de ser aplicado, entretanto, os principios sdo
basicamente os mesmos, consistindo em identificar uma ndo-conformidade, conhecer as
causas envolvidas, corrigir os problemas, avaliar essa correcdo e por fim aplicar
procedimentos de padronizacdo (CAMPAGNARO, et al 2008).

Para fins desse trabalho, foi destacado o modelo utilizado por Santos, Pereira e
Okano (2012), devido ao nivel de detalhamento empregado, bem como as subdivisdes que
permitem um entendimento particular de cada procedimento consistindo em oito etapas,
sendo elas: Identificacdo, Observacdo, Analise, Plano de Acdo, Acdo, Verificagdo,
Padronizacdo e Concluséo.

Para a realizacdo de cada etapa, serdo utilizadas ferramentas da qualidade que
auxiliam. Na fase de Identificacdo dos problemas o Brainstorming serd empregado, na fase de
Observacdo o 5W2H, na fase de Analise o Diagrama de Ishikawa e o Grafico de Pareto, o
Plano de Acdo serd formulado através da Matriz BASICO (Beneficios para a organizacao,
Abrangéncia, Satisfagdo do cliente interno, Investimentos requeridos, Cliente externo
satisfeito e Operacionalidade simples) e GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia). As quatro
fases seguintes, Acdo, Verificacdo, Padronizacdo e Concluséo, serdo incluidas apenas como
propostas a serem executadas futuramente.

Portanto, as variadas ferramentas da qualidade irdo contribuir para uma melhor

aplicacdo do MASP, bem como aperfeigoar 0 processo em estudo.
1.1 Problema de pesquisa
Esse estudo tem como probleméatica: Como o MASP pode ser aplicado na

melhoria de um processo do setor de cobranga em uma empresa localizada na cidade de

Juazeiro do Norte-CE?
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1.20Dbjetivos

1.2.10bjetivo geral

Aplicar a metodologia MASP em conjunto com outras ferramentas da qualidade, a
fim de identificar e propor melhorias em um processo do setor de cobranca de uma empresa.

1.2.20bjetivos especificos

O estudo em questdo possui 0s seguintes objetivos especificos:
a)Mapear, analisar e desenhar o processo de cobranca.
b)ldentificar os pontos de melhoria, verificando quais os problemas encontrados
juntamente com suas causas e caracteristicas, por meio das ferramentas da
qualidade (Pareto, Ishikawa, 5SW2H, GUT, Brainstorming e BASICO) dentro da
perspectiva das etapas utilizadas na metodologia MASP.
c)Propor quais acBes podem ser realizadas para a efetiva melhora nos processos

de cobranca.

1.3Justificativa

A relevancia do estudo em questdo, diz respeito a atualidade do tema, bem como
sua ampla mencdo entre os pesquisadores. Entretanto, pouco se tem aplicado modelos de
melhorias de processos em micro e pequenas empresas no Brasil, levando em consideracéo
gue essas sdo as que mais necessitam de metodologias para a resolucdo de seus complexos
problemas. A aplicacdo do MASP também é particular nesse caso, sendo também especificas
as ferramentas mencionadas nesse estudo (Pareto, Ishikawa, 5W2H, Fluxograma, GUT,
Brainstorming e BASICO), com poucos casos na literatura de algo semelhante.

Outro fator que embasa a particularidade dessa pesquisa, se refere ao setor em
estudo, o setor de cobrancas é considerado como um dos que mais necessitam de uma boa
gestdo financeira (JONES, SILVA e FREITAS, 2012).

Com vistas a isso, a contribuicdo do presente estudo, consiste em dar suporte a
pesquisadores que pretendam entender melhor as aplicagfes das ferramentas de melhoria de

processos em micro e pequenas empresas, em especial o0 método MASP. Bem como oferecer
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um modelo que amenize erros, agregue valor e reduza custos, para 0 avanco dos

procedimentos de cobranga em empresas de pequeno ou médio porte.

2REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de processos

As definicdes de processos seguem linhas de pensamentos semelhantes,
Albuquerque (2012) os conceitua como descri¢cfes na forma de agir em atividades que sé&o
repetitivas, ou seja, rotinas organizacionais. Ja Lacerda e Ensslin (2012) afirmam que s&o
combinacg6es de atividades e recursos, que geram uma saida em forma de produtos e servicos,
feitos para atingir multiplos resultados dependendo da decisdo do gestor. D’ Ascengdo (2012)
simplifica o termo, descrevendo-o como um conjunto de causas que provocam efeitos.

Processo também pode significar ato de proceder ou realizar uma operacao
utilizando-se de determinadas técnicas, além disso, deve haver a transformacdo de insumos
(entrada) em produtos (saida). Esse procedimento ira agregar valor ao cliente final, que tera
uma melhor percepcao dos resultados da organizagéo (LARA, 2010).

Além disso, Araujo (2015) explica o tema como matérias primas sendo
introduzidas em um ambiente, o qual possui suas préprias normas e procedimentos, onde
havera a transformacéo dessas em resultados.

Porém, Davenport (1994) afirma processos de maneira mais ampla, como um
conjunto de atividades dentro de uma empresa, sendo essas mensuradas e estruturadas. As tais
sd0 responsaveis por entregar ao cliente ou mercado um produto/ servico especifico em um
tempo e espaco determinados, além de terem claramente comeco e fim, apresentados seus
inputs e outputs bem definidos.

Semelhantemente, 0 BPM CBOK (2013, pag. 35) relata que processo é um
conjunto agregado de “atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas
para alcangar um ou mais resultados”. Portanto, fazem parte desse conceito todos os
envolvidos no meio que entregara um resultado final bem-sucedido.

Quanto as divisbes e subdivisdes, 0s processos podem ser classificados em trés
categorias, sendo: Processos Primarios/ Finalisticos, Processos Auxiliares/de Suporte e
Processos de Gerenciamento. A primeira definicdo se refere a atividades da cadeia de valor
que estdo transformando matérias primas em produtos finais, a fim de entrega-los ao cliente,

definindo-se como a atividade-fim da empresa, que atende ao objetivo da organizacdo em si.
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Vale mencionar que esses sdo 0s principais procedimentos que fazem parte da experiéncia de
consumo do cliente, sendo que imediatamente influenciam a mesma. J& 0S processos
Auxiliares sdo 0s que ddo suporte aos Primarios, mantendo o seu correto funcionamento
embora nem sempre sejam perceptiveis ao cliente externo. Portanto, oferecem valor a outros
processos, e embora ndo sejam claramente visiveis ao consumidor final, contudo néo significa
gue ndo sejam importantes na organizacdo. Os Processos Gerenciais estdo mais relacionados
ao funcionamento geral da firma, em que a governanca corporativa estabelece funcdes, metas
e coordenam todas as atividades em prol dos dois processos antes desse mencionados, a fim
de direcioné-los a visdo, misséo e valores estratégicos da empresa. (FALCAO; SANTOS,
2016).

Além dessas caracteristicas, 0 processo pode ser alocado em hierarquias como:
Macroprocessos, Processos, Subprocessos, Atividades, e por fim Tarefas. Um Macroprocesso
€ um conjunto de processos na organizacao e tem um impacto em toda a sua estrutura e no
modo como ela funciona, é por meio dele que a organizacdo cumpre sua missao (FERREIRA,
2013).

O Processo em si refere-se ao que foi mencionado anteriormente, € um conjunto
de atividades inter-relacionadas nas quais existem entradas que sdo processadas e
transformadas em saidas que agregam valor ao cliente final (DAVENPORT, 1994). J& um
Subprocesso pode ser encarado como uma parte especifica do Processo, pois varios
subprocessos auxiliam e cooperam juntamente para a realizacdo de um processo (FERREIRA,
2013).

As Atividades por sua vez, sdo uma divisdo do subprocesso, normalmente ela é
desempenhada por uma pessoa ou departamento e produz um resultado particular, uma
atividade sé se torna um processo quando interligada e inter-relacionada com outras. A
atividade é considerada como uma operacdo de média complexidade que ocorre dentro de um
processo. Por fim, as Tarefas, varias delas, formam uma atividade, sendo a menor particula
possivel da divisdo de processos, podendo ser constituida de um Gnico elemento (RIZZETTI
et al, 2015). Esta relacionada a rotina, dificuldades, esforco e prazo determinado.

Existem muitas diferencas entre a abordagem processual e a maneira tradicional
de se trabalhar em uma empresa. Uma das particularidades é o que Gasparettoe Dornelles
(2015) mencionam salientando que a orientacéo a processos pode levar a empresa a organizar-
se horizontalmente, ao contrario de abordagens tradicionais que se utilizam da hierarquia

vertical.
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Além disso, as organizagdes classicas mantém suas estruturas com basicamente a
mesma forma desde o comecgo do século XX, uma maneira compartimentada de se trabalhar,
em que funcdes e departamentos dificilmente se interligam entre si (GONCALVES, 2000).

Outras diferencas a serem destacadas, sdo citadas por Santos (2003), no que diz
respeito principalmente a empregar objetivos externos, em que o foco da gestdo por processos
visa satisfazer o cliente final, e ndo mais ter um olhar introspectivo da empresa. Além disso,
ha a capacitacdo dos colaboradores para que esses realizem um trabalho completo, inclusive
direcionando 0s recursos necessarios para a obtencdo desse resultado. Ainda mais, as
informacdes seguem diretamente para onde se necessita dela, sem filtros de hierarquia.

Em virtude dessas diferengas, é possivel identificar vantagens na abordagem por
processos, pois a medida que as atividades vao sendo encaminhadas ao cliente final, sem os
obstaculos (departamentos, hierarquias, funcdes) que diminuiam a agilidade, a agregacao de
valor sera mais efetiva. Ademais, a ligagdo entre setores é mais um beneficio a ser citado, pois
ndo é de muito proveito focar em um departamento, sem que se entenda a sua correlagcdo com
outros da empresa (FALCAO; SANTOS, 2016).

Concorda-se que é necessario entender 0s processos para se estar apto a interligar
os departamentos e fun¢des de forma logica e que produza resultados. Cada vez mais percebe-
se a necessidade de transpassar de um setor ao outro, fazendo com que as atividades fluam
livremente até chegar ao consumidor final (GONCALVES, 2000).

Além disso, considera-se que no futuro a priorizacao de atividades essenciais, ird
garantir a sobrevivéncia das organizacGes, e a abordagem em estudo busca fortificar a
participacao nas areas chave da empresa (GONCALVES, 2000).

Outra questdo que exalta o estudo de processos, é a satisfacdo gerada nos clientes.
As empresas arcaicas objetivam melhorar seus departamentos 0 maximo que puderem crendo
ser essa também uma melhora ao cliente final. Entretanto, a fragmentacéo de funcdes apenas
empobrece a coordenagdo de atividades, isolando os departamentos e provocando perdas na
comunicacdo. J& a abordagem processual cruza as diferentes partes da empresa perpassando
por niveis hierarquicos e evidenciando as atividades (BIAZZI; MUSCAT; BIAZZI, 2011).

Entretanto, também é de importancia salientar as desvantagens da abordagem
processual. Albuguerque (2012), constroi uma problematica no uso de ferramentas voltadas a
administracdo por processos, pois muitas vezes estuda-se procedimentos a aplicam-se
determinados modelos considerados os ideais para a melhoria da atividade. Porém, esses

padrdes criados nem sempre sdo adequados ao ambiente de transformagdes constantes no qual
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as organizacOes se inserem. A contradicdo encontra-se em como unir a flexibilidade com a
utilizacdo dos padrdes estabelecidos em determinados processos.

Além disso, muitos gestores desconhecem essa forma de estruturar as empresas, e
acabam por subutilizar as ferramentas e principios da gestdo processual. De acordo com
Gongcalves (2000), esses conceitos ndo se encontram bem definidos e existe uma pluralidade
de mal-entendidos nas organizagoes.

Para 0 autor, entender 0S processos e Seus tipos essenciais na empresa €
fundamental para haver o correto gerenciamento e obter o0 maximo resultado possivel.

Um procedimento que pode ser primordial para explicar os processos é chamado
de Mapeamento, essa andlise consiste em retratar a situagdo atual de uma atividade,
descrevendo sua maneira de ser executada bem como as razdes e sentidos empregados. E
ainda aprimorar as tarefas, a fim de terem uma realidade diferente da vivenciada no momento.
Lara (2010) menciona esse mecanismo como uma maneira de retratar uma realidade atual e
delinear o futuro.

Esse ato de modificar as atividades para o futuro, pode ser chamado de Melhoria
de Processos. Esse conceito estd firmado na ideia de mudanga constante. Para as empresas, 0
ambiente estd em alteracdo o tempo todo, inclusive, os produtos e servicos devem ter uma
qualidade tal que acompanhe o mercado e seus consumidores. Agregar valor aos clientes
significa satisfazer plenamente suas necessidades e desejos, e encarar cada processo como
sujeito a melhoria permanente e aprendizado continuo e profundo (BACIC; PETENATE,
2006).

Para a realizacdo dessas melhorias, diversas metodologias foram criadas com o

intuito de facilitar e sistematizar as possiveis mudangas nos processos organizacionais.

2.2 Gestao da qualidade e ferramentas para melhoria de processos

Por volta dos anos 50, as empresas possuiam um pensamento diferente em relacao
aos dias atuais. Na época, os consumidores ndo tinham preferéncias quanto ao produto que
adquiriam, isso devido ao fato de ndo existir tanta variedade de oferta. O cliente se via
obrigado a consumir apenas o que era oferecido, pois ndo havia outras opg¢des. Entretanto com
0 crescimento acentuado de empresas e industrias, foram surgindo organizagdes que
agregavam mais valor ao seu produto do que outras, promovendo grande competicdo por

mercado no mundo organizacional (ARAUJO, 2011).
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Devido a isso a qualidade passou a ser considerada diferencial, sendo definida
como uma constante busca pela perfeicdo, a fim de satisfazer os consumidores que estdo cada
vez mais exigentes. Para tanto, tornou-se um ponto crucial para os ganhos em
competitividade. Sem a qualidade, autores relatam que a perda de vendas € evidente, alem de
que os custos em uma empresa podem aumentar devido a reclamacdes, retrabalho e refugo.
Ademais, produtos defeituosos podem provocar danos e prejuizos a sociedade, em vez de
trazer vantagens.

De acordo com Araujo apud Barros(2011), existem dois tipos de qualidade: A
Objetiva e a Subjetiva. Segundo os autores a primeira classificacdo se refere a visdo técnica
em relagdo a qualificacdo do produto, significa afirmar que determinado objeto esta de acordo
com as especificacdes técnicas de producdo, e em conformidade com as normas e
procedimentos da fabricacdo. Ja a visdo Subjetiva da qualidade, é o enfoque do cliente em
relacdo ao que ele espera consumir, sendo, portanto, um desafio entender o pensamento dos
consumidores e atendé-los em suas demandas.

Outra caracteristica da qualidade é o fato de ndo ter que refazer atividades dantes
executadas, ou seja, realizar funcbes com o defeito zero a fim de evitar repetices
desnecessarias que geram custos e prejuizos.

Entretanto, a literatura relata que esse conceito pode ser aplicado de forma bem
mais abrangente, em vez de setores ou produtos serem analisados separadamente, as empresas
devem utilizar em todas as camadas organizacionais a formulacdo de qualidade. Direcionando
toda a organizacdo a chamada Gestao da Qualidade Total (GQT).

A GQT se direciona ao estudo de processos, e em verdade, esse método busca
solugBes na execugéo de tarefas e atividades dentro da empresa. O conceito foi desenvolvido
com base na ideia de que erros podem ser reduzidos a niveis muito baixos, e que produtos
superiores teriam mais vantagem competitiva.

Um dos principais idealizadores do pensamento, que usou a expressao qualidade
total foi Armand V. Feigenbaum (ARAUJO, 2011). O estudioso defende que a qualidade deve
perpassar todos os niveis hierarquicos da empresa, ultrapassando as barreiras para abranger o
todo organizacional. Além disso menciona que deve haver o direcionamento ao cliente, e que
deve haver continuidade nas melhoras. Juntamente com isso, todos os esforcos, fungdes e
atividades devem ser corretamente documentados, para que 0s colaboradores saibam
exatamente qual sua contribuicdo para a qualidade final.

Os funcionérios, tanto gerentes quanto auxiliares em geral, devem assimilar e

adotar a filosofia para que suas agdes sejam completamente direcionadas ao defeito zero.
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Cada um deverd passar por aperfeicoamentos técnicos, para fortificar o vinculo com os
clientes e desempenhar um trabalho satisfatorio.

Uma das principais formas de aplicar a GQT ¢é através das inimeras ferramentas
que auxiliam o mapeamento e andlise de cada processo. As ferramentas da qualidade sdo de
proveito para identificar problemas nos processos organizacionais, bem como detectar suas
causas e efeitos, além de propor mudangas positivas, continuas e permanentes. Isso € feito
através de gréaficos, filosofias, tabelas e outros instrumentos, que quando bem utilizados
conseguem sanar erros no modo de realizar operacdes nas empresas (NADAE; OLIVEIRA,;
OLIVEIRA, 2009).

Sao inimeras as ferramentas que podem ser utilizadas pelas empresas (5S, Ciclo
PDCA, Kanban, Programa de Sugestdes, FMEA, Benchmarking e etc), porém cada cultura
organizacional deve analisar suas possibilidades e necessidades com o intuito de adequar as
melhores préticas em relacdo as ferramentas que podem ser utilizadas. Nesse estudo serdo
especificadas as ferramentas dantes mencionadas: Pareto, Ishikawa, 5W2H, GUT,
Brainstorming e BASICO.

Essas ferramentas serdo utilizadas dentro do modelo MASP que é a Metodologia
de Anélise e Solucdo de problemas, 0 mesmo tem sua origem no Japéo e veio a ser utilizada
no Brasil a partir da década de 80 a 90. Esse método auxilia as empresas a conseguirem
resolver seus problemas baseados em fatos pelo correto mapeamento da causa-raiz de
determinada situacdo (WERKEMA, 1995).

Para entender melhor a técnica, é necessario entender que o MASP busca
solucionar algo, e que a defini¢do de problema deve ser entendida para que a metodologia seja
melhor explicada. De acordo com Werkema (1995), um problema é um resultado em um
processo, que foi considerado indesejavel ou mesmo insatisfatorio, mais ainda, a situacao nao
atinge um nivel que seja adequado para o correto funcionamento dos procedimentos de uma
empresa.

O MASP estd associado diretamente com a melhoria continua, sua aplicacdo
permite que a reincidéncia de problemas prejudiciais a organizacdo seja combatida
(CAMPOS, 2004). Havendo sempre um ciclo a ser trabalhado a fim de sanar as dificuldades
normalmente encontradas em setores e departamentos das organizacgdes.

O principal foco dessa ferramenta consiste em solucionar problemas, e para que
isso seja possivel, um conjunto de técnicas sdo utilizadas, as chamadas ferramentas da

qualidade auxiliam durante todo o processo.
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O método usa de sequéncias légicas e racionais baseadas no ciclo PODC ou
PDCA. Esse ciclo é amplamente conceituado entre os estudiosos de Gestdo da Qualidade, e
estd diretamente associado a melhorias cada vez mais eficazes no mundo organizacional
(FONSECA; MIYAKE, 2006).

Os quatro verbos do inglés Plan, Do, Check, Action, permitem Planejar, Executar,
Verificar e Atuar nos procedimentos. A figura a seguir demonstra o PDCA em particular de

forma ciclica, a fim de melhor visualizacéo.

Figura 1 — Forma ciclica do PDCA
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Fonte: CBOK (2013).
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Essa forma de pensamento foi introduzida pelos autores classicos da
administracdo como Taylor e Fayol. De acordo com Taylor (1995 apud ANDRADE, 2003),
na administracdo existiam responsabilidades norteadas por quatro principios, sendo eles de
Planejamento, Preparo e Controle. Fayol (1981, apud ANDRADE, 2003) também introduziu
pensamento semelhante dividindo em: Prever, Organizar, Comandar, Coordenar e Controlar.
Com o passar dos anos diversos autores retrabalharam o conceito, porém foi apenas na década
de 50 que o mesmo foi popularizado por W. Edward Deming, que refinou a ferramenta para
os moldes que conhecemos hoje. Nesse modelo atual existe dinamismo, sendo que a
conclusdo de um ciclo se refere a imediata iniciacdo de outro ciclo, havendo novamente um
aperfeicoamento dos processos. Esse circulo também pode ser reformulado, e quando
reaplicado inimeras vezes contribui para o aumento da produtividade, redugdo de custos e
melhores aproveitamentos.

De acordo com Campos (1992) o Plan do PDCA diz respeito ao problema,
identifica-lo e caracteriza-lo corretamente, o Do é a¢do em si, 0 Check confirma se o plano foi

efetivamente aplicado, ou seja, € uma verificacdo e apds isso segue-se a Act, atuacdo de
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padronizacao e conclusdo em que as a¢des que foram benéficas serdo instaladas e havera uma
avaliacdo em relacéo a trabalhos futuros.

Essa andlise aplica-se diretamente ao MASP, pois cada fase do PDCA pode ser
alocada em cada procedimento do Método de Analise e Solucdo de Problemas. Como explica

a Figura 2, a sequir.

Figura 2 — MASP como PDCA da melhoria

MASP como PDCA da Melhoria

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA
@ OBSERVACAO

@ . ANALISE

CONCLUSAO

PADRONIZACAO @ PLANO DE ACAO

VERIFICACAOQ

Fonte: Santos; Pereira; Okano(2012, p.5).

Observa-se que as etapas do MASP sdo dispostas em Identificacdo do Problema,
Observacdo, Analise e Plano de Acdo. Esses cinco mddulos estdo integrados a parte de
Planejamento, ou Plan no inglés, do PDCA como observado na figura. Porém a parte de A¢édo
estd focado em Do no PDCA, a Verificagdo em Check, a Padronizacdo e a Conclusdo
encontram-se em Act no ciclo de Deming.

Segundo Santos, Pereira e Okano (2012) a parte da Identificacdo do Problema é
de grande importancia pois permite que seja levantado um histérico do problema, permitindo
mapeé-lo indicando em que frequéncia e de que modo ele acontece, pode também mensurar
perdas e escalar prioridades. Os autores também mencionam que em relacdo a Observacao,

guando esta sendo executada proporciona estudar mais minuciosamente o problema dantes
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percebido. E nessa etapa em que as especificidades do problema sio destacadas, bem como
sdo realizadas as coletas de dados. Além disso, também séo coletadas opinides sobre como e
por qué do determinado problema. Na fase de Anélise, 0s mesmos mencionam a respeito das
causas do problema, nessa etapa, tem-se que descobrir as causas que influenciam a incidéncia
da inconformidade. Pode-se também verificar a possibilidade de blogueio ou imunizacdo do
fator indesejado. No Plano de Acdo elabora-se a estratégia para a eliminagdo da causa do
problema, lembrando de diferenciar causas de efeitos a fim de focar naquilo que provoca o
problema e ndo nas consequéncias que sdo vistas. Levando também em conta se havera
efeitos colaterais nas agdes tomadas a fim de minimiza-los ou elimina-los. (SANTOS;
PEREIRA e OKANO, 2012).

A Acédo foca simplesmente na realizagdo do plano anterior, a mesma € seguida
pela Verificacdo em que se avalia as solucdes obtidas e a eficacia do plano de acdo, a mesma
é a etapa Check no PDCA. Para finalizar, ou mesmo concretizar o método, a etapa da
Padronizagdo visa sistematizar e formalizar a realizacdo de atividades de forma que o
problema ndo volte a incidir. Na fase de Concluséo é a parte em que a equipe ird aprender e
fazer melhor seu método, refletindo nos erros e acertos a fim de que no préximo ciclo venha
aperfeicoar sua aplicacdo. (SANTOS; PEREIRA e OKANO, 2012)

Portanto, o MASP busca sanar os problemas, e sua ciclicidade garante a
efetivacdo dos planos bem como seu aperfeicoamento. Em uma forma mais minuciosa, cada
etapa do MASP condiz com as etapas gerais do PDCA, e cada etapa do MASP condiz com
diversas ferramentas da qualidade que podem ser utilizadas. (SANTOS; PEREIRA e
OKANO, 2012)

Dentre tantas, o Diagrama de Pareto serd usado nesse estudo. E bastante
conhecido e foi criado baseado nas ideias de Vilfredo Pareto, economista que em 1897
sustentou a ideia de que havia uma relacdo de causa e efeito na renda da Inglaterra.
Basicamente, Pareto estudou questdes relacionadas as terras, que eram consideradas riquezas
em sua sociedade. O economista observou que 80% das terras existentes estavam sobre o
poderio de apenas 20% da populacdo. De semelhante modo, o restante dos 20% das terras
estavam nas méaos de todo o0 80% dos proprietarios totais (NEVES, 2016).

Esse pensamento foi transformado em principio e aplicado em varias areas da
administracdo, economia, contabilidade, logistica e etc. O principal responsavel por essa
disseminacdo foi Joseph MosesJuran, que transportou essas ideias para a Gestdo da
Qualidade. No Diagrama de Pareto é possivel tornar facil a visualizacdo dos problemas e

inclusive colocé-los em confronto com suas causas. O mesmo busca ordenar 0s problemas por
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frequéncia, usando-se de probabilidade, o grafico indica a frequéncia acumulada por
porcentagem. A vantagem da ferramenta € reunir de forma visivel os problemas, melhorando
a forma de identificar quais os maiores e menores graus de ocorréncias, é ideal para
identificar melhorias continuas (OLIVEIRA; ALLORA e SAKAMOTO, 2005).

Gréfico 1 — Diagrama de Pareto
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Fonte: Trivellato (2010 p.36).

Trivellato (2010) ainda acrescenta que o grafico representa que, de acordo com 0
principio de Pareto, um problema € causado por um namero reduzido de causas. Com isso, a
ferramenta pode se concentrar em pontos principais onde se é possivel trabalhar em areas que
mais produzirdo ganhos.

Outra ferramenta semelhante a essa, o Diagrama de Causa e Efeito desenvolvido
por Kaoru Ishikawa, tem a forma de uma espinha de peixe e busca relacionar corretamente o

conjunto de causas e efeitos de determinados problemas.
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Figura 3 — Diagrama de Causa e Efeito

Mio -de- Obra Método Maéquina
Efeito
(Resultado)
(Problema)
Medida Matéria- Prima Meio Ambiente

Fonte: Mariani(2005, p. 116)

De acordo com Mariani (2005), a ferramenta é uma técnica simples e eficaz que
também é chamada de 6M. A mesma é ideal para elaborar de maneira facil os problemas e as
suas respectivas causas. As causas sdo agrupadas em familia a fins de organizacdo, e o efeito
e apontado na extremidade ou “cabega do peixe” de forma visual e clara.

O 5W2H diz respeito o que sera feito, onde, por qué, quando, quem e como sera
realizado. Essa ferramenta é simples e pode ser aplicada em diferentes situacdes. Cada
namero e letra da sigla representa as perguntas em inglés What, Where, Why, When, Who e

How conforme representado na Figura 4.

Quadro 1 — Exemplo 5W2H

O que fazer Onde Por qué Quando Quem Como
(What) (Where) (Why) (When) {Whao) (How)
Alterar No Turno E responsdvel por A partir Manutencgao Ensaiando testes na
Regulagem de 0l/A 53% das falhas. 01.11 Industrial Miquina
Mdquina
Treinar No Turno Idem A partir Supervisido Através de instrugdes
Operadores 01/A 02.11 Industrial (orais ou manuscritas)

Fonte: Mariani(2005, p. 118).

Esse modelo de perguntas é considerado uma poderosa ferramenta e pode estar a
disposicdo dos funcionarios da empresa. Na figura representada, entretanto, ndo possui 0
Howmuch ou quanto custa, devido ao autor considerar desnecessario (MARIANI, 2005).

A ferramenta GUT também de nomenclatura Matriz de Priorizagdo de GUT
(Gravidade X Urgéncia X Tendéncia) procura exatamente priorizar os problemas de acordo
com sua urgéncia, tendéncia e gravidade. A tabela a seguir mostra um exemplo de tabela de
GUT.



22

Quadro 2 — Matriz GUT

VALOR GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA

5 Os prejuizos e as E necesséario uma acdo | Se nada for feito a situacéo
dificuldades sdo imediata ira piorar rapidamente
extremamente graves

4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar em pouco tempo

3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio prazo

2 Pouco graves Pode esperar um pouco | Vai piorar a longo prazo

1 Sem gravidade Nao tem pressa N&o vai piorar e pode até

melhorar

Fonte: Baggio e Lampert (2010, pag. 97).

De acordo com Baggio e Lampert (2010) esse método foi criado para resolver
problemas complexos, quando sdo muitas questdes envolvidas e inter-relacionadas umas com
as outras. Para utiliza-lo é preciso separar os problemas que tem as suas causas, bem como
elaborar 0 modelo conforme Quadro 2, e em seguida avaliar a Urgéncia, Tendéncia e
Gravidade. Nesse caso, elabora-se trés perguntas: Qual a gravidade da ocorréncia? Qual a
urgéncia de ser eliminado? Qual a tendéncia que o desvio devera seguir? Apos isso cria-se
outro quadro no qual ha a multiplicacdo dos fatores GXUXT, nesse ponto os valores que derem
mais alto terdo a classificacdo 1 e os menores virdo subsequentemente conforme explicado no

exemplo a seguir:

Quadro 3 — Exemplo de Matriz Gut

PROBLEMA G U T GxUXT | CLASSIFICACAO
1. Preparo o emocional do jogador 3 3 1 9 5
2. Preparo fisico do jogador 2 3 2 12 4
3. Cooperacéo entre os integrantes do time 4 4 3 48 2
4. Treinamento em dribles e chutes 5 5 3 75 1
5. Conhecimento do tipo adversario 3 2 1 5 6
6. Qualidade da chuteira 2 3 3 18 3

Fonte:Baggio e Lampert(2010, p. 98).

OBrainstorming também chamada de Tempestade de Ideias ou Tempestade
Cerebral, pode ser considerada uma dindmica de grupo que visa extrair de cada individuo
envolvido opinides e sugestdes sobre determinado assunto. E uma técnica desinibidora que
permite aos participantes da equipe envolverem criatividade para obterem o maior nimero de
ideias a respeito de determinada questdo, essas mesmas devem ser livres de preconceitos e
paradigmas. Existe a possibilidade de utilizar essa ferramenta de forma desestruturada, ou

seja, cada participante vai obedecendo a sua natureza criativa conforme véo surgindo
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pensamentos aleatorios e assim, existe a vantagem de maior enriquecimento no processo
(GOMES, 2006).

A Matriz BASICO é bastante parecida com a Matriz GUT e também visa a
priorizacdo de problemas de acordo com o custo, beneficio e exequibilidade (a forma como
sera executado). Cada letra significa Beneficio, Abrangéncia, Satisfacdo, Investimento,
Cliente e Operacionalidade. De acordo com Giocondo (2013) com para elaborar um plano de
acao é importante a priorizacdo das solugdes, para isso a ferramenta mais indicada é a
BASICO, pois a mesma permite entender os fatores envolvidos. Para a sua construcao é
necessario, igualmente a GUT, organizar por meio de pontos as prioridades permitindo

melhor avaliacdo, como indicado no quadro a seguir:

Quadro 4 — Exemplo de Matriz BASICO

Matriz de Priorizacdo BASICO - para priorizacao de solugao
Solugao BI|A|S || C|O| Total | Priorizagao
Comprar e analisar produtos/servicos o |5 |24 4|3 2400 2°.
dos concorrentes
Ter ofertas/beneficios especiaisaquem |4 | 5 | 4 |4 4 | 4| 5120 1°.
ja e cliente
Realizar pesquisa de satisfacdo com 4 15412 43192 3°.
cliente
Montar uma equipe de vendedores 213132 3|2 216 4°,
especializada em recompra.

Fonte: Giocondo(2013, p. 55).

Para o aproveitamento mais abrangente das ferramentas em questdo, utilizar-se-a
o fluxograma para uma melhor visualizacdo do processo na empresa. Esse meio permite que o
processo seja desenhado e sua compreensdo seja mais facil. No geral, pode-se observar tanto
0 processo como funcionarios, clientes e ainda fornecedores. Além de comportar funcdes,
responsabilidades e pontos criticos (PINHO et al, 2007).

Em suma, o fluxograma é feito com o desenho de caixas contendo uma descri¢édo
dos processos, interligado por setas que esclarecem o fluxo a ser seguido na sequéncia de
atividades, a forma geométrica dos compartimentos tem seus conceitos estabelecidos. A
Figura 4 exemplifica um fluxograma e o significado de cada forma:

De acordo com Peinado e Graeml (2004), o fluxograma ajuda a melhorar a
compreensdo do trabalho mostrando como o mesmo deve ser feito, além disso auxilia na
criacdo de um padrdo ou norma para determinado procedimento. Esse desenho também pode

ter um intuito critico, no qual podem ser identificadas também é&reas problematicas que
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outrora ndo haviam sido percebidas. Portanto, essas questdes podem ser trabalhadas a fim de
melhorar o processo.

Para se elaborar um fluxograma é necessario a participacdo dos integrantes das
atividades, além de um entrevistador que garanta que todas as fases estejam bem
documentadas para melhor abrangéncia do fluxograma (PEINADO e GRAEML, 2004).

A Figura 4 tem sua aplicagdo da seguinte forma, o retangulo de cantos
arredondados delimita o inicio e o fim do fluxograma, j& o retangulo comum, indica tudo o
que diz respeito a atividades e acOes. Cada atividade e acao estdo interligadas por meio de
setas que indicam a direcdo a qual o analisador do grafico devera seguir. Quando na trajetdria
do fluxograma for encontrado um losango, interpretar-se-a como sendo necessaria uma
tomada de decisdo. A escolha do colaborador ira induzi-los através das setas a encontrar a

conclusdo de sua atividade, conforme representado na figura anterior.

Figura 4 — Fluxograma
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Fonte: Pinho et al (2007).
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3METODO DE PESQUISA

Além da revisdo da literatura sobre o tema, para atingir o objetivo proposto sera
aplicado o método de estudo de caso Unico em uma empresa do setor de cobrangas.

Segundo Eisenhardt (1989) o método de estudo de caso é uma investigagao sobre
a compreensdo da dindmica presente dentro de uma configuragdo Unica. E tipicamente
combina a coleta de dados de arquivos, entrevistas, questionarios e a observacédo in loco. Os
estudos de casos sdo uma estratégia de pesquisa adequada quando € necessario estudar o
fendmeno empiricamente em seu contexto.

As evidéncias coletadas nos estudos de casos podem ser qualitativas, quantitativas
ou ambas. Os dados qualitativos sdo Uteis para entender a teoria e relacionar os dados
guantitativos, enquanto que os dados quantitativos podem indicar relacionamentos que nao
podem ser salientados na pesquisa qualitativa (EINSENHARDT, 1989; YIN, 2010).

Para consecucao do estudo de caso a ser realizado em uma empresa do setor de
cobrancas situada na cidade de Juazeiro do Norte-CE, serdo aplicadas ferramentas da
qualidade e entrevistas serdo conduzidas com os colaboradores para diagnosticar o processo a
ser melhorado na empresa em questéo. Selecionado o processo a ser melhorado, seré aplicada
a metodologia MASP e em cada etapa dessa metodologia outras ferramentas da qualidade
serdo aplicadas com o intuito de auxiliar no processo de melhoria do processo, conforme
Quadro 5.

Quadro 5 — Etapas do MASP

Etapas do MASP Método/Ferramentas
1 | Identificacdo do Problema: Selecdo do processo a | Entrevistas, observacdo in
ser melhorado loco e anélise de documentos

Brainstorming

2 | Observacao: Analise do processo e mapeamento 5w2h

Fluxograma
3 | Andlise: Definicdo das causas influentes/mais Diagrama de Causa e Efeito
provaveis Gréfico de Pareto

4 | Plano de agdo: Elaboracdo da estratégia de agéo BASICO
GUT

5 | Acdo: treinamento e execuc¢do do plano de acéo Observagéo in loco
Treinamento

6 | Verificagdo: comparacdo do processo antes e -
depois da melhoria

Fonte: Elaborado pela autora.
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E importante lembrar que a metodologia MASP possui 8 etapas, conforme Quadro
1 apresentada, entretanto, devido a duracdo do presente trabalho as etapas 6,7 e 8 ndo seréo
apresentadas, pois apos a analise e melhoria do processo, elaboracdo do plano de acao (etapa
4) este plano precisa ser colocado em pratica na etapa 5 e seguir as demais etapas. Essas
etapas sdo de responsabilidade da empresa, impossibilitando a intervencdo do autor desta
pesquisa. Por outro lado, mesmo apresentando o trabalho até a etapa 5, esse trabalho cumpre o
objetivo a que foi proposto.

Durante esse processo documentos, relatorios e observacdes in loco serdo

realizadas para auxiliar no alcance do objetivo proposto.

3.1 A empresa analisada

A empresa objeto desse estudo foi criada em 02 de marco de 2009,
caracterizando-se como um Comércio Varejista de compra e venda de motocicletas. O inicio
da empresa foi modesto como em todo inicio de empreendimento, comecgando com apenas um
funcionario. No entanto, havendo introducdo de diferenciais competitivos a atividade
comegou a crescer, e embora houvessem na época relativamente poucos concorrentes,
houveram aditivos que atrairam os clientes a organizacdo. A singularidade que agradou os
clientes é o fato da empresa possuir crediario proprio, facilitando a diminuicdo de processos
burocraticos simplificando assim, a compra ou venda das motocicletas. Sendo possivel que
pessoas dantes impedidas de conseguirem seus veiculos, possam adquiri-los de maneira
descomplicada.

Com o advento de novos crescimentos para a cidade de Juazeiro do Norte, apesar
da situacdo econdmica atual brasileira, a empresa pode ser considerada ainda de grande
potencial de crescimento e desenvolvimento dentro de seu ramo de atividade.

Entretanto, o fato de ser crediario proprio, faz se necessario a existéncia de um
departamento de Cobranca, devido a inadimpléncia em relacdo a facilidade de abertura de
credito a muitos consumidores. Esse setor € um subgrupo do Setor Financeiro devido a sua
natureza de riscos quanto ao valor proveniente da venda de mercadorias, conhecido na
contabilidade geral como Receita. Sendo necessario gerenciar a real ameaca do cliente ndo
honrar com 0s compromissos assumidos no ato da compra.

Para tanto, realiza-se um sistema que estimule a efetuacdo do pagamento que se
encontra em atraso. Primeiramente, imprime-se uma lista de clientes que se encontram

inadimplentes, dos quais se coleta seus contatos e ha um processo de ligacdes e negociagoes
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para que o comprador agende uma data para arcar com 0 compromisso em questdo. Apds isso,
se ndo houver o pagamento na data combinada, entra-se a inser¢do do nome do consumidor
no Servigo de Protecdo ao Crédito (SPC), sendo que o mesmo receberd uma carta de aviso.
Mesmo ap0s essa etapa, ainda procura-se transacionar com o mesmo incluindo o fato de ser
possivel a retirada do nome no SPC. Mesmo assim, se ndo houver colaboragdo por parte do
consumidor, e a essa altura dever grande quantidade de parcelas, a empresa serd coagida a
entrar em acdo de Busca e Apreensdo do Bem na justica.

Todo esse processo que € realizado faz diferenca significativa na empresa, pois é
necessario que haja um servico eficiente e eficaz de cobranca, para que os clientes sejam
induzidos a efetuarem seus pagamentos sem que acOes na justica sejam iniciadas. O que para
tanto, acarretaria em perdas para o adquiridor do bem, como também burocracias
interminaveis para a empresa.

Embora seja um trabalho delicado (ser cobrado pode provocar estresse em
algumas pessoas), demorado, e que muitas vezes requer bastante paciéncia, a devida
insisténcia e negociacdo com o cliente, pode significar menos perda com inadimpléncia e
fazer com que a relacdo entre o que foi vendido com o que foi lucrado seja satisfeita em sua
totalidade.
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4.1 ldentificacdo do problema
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Como mencionado anteriormente, os resultados foram dispostos em oito etapas

dentro do modelo maior MASP, e cada parte com suas especificas ferramentas da qualidade.

Portanto, a pesquisa iniciou-se com o Brainstorming realizado com uma

funcionaria que possui um cargo-chave no setor em questdo, a mesma foi desprovida de

quaisquer influéncias ou barreiras a respeito de suas opinides e crencas. Tendo liberdade para

dialogar a respeito da seguinte questdo “Quais os principais problemas do setor de

cobranga?”. Os resultados foram dispostos no seguinte Quadro:

Quadro 6 — Resultados do Brainstorming

PERGUNTA: Quais os principais problemas do setor de cobranga?

Resposta 1 Centralizacdo do poder na tomada de decisfes, em relagcdo ao chefe gerando
falta de autonomia nos funcionarios.

Resposta 2 Caréncia de maiores conhecimentos abrangentes e visdo estratégica por
parte dos funcionarios do setor (incluindo falta de capacitacdo profissional,
ex: treinamentos voltados a cobranca).

Resposta 3 Falta de trabalho em equipe.

Resposta 4 Exigir do funcionario algo que ndo foi claramente ensinado.

Resposta 5 Falta de rotinas claras e metas definidas

Resposta 6 Falta de habilidades em lidar com devedores complicados (ex: firmeza no

falar, convicgdo do que estd sendo dito, formas de convencer o cliente a
pagar).

Fonte:Elaborado pela autora.

Percebe-se que a colaboradora menciona problemas que envolvem comunicagéo

entre setores e também internamente, centralizacdo do poder, falta de autonomia dos

funcionarios, além de haver a necessidade de maior capacitacdo dos colaboradores, bem como

treinamentos voltados para cobranga. Como observado, a entrevistada também menciona a

falta de trabalho em equipe e a falta de clareza quanto ao objetivos e metas estabelecidos.
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4.2 Fluxograma e 5W2H

Para uma melhor visualizacdo das atividades do setor, foi criado o fluxograma
aliado ao 5W2H, sendo que para cada atividade ha a técnica de O qué, Por qué, Onde,
Quando, Quem, Como e o Quanto custa cada atividade no retdngulo correspondente.

Conforme demonstrado a seguir:



Figura 5 — Fluxograma combinado com 5W2H
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O QUE? Impressdo © QUE? Mandar O QUE? O cliente negocia
da lista de clientes cobrador. diretamente com o dono da
que devem, POR QUE? Para Ioja.
POR QUE? Para cobrar dientes em POR QUE? Devido a
saber quais sdo seus endereqos. seriedade repassada ao
inadimplentes ONDE? Regiso do cliente pelo fato de falar com
ONDE? Escritériodo | Cariri. o dono, bem como maiores
Gerente. QUANDO? Todo dia. chances de negodiar.
QUANDO? Acada 15| | POR QUEM? ONDE? O cliente pode
dias. Cobrador. dirigir-se aloja, ou o
POR QUEM? Gerente| | COMO? Através de cobrador o contaté-lo a0
do sstor. veiculoe levando dono via telefone.
- COMO? Via sistema cartas da advogada, QUANDO? Toda dia.
Impresséo da | pancirio. cobranga mais séria. POR QUEM? O dono da loja.
lista de clientes | QuANTO? Apr. QUANTO? COMO? Por telefone,
d R$10,00. Aproximadamente salientando a seriedade do
que devem R52.000 ac més. caso e a chance de i a Justiga.
QUANTO? R§50,00 a0 dia
aproximadamente.
Cliente
Separar O cliente
clientes Mandar negocia 0
antigos de SIM Cobrador diretamente SIM
novos Clilente
com o chefe -
NAO
O QUE? Separar
clientes antigos
de novos. E
POR QUE? Para O QUE? Fazer ligacBes
separar a forma ONDE? Esceritério.
que serso S QUANDO? Todo
cobrados, Fazer ligacoes POR QUEM? Funcionria 1
clentes antigos COMO? Via telefone.
530 cobrados QUANTO? R$1000 ao mes.
mais seriamente. -7
ONDE? Loja. T
QUANDO? A © QUE? Fazer agendamento.
cada 15 dias. E POR QUE? Para saber quando o cliente pretende pagar.
POR QUEM? azer ONDE? Escritério.
Funciondrias do agendamento. QUANDO? Todo di
setor. POR QUEM? Funcionarias 1 e 2.
COMO? Via lista COMO? Via telefone (SMS ou aplicatives) ou o cliente
impressa _l— indo na loja.
manual. QUANTO? Salirio para duas funciondrias.
QUANTO? O QUE? Aguardar até a data combinada com o cliente.
RE2.000 20 mis Aguardar até a POR QUE? Para respeitar o tempo no qual seré vidvel o
(saléric de duas pagamento
funciondrias. data ONDE? Lojo.
combinada QUANDO? Até a data marcada pelo dliente.
POR QUEM? Funciondrias do setor.
COMO? Monitorando datas.
QUANTO? Saléric para duas funcionarias.
Cliente
pagou?
NAO
Ligar novamente NAO
POR QUE? Para
restringir o crédito do
devedar.
ONDE? Escritério.
QUANDO? de 15 230
dias dependendo do ) SIM
cliente. Inserit no SPC. | (00 o corte
POR QUEM?
A de Busca e Apreensio.
. o
COMO? Via site SPC. :?E:.S:Ee:”;ﬁm”:
uwromssooper | [ [eatoRee
inclusdo. e Justigs poderd
ocorrer.
Mandar carta de | |ONDE? Loja.
B QUANDQ? A cada 30
usca e s,
Apreensio POR QUEM?
Funciondria 1 & fou
cobrador.
COMO? Via correios ou
cobrador.
QUANTO? R$3,00 por
oautn - carta. Fazer
enegociar a n
o ) SIM procedimentos
POR QUE?Novas formas Renegociar a referentes a
de facilitar o pagamenta. Divida ; .
(ONDE? Loja ou casa do [ Cliente baia/do
diente via cobrador ouvia pagamento
telefone e aplicativas.
QUANDO? Todo dia.
POR QUEM? Dono da loja 0 QUE? Fazer
‘ou funciondria 1. procedimentos
COMO? Dando opgdes de referentes a baixa do
parcelamento e/ou - pagamento.
diminuigio dovalor ejou | () QUEE it processo Iniciar POR QUE? Por que o
vender de volta o bem. SRl dliente pagou.
QUANTO? Valores POR QUE? A ditima hrmla de processo ONDE? Esaritéeio.
variados. conseauirecuperar aaar Judiciario QUANDO? Todo dia,
ze;;gfhja conforme o dliente vai
2 Loja. do.
Dt o e
POR QUEM? Advogada da Funcionaria 2.
Icja. _ i COMO? Tiranda o
COMO? Via petigo na Justiga noma do SPC,
para apreender o bem protestos e justiga
vendido. além de dar baiva em
QUANTO? R$ 3.000 valor indos as detemas de
pago a advogada mais cobranga,
despesas. Té = QUANTO?
P —
ermino RS$1.000,00 salério
funcionaria.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os principais problemas listados pela funcionaria encontram-se distribuidos em
todo esse fluxograma. Por exemplo, observa-se que a etapa final sempre tem a participacéo do
chefe, depois do cliente receber a visita do cobrador. Isso pode ser o0 motivo de a funcionaria
ter citado a centralizacdo da tomada de decisdo. Porém percebe-se nesse fluxograma que a
participacdo do chefe é relativamente pouca no processo em geral.

A caréncia de maiores conhecimentos citado pela funcionaria, pode ser observado
por todo o processo, sendo que cada atividade requer conhecimentos especificos, por
exemplo, para fazer ligagOes seria ideal um curso de persuasao ou comunicacao.

O terceiro fator, que é a falta de trabalho em equipe diz respeito a lidar com todo o
processo agindo mutuamente, para que as coisas funcionem de forma interligada. Por
exemplo, antes do cobrador ir, sdo necessarias diversas formas de facilitar o seu trabalho,
procurando enderecos, buscando referéncias e etc.

O quarto problema seria exigir do funcionéario algo que ndo foi claramente
ensinado. Essa questdo diz respeito a todo o processo, pois e preciso que o colaborador
entenda suas atividades e as pratique de forma segura.

O pendltimo problema mencionado é a questdo da rotina clara e bem definida. O
fluxograma acima apresentado, foi criado como uma tentativa de organizar e definir as metas.
Porém ndo existiam documentagdes que definissem algo.

O ultimo fator mencionado pela funcionaria foi a falta de formas de comunicar
com devedores complicados, como observado no fluxograma, principalmente esse fator se
repete em contatos direto com os clientes, por exemplo, liga¢cdes, cobranca em casa ou quando

o cliente vai a loja.

4.3 Diagrama de Ishikawa e GUT

A elaboracdo do gréfico de Ishikawa permitiu visualizar as principais causas dos
problemas no setor de cobranca, como demonstrado na Figura 6:
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Figura 6 — Diagrama de Ishikawa ou Causa e Efeito

Principais problemas no setor de cobranca

Caréncia de maiores
conhecimentos

Centralizaciio do poder Falta de Trabalho em equipe

Falta de treinamento Individualismo
—_—

Cultura
familiar

Capacitacio teorica Falta de unido

—_—
Imseguranga em
repassarinormagdes
Problemas
do setor
Falta de proﬁssionalism
Ma comunicagdo e Ia comunicac3o
———-
* Falta Conhecimentos
administrativos
—_— =
M3o-Proatividade e atitude
_ =
Exigir algo ndo ensinado Falta de rotinas Falta de habilidades

Fonte: Elaborado pela autora.

O Diagrama demonstrou algumas causas dos problemas apontados pela
funcionaria. O mesmo indicou que a falta de trabalho em equipe tem sua causa relacionada ao
individualismo, bem como a falta de unido entre os colaboradores. Quanto a caréncia de
maiores conhecimentos diz respeito a falta de treinamentos adequados bem como a
capacitacdes tedricas que poderiam ser ofertadas aos funcionarios.

Quanto a centralizacdo de poder, observa-se que a principal causa e o tipo de
cultura familiar que a loja possui, bem como a inseguranca do dono em repassar informacdes
sobre o funcionamento do negdcio aos seus funcionarios. A falta de habilidades com os
clientes, tem como causa a falta de pro-atividade e atitude dos trabalhadores, assim como uma
ma comunicagdo no momento de negociacgdes diretas com o consumidor.

Sobre a falta de rotina, observa-se que isso deve estar ligado a falta de
conhecimentos de métodos e sistemas administrativos, que quer dizer também falta de
profissionalizar as atividades. Quanto a exigir algo ndo ensinado ao colaborador, direciona-se

a isso a questdo da ma comunicacao entre o trabalhador e seu superior.



33

A matriz GUT foi desempenada para melhor organizar por ordem de importancia
quanto a Gravidade, Urgéncia e Tendéncia de cada problema, como demonstrado no Quadro
7. Utilizou-se uma escala de 1 até 5 pontos em que 1 representava menor importancia e 5

maior importancia.

Quadro 7 — Matriz GUT

PROBLEMA G | U | T | GXUXT | CLASSIFICACAO

Centralizacdo do poder na tomada de 3152 30 3
decisdes, em relagéo ao chefe gerando falta
de autonomia nos funcionarios.
Centralizacdo do poder na tomada de
decisbes, em relacdo ao chefe gerando falta

de autonomia nos funcionarios.

Caréncia de maiores conhecimentos 21513 30 4
abrangentes e visdo estratégica por parte dos
funcionarios do setor (incluindo falta de
capacitacdo profissional, ex: treinamentos

voltados a cobranca).

Falta de trabalho em equipe. 3133 27 5

Exigir do funcionario algo que néo foi 3153 45 2

claramente ensinado.

Falta de rotinas claras e metas definidas 21314 24 6

Falta de habilidades em lidar com devedores | 4 | 5 | 5 100 1
complicados (ex: firmeza no falar, convicgédo
do que esta sendo dito, formas de convencer

o cliente a pagar).

Fonte: Elaborado pela autora.

De maneira geral, o quadro aponta a falta de habilidade em lidar com os clientes,
como sendo o problema mais importante a ser trabalhado no setor de cobranca. Esse fato
deve-se a principalmente, ser a forma de comunicacdo com o cliente primordial para o
pagamento ou ndo de sua divida. Pois conforme se esclarece as condi¢des a qual o0 mesmo
podera ser submetido, o cliente passar a tomar atitudes com receio do que possa ocorrer
(como “sujar” o nome ou ir a justi¢a). Ainda assim, vale ressaltar que os clientes sdo tratados

de maneira diferenciada, portanto nem sempre e favordvel ser rigido demais com



34

determinados consumidores, pois sua frustragdo pode ter impacto no setor de vendas da
empresa.

Em segundo lugar ficou a falta de trabalho em equipe um dos principais
problemas, pois conforme os funcionarios véo colaborando com as atividades uns dos outros,
as informagdes vao fluindo melhor.

Em resumo, com este trabalho conseguiu-se aplicar quatro etapas propostas pelo
MASP e as ferramentas utilizadas em cada etapa:

v’ Etapa 1 - Identificacdo do Problema: Selecdo do processo a ser melhorado

= Ferramentas aplicadas: Entrevistas, observacdo in loco e analise de
documentos, Brainstorming

v’ Etapa 2 - Observac¢do: Andlise do processo e mapeamento

» Ferramentas aplicadas: 5w2h; Fluxograma
v' Etapa 3 - Analise: Defini¢do das causas influentes/mais provaveis

» Ferramentas aplicadas: Diagrama de Causa e Efeito; Grafico de Pareto
v’ Etapa 4 - Plano de acdo: Elaboracdo da estratégia de acdo

= Ferramentas aplicadas: BASICO; GUT

Com a aplicacdo das 4 etapas, pode-se elaborar um plano de acdo que podera
contribuir para melhoria dos problemas citados, € o investimento em capacitagdes voltadas a
como cobrar clientes, bem como voltado a conhecimentos administrativos para melhor
organizar a forma de trabalho. Além disso, vale ressaltar que um relacionamento mais
préximo com os funcionarios no sentido de orienta-los mais claramente. Mudar a forma de
lideranga podera também contribuir, trazendo mais democracia e trabalho em equipe.

As etapas 5 e 6 ndo foram aplicadas durante a elaboracdo desse trabalho, devido
ao tempo e a dificuldade de reunir a equipe para colocar o plano de acdo em pratica e depois
verificar a melhoria no processo, vale relembrar que as Gltimas etapas do MASP mencionadas
séo:

v’ Etapa 5 - Ac¢do: treinamento e execucao do plano de acéo

= Ferramentas aplicadas: Observacdo in loco; Treinamento

v’ Etapa 6 - Verificacdo: comparagdo do processo antes e depois da melhoria
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5CONCLUSAO

O trabalho foi feito com o objetivo de aplicar a metodologia MASP em conjunto
com outras ferramentas da qualidade, a fim de identificar e propor melhorias em um processo
do setor de cobranca de uma empresa.

O proposito foi alcancado e a metodologia mostrou-se eficaz para melhor expor o0s
problemas do setor de cobranga. Realizou-se um meio de identificagdo de problemas no qual
0 brainstorming extraiu os principais problemas do setor. Logo apds foi desenhado o
fluxograma do setor conjuntamente com o 5W2H de cada uma das atividades permitindo uma
melhor visualizacao das tarefas.

Em seguida foram identificadas quais as causas dos problemas citados por meio
do diagrama de Ishikawa, sendo que apds isso a matriz GUT apontou como sendo o problema
mais grave a falta de conhecimento em lidar com os devedores.

Um plano de acdo que podera contribuir para melhoria dos problemas citados, € o
investimento em capacitacbes voltadas a como cobrar clientes, bem como voltado a
conhecimentos administrativos para melhor organizar a forma de trabalho. Além disso, vale
ressaltar que um relacionamento mais préximo com os funcionarios no sentido de orienta-los
mais claramente. Mudar a forma de lideranca podera também contribuir, trazendo mais
democracia e trabalho em equipe.

A limitacdo dessa pesquisa diz respeito ao reduzido nimero de funcionarios que
trabalham no setor, pelo fato de ser uma pequena empresa. Além disso, tornou-se dificil a
coleta de dados devido a interromper o fluxo do trabalho no local.

Porém sugere-se para trabalhos futuros a realizacdo em setores maiores em
empresas mais complexas, além disso a aplicacdo de outras ferramentas da qualidade que ndo

foram utilizadas nessa pesquisa, porém séo igualmente importantes.
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