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10. Operacdes e Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Resumo

O objetivo deste trabalho foi apresentar uma pesquisa-acao que teve como foco de anélise o
processo de faturamento de uma empresa do setor de TIC — Tecnologia da Informacdo e
Comunicacdo. A organizacdo buscou a melhoria de processos identificando etapas para gerar
valor ao cliente a partir de rapidez e assertividade na entrega do servigo. A partir do
mapeamento dos processos, foi possivel identificar as oportunidades de melhoria, sugerir
mudancas e implanta-las de forma a garantir maior valor aos clientes. Para tanto, foram
usados fluxogramas e organogramas. As principais oportunidades encontradas foram
relacionadas a automacdo a partir de macros e gestdo de indicadores do processo. Essas
mudangas proporcionaram, melhor controle, agilidade e a gestdo do processo. As mudancas
proporcionaram reducdo de 33% na estrutura da equipe, reducdo do nimero de cancelamentos
de notas para 2% e reducdo dos custos com adiantamento de recebimentos junto aos clientes
de R$ 200 mil més para R$ 48 mil por més.

Palavras-chave: Analise de processos; Gestao de servicos; Faturamento.

Abstract

The objective of this paper was study as a focus of analysis of the billing process of a
company in the ICT sector - Information and Communication Technology. The organization
was looking for to optimize its processes and generate greater value to the customer, based on
speed and assertiveness in the delivery of the service. From the process mapping, it was
possible to identify opportunities for improvement, suggest changes and implement ways to
guarantee greater value to clients. For mapping the processes, as well as flowcharts and
organizational charts. As key opportunities encountered were related to automation with
macro creation and management of process indicators. These changes have provided better
control, agility, and end-to-end process management. The changes resulted in a reduction of
33% in the team structure, reduction of the number of cancellations of notes to 2% and
reduction of costs with advances of receivables from customers from R $ 200 billion to R $
48 thousand per month.

Keywords: Process analysis; Service management; Revenues.
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1 INTRODUCAO

Em 2015 o setor de servigos ndo financeiros totalizou uma receita operacional liquida de R$
1,43 trilhdo, 4% maior que em 2014. O setor, com um total de 1.286.621 empresas, empregou
12.681.957 pessoas em 2015 (304.521 a menos que em 2014) e desembolsou R$ 0,31 trilhdo
de salarios e outras remuneragdes aos seus funcionarios, o que representa um aumento de 9%
com relagdo ao ano anterior (IBGE, 2015).

As atividades de servigos de informacao e comunicagdo, acompanhou o desempenho do setor
no que diz respeito a remuneracdo dos funcionarios (crescimento de 8%), porém néo teve o
mesmo desempenho com relacgdo a receita liquida, que cresceu apenas 1% com relagdo a 2014
(IBGE, 2015).

Esse setor, vem sofrendo com o cenario econdmico e politico. Em 2017, o governo decretou,
através da Medida Provisdria N° 794, de 09 de agosto de 2017, para as empresas dos setores
comercial, industrial e para algumas empresas do setor de servicos o fim da CPRB -
Contribuicdo Previdenciaria Incidente sobre a Receita Bruta a partir de janeiro de 2018. 1sso
significa que a folha de pagamento ndo serd mais desonerada, ou seja, 0 setor que incide em
bastante mao de obra, terd impacto direto nos custos referentes a seus funcionarios.

A partir deste contexto, verifica-se que essas empresas, tem como grande desafio, a redugéo
de custos, seja através de melhorias em seus processos, automatizacdo de suas atividades ou
alteracdo do perfil da mdo de obra contratada. Para atuar e manter-se nesse setor, as empresas,
além de manter a qualidade do servi¢o prestado, devem ser mais eficientes.

Baseado neste contexto, esse artigo trabalhard um estudo sobre como a gestdo por processos
pode apoiar na estruturacdo, reducdo de custos e eficiéncia dos processos administrativo
financeiros de uma empresa do setor de servicos.

Diante do apresentado e da dificuldade das empresas manterem suas areas de suporte enxutas
de forma que contribuam para o atingimento dos objetivos da organizacdo, essa pesquisa
busca responder: Como a melhoria de processos auxilia manter a area financeira de uma
empresa de servicos enxuta e eficiente de forma a contribuir para o atingimento dos objetivos
da organizacao?

Portanto, como objetivo geral do presente trabalho tem como objetivo geral verificar como
melhorar 0s processos pode contribuir para a otimizacéo das rotinas de trabalho dos processos
de faturamento e gestdo de receita de uma organizacdo, gerando assim maior eficiéncia,
agilidade e menor custo. O trabalho possui como objetivos especificos: Primeiramente

realizar um diagndstico de cenario e buscar informagdes sobre como o0s processos de
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faturamento e gestdo de receita sdo executados; Verificar as oportunidades destes processos e

as melhorias possiveis; descrever a implementacdo do novo processo junto a area financeira
da empresa avaliada; Apresentar os ganhos gerados pelo novo modelo aplicado.

Para execucdo do trabalho, segundo a metodologia de gestdo por processos, em primeiro
lugar, realizou-se a revisdo bibliografica do assunto, logo depois foi definido o problema, para
que entdo a questdo de pesquisa fosse apresentada de forma mais detalhada. A partir disso, foi
tracada a estratégia de trabalho e confeccionado o referencial teodrico, que estudou os
conceitos de gestdo por processos e também explanou sobre a forma que as organizacOes
estruturam seus organogramas.

Finalmente, foi realizado uma pesquisa-acdo para avaliacdo da aplicacdo da Gestdo por
Processos em uma empresa de servicos, o que permitiu a exemplifica¢do da teoria aplicada na
pratica e avaliacdo dos beneficios da Gestdo por processos para as organizagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico traz de forma clara e simples, os conceitos de servi¢os, Processos e
Organograma.

2.1 Servigos

O setor de servicos é bastante heterogéneo e composto por empresas de diversas naturezas,
desde igrejas, ongs, universidades, bancos, empresas de tecnologia da informacdo (TI) até
hotéis, empresas de consultoria, etc.

O servigo pode ser descrito como “qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel,
gue uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execucao de
um servigo pode estar ou ndo ligada a um produto concreto” (Kotler & Keller, 2006, p. 397).
Neste contexto, pode-se verificar, segundo Kotler e Keller (2006, p. 399), que 0s servicos séo:
intangiveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis. Intangiveis porque ndo podem ser sentidos,
ou provados antes que acontecam; Inseparaveis, pois 0 consumo e a producédo de forma geral
acontecem de forma simultanea; Variaveis, pois dependem de quem participa do processo, de
onde esta sendo feito e como esta sendo feito, entdo os resultados sempre serdo diferentes; E
pereciveis, porque ndo se pode estocar servigo.

Simultaneamente, saber se um servico tem boa qualidade ou n&o se torna muito complicado
devido a suas caracteristicas e a alta interacdo dos clientes no processo produtivo. Kotler &
Keller (2006) retratam que sempre que um servigo estiver sendo prestado, sua qualidade esta

sendo testada. Além disso, que de forma geral, os clientes irdo comparar a experiencia
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percebida versus esperada para dizer se existiu qualidade ou ndo na prestagéo do servico, seja

ele qual for.

Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993) criaram o modelo de avaliacdo da qualidade em
servicos, no qual definem a qualidade em servicos (Kotler & Keller, 2006, p. 407) em:
Confiabilidade; Capacidade de resposta; Seguranca; Empatia e Itens tangiveis.

2.2 Os processos e Gestao por Processos

A Association of Business Process Management Professionals Brazil (ABPMP Brasil) (2013,
p. 35) define processo como ““[...] uma agregacdo de atividades e comportamentos executados
por humanos ou maquinas para alcangar um ou mais resultados”. J&, Cruz (2015, p.80) afirma
que processo é um “conjunto de atividades, cadeia de eventos, que organizados de forma
I6gica e cronoldgica, tem por objetivo transformar entradas, atraveés de procedimento, em
saidas (bens e/ou servigos) que serdo entregues aos clientes”.

E de maneira bem simplista e objetiva, Oliveira et al. (2012, p. 21) esclarecem que processo
“...6 um conjunto de tarefas ou atividades coordenadas, conduzidas por pessoas, sistema ou
equipamentos, que levara a realizagdo de uma meta especifica da organizagdo. ”

Assim, pode-se dizer que um processo, € um conjunto de atividades sequenciais onde
identifica-se: quem disponibiliza os insumos/materiais para sua execucao (fornecedores); 0s
insumos utilizados na transformacdo do produto/servigo (entradas); as etapas e agentes
necessarios para a transformacdo do produto/servico (procedimento utilizado); os entregaveis
a partir da transformacdo (saidas); e; para quem o produto/servico gerado € entregue
(clientes).

A partir das defini¢cdes dadas pela ABMP Brazil, pode-se concluir entdo, que 0s processos séo
compostos por subprocessos, que se apresentam em forma logica e sequencial em formato de
atividades e tarefas, sempre entregando algum produto aos seus clientes.

Além de reforcar os conceitos de atividade, processo, subprocesso e tarefa, Baldam et al.
2007, esclarecem que os processos executados pelas organizagdes podem ser divididos em 3
categorias: Processos operacionais; Processos de suporte e Processos de governanga.

2.3 Gerenciamento de Processos de Negocios — BPM

Com a difusdo dos conceitos de gestdo por processos, as organizagdes estdo investindo cada
dia mais em BPM - Business Process Management (Gerenciamento de Processos de
Negdcios) (Britto; 2012).

Segundo Britto (2012), além de uma disciplina gerencial, uma mudanca de mentalidade, que

parte das pessoas, para a empresa e atinge diretamente a sociedade. Sendo assim, torna-se
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necessario o desenvolvimento da habilidade de conhecer e mudar processos, para que a cadeia

seja acompanhada, investigada, melhorada e otimizada (Smith & Fingar, 2003 apud Baldam
et al, 2007).

Baldam (2007, p.52) destaca que a disseminacdo da cultura de BPM nas organizaces se da a
partir de alguns fatores essenciais para tal, sdo eles: Apoio da alta direcdo; Alinhamento com
a estratégia da organizacdo; Gestor dedicado com experiéncia e conhecimento em BPM,;
Estrutura de orientacdo ao BPM; Estratégia de gestdo de mudanca; Capacitacdo dos
envolvidos; Conclusdo das iniciativas ligadas a BPM; Visdo de que nenhum processo €
imutavel; Manutencéo de um trabalho continuo; e Demonstracdo de forma concreta e coerente
os resultados qualitativos e quantitativos gerados para a organizagao.

2.4 Melhoria continua

A utilizacdo do ciclo de PDCA (Plan, Do, Check, Act) de Deming, por ser aplicavel a
qualquer tipo de melhoria e também por ser aceita por todos. Segundo a norma ISO
9001:2015, o PDCA pode ser aplicado em qualquer processo e pode ser definido da forma

descrita na Quadro 1:

Quadro 1 - PDCA no processo de cumprimento da garantia da qualidade

Etapa Acéo

P (PLAN) Estabelece o objetivo dos processos e 0s recursos necessarios para entregar os resultados
de acordo com as exigéncias e expectativas dos clientes.

D (DO) Implementacdo do planejado.

C (CHECK) Monitorar e medir os processos resultantes de acordo com os requisitos do cliente.

A (ACT) Execucdo de acdes para melhoria do desempenho de forma continua.

Fonte: ABNT NBR I1SO 9001:2015, p. x
O ciclo PDCA, entéo, pode e deve ser aplicado na gestdo de processos conforme em todo e

qualquer tipo de negécios.

2.5 Estrutura Organizacional

Para formalizar a estrutura de processos ou de hierarquia, as organizac@es, utilizam-se do
organograma, pois se trata de “...um grafico representativo da estrutura formal da organizacao
em dado momento” (Araujo, 2011, p. 164). A organizacdo da estrutura das empresas por meio
de um organograma, tem como principais objetivos demonstrar a divisdo do trabalho, as
relagOes de hierarquia entre superiores e subordinados, o trabalho desenvolvido pelos diversos

setores/departamentos e permitir a correta e efetiva analise organizacional (Araujo, 2011). E
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para que esses objetivos sejam alcancados, Araujo (2011) lembra que o gréafico deve ser

estruturado de forma que sua interpretacao e avalia¢do se torne fécil.

2.6 Resumo da revisdo bibliografica

Durante a revisao bibliogréafica, infere-se que um projeto de Melhoria de Processos pode ser
aplicado, de acordo com a metodologia BPMN em qualquer tipo de organizacao independente
do organograma que ela decide utilizar. E importante ressaltar que todo projeto de Gest&o por
Processos, deve ter como principais objetivos: a identificacdo do processo atual; analise das
oportunidades de melhorias; desenho do modelo futuro; aplicacdo desse modelo; e,
monitoramento das mudancas, para assim melhorar continuamente, conforme ciclo PDCA.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada pode ser caracterizada como uma pesquisa-acdo. Nesse contexto, o
trabalho foi composto, também, por uma pesquisa bibliografica que por sua vez, “permite ao
pesquisador, além de familiaridade maior com o tema, a cobertura de fenémenos muito maior
que aquela que poderia pesquisar diretamente” (Gil, 2008, p. 50).

Durante a execucdo da pesquisa foi possivel observar as relacbes entre teoria e pratica na
Gestao por Processos, por isso, pode-se dizer que se trata de uma pesquisa exploratoria que,
segundo (Gil, 2002, p.41) busca “proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipoteses.” Gil (2002), reforca ainda, que esse
tipo de estudo, geralmente, assume a forma de estudo de caso ou pesquisa bibliografica.

A pesquisa-acdo foi realizada a partir de entrevistas com os funciondrios participantes do
processo de faturamento na organizacdo avaliada, buscando aqueles que conhecem todas as
etapas dessa cadeia de faturamento. Todo o levantamento foi direcionado para 0 mapeamento
e analise dos processos de acordo com a metodologia BPM. O projeto relatado na pesquisa,
foi executado a partir de um roteiro estruturado, tendo como base o ciclo PDCA, para garantir
que todas as informac@es sobre a execu¢do dos processos fossem repassadas levantadas junto
aos participantes e que as varias possibilidades de otimizacao e melhoria fossem trabalhadas.
Quanto a técnica de pesquisa utilizada, foi utilizada uma abordagem qualitativa que usa
métodos multiplos que sdo interativos e humanisticos. Nesse sentido, os pesquisadores
qualitativos buscam o envolvimento dos participantes na coleta de dados (Creswell, 2007).
Sendo assim, foi analisado o processo de faturamento, de forma a identificar as oportunidades

de melhoria e tratar os GAPs (lacunas) encontrados (as).
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Para cumprimento dos objetivos especificos definidos, foram realizados um estudo

bibliografico e uma pesquisa acao sobre a aplicacdo da gestdo por processos na pratica, tendo
como escopo o processo de faturamento da empresa estudada (grifo nosso).

E possivel perceber a ligacdo entre o referencial tedrico e as praticas aplicadas na pesquisa
realizada. As ferramentas e procedimentos aplicados, direcionaram a organiza¢do para um
melhor desempenho, o que contribuiu para a otimizagdo da cadeia, através de processos mais
ageis e gestdo de indicadores.

4 O AMBIENTE DE ESTUDO

A empresa faz parte de um grande Grupo empresarial brasileiro, que atua nas &reas de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC), Agro, Servicos e Turismo, e R$ 5 bilhGes
em receita liquida por ano.

A organizacao atua no setor de Tecnologia da Informacéo e Comunicacgédo (TIC), no Brasil e
América Latina (Colémbia, Argentina e México). Seu principal objetivo é atender aos
objetivos dos negdcios de seus clientes e expandir seus negécios no Brasil e no mundo.

A empresa tem como principais processos, as atividades relacionadas a venda, implantacéo e

execucdo de servicos. A figura 1 descreve claramente a cadeia de vendas e implantacéo.
Figura 1 - Principais processos e processos de suporte

VENDA IMPLANTACAO OPERACAO FATURAMENTO COBRANCA

RH
FINANCEIRO E CONTROLADORIA
JURIDICO

TI
Fonte: Autores
4.1 O Projeto
O projeto teve inicio em fevereiro de 2016 com prazo para implementacdo de 3 meses, a partir
da necessidade de reducdo de custos da alta dire¢cdo. E teve como objetivo principal a
avaliacdo da area de faturamento do departamento financeiro da empresa estudada.
O escopo do projeto visou principalmente o desenho e critica dos processos de faturamento
atuais para posterior melhoria e reestruturacdo destes. Para tanto, foi necessério o
envolvimento de funcionarios de vérias areas da empresa (clientes e fornecedoras), que

contribuiram para o desenvolvimento do novo processo. Os processos alvo do projeto foram:
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Solicitagdo de faturamento; Cancelamento de notas fiscais; e, Solicitacdo de contabilizacdo de

receitas a faturar.

Para mapeamento dos processos, foi utilizada a visao por processos e ndo departamental, visto
que foi avaliado o processo de faturamento, desde a demanda (entrada) até sua finalizacao
(saida) e ndo somente as atividades executadas pela equipe de faturamento na area financeira.
4.1.1 Etapas do Projeto

O projeto foi estruturado e executado em 5 etapas, conforme demonstrado na figura 2:

Figura 2 - Etapas do Projeto de Melhoria

2, Anilise de ok
Oportunidades 4. Implementacio )
* Mapeamento do . * Redesenho do L * Monitoramento ¢
processo . . Processo . controle
+ Levantamento de * Anilise critica do * Definigdo de novas + Definigao do * Ajustes pontuais
atividades Iy ferramentas e nova (IR R
. onsoligacao ¢ * bEXCCugao da
Consolidal estrutura E d:
- - priorizacio de - - Mudanga o -
oportunidades ‘
1. Desenho As Is 3. Desenho To Be 5. Acompanhamento

Fonte: Autores

O projeto de projetos teve duracdo de 14 semanas (S1 a S14). Para identificacdo dos
processos atuais, foram entrevistados os funcionarios que executam as atividades relacionadas
ao faturamento desde a identificacdo da necessidade até a emissao da nota fiscal. A partir das

entrevistas, 0s processos as is foram modelados conforme esquema descrito na figura 3.

Figura 3 - Processo de faturamento e seus subprocessos e atividades

Processo de
Faturamento
Empresa
[ . |
. Realizar
. Realizar T
Realizar contabilizagdo de
. cancelamento de e 3
faturamento . receitas nao
notas fiscais N
faturadas
Cancelamento Identificagdo de
Solicitagdo dentro competéncia receitas nio
emissiao faturadas
Cancelamento fora Provisdo de
Emissido de Nota | competéncia receitas nio
emissao faturadas
Envio ao Cliente

Fonte: Autores
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Processo de Solicitacdo de Faturamento: O processo de faturamento, conforme

demonstrado de forma macro na figura 4 e mais detalhadamente no apéndice A, possui dois
principais participantes, o solicitante, que se trata de um ponto focal da operacdo destinado
exclusivamente para atividades de cunho financeiro e o faturista, que nada mais é que a

interface para emissao de nota e envio ao cliente.

Figura 4 - Macroprocesso as is de solicitacdo de faturamento

Preencher dados
no sistema para

Consolidar dados e
criar demonstrativo
de faturamento

emissao da nota

@ [ J8 o 0] 8,

Solicitante Solicitante Faturistas Faturistas

Enviar solicitacdo Emitir NF e enviar
para faturamento ao cliente

via e-mail

Fonte: Autores

Os faturamentos sdo contabilizadas no Sistema de Planejamento de Recursos, nesse trabalho
denominado simplesmente como ERP, da empresa e registrados em uma conta de clientes
faturados.

Processo de cancelamento de notas fiscais: O processo de cancelamento de notas fiscais
segue dois “caminhos” diferentes de acordo com 0 momento em que esse cancelamento
ocorre. Caso o cancelamento aconteca na mesma competéncia de emissdo da nota fiscal o
procedimento € mais simples que quando a nota é cancelada fora do més de emissdo da nota.
Essa diferenca é demonstrada no macroprocesso descrito na figura 5.

Durante 0 mapeamento do processo atual foi identificado que para o cancelamento de nota
fora da competéncia de emissdo existem algumas exigéncias legais que devem ser seguidas
para que a empresa consiga recuperar o ISS ja recolhido e também tenha o arquivo

definitivamente cancelado na prefeitura, evitando assim prejuizos e riscos fiscais de autuacao.
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Figura 5 - Macroprocesso as is cancelamento de nota fiscal

Cancelar nota
prefeitura e
informar solicitante

Receber solicitagao |~
de cancelamento Cancelamento

via e-mail dentro

competéncia?
[ 18 [
&

Cancelamento

Faturistas

Enviar documentagéao
para fiscal entrar com

Faturista Faturista
fora
competéncia? (@] e
Cancelar nota fiscal | '—m—m > P~ P~
s ah ah

Faturistas Faturistas

Solicitar

documentacao ao
cliente

Fonte: Autores

Os cancelamentos também sdo contabilizados no ERP da empresa, para os feitos dentro da
competéncia essa contabilizacdo acontece na conta de clientes faturados e para os realizados
fora de competéncia o registro € feito na conta de servigos cancelados.

Processo de contabilizacdo de receitas ndo faturadas: O processo de contabilizacdo de
receitas ndo faturadas é similar ao processo de emissdo de notas fiscais, o que diferencia um
do outro é que para as receitas a faturar, ndo se emite nota, ha apenas um registro na
contabilidade. A figura 6 demonstra de forma macro o processo e 0 apéndice C detalha as

atividades e agentes participantes.

Figura 6 - Macroprocesso as is contabilizacdo de receitas a faturar

Consolidar receitas Preparar arquivo de
nao faturadas importagao

o o ° 00

(2

... -
Operagao Operagao Ponto focal Ponto Focal

Importar receitas

Enviar solicitagdo
nao faturadas no
sistema

de contabilizagdo
para ponto focal

Fonte: Autores
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As receitas ndo faturadas sdo contabilizadas no ERP da empresa e registradas em uma conta
de clientes a faturar. Apdés o mapeamento dos processos atuais, realizou-se rodadas de
validacdo com o0s agentes e solicitadas suas criticas ao que executavam e da forma que

executavam. A partir disso, foram identificadas varias oportunidades de melhorias, conforme

demonstrado na Quadro 2.

Quadro 2 — Oportunidades de melhoria por processo

Atividade Oportunidade Identificada Sugestdo Melhoria
Solicitacdo Solicitacédo feita sem padrao e por e-mail, | Criagdo de formulario Unico, em VBA,
Faturamento 0 que pode acarretar faturamentos | para solicitacdo do faturamento.
incorretos ou até mesmo o0 ndo
faturamento.
Solicitacdo de | Ndo existe controle sobre o que ¢é | Criacdo de regras para contabilizacdo de

contabilizacdo  de
receitas a faturar

provisionado.

receitas a faturar de forma a garantir os
valores corretos no tempo certo.

Solicitacdo de
contabilizacdo  de
receitas a faturar

Solicitagdo feita sem padréo e por e-mail.

Criagdo de template Unico para solicitacdo
de contabilizag&o de receitas a faturar.

Confecgdo arquivo
de importacdo de
receitas a faturar

Arquivo confeccionado de forma manual
0 que permite erros e torna a atividade
morosa.

Criacdo de macro a partir do template de
solicitacdo de forma que os dados sejam
organizados automaticamente.

Gestao de receitas a
faturar

Falta controle sobre 0 aging (idade) da
contabilizacdo da receita a faturar. Foi
identificado valores muito relevantes
contabilizados a mais de 30 dias e nédo
faturados.

Criacdo de dashboard para gestdo e
acompanhamento das receitas a faturar
maiores que 30 dias.

N&o existe visibilidade dos faturamentos
realizados dia a dia x o esperado, bem
como gestdo de prazos de vencimento,
datas limites de clientes, etc. O que pode
causar surpresas no caixa da empresa.

Criacéo de dashboard com indicadores de
faturamento. Ele deve conter informacbes
de data e valores previstos de
faturamento, condicBes de vencimento e
comparar com o realizado por cliente.

Gestao de
indicadores de
faturamento

Carteirizacdo  dos

Né&o existe defini¢do de quem fatura o que

Criagdo de carteira por faturista, para que

faturistas a equipe se torne especialista nos clientes
e negdcios.
Obs.: deve ser criado também um backup
para cada faturista em caso de auséncia.
SLA de faturamento | Nao existe SLA de faturamento (esse foi | Criar SLA para faturamento.

o principal ponto de reclamacdo dos
solicitantes).

Sugestdo: 2 dias Uteis (percepcdo dos
solicitantes, serd reavaliado a partir de
acompanhamento da performance da

equipe).

Cancelamento fora
de competéncia

Notas estdo sendo canceladas no sistema
antes da documentagdo chegar. Existe um
risco fiscal atrelado a isso.

Notas deverdo ser caneladas somente a
partir do recebimento da documentagdo
para cancelamento.

Fonte: Autores

A partir da avaliacdo das oportunidades de melhorias sugeridas pelas areas, foram priorizadas
as seguintes mudancgas em cada processo:

Solicitacdo de faturamento: Criacdo de formulério Unico em VBA para solicitacdo de
faturamento, onde todas as informacfes necessarias para emissao e envio de nota ao cliente

estardo disponiveis ao faturista. Também foi proposta a carteirizacdo por produto vendido
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pela organizagdo, pois as caracteristicas de faturamento sdo bem peculiares (item de

faturamento, natureza do servico, tributacdo, etc.). Além disso foi sugerida a criacdo de uma
base de dados que contenha as informacfes de condi¢bes de vencimento, data limite para
internalizac@o de notas no cliente, valor mensal esperado e data prevista para faturar.
Cancelamento de notas fiscais: A atividade de solicitacdo e recebimento das documentagdes
para cancelamento de nota fiscal fora da competéncia de emissdo foi alterada para antes do
cancelamento da nota no ERP. Foi reforcado que essas mudangas e quais 0s documentos
necessarios para cancelamento (declaracdo do cliente solicitando cancelamento e formulario
de cancelamento assinado pelo responsavel do contrato) deverdo ser comunicados para toda a
organizacao.

Contabilizacédo de receitas a faturar: Criacdo de regras para contabilizacdo de receitas a
faturar e também de formulario de solicitacdo onde o solicitante ira preencher os dados e o
formulario ja ir4 gerar o modelo de importagdo para o ERP.

Além das melhorias especificas em cada processo, foi recomendada a criacdo de um
dashboard para acompanhamento dos indicadores de faturamento, receitas a faturar e
cancelamento de notas fiscais. Esse dashboard sera importante para dar visdo a empresa, sobre
como anda o desempenho das entradas no caixa da organizacdo, bem como apoiar as areas de
vendas e operacionais nas estratégias de vendas e prestacao de servicos.

A) Desenho To Be

Durante a constru¢do do processo to be foram consideradas as oportunidades de melhoria
priorizadas. De forma geral a estrutura do processo se manteve a mesma, as alteracdes
realizadas estdo vinculadas a controles e formularios padréo.

Processo de Solicitacdo de Faturamento: O processo futuro de faturamento, demonstrado
de forma macro na Figura 4, teve as seguintes alteracdes: Criacdo de formulario em VBA para
centralizacdo e padronizacdo das solicitacdes; Criacdo de SLA para atendimento as
solicitacOes; Carteirizacdo dos faturamentos; e, Criacdo de base de dados de clientes e painel
para acompanhamento dos indicadores.

Para melhor gestdo as solicitacdes deverdo ser visualizadas com os status Em Criacao,
Pendente de Atendimento, Em Faturamento, Faturado e Recusada.

Ao concluir a solicitacdo o faturista responsavel devera concluir a solicitacdo e ela aparecera
com o status Faturado.

O SLA para atendimento as solicitacGes de faturamento foi fixado em 2 dias e as carteiras

foram separadas por empresa e produto a faturar e a partir disso, as faturistas deverdo criar
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uma base de dados que contenha as informacdes de cliente, condi¢cdo de vencimento, data

limite para internalizagéo de notas, valor e dia previsto de faturamento.

Ja os indicadores, foram estruturados de forma a demonstrar o desempenho do faturamento no
més x desempenho no més anterior.

Processo de cancelamento de notas fiscais: A Unica mudanca realizada neste processo foi a
alteracdo da atividade de cancelamento da nota no sistema, para depois do recebimento das
documentacBes para cancelamento de nota enviados pelo cliente conforme demonstrado no
macroprocesso descrito na figura 5.

Processo de contabilizacdo de receitas nédo faturadas: O processo futuro de contabilizacéo
de receitas ndo faturadas, demonstrado de forma macro e teve como principais alteragoes:
Criacdo de checklist com regras para contabilizacdo de receitas a faturar; Criacdo de modelo
padrdo para solicitacBes e geracdo automatica do arquivo de importacéo; e, Criacdo de painel
para acompanhamento dos indicadores.

O checklist criado cita as regras para reconhecimento das receitas a faturar, tais como: cliente
deve ter contrato, valor a reconhecer deve possuir uma medicao de servico atrelada e, para 0s
casos de projetos, deve existir um termo de aceite assinado pelo cliente.

O formulério de solicitacdo de contabilizacdo de receitas a faturar foi sugerido, conforme
modelo demonstrado na figura 6 e devera gerar o arquivo para importacdo de dados no ERP.
Além disso foi criado o painel de indicadores, com o objetivo de acompanhar o desempenho
das receitas a faturar e por quanto tempo em média ficam pendentes.

4.1.2 Resultados

A organizacao reconheceu como resultados do projeto de melhoria a garantia do controle das
informacdes de faturamento e receitas a faturar de clientes. O projeto, teve como principais
impactos positivos, 0s itens a seguir: Minimizacdo da perda de receita (reducdo de cerca de
2%, em volume de notas fiscais, de cancelamentos de notas fiscais fora da competéncia de
emissdo); Padronizagdo das informacdes, otimizando o tempo e tornando o trabalho mais
assertivo (otimizacdo de 33% do quadro de analistas de faturamento, o que representou um
ganho de cerca de R$ 9,4 mil por més — reducdo de 6 para 4 faturistas); Diminuicdo do
volume e complexidade dos procedimentos operacionais (0s processos ficaram mais claros e
rapidos o que permite que as equipes utilizem seu tempo para atividades mais analiticas em
detrimento das atividades operacionais, ou seja, o trabalho se tornou mais “inteligente”;
Diminuicdo dos riscos com contabilizagdes de receitas a faturar incorretas (reducao de baixas

de a faturar contabilizados indevidamente e sem previsdo de regularizacdo de R$ 1 milhdo
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més para R$ 200 mil més — diminuicdo de 20%); Acompanhamento dos indicadores

financeiros e melhor gestdo das entradas no caixa da organizacdo (reducdo de custos com
adiantamentos e antecipacdes junto aos clientes, que giravam em torno de R$ 200 mil més e
foram reduzidos a cerca de R$ 48 mil por més — queda de 24%).

Com todas essas mudangas citadas, o processo de faturamento passou de “vildo” perante os
clientes internos a um processo, rapido, sem burocracia e com maior assertividade. Ou seja,
na escala de qualidade do servico, pode-se afirmar que 0 processo passou a ter maior
alinhamento entre as expectativas dos clientes, entendimento entre 0s niveis e gestdo e
entregas da equipe operacional.

Portanto, as mudangas no processo de faturamento que é um servico — ou seja: Intangivel,
pois ndo podem ser sentidos; Inseparavel, pois 0 consumo e execugao e acontecem de forma
simultanea; Variavel, pois depende de todos os agentes do processo; e, Perecivel, porque ndo
pode ser estocado. — permitiram que os atributos de qualidade em servicos fossem atingidos,
conforme descrito a seguir:

Confiabilidade: pois passou a entregar os faturamentos conforme a expectativa do cliente e
certo da primeira vez;

Capacidade de resposta: pois agora tem alinhado com os prazos de atendimento, que séo de
2 dias uteis;

Seguranca: pois passou a fazer os clientes internos se sentirem seguros em suas entregas;
Empatia: pois passou a ser gerido a partir dos melhores interesses dos clientes;
Tangibilidade: pois passou a ser acompanhado e mensurado a partir de indicadores de
desempenho.

5 CONCLUSAO

Essa pesquisa apresentou um estudo realizado na area de faturamento de uma empresa do
setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacédo (TIC), visando demonstrar a aplicacdo das
praticas de gestdo por processos para melhoria dos processos de: a) faturamento; b)
cancelamento de notas fiscais; ¢) contabilizacdo de receitas a faturar.

Para cumprimento do objetivo geral do trabalho, foram cumpridos os seguintes objetivos
especificos: Buscou informacdes sobre como os processos de faturamento e gestdo de receita
sdo executados; verificou-se as oportunidades destes processos e as melhorias possiveis;
Demonstrou o cronograma e passos para alteracdo das rotinas de acordo com 0 as novas
definicGes de processos; descreveu a implementacdo do novo processo junto a rea financeira

da empresa avaliada; apresentou os ganhos gerados pelo novo modelo aplicado. Apresentar o
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modelo futuro para os processos e estrutura da area, de forma a garantir que os objetivos de

eficiéncia sejam atingidos; Apresentar os ganhos gerados pelo novo modelo aplicado.

Além da pesquisa-acdo, buscando responder as perguntas COMO e PORQUE aplicar a gestéo
pro processos, o trabalho foi composto por uma pesquisa bibliografica, onde os principais
conceitos de servigos, gestdo por processos e estrutura organizacional foram descritos.

Os objetivos especificos desse trabalho foram alcangados, visto que foi possivel avaliar sobre
aplicacdo das praticas de gestdo de processos em uma empresa, a partir da pesquisa
apresentada. A partir do estudo, foi possivel conhecer um pouco sobre os processos de
faturamento e as etapas de um projeto de processos, desde a identificagdo do modelo atual, até
a implementacéo das melhorias.

Apesar das contribuicdes dessa pesquisa, algumas melhorias ndo foram sugeridas no decorrer
do projeto de melhoria, ou, ainda, outros processos afetados pelo processo de faturamento
poderiam ser avaliados. Diante das possiveis limitagdes e futuras pesquisas sobre o tema,
sugere-se: (a) avaliar de forma mais aprofundada os processos clientes e fornecedores da
cadeia; (b) detalhamento das oportunidades de automacdo e controle do processo; (c)
avaliacdo de novas tecnologias possibilitando otimizacdo dos tempos de trabalho,
assertividade das informacgdes, aumento da produtividade da equipe e consequentemente
reducdo de custos; (d) indicadores que possibilitem a agregacdo ao cliente da organizagéo; e
por fim, (e) avaliacdo de como a proposta da implantacdo de novo processo motivou 0S
funcionarios para uma melhoria continua dos processos.
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