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RESUMO

O presente trabalho de formatura visa analisar o BackOffice Comercial da Unidade de
Primérios da Alcoa Aluminio S.A. com o intuito de melhorar seus processos, formaliza-los,
estudar as sinergias com outras Areas e implantar um sistema de melhoria continua

sistematica.

Criaremos uma estrutura a fim de aprimorar o atendimento aos clientes da Empresa, mensurar
e acompanhar a performance da Area, além de melhorar continuamente, pelos proprios

funciondrios, os processos presentes no dia a dia.

Para isso, contamos com uma andlise prévia da viabilidade do projeto e com a posterior
escolha de um método para guiar as diferentes etapas do trabalho. Obtivemos colaboragéo de
diversas Areas da empresa, alcancando um modelo de unificacio do atendimento de dois

BackOffices, ora apartados, com procedimentos robustos validados pelos envolvidos.

Por fim, sugerimos futuras iniciativas tanto para aprofundar a melhoria do trabalho dos
funciondrios da Area, quanto para replicar os bons resultados obtidos em outras Unidades de

Negocio e estruturas de BackOffice da Empresa.



ABSTRACT

The present paper intends to analyze the Commercial BackOffice of the Primary Products
Business Unit of Alcoa Aluminio S.A. seeking the improvement of its processes, the
procedures formalization, the study of the synergies with other corporate Areas and a

systematic continuous improvement system implementation.

We shall create a structure to enhance the customer service, measure and follow the Area’s

performance and to continuously boost the designed processes, in a self-sustained way.

To achieve these results, we count on a prior analysis of the project viability and the selection
of a solid method to guide the different stages of the work. With the contribution of diverse
Areas of the company, we designed an unified customer service for both the Metals and
Chemical Products BackOffices, which were previously segregated, with robust procedures

validated by the different stakeholders.

To end with, we suggest future initiatives to deepen the improvement of the employees’ daily
work and reproduce the good results achieved in other Business Units and BackOffices of

Alcoa.
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1. Introducao:

1.1 A Alcoa Inc

A norte-americana Alcoa Inc € uma empresa produtora integrada de aluminio. Baseada em
Pittsburgh, nos Estados Unidos, a companhia é a maior produtora mundial, tendo operacdes

em mais de 30 paises, sendo também a maior produtora de alumina.

Atualmente, com uma receita anual de US$23,5 bilhdes (2004), a empresa possui unidades
nos cincos continentes e emprega cerca de 130 mil pessoas, distribuidas em 350 unidades

operacionais e escritdrios comerciais em 43 paises.

Unidades de negdcio atuais:

-+ AFL Autornotive

+ Alcoa Advanced Transportation Systems

» Alcoa Architectural Products (Armericas/Pacific’Caribbean)
» Alcoa Architectural Products (EuropefAfrica/ME/China)

- Mlcoa Howrnet Castings
=+ Alcoa Infrastructures

= Aleoa Japan Lid,

» Alcoa KAMA

-+ Alcoa Architectuursysternen ML

» Alcoa Architektur Systerne

+ Alcoa Asia Padfic

-+ Alcoa Australia Rolled Produds

» Alcoa Autorotive Castings

+ Alcoa Building & Constructions Systems
-+ Aleoa Cast Auto Wheels

 Aleoa Closure Systerns International

+ Alcoa Consumer Products

-+ Alcoa Energy

» Aleoa Enginesred Products

+ Alcoa Europe

» Alcoa Eurape Extrusions and End Products
 Aleoa European Mill Products

+ Aleoa Extrusions and End Produdts Spain
» Alcoa Fastening Systerns

» Aleoa Flexible Packaging

-+ Alcoa Foil Praducts

+ Alooa Global Cald Finished Producks

+ Alcoa Global Extruded and End Products
-+ Alcoa Global Flat Rolled Produdts

» Aleaa Global Prirnary Alurninium

+ Alooa Greenhousze Systems

-+ Alcoa Latin Armerica Extrusions

< Alcoa Mill Producksf Ao HYAS

- Alcoa Primary Aluminum - Europe

=+ Alcoa Primary Alurninum - Morth America
-« Aleoa Recoycling Company, Inc

-+ Alcoa Rigid Packaging

=+ Aleoa Specialty Metals

» Mleoa Wheel and Forged Products

4 Alcoa Wheels

-+ Alcoa Warld Alurnina

» Aleoa Warld Alurnina Australia - Matals
= Alcoa World Alumina Minerals

= Aleoa-SIE Carga Conversions

- Alurnax

- DixieWire

Engineered Plastic Components
Kawnesr Cormpany, Inc
Kawneer France

Fawnesr Uk

REDD Team Manufacturing
Reynolds Food Packaging
Southern Graphic Systermsz

» Tapoco - Alcoa Power Generating Inc

-+ Alcoa Home Exteriors -+ adkin - Alcoa Power Generating Inc

Figura 1-1: Unidades de Negdcio da Alcoa Inc.
Fonte: Intranet da Empresa

'Em meados de 1880, o aluminio era um metal semiprecioso, mais raro do que a prata. A
producdo total dos Estados Unidos em 1884 era de cento e vinte e cinco libras, ou
aproximadamente cinqiienta e sete kilogramas. No Oberlin College em Ohio, o Professor
Frank Jewett mostrou aos seus alunos de quimica um pequeno pedaco de aluminio e disse-

lhes que aquele que descobrisse uma forma econdmica de produzir esse metal ficaria rico.

! Texto elaborado a partir de excertos do PORTAL da Alcoa Aluminio S.A., disponivel em: <
http://myalcoa.soa.alcoa.com/portal/communities/community.asp?UserID=151427&CommunityID=225&intCur
rentPagelndex=0>
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Um daqueles alunos, Charles Martin Hall, costumava fazer experi€ncias com minerais desde
os 12 anos, transformando uma pequena cabana atras de sua casa em um rustico laboratdrio.
Apés sua formatura, ele continuou com suas experiéncias na cabana. Ele aprendeu como
conseguir 6xido de aluminio, alumina e fabricou seu préprio cadinho de carbono com um

banho de criolita contendo alumina e passou uma corrente elétrica através dele.

O resultado foi uma massa solidificada que ele deixou esfriar, depois a estilhacou com um

martelo. E surgiram vérias pequenas pelotas de puro aluminio.

Foi uma descoberta memoravel. Mas para continuar a produgdo e amplid-la, Hall precisaria de
dinheiro. Ele descobriu seu suporte financeiro nas proximidades de Pittsburgh: um grupo de

seis industriais liderados por Alfred E. Hunt.

Esses empreendedores fundaram a Pittsburgh Reduction Company e construiram uma
pequena fébrica onde € agora o bairro Strip District em Pittsburgh. No Dia de Ag¢do de
Gragas, (Thanksgiving Day) de 1888, Hall e seu primeiro funciondrio, Arthur Vining Davis,

produziram o primeiro aluminio comercial usando a tecnologia de Hall.

Hall continuou trabalhando para melhorar seu processo e a desenvolver ligas. Ele conseguiu

reduzir o preco do lingote de aluminio de $4.96 a libra em 1888 para 78 centavos em 1893.

Por volta de 1907, a empresa crescera a ponto de incluir minas de bauxita em Arkansas, uma
refinaria em Illinois, e trés fundigdes de aluminio em Nova York e Canadd. Os donos
trocaram o nome da empresa por algo mais apropriado: Aluminum Company of America.

Mais tarde, quando a empresa se tornou cada vez mais global, 0 nome mudou para Alcoa Inc.

No final de 1930, uma libra de aluminio custava 20 centavos, e a empresa cadastrava mais de

2.000 usos para o produto.

Entdo veio a Segunda Guerra Mundial. A demanda pelo aluminio duplicou, € 0 mesmo
ocorreu com a produgdo da Alcoa. Mas muito da nova capacidade foi financiada pelo governo

federal, e apés a guerra essas fabricas foram vendidas a empresas concorrentes.

Nas ultimas décadas, a inddstria tem crescido substancialmente. Como a competi¢do se
intensificou, Alcoa reagiu ampliando sua base tecnoldgica; aperfeicoando os processos;
reduzindo os custos; expandindo as linhas de produto, mercados e operacdes globais; e

desenvolvendo uma base sem precedentes no mundo todo em recursos naturais.
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Nos tltimos anos antes da virada do século, a Alcoa aumentou significantemente sua presencga
global através do crescimento interno, sociedades no mundo inteiro, e grandes aquisi¢des na

Europa e nos EUA.

O aluminio tornou-se o material escolhido para revestir de forma adequada uma nova geracéo
de aeronaves e automoveis, e milhares de produtos modernos que agora podem ser fabricados

mais fortes, mais seguros, mais leves, mais econdmicos em energia e mais reciclaveis.

Toda a realidade do mercado mudou, com excecdo de que desde o primeiro dia até hoje, a

Alcoa tem permanecido a empresa lider mundial em aluminio.

1.2 Alcoa no Brasil (Alcoa Aluminio S.A.)

A Alcoa Aluminio SA, subsididria da Alcoa Inc fundada nos Estados Unidos em 1888, esta no
desde 1965 no Brasil onde conta com unidades em varios estados. Na América Latina,

emprega mais de seis mil funciondrios.

Figura 1-2: Localidades da Alcoa Aluminio S.A.
Fonte: Intranet da Empresa

» Bauxita, Alumina e Quimicos + Fundicodes

L. .. @ &cni
¢ Aluminio Primério Centro Técnico

' + Escritorio Central
« Produtos Fabricados (Folhas,

Chapas, Extrudados..) + Embalagens
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A empresa, que atua com base no desenvolvimento sustentdvel, produz entre seus diversos
produtos aluminio primério, alumina, extrudados, chapas e folhas, pé de aluminio, produtos
quimicos industriais e tampas plasticas; atuando em vdarios segmentos e contribuindo para

tornar a vida moderna cada dia mais simples.

O faturamento da Alcoa Aluminio S.A. aumentou 14,7% entre 2003 e 2004. No mesmo
periodo, o lucro liquido cresceu 29,3%, principalmente em fung¢do do maior volume de
vendas, da melhor margem bruta e da eleva¢do dos pre¢os do aluminio na London Metal
Exchange — mercado da bolsa de valores de Londres que negocia metais e define o preco base

destas commodities.

Frincipais dados econdmico-financeiros da Alcoa Aluminio S A
Indicadores 2002 2003 2004
Faturamento bruto (R mil) 21506R15 2419534 2744 059
Receita Ligquida (RF mil) 1818492 2065304 2276777
Lucra Liguida (R mil) 126,201 335 897 368,744
Tributas (R§ mil) 357 540 393 5R2 509 B02

Tabela 1-1: Principais dados econdmico-financeiros da Alcoa Aluminio S.A.
Fonte: Comunicacio Interna da Alcoa Aluminio S.A.

1.3 A Unidade de Negdcios de Primarios na Alcoa Aluminio S.A.
A Unidade de Primarios compreende dois negdcios distintos ligados ao mercado do aluminio:
e Metal Primério:

A Area Comercial de Metal atende o mercado primarista do aluminio, negociando metal
primério (commodity), de alta pureza e as diferentes ligas (maior valor agregado), em lingotes
de 22,5kg, 350kg ou tarugos, de 7 ou 8 polegadas com. O mercado principal do aluminio
produzido pela Alcoa Aluminio S.A. é o proprio mercado brasileiro, incluindo o fornecimento

para préprias divisdes de produtos fabricados da Alcoa, seguido pelas exportacdes.

A Alcoa possui a lideranca de market-share no Brasil, acima de 30%, regularmente atingindo
vendas de mais de nove ou dez mil toneladas mensais para a industria transformadora
(excluindo as vendas entre primaristas e suas proprias Unidades de Negdécio) conforme a

tabela 1-2 abaixo:
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l. lﬁBAL

NFIDEN /SO RESERVADOD
Ao i o
Unidade: toneladas
N Ao de 2004 Total Share % | Variaghots
Janeir Fevereio | Margo Abill Maio Junbo Julho Agosto | Setembro | Outwbro | Novembro | Dezembro | 2004 2003 Aso 004 m:,g'om
_Alean 1171 880 | 1193 501 1180 1.005 1582 1428 1417 1455 1604 1206|1513 IR.786 49 m
Alcoa 6674 6601 7964 7594 TS 2258 9639 [ 9.627 9,809 0,875 7960 8522 100638 | 72065 129 0,6
Albras 1135 1206 1022 1510 921 1460 L607 | 1607 1632 1624 1600 1637 16961 *) 55 ™
BHP Billiton 2727 3609 | 3220 4466 | 4334 5.391 SET0 | 5631 5.57T8 5.034 5.444 5304 ses08| (%) 183 ™
CBA 5540 sM0| 5300 4680  Ss00| 5390 7180 [ 6.580 6280 | 6850 6.360 6650 ) 7700 [ S2.000 2.8 98
. Valesl 2609 1423|3893 32| 3291 3451 3860 | 4.307 4066 | 3863 3958 1533 43997 ] 14l =
Total 20,156 20.758 | 22592 20943 | 22431 | 24955 20738 20180 | 28782 28704 26526 26852 306017| 234025 100,0 30,7
(%) - em fimgdo de mudareca na forma de apresentagida dos dados o partic de janeir 204, ficos prejudicads a base de comparapdo com s periodas anserores,
Uniclade: 1oneladas
Ano de 2005 Jan-Set Share % | Varisgho®
Empresas ) ¥ _ Ban-Set
Janeiro Feversio | Margo Abil Maio Junho Tulho Agosto | Setembro | Outsbro | Novemimo [ Dezembro | 2005 2004 ST o
Alcoa 11.833 10.89 | 10507 72| 8401 8169 6635 7.130 9.076 T9.819 | 74281 31,4 7.5
Albras 1,670 1597|  1sm L6D9 | 1436 1.546 1873 | 1794 1820 14919 12.100 5.9 ik
BHP Billiton 6,502 4364 | 5318 5003 6256 694s| 42| 5736 5236 S0.580 | 40.826 19,9] 3.9
.CBA 5530 5230 | 6200 sS850 S| Ts00 8.290 | 8600 8,700 61320 |  SLB40 24,1 160
Novelis ™ 1372 1.006 1.839 1500 1868 1018 1169 1224 1.208 12,204 10.847 438 12,5
. Falesul 4.356 3302) 33n 3654|3415 aszz|  ams| 41 4,487 35233 | 32641 139 7
Total 31.263 26395 | 28761 5TTH| 26796 | 700 | 6242 | 28613 | 30527 254075 | 223535 100,0 13,7
6,7%

Tabela 1-2: Market-Share da Industria Brasileira de Aluminio Primario (2004 e 2005)
Fonte: Associagdo Brasileira do Aluminio (ABAL)

A divisdo conta com duas plantas instaladas no Brasil:

Pocos de Caldas

A capacidade de producdo da Planta de Pogos de Caldas, fundada em 1965, é de

aproximadamente 90,000 toneladas de aluminio por ano. Produz lingotes de aluminio

primdrio, alta pureza, ligas e tarugos homogeneizados para o mercado de extrusao.

Figura 1-3: Planta de Pocos de Caldas

Fonte: Intranet da Empresa e Arquivo do Autor
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Possui também, integrado ao préprio smelter, uma fabrica de p6 de aluminio que € a maior da

América latina e a segunda maior do mundo (aproximadamente 14,000 toneladas por ano).

Este produto atende o mercado de refratdrios, pigmentos, metalurgia, produtos quimicos

industriais, explosivos e de combustivel para foguetes.

Alumar

Figura 1-4: Planta de ﬁo Luis (Alumar)
Fonte: Intranet da Empresa

O consorcio de Aluminio do Maranhdo, Alumar, é formado pelas empresas Alcoa, Alcan,
BHP-Billiton e Abalco, sendo um dos maiores complexos de producdo de aluminio e alumina
do mundo. Produz atualmente cerca de 550,000 toneladas de aluminio por ano, das quais

300,000 toneladas anuais sao exclusivas da Alcoa.

O empreendimento comegou a ser implantado em julho de 1980 e, desde entdo, tem
desempenhado papel importante na transformacdo do perfil industrial do Maranhao. O valor
do investimento, US$ 1,7 bilhdo, e as milhares de toneladas de aluminio e alumina produzidas

em 25 anos de histéria nos ddo a dimensio do negdcio.

A empresa gerou emprego e renda: 92% dos seus empregados foram recrutados no Maranhao
e dos US$ 430 milhdes que movimenta anualmente, uma fatia consideravel fica na cidade na
forma de impostos, saldrios, compras e servicos; gerando negdcios em cadeia e assim

movendo a economia.
e (Quimicos:

A Area Comercial de Quimicos lida com o atendimento aos clientes do mercado de alumina

(com toda sua gama de especificacdes) e p6é de aluminio.



Como os produtos sdo originados de refinarias, que sdo integradas com os smelters, a divisao
de quimicos conta com a produgdo das mesmas plantas que a divisdo de metal, estando uma

etapa atrds na cadeia de producéo do aluminio.

As areas de quimicos e metal sdo lideradas por gerentes comerciais, subordinados a um tinico
gerente de primdrios. As estratégias comerciais sdo independentes, assim como suas dreas

suporte, conforme o organograma a seguir:

Presidente Alcoa
Latin America

Gerente Comercial
de Primérios

Gerente de
Marketing

Gerente Comexcial de Gerente Comercial Gerente Comercial
Reciclagem e Venda de de Quimicos de Metal
Produtos Especiais
BackOffice Comercial Metal Cortroller ~ }—|
de Quimicos Vendedor do Mercado
de Exportacio
Vendedor do Mecado
Doméstico
BackOffice Comercial

Figura 1-5: Organograma da Area Comercial de Primarios
Elaborado pelo Autor

1.4 O Aluminio e seu processo produtivo

O Aluminio € o elemento metilico mais abundante na crosta terrestre (8,13%) apds o oxigénio

e silicio.

No entanto, o aluminio, na forma como € conhecido, dificilmente € encontrado na natureza, e
sim em formas combinadas, como 6xidos e silicatos. A principal e mais importante fonte de
obtencdo do aluminio é a bauxita, minério que necessita passar por alguns processos

industriais para atingir a forma do metal.



18

As primeiras experiéncias para a exploracdo econdmica do aluminio datam do séc XIX. O
preparo do aluminio primdrio foi descoberto pelo dinamarqués Hans Christian Oersted em

1825, através do aquecimento de cloreto de aluminio anidro com uma amdalgama de potassio.

O alemdo Frederick Wohler melhorou este processo entre 1827 e 1845, substituindo a
amdlgama de potéssio e desenvolvendo um método mais eficaz para desidratar o cloreto de

aluminio.

Em 1854, o francés Henri Sainte-Claire Deville substituiu o relativamente caro potassio pelo
sédio, usando um cloreto de aluminio-sédio em vez de cloreto de aluminio. Em uma fébrica

piloto perto de Paris, ele produziu as primeiras quantidades comerciais de aluminio.

Baseadas nesse processo, vérias fabricas foram construidas nos anos seguintes na Franga e
Gra-Bretanha, mas nenhuma sobreviveu com o advento, em 1886, do processo eletro-quimico
que passaria a dominar a industria. Neste ano, Charles Martin Hall (EUA) e Paul Héroult
(Franca), descobriram e patentearam quase que simultaneamente o processo em que a alumina
€ dissolvida em criolita fundida e decomposta eletroliticamente. Esta técnica de redugdo,
geralmente conhecida por processo Hall-Héroult, subsiste até a atualidade, com
melhoramentos, sendo atualmente o unico processo de produgdo de aluminio vidvel
comercialmente e em producdes de larga escala. Apés a descoberta, Hall fundou em
Pittsburgh a Alcoa (Aluminum Company of America), que mais tarde, apds uma cisdo deu
origem também a Alcan. A utilizagcdo das patentes Hall, pela Alcoa e Alcan na América do

Norte e Héroult, pela Alusuisse e Pechiney, conduziu o crescimento da industria neste século.

Este processo, em linhas gerais, estd descrito abaixo:

Figura 1-6: Extracdo da Bauxita
Fonte: Intranet da Empresa

1) Extrag¢do da Bauxita. Através da mineracdo do solo, extrai-se a Bauxita imida (12% H20),
matéria prima para a produ¢iao da Alumina. A maior mina do Brasil estd em Trombetas - PA e

€ explorada pela Mineragdo Rio do Norte.
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Figura 1-7: Producdo de Alumina
Fonte: Intranet da Empresa

2) A matéria prima para o Metal ¢ a Alumina. A Alumina é extraida da Bauxita por uma
reacdo com Soda Cdustica, que extrai da Bauxita todos os compostos organicos deixando
apenas Aluminio e Oxigénio (Al203). Nessa etapa, os principais insumos sdo a Bauxita, a
Soda Caustica, o 6leo combustivel e energia (elétrica e/ou carvao); sendo a alumina o

principal produto comercializado pela Area de Quimicos.

Figura 1-8: Obten¢do do Aluminio Liquido
Fonte: Intranet da Empresa

7z

3) O oxigénio € extraido da Alumina por meio da redugdo eletrolitica. Uma mistura de
Alumina, Criolita e Fluoreto é colocada em uma cuba por onde passa uma corrente de energia
elétrica. Desse processo se extrai o metal liquido que poderd ser moldado em diferentes
formatos. Nessa etapa os principais insumos sdo a Alumina, Energia Elétrica, Coque

Calcinado, Piche, Fluoreto € Blocos Catddicos.

4) O lingote de metal puro é o primeiro produto de aluminio comercializado na cadeia e €,
portanto, considerado um produto de baixo valor agregado. No entanto, o aluminio com alta

pureza (maior ou igual a 99,9%) possui diferenciacdo no mercado internacional, assim como a
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adicdo de ante-ligas (silicio, magnésio, titdnio) ao metal liquido, transformando-o em uma liga
com propriedades quimicas e mecanicas unicas. Boa parte da inddstria do aluminio se
encontra sediada nas etapas seguintes da cadeia, onde o lingote é refundido e trabalhado,

sendo estes transformadores os clientes da Area Comercial de Metal.

Sdo esses produtos mencionados ao longo do processo produtivo (alumina, quimicos em
geral, lingotes e tarugos de metal primario, de metal ligado e de alta pureza) que a Area

Comercial de Primarios comercializa.

1.5 Mercado Brasileiro do Aluminio

O aluminio e seus subprodutos t€ém papel econdmico importante no Brasil, sexto maior
produtor mundial de aluminio primério, segundo dados da ABAL (Associag¢do Brasileira do
Aluminio). Em 2004, a producéo de aluminio primario no Pais chegou a 1457,4 mil toneladas,

representando 1,3% do PIB (Produto Interno Bruto) nacional e 3,3% do PIB industrial.

O faturamento da industria alcancou R$22,9 bilhdes e contribuiu com R$7,9 bilhdes na
balangca comercial, representando 2,8% do total das exportacdes brasileiras daquele ano. O
ndmero de empregos diretos do setor do aluminio subiu de cerca de 50mil para 53 mil, ao

final de 2004.

Froducdo de Aluminio da Alcoa Aluminio S A,

Indicadores 2002 2003 2004

Producio de Aluminio Primario (t) 286 910 273737 301,350
Alumar (280 Luis/MA) 1) 198 521 178,723 205 586
Fogos de Caldas (MG) (1) 83 059 85014 895 464

Farticipagio na producda naional (%) 21 8% 20.0% 207 %

Tabela 1-3: Producdo de Aluminio da Alcoa Aluminio S.A.
Fonte: Comunicag¢do Interna da Alcoa Aluminio S.A.

A Alcoa ¢é a segunda maior produtora de alumina e a terceira maior produtora de aluminio
primério e de bauxita no Brasil. A produ¢do de aluminio primério (301.350 toneladas) e a
alumina (1.074.340 toneladas) representaram, respectivamente, 20,7% e 21% do total

produzido no Brasil em 2004.
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2. Foco do Trabalho e Motivacao

2.1 Reestruturacao Ocorrida na Empresa

No comeco de 2005 a Empresa passou por uma ampla reestruturacdo global, onde as
localidades deixaram de ser organizadas e gerenciadas pelo critério geografico, e passaram a
agrupar-se por unidades de negécio. Assim, a divisdo de Produtos Primdrios ndo mais
reportaria ao Presidente da Alcoa na América Latina, mas sim ao Vice-Presidente da Divisdo
de Produtos Primdrios mundial. Esta mudanga foi feita com o intuito de alinhar os negécios
globalmente, de modo a incentivar a troca de experiéncias, a sinergia entre as equipes de uma

mesma unidade de negdcio e o intercdmbio de melhores praticas na Empresa.

Uma implementacdo resultante deste alinhamento global foi a centralizacdo nas plantas das
dreas com atividades consideradas “de suporte ao negdcio”. Visando uma reducio
significativa nos custos, nos escritérios em Sao Paulo ficaram somente as atividades com um

alto nivel de relacionamento com o mercado e a Diretoria e Presidéncia.

Em Pocos de Caldas, onde se situa uma das plantas da divisdo, j4 se encontrava a Area
Comercial de Quimicos, responsavel pela venda de alumina e seus produtos derivados, assim
como de pé de aluminio. Esta drea possui atualmente uma légica de atendimento a clientes
bem semelhante aquilo que se configurou na Area Comercial de Metal, como veremos a

seguir.

A Area Comercial de Metal fora, até dezembro de 2004, em sua totalidade localizada em Sdo
Paulo,onde a diretoria, geréncia, vendedores e os administradores de venda trabalhavam. Com
a reestruturacdo, os cargos e suas respectivas atribuicdes foram separados em BackOffice?
(administradores de venda) e FrontOffice® (vendedores e controle de metal). Este tultimo
permaneceu sediado em Sio Paulo, juntamente com a geréncia e a diretoria da Area, sendo o

BackOffice transferido para Pogos de Caldas.

Antes desta mudanga, como todos trabalhavam num mesmo local, a comunica¢do dentro da
equipe era ampla e a sobreposicdo funcional nos fluxos de processos era notavel. Os

vendedores, por exemplo, eram comumente envolvidos em assuntos da administragdo de

? BackOffice é o termo oficial utilizado na Empresa para fazer referéncia a Retaguarda dos Sistemas de Servigo,
e serd utilizado ao longo do Trabalho com este mesmo propdsito.

? FrontOffice ¢ o termo oficial utilizado na Empresa para fazer referéncia a Linha de Frente dos Sistemas de
Servico, e serd utilizado ao longo do Trabalho com este mesmo propésito.
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vendas e vice-versa. Além disso, as responsabilidades de cada membro do time ndo eram
explicitas: quando uma 4rea de suporte as vendas entrava em contato com a Area Comercial
por um motivo qualquer, como cobranga de pagamento ou andlise de crédito de clientes, tanto
o administrador das vendas como o vendedor estava disponivel para atendé-la. Depois da

reestruturacio, tais dreas ja ndo se encontravam juntas, evitando tal multifuncionalidade.

Também verificamos que os procedimentos da Area (a tarefa propriamente dita) nio mais
condizem com o trabalho que é executado atualmente (a atividade realizada), estando

desatualizados.

Além disso, nestes ultimos meses, o nimero de reclamagdes por parte dos clientes vem
aumentando, principalmente por causa de pequenos problemas nos processos, cOmo emissiao
de titulos de cobranca errados, atrasos na entrega para os clientes, erro na entrada de pedidos

no sistema e etc.

Este cendrio motivou a gerencia a incentivar um projeto de reestruturacdo dos processos do
BackOffice de Primdrios, para estudar e sugerir possiveis melhorias no fluxo atual, mas
principalmente visando consolidar os procedimentos e responsabilidades na Area, que foram
abalados ap6s as citadas mudancas na Companhia. Também é de interesse comum a andlise
de sinergia e similaridade entre os BackOffices de Quimicos e Metal, visando uma maior

integracio entre as Areas. Sdo estes os pilares deste trabalho.

2.2 Objetivos do Trabalho

No estudo dos processos do BackOffice serd feito um levantamento da situacao atual do
BackOffice de Metal, para mapear os processos atuais da area. Todo trabalho pré-existente
nesse sentido na Area de Primdrios ndo serd considerado vélido para descrever a situacio

atual, uma vez que néo foi atualizado apds as mudancas ocorridas (de processos e pessoas).

Como possivel forma de redugéo de custos e aproveitamento das melhores praticas dentro da
empresa, a alta geréncia também demonstrou interesse em estudar a viabilidade da unificagio
entre os BackOffices de Metal (recém transferido para a planta de Pocos de Caldas) e de

Quimicos (j4 estabelecido naquela localidade).
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Assim, com base nesse primeiro mapeamento conseguiremos vislumbrar a viabilidade da
unificacdo dos BackOffices (Quimicos e Metal), analisando a semelhanca entre as 16gicas de
servico das Areas. Se a unificacio for de fato indicada, estudaremos como adequar os
processos de ambas as areas de modo a unifica-los, e como implementar as mudancas
recomendadas. Caso tal indicacdo ndo venha a ocorrer, nos ateremos ao estudo do
BackOffice de Metal, por representar o maior volume de negécios (em termos de faturamento,

aproximadamente 1100% maior), potencializando os ganhos para a empresa.

Assim, o projeto identificara o grau de similaridade entre as duas areas de BackOffice: a
da Area Comercial de Quimicos e a da Area Comercial de Metal e, se for esse o caso
escolhido através da andlise critica, ao final da andlise propor um modelo unificado de

atendimento a clientes.

Mostra-se clara também a necessidade de, além de analisar a unificacdo das Areas e
formalizarmos seus processos e responsabilidades, também elabor um sistema que promova e
facilite a melhoria continua da 4rea, para assim garantir a manutencio e atualizagdo dos
processos que serdo estabelecidos. Portanto, também implementaremos um sistema de
Melhoria Continua Sisteméatica na area. Esta ferramenta manterd o controle de micro
processos, fundamentais para o funcionamento do BackOffice. O intuito € manté-los capazes
e sob controle, na medida em que a geréncia supervisiona os indicadores estabelecidos para

medir o desempenho da érea.

Idealmente, um quadro de acompanhamento do dia-a-dia devera ser criado para os préprios
funciondrios acompanharem, com base nos contatos com os clientes, como estdo
desenvolvendo suas tarefas e resolvendo os problemas identificados na Area (seguindo o

andamento dos planos de a¢do).

2.3 Validacao do Projeto

Com estas mudangas planejadas, e sendo considerada a fusdo entre as Areas de BackOffice,
esperamos conseguir melhorar na empresa, além dos processos internos do BackOffice, o
atendimento ao cliente como um todo. Deste modo vislumbramos algumas melhorias a serem

obtidas, conforme a seguir:
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Uniformizaremos o atendimento ao cliente, ao estabelecermos processos tnicos

nas Areas e ampliarmos a multifuncionalidade dos funciondrios;

Conseguiremos ampliar o nimero de pessoas capacitadas a atender clientes em
ambas as dreas sem aumentar o nimero de funciondrios trabalhando nas Areas de

Quimicos e Metal,

Criaremos uma voz tnica da Empresa no mercado, pois eliminaremos sub-culturas

dentro de uma mesma divis@o, ao unir duas equipes diferentes;

Melhoraremos o controle interno e processos de auditoria ao trabalharmos com

processos unicos;

Ampliaremos a transparéncia dos processos para o cliente, aumentando nossa

credibilidade e confianga no mercado;

Facilitaremos processos de melhoria na drea, uma vez que existirdo padrdes de

praticas e procedimentos e a presenca de um sistema de melhoria continua;

Aumentaremos a agilidade dos processos de identificagdo, investigacdo e
resolucdo de problemas, uma vez que as responsabilidades serdo reafirmadas

interna e externamente com a formalizag¢do dos processos;

Ampliaremos a visdo da geréncia sobre os processos, resultado tanto do

mapeamento quanto da criagdo de padrdes e acompanhamento de performance;

Aumentaremos a exposi¢do dos funciondrios do BackOffice as suas performances

individuais, aumentando a possibilidade de destaque individual e promogao;

Liberaremos os funcionarios do FrontOffice das tarefas do dia-a-dia, aumentando a
disponibilidade destes para o atendimento aos clientes, sejam novos ou

prospectados;

. Ampliaremos a forca ativa de venda da Empresa e a percep¢dao da mesma sobre o

mercado;

Diminuiremos o tempo de resposta da Alcoa frente o atual dinamismo do mercado

de aluminio.
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13. Melhoraremos o processo de acompanhamento dos planos de a¢do na Area,

aumentando a velocidade de adaptagdo do BackOffice

Com estas expectativas em mente, vale questionar se o projeto, como um todo, possui

propésito e ird agregar valor a Alcoa e seus acionistas.

Segundo Robert T. Burlton (2001), existem 10 principios bdsicos que devem ser analisados e
seguidos para “entregar os resultados do negdcio aos clientes e satisfazer as necessidades dos
outros Stakeholders”. Sendo assim, vamos enquadrar o projeto proposto em tais critérios
citando as melhorias esperadas, para garantir sua eficcia e verificar se existe algum gap ou

risco indesejado até esta etapa:

I. As mudancas devem ser guiadas para a melhoria de performance: critério garantido
pelas melhorias pretendidas 1,2,4,6,10,11, 12 e 13, que estabelecerdo um novo patamar

de performance num primeiro momento e suportardo a melhoria continua na Area.

II. Nas mudancas, todos os impactos aos Stakeholders devem ser considerados: sendo
um Stakeholder todo grupo ou pessoas que sdo afetadas, possuem interesse ou podem
influenciar na performance da organiza¢do de alguma maneira; foi identificado que os

impactos que podem ser causados sao:

. Clientes: Com as expectativas 1, 2, 5, 10 e 11, o impacto positivo no atendimento
ao cliente serd evidente. No entanto, caso algum processo com o qual o cliente ja
estd habituado (e enxerga valor for afetado), este serd identificado com as nossas
pesquisas de satisfacdo de clientes (prética corrente, anual, que serd realizada em
dezembro, ap6s a conclusdo do projeto) e um plano de acdo serd feito para cada

caso identificado;

° Equipe: Percebe-se que com as melhorias esperadas 2 e, principalmente a 9,
melhoraremos o trabalho da equipe de BackOffice. Com os itens 10 e 11
conseguiremos focar o trabalho da equipe de FrontOffice e com o ponto 6 e 8
iremos melhorar a visdo da geréncia sobre o cotidiano do BackOffice e sua
performance. No entanto, podemos encontrar alguma resisténcia na implantagao
das melhorias uma vez que ird expoO-los a suas performances individuais no
acompanhamento dos indicadores de performance, assim como possivelmente

alterar a forma como trabalham hoje. Para mitigar esses possiveis impactos,
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partiremos da premissa que todas as etapas do projeto terdo participacdo de pelo

menos um membro da equipe de BackOffice.

° A organizacdo: As melhorias 2, 3,4, 5, 6,7, 11 e 12 s@o diretamente relacionadas
com melhoria de imagem da Alcoa no mercado assim como sua produtividade, e
com a implementacdo de uma cultura interna de busca a exceléncia de

performance.

. Outros Stakeholders como a prépria comunidade na qual a Alcoa estd inserida ou
fornecedores nao terdo melhorias vinculadas diretamente ao projeto, e a esses, este

projeto também ndo oferece nenhum tipo de risco direto.

Vemos assim que todas as melhorias propostas impactam diretamente um ou mais

stakeholders do projeto, positivamente, justificando as mudancas.

As mudancas devem seguir o critério de decisdo dos Stakeholders: Conforme
planejado, as decisdes serdo tomadas em conjunto com os funciondrios do BackOffice e
alinhadas junto & geréncia. Além disso, a concordancia com a légica dos clientes serd
assegurada pelos resultados de nossa pesquisa de satisfacdo dos clientes. Assim,

garantiremos que as decisdes estardo validadas segundo os critérios dos mesmos;

Segmentar os Processos ao longo da cadeia produtiva para coordenar a mudanca:
Na medida em que ndo podemos focar melhorias em dreas ou fungdes, o projeto estd
alinhado com este critério sugerido por Burlton (2001). Veremos em nosso mapeamento
uma abordagem por processos, aonde as dreas funcionais serdo cortadas pelas diferentes

etapas: do recebimento de um pedido até a entrega do produto ao cliente.

Processos devem ser gerenciados com enfoque sistémico: Ou seja, dentre os
processos deve existir algum responsavel pela cadeia como um todo, alguém que tome
para si a responsabilidade de responder por sua performance e melhora-los
continuamente. Atualmente ja existem responsdveis pelo processo, uma vez que cada
membro do BackOffice tem como tarefa administrar as vendas para uma determinada
carteira de clientes. No entanto, este projeto ird mensurar a performance de cada um,
além de instituir na 4drea o processo de melhoria dos processos, o que ndo existe

atualmente.
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Iniciativas de revisiao de processos devem implicar em um insight compartilhado:
Conforme o critério, seja o novo conhecimento explicito ou ticito, as alteracdes ou
melhorias devem ser estruturadas em forma de procedimentos, documentagdo ou mesmo
em treinamentos a fim de formar uma visdo compartilhada dos novos processos. O
projeto ird, desta forma, sedimentar as novas praticas (caso sejam criadas) em novos
procedimentos, assim como formalizar o que ndo estiver devidamente documentado na

area.

Projetos de melhoria de processos devem ser conduzidos “de fora para dentro”: o
projeto, condizentemente com o sugerido, ird detalhar os processos até o nivel
necessdrio de entendimento e com foco sempre no cliente. Um fator que ird melhorar
este enfoque de andlise é que ndo pertencendo ao BackOffice de Priméarios, retiraremos
a influéncia de hébitos, vicios ou problemas pré-julgados na andlise dos processos da

Area.

Projetos de melhoria de processos devem ser conduzidos de uma forma interativa,
com abordagem ‘““Time-Boxed”: sabemos que o processo interativo estd bem definido
e ird ocorrer a cada definicdo de mudanca. No entanto, a abordagem “Time-Box” nio
serd utilizada, uma vez que a equipe do BackOffice se situa em outra localidade (outro
Estado inclusive) o que inviabilizaria reunides curtas e freqiientes, com escopo e

profundidade bem definido.

Mudancas de processos sao sempre baseadas nas pessoas: de acordo com o
pretendido (mudancas 2, 8, 9 e 10), melhoraremos o trabalho de todas as pessoas da
Area Comercial ligadas aos processos de BackOffice. Iremos aumentar a percepgio da
geréncia sobre os funciondrios de BackOffice, dando oportunidade para se destacarem;
iremos melhorar o trabalho do FrontOffice, ao liberd-los de atividades rotineiras,
chegando mais perto aos clientes; e ampliaremos a visdo da geréncia sobre sua Area,

através do Sistema de Melhoria Continua Sistemdtica que implantaremos.

Mudangas de processos constituem uma jornada, nao um destino: No sentido que o
processo de melhoria de processo ndo é uma mudanga unica e irrefutdvel, como fora
conduzido nos anos 90 com a reengenharia de processos, as mudangas serdo constantes
(por melhores que sejam os resultados que seu projeto alcangar a curto prazo). Com isso,

a situacdo proposta deverd suportar esse continuo processo de mudancas, e de forma
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estruturada levar o sistema a identificar as oportunidades de melhoria e explora-las,
padronizando um novo processo melhorado. Em nosso projeto este enfoque estard
presente, e serd justamente o intuito da implementacdo do Sistema de Melhoria

Continua Sistematica na Area apds a melhoria inicial.

Com esta andlise, e segundo Burlton (2001), o projeto tem um propdsito claro de melhoria
para os stakeholders listados e garante diretrizes validas para a iniciativa do projeto, validando

seus objetivos.

Como “uma das formas que d4 mais resultados para conseguir uma diferenciacdo no mercado
consiste em relacionar a qualidade dos servi¢os com a qualidade do produto” (ALBRECHT &
BRADFORD, 1992), este projeto estd em linha com os interesses da Empresa como um todo
e de seus objetivos corporativos, visando uma maior for¢a competitiva no mercado brasileiro

de aluminio.
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3. Detalhamento do Plano de Trabalho

Uma grande dificuldade encontrada em experiéncias passadas na empresa de melhoria de
processos foi a falta de um método que sustentasse e guiasse o trabalho ao longo de suas
etapas, ndo s para o facilitador das melhorias mas muitas vezes para todos os envolvidos

com o projeto.

Tais iniciativas foram gerenciadas através da experi€ncia pessoal de cada facilitador, e
carregaram muito de suas preferéncias. Com isso, erraram em pontos cruciais num projeto de
melhoria como a falta de participacdo dos funciondrios nas melhorias, a falta de comunicacao
com os mesmos ou até a falta de percepgdo sobre o que fazer, desperdicando tempo e dinheiro
em processos que simplesmente ndo agregavam valor a companhia, aos clientes e aos

acionistas.

Assim sendo, mostra-se de suma importincia a adocdo de um plano de trabalho,

fundamentado num método sélido que possa nos orientar ao longo do projeto.

Escolhemos utilizar neste trabalho o Sistema de Gerenciamento do Processo sugerido por
Roger T. Burlton (2001), em seu livro Business Process Management. Este sistema é
orientado pelos 10 principios sugeridos pelo préprio autor, e estd em linha com a orientagio

do projeto.

Segundo Burlton (2001) esse método “produz algumas diretrizes baseadas nas melhores
praticas da profissdo de mudangas de negdcios e gerenciamento. Nao iremos encontrar
nenhum componente do sistema que seja considerado revoluciondrio, € s6 bom senso. O seu
valor vem através de como logicamente combinar conceitos que mantenham o alinhamento e

rastreabilidade com os objetivos do negdcio”.

O sistema engloba oito grandes tipos de atividades direcionadas & melhora de desempenho,
agrupadas em 4 blocos (Estratégia, Design dos Processos, Realizacdo das Melhorias e
Operacao do Novo Sistema). As atividades constituem as diferentes fases do sistema, e cada

uma € orientada para um propdsito especifico, conforme a seguir:

Contexto do Negocio: visa definir e alinhar o entendimento do ambiente de negécio e

a visdo estratégica da empresa. Nesta fase, a organizacdo define os requisitos de
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sucesso para o desempenho do negdcio, quem sdo todos seus Stakeholders e o que

estes desejam.

Estrutura e Alinhamento: nesta fase, a organizacio identifica e mapeia os principais

processos de seu negécio que devem ser alterados de acordo com os critérios dos
Stakeholders. Toda a estrutura (instalagdes, tecnologia e pessoas) que suporta tais
processos também ¢ levantada. A lista de prioridade dos processos a serem alterados

constitui um programa de mudangas integrado.

Essas duas fases iniciais levam a organizacdo, ou uma parte dela (como uma divisao,
uma unidade de negdcio), a ser analisada para definir uma dire¢do apropriada para
cumprir com seus objetivos e projetos. Estas duas atividades constituem o primeiro

bloco do sistema, chamado Estratégia.

Visao: Nesta fase o escopo e as metas para o sucesso do projeto sdo definidos através
dos depoimentos dos Stakeholders em questdo. Também € planejada a abordagem do

projeto para a mudanga.

Compreensao: Dados sobre os processos existentes sdo agora reunidos para achar as
vantagens e desvantagens do método atual de trabalho, ou seja, encontrar
oportunidades de melhoria. Esta fase fornece a base para mensurar as melhorias feitas,

estabelecendo o patamar de desempenho atual.

7z

Renovacido: Agora é elaborada uma nova maneira de conduzir os processos em

questdo. Sdo entregues modelos validados para uso posterior.

O conjunto dessas trés fases é o segundo bloco do sistema, Design, orientado para
definir o que deverd ser construido. Esse bloco ji é focado nos processos a serem

transformados.

Agora, o sistema se volta para o terceiro bloco, Realizacdo. Este prepara toda a
estrutura (instalagdes, equipamentos e tecnologias) para a implementacdo do modelo

desenvolvido até agora e é constituido pelas duas fases seguintes.

Desenvolvimento: Todo suporte necessdrio para a nova estrutura desenvolvida é

elaborada nesta fase. Prepara instalagdes e tecnologias para a implementacao.
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Implementacdo: Prepara todos os stakeholders para o desenrolar de uma nova

maneira de se desempenhar o antigo processo. Esta fase também inclui uma validacio

final num teste piloto.

O ultimo bloco, Operacio, é constituido de apenas uma fase sendo de fato a maneira

como o dia a dia sera conduzido.

Ensino e Melhoria Continua: Esta fase consiste na constante avaliacdo e eventual

melhoria dos processos. A disseminagdo da cultura proposta por essa fase ¢é
responsével pela atualizagdo e adequagdo do modus operandi da organizacdo frente ao
intenso dinamismo dos negdcios. Nesta fase serd utilizada uma ferramenta de
Melhoria Continua Sistemdtica, conforme nossas expectativas ji mencionadas,
estabelecendo um controle do(s) indicador(es) de performance da Area que
escolheremos adiante, para assim manté-lo(s) capaz(es) e sob controle, na medida em

que a geréncia supervisionara os resultados atingidos.

Estas oito fases, como apresentado, ajuda a organizacdo a criar solu¢des de processos com um

enfoque holistico: partindo desde a definicdo dos valores e estratégia da empresa para chegar

ao sistema de melhoria continua do processo especifico a ser melhorado.

Com este enforque abrangente o método “(...) pode ser utilizado em sua totalidade ou

parcialmente, dependendo da complexidade da sua iniciativa. (...) Voc€ no necessariamente

precisa comegar na primeira fase e aplicar todas as subseqiientes (...)” (BURLTON, 2001).

No caso deste projeto de fato nem todas as fases sdo aplicdveis, exatamente por nao se tratar

de uma remodelacdo da Organizacdo como um todo, conforme a abrangéncia do modelo

apresentado. Algumas diretrizes de enfoque nas fases sdo recomendadas no préprio livro. As

que mais adequadas sdo:

Numero de processos envolvidos: como estamos lidando somente com os processos do

BackOffice, ndo da cadeia produtiva e comercial como um todo, o autor recomenda
focar-se nas fases apds Estrutura e Alinhamento. Esta sugestio faz muito sentido pois,
por melhores os resultados atingidos com a pretendida otimizagdo dos processos, estes
ndo terdo nenhum impacto na estratégia da divisdo de produtos primarios como um

todo (bloco Estratégia que o autor sugere nao enfocar). Sendo assim, ndo iremos
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aplicar as duas primeiras fases (Contexto do Negocio e Estrutura e Alinhamento) na

andlise do projeto.

Grau de mudangas na estrutura tecnolégica: como ndo iremos fazer nenhuma alteracéo

no ambito tecnoldgico considerdvel, mas sim na estrutura organizacional e nos
procedimentos, a recomendacdo do autor é focar-se em diagramas de processo e
envolver os responsdveis pela operacdo dos processos em questdo extensivamente.
Outra alteracdo no método proposto por Burlton (2001) que faremos a partir desta
diretriz serd a ndo-aplicagdo da sexta fase: Desenvolvimento. Esta fase, conforme
descrito, tem um enforque em infra-estrutura e treinamento de pessoal, além da
revisdo da tecnologia de informacdo que suporta os processos da organizacdo. No
entanto, como estaremos focados nas praticas e procedimentos, ndo iremos alterar as
instalagdes ou infra-estrutura de informatica da Area. Ainda, sendo esta fase segundo
Burlton (2001), a responsavel pela maioria dos gastos de tempo e dinheiro, esta ji

pode ser considerada uma vantagem da estratégia do projeto.
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4. Implementacao das fases do Projeto

Seguiremos entdo a aplicacdo do método de Burlton (2001) para guiar o projeto de melhoria

da Area, aplicando cada uma das quatro fases a partir fase chamada Visio.

4.1 - Visao

Conforme descrito, esta fase tem como objetivo estruturar o plano do projeto em questdo e

consiste em oito atividades seqiienciais conforme a seguir:
1. Selecionar o Processo a ser estudado e identificar seus Stakeholders
2. Formular uma Visio do Processo
3. Identificar alvos de melhoria de performance
4. Definir o escopo do Projeto
5. Desenvolver a Estratégia do Projeto
6. Desenvolver um estudo de caso inicial
4.1.1 — Selecionar o Processo e identificar seus Stakeholders

Conforme descrito na Se¢ao 2 (Foco de Trabalho e Motivagdo), iremos estudar os processos
existentes no BackOffice da Area de Produtos Primdrios da Alcoa Aluminio S.A.. Estes
compreendem o atendimento ao cliente desde o seu pedido de compra ou mera consulta até a

entrega do produto em sua planta.

Os Stakeholders deste processo foram levantados com a participacio dos membros do

BackOffice e se encontram na figura 4-1 a seguir:
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| Pagamento
Antecipado
Clientes ||
Regulares | | Pagamento
aPrazo
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— Mercado 5
Domeéstico — agarrnento
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"Spot” | | Pagamento
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Comercial
Funcionarios FrontOffice
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. Comercial
Primarios
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Todos os | | Controller
Stakeholders
|7 Transportadora
—  Terceiros L Seguradora
Banco
— Logistica
— Crédito
| Areas Suporte Cobranga
— Expedi¢ao
L Lingotamento

Figura 4-1: Stakeholders do Processo
Elaborado pelo Autor

4.1.2 — Formular uma Visao do Processo

Para formular a visdo do nosso processo, reunimos a opinido de diferentes atores no projeto

(desde a geréncia, passando pelas dreas suporte até os proprios funciondrios).
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Alguns depoimentos interessantes colhidos foram:

“Os processos no BackOffice hoje estdo muito fragilizados. Os procedimentos ndo estdo
escritos dando margem para mudancas de comportamento e perda de best-practices ao longo
do tempo, com o furn-over das pessoas. Além disso, ndo temos um atendimento padronizado
Alcoa, dificultando a manutencdo da qualidade dos nossos servicos durante férias ou até em
fase de transicdo de pessoas. Espero que simplifiquemos os processos e os tornemos mais
robustos. E o que é melhor, deixd-los formalizados, escritos. Outro ponto importante € a
integracdo com o BackOffice de quimicos. Isto ajuda na melhoria do atendimento que
passaria a contar com cinco ou mais pessoas ou invés de suas ou trés. Ajuda no
escalonamento de férias, ajuda nos cursos para treinamento do pessoal, etc... Além disso, cria
mais alternativas de crescimento profissional para o préprio pessoal do BackOffice”.—

Gerente Comercial de Metal Primario.

“Os pontos de check ndo estio claros. Assim, talvez tenham atividades que ndo precisariamos
estar fazendo e outras que se fizéssemos nossa eficcia seria muito maior”’. — Funciondrio do

BackOffice de Metal

“Poderemos confeccionar um novo manual da drea para os nossos sucessores. E 0 momento
de colocarmos a casa em ordem, pintar as paredes, rever os encanamentos, parte elétrica etc.
Um check-up geral! Estes procedimentos foram desenhados e introduzidos ha muito tempo

atrds” — Funciondrio do BackOffice de Quimicos

“Eu estou bem empolgada sim e acho que esse projeto s6 tende a melhorar nosso trabalho. S6
de pararmos aqueles momentos e discutimos nossos processos jd identificamos varios pontos
de melhoria, acredito que depois que esse mapeamento estiver pronto teremos uma visdo mais
ampla do nosso negécio e com isso poderemos identificar oportunidades mais facilmente.
Como a idéia € integrar metal com quimicos e pd, serd mais interessante ainda... Serd
importante ndo sé pra nés, mas também para o restante do time do comercial. Sem esquecer
que amanhd ndo seremos nds que estaremos na drea € serd muito importante para os nossos”
”sucessores” que exista um mapeamento como esse. Me envolva nisso !!” — funciondria do

BackOffice de Metal
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4.1.3 — Identificar Alvos de Melhoria de Performance

Os principais alvos de melhoria com este projeto ja foram detalhados anteriormente na Secdo
2.3 (Validag¢do do Projeto), totalizando 13 pontos de mudangas, estando em linha com os
principios adotados por Burlton (2001) como diretrizes para projetos de melhoria de

Processos.
4.1.4 — Definir o Escopo do Projeto

Conforme descrevemos na Se¢do 2.2 (Objetivos do Trabalho), pretendemos com esse projeto
analisar todos os processos referentes ao BackOffice Comercial de Metal, ou seja, todos os
processos de atendimento a clientes, relagio com Areas suporte (crédito, cobranca, logistica e
etc...), relacdo com terceiros como transportadoras e também com os préprios funcionarios da
Area Comercial de Primdrios. Ndo nos ateremos somente aos processos intrinsecos aos
sistemas de informdtica utilizados na Area como o sistema comercial e o fluxo do aplicativo
interno da Empresa AOL (Atendimento Online, explicado a frente na pagina 44). Também
mapearemos os processos de Quimicos, uma vez que existe a intencdo de verificarmos a

viabilidade da unificacdo dos dois BackOffices.

Identificaremos desta maneira o grau de similaridade entre as duas areas de BackOffice e, se
for esse o caso escolhido através da andlise critica, ao final da andlise proporemos um modelo

unificado de atendimento a clientes.

Os processos sofrerdo uma andlise critica e melhorias sdo esperadas apds 0os mapeamentos,
contando com a participagdo dos envolvidos com a Area no dia-a-dia e a posterior
formalizacdo destas novas praticas em procedimentos, atualizando os atuais que ja ndo

condizem com a realidade. Assim, adequaremos as novas tarefas as atividades recém criadas.

Mostra-se clara também a necessidade de também elaborar um sistema de melhoria continua
na darea. Esta ferramenta manterd o controle de microprocessos, fundamentais para o
funcionamento do BackOffice, e atuard no sentido de manté-los capazes e sob controle, na
medida em que a geréncia supervisiona os indicadores estabelecidos para medir o

desempenho da érea.
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4.1.5 — Desenvolver a Estratégia do Projeto

Frente as expectativas e escopo do projeto, podemos antever que teremos alguns cendrios

provaveis apds o devido detalhamento da situacdo atual e sua andlise critica:

o Poderemos optar por ndo alterar os processos atuais, assim como ndo integrar as

duas dreas num s6 processo.

o Poderemos conseguir melhorar os processos atuais do BackOffice de Metal, mas

também nao integra-lo com o BackOffice de Quimicos

o Poderemos ndo alterar os processos existentes, mas integra-los com o BackOffice

de Quimicos.

N

o Por udltimo poderemos chegar a conclusdo que existem melhorias a serem
desenvolvidas nos processos atuais, e que iremos melhorar o atendimento aos
clientes (e conseqilentemente a performance dos BackOffices) ao integrar Metal e

Quimicos.

Essas situagdes se mostrardo claras ao longo do estudo e a escolha da opgcdo a ser
implementada serd uma conseqiiéncia logica da andlise proposta por Burlton (2001) nas fases
posteriores. Apds esta defini¢do, iremos rever a estratégia a ser adotada detalhando-a com

base na op¢ao escolhida.
4.1.6 — Desenvolver um Estudo de Caso Inicial

Esta atividade tem como objetivo estabelecer uma andlise inicial de custos e beneficios com o
projeto, tentando quantificar possiveis ganhos frente a possiveis investimentos num primeiro

momento.

Neste projeto, pouco ou nenhum investimento em maquinas ou instalacdes serd feito. As
alteracdes esperadas estdo centradas no tocante a quebra de paradigmas, em tentar criar

sinergia entre areas e na incorporagdo de uma cultura de auto-gerenciamento.

Sendo assim, os custos esperados s@o pequenos, mas os ganhos estdo diretamente
relacionados com o que a empresa mais valoriza: a qualidade do atendimento aos clientes e

sua conseqiiente fidelizacao.
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Apesar destes ganhos ndo serem facilmente mensuraveis, esperamos também reduzir todos e
quaisquer erros que o BackOffice seja direta ou indiretamente responsavel. Assim, possiveis
devolugdes de material, erros na emissdo de boletos de cobranca, sobrestada de caminhdes
nos patios ou mesmo perda de clientes poderdo ser evitados, atingindo economias
consideraveis levando em conta o alto valor de cada tonelada de aluminio primdrio (de quatro

a cinco mil reais).

4.2 - Compreensao

Ao aplicarmos as atividades desta fase, examinaremos 0s processos existentes na Area,
percebendo realmente o que é feito atualmente, nio nos atendo portanto a qualquer
documentagio ou procedimento pré-existente. Também mensuraremos a performance atual do

sistema, nos dando uma primeira idéia do tamanho real da oportunidade que temos a frente.
As principais atividades desta fase sdo:

1. Mapear os Processos Existentes

2. Mensurar a Performance Atual do Sistema

3. Determinar Causas-Raiz

4. Identificar Prioridades de Melhoria
4.2.1 — Mapear os Processos Existentes

Antes de mapearmos 0s processos existentes nas Areas, devemos nos ater a andlise da
similaridade entre os BackOffices de Metal e Quimicos, para verificar se o plano de fusio

entre seus processos ¢ viavel, conforme nossas expectativas.

Para tanto, analisaremos a logica do servi¢o de cada uma das Areas (BRUNDAGE, GEORGE
& BOWEN, 1995), assim como suas interfaces e, sendo identificado um alinhamento,

iniciaremos o estudo de juncdo ja na préxima atividade.
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4.2.1.1 — Analise da semelhanca entre BackOffices

A légica de servico descreve como e porque um sistema unificado de servicos funciona. E um
conjunto de principios organizacionais que ditam a experiéncia percebida pelos clientes e
funciondrios. A ldgica do servico avalia a satisfacdo destes dois em termos do alinhamento
entre as vontades pessoais de cada um e as possibilidades do sistema (BRUNDAGE,
GEORGE & BOWEN, 1995).

O modelo sugerido pelos autores para andlise da l6gica do servico € ilustrado pela figura

abaixo:

SERYICE CONCEP

Figura 4-2: Modelo da Légica do Servigco
Adaptado de Brundage; George; Bowen (1995)

A figura mostra as principais interacdes existentes no modelo, estando pressentes as trés

principais logicas do sistema (4reas centrais na figura), que sao:

o Légica do Cliente: Sdo os motivos que guiam o comportamento do cliente baseado em

suas necessidades e vontades. Tipicamente, realidades particulares externas ao

processo em questdo t€m influéncia no mesmo (STORBACKA, 1992) sendo o
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resultado dessa interacdo imprevisivel. Os clientes tém expectativas sobre experiéncias
antecipadas de servigo: sobre o papel dos empregados, como o servigo serd executado,
etc. A légica do cliente pode ser entendida ao ser explorada a pergunta “o que o cliente

estd tentando fazer, e por qué?”.

o Légica Técnica: é o motor da operacdo de servigo, ou seja, sdo os principios basicos
que governam a operagio de servi¢o. E formado, também, pelo conjunto de sistemas
de informagao, instalacdes, tecnologia, politica corporativa, regras e regulamentos. O
efeito da légica técnica sobre o processo de servico €, via de regra, previsivel, e pode
ser entendida ao ser explorada a pergunta “como os servigos sdo produzidos, e por

qué?”.

o Légica do Empregado: Sdo os motivos que guiam o comportamento do empregado. E
individual e explica desempenhos desiguais e inconsistentes, especialmente nos casos
onde os procedimentos sdo ambiguos ou inexistentes. A légica do empregado é
descoberta quando respondemos: “O que os empregados estdo tentando fazer, e por

que?”’.

Externamente, estas trés logicas estdo circundadas pelo conceito do servico e pela cultura

organizacional.

O conceito de servico é um elemento critico para conhecer ou definir o que a empresa esta
vendendo e o cliente comprando ou usando (JOHNSTON E CLARK, 2002). Da perspectiva
organizacional, o conceito de servigo € a proposi¢do do negdcio. Pela perspectiva do cliente, é

o modo pelo qual este persegue os servigos da organizacao.

z N

O conceito de servico ndo € semelhante a visdo ou a missd@o. Normalmente estas dizem
respeito a aonde a organizagdo deseja estar em algum momento. Ja o conceito de servico diz
respeito ao presente, o que a organizacdo faz agora e o que seus clientes pensam que ela faz

hoje.

A cultura organizacional compreende as normas e valores da empresa. E responsédvel por unir
o conceito de servico com as légicas principais e € o mecanismo com o qual o conceito de

servigo ¢ implementado (BRUNDAGE, GEORGE & BOWEN, 1995).
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Por fim, vemos na parte central da Figura as interfaces existentes entre as lgicas do servico.
Nestas dreas (elipses sombreadas) que o alinhamento destas logicas é testado, pois constituem

. 4 .
os diferentes momentos da verdade” do sistema.

Os momentos da verdade, que quase sempre sdo breves, sdo os instantes de interacdo entre
duas partes da triade do servigo (Clientes, Funciondrios e a Organizacio), e dita o rendimento
dos empregados e a percep¢do dos clientes sobre o servico (FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2000).

E, especificamente no tocante aos momentos da verdade que dizem respeito as interagdes com
o cliente, uma boa defini¢do é: “Um momento da verdade é precisamente aquele instante em
que o cliente entra em contato com qualquer setor do seu negdcio e, com base nesse contato,
forma uma opinido sobre a qualidade do servigo e, possivelmente, da qualidade do produto.”

(ALBRECHT & BRADFORD, 1992)

Mas também ¢ importante frisar que “o momento da verdade nido deve envolver
necessariamente um contato pessoal” (ALBRECHT & BRADFORD, 1992). Existe um
momento da verdade claro quando um cliente recebe o produto em sua fabrica: “O produto

estd bem conservado?”, “O produto estd bem identificado?”. “Chegou na hora prevista?”.

As trés interfaces especificas do modelo sdo as seguintes (BRUNDAGE, GEORGE &
BOWEN):

o Interface do Encontro: liga as logicas do cliente e do funciondrio. Geralmente é
formado por contatos inter pessoais e € predominante em configuracdes de servicos de

alto contato.

o Interface Técnica: liga as logicas do cliente e técnica. Representa o contato direto do

cliente com a tecnologia instalada na organizacio e seus sistemas. E predominante em

configuragdes de servigos de pouco contato interpessoal.

o Interface de Suporte: liga as ldgicas do funciondrio e técnica. Constitui todo o apoio

que os funciondrios t€ém da tecnologia instalada na Empresa que interfere

(positivamente ou niao) em seu trabalho.

* Jan Carlzon, presidente da Scandinavian Airline System (SAS) foi quem criou a expressdo “momento da
verdade”, para incentivar seus funciondrios numa época em que o sistema de aviaciio estava em grandes
dificuldades econdmicas. Ele os convenceu de que todo contato entre um cliente e qualquer funciondrio da
companhia era um “momento da verdade”.
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Assim, com o auxilio deste modelo, iremos comparar a légica de servico dos dois

BackOffices para verificar se existe um alinhamento entre estas que permita a fusdo

pretendida. Assim, teremos certeza que ndo iremos atrapalhar a percepcdo de valor que os

clientes tém das duas areas.

4.2.1.2 — Analise da semelhanca entre os BackOffices de Quimicos e Metal

Com a ajuda dos gerentes das duas dreas (Quimicos e Metal), definimos as trés logicas

principais do sistema e as confrontamos para buscar principais semelhangas e diferencas:

o Légica do Cliente: em ambas vemos presentes clientes da mesma posicdo da cadeia

produtiva: transformadores do produto comercializado (conforme descrito na Secdo

1.4). Vemos também que existem pontos em comum na percep¢do de valor dos

clientes na Alcoa como um todo. A proposta de valor da Area de Metais engloba

perfis de clientes com diferentes fatores criticos de compra (FCC’s). A segmentacio

dos clientes existente é baseada num trabalho feito na Area pela consultoria McKinsey

& Company no ano de 2003, cujo objetivo foi estruturar a proposta de valor da Area

para seus clientes. Posteriormente, esse trabalho foi aplicado na Area de Quimicos, e a

listagem abaixo dos diferentes FCC’s contou tanto com a consulta do material da

consultoria quanto com entrevistas com os Gerentes Comerciais e de Marketing.

Primeiramente para a Area de Metal:

Garantia de Entrega no lead time prometido: muitos fornecedores ndo se

comprometem facilmente com um determinado volume de venda, isso devido a
varios fatores como desde a especulagdo de precos (armazenando estoques),
problemas politicos em plantas situadas em paises instdveis até a falta de
capacidade de atendimento. A Alcoa possui um efetivo Balango de Metal, em
que por métodos avangados de previsdo, ha um controle no fluxo de metal em
toda cadeia comercial (entrada de metal liquido e vendas de aluminio). Assim,
se compromete a atender os clientes com os volumes corretos requisitados nas
datas desejadas.

Gerenciamento de Carga e Seguro: sendo o roubo de carga no Brasil uma

preocupacdo corrente, nos ultimos tempos a situacdo se viu agravada devido ao
aumento do preco do aluminio. Assim, para garantir ao cliente a segurancga da

carga comprada, a Alcoa terceiriza um servi¢o de rastreamento de carga por
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satélites em que, quando hd algum problema com o material transportado, a
gerenciadora do risco entra em contato com a empresa para serem tomadas
decisdes diante das transportadoras e seguradoras. Além disso, hd o seguro
pago pela Alcoa da carga durante a viagem.

e Mix de produtos / formatos: O aluminio pode ser vendido na forma liquida,

lingotes (standards ou Sows) ou tarugos, e para cada formato hd um custo
varidvel de transformacdo do aluminio. De acordo com a necessidade do
cliente, adequamos a produgao para atender ao formato solicitado.

e Mix de produtos / composicdo quimica: o aluminio, misturado com outros

metais diferentes numa proporcdo pré-determinada, constitui uma liga. Para
cada componente adicionado na liga hd uma diferente caracteristica ou
propriedade mecanica pretendida. Por exemplo, a liga para produgdo de rodas
de automoéveis deve ser diferente da liga para producdo de fios e cabos. O
cliente percebe valor ao receber a liga na composi¢do quimica desejada e, para
que isso ocorra, se faz necessdrio adicionar ao aluminio no forno as ante ligas.

¢ Financiamento: de acordo com as necessidades dos clientes e respeitando a
politica de crédito interna da Alcoa, a area comercial negocia prazos de
pagamentos e custos financeiros que melhor rentabilizem a venda para a
Companbhia.

e Qutros: as vezes, cada negociagdo requer algum tipo especifico de servigo
agregado que pode adicionar ou tirar valor do prémio (adicional sobre o
patamar da LME) cobrado na hora da venda. Por exemplo, em todas as
exportagdes que utilizam insumos importados, ha um incentivo dado pelo
governo chamado drawback (incentivo fiscal as empresas exportadoras). Em
contrapartida, alguns clientes do mercado doméstico necessitam de assisténcia
técnica, portanto um consultor é deslocado para a planta por um determinado
periodo de tempo e isso incorre custos, que sdo repassados para o cliente, que

arca enxergando um valor maior do que o econdmico gasto.

Na drea de Quimicos vemos uma pequena redugdo nos diferentes fatores criticos de
compra dos clientes, principalmente devido a diferenca existente na aplicacdo dos
produtos comercializados pelas dreas e pela diferenca de prego entre as mercadorias

vendidas:
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® O cliente ndo enxerga valor no Gerenciamento de Carga e Seguro que é
oferecido pela Area de Metal. Isso se dd principalmente pela diferenca de
preco entre os dois tipos de carga (enquanto uma tonelada de alumina tem um
preco de aproximadamente quinhentos délares o aluminio beira os dois mil).
Deste modo, o impacto do custo varidvel por tonelada pelo servico de

rastreamento € mais significativo no valor total da carga de quimicos.

e O fator critico de compra de Mix de Produtos / Composicio Quimica é
sensivelmente diferente no caso de Quimicos. Para os clientes desta area, a
aplicabilidade dos produtos de alto valor agregado é bastante ligada ao
processo do cliente, e estes possuem alta dependéncia de processo com a
composicio especifica do fornecedor. Sendo assim, existe uma dependéncia
mutua que no mercado “commoditizado” do aluminio ndo existe, mesmo no
caso de ligas. Outra singularidade deste FCC para este mercado é que para
determinados clientes é feita uma venda combinada de produtos, ou seja, um
“pacote” com diferentes especificacdes de alumina é negociado conjuntamente

para atender a necessidade do cliente.

¢ Os demais FCC’s sdo bastante semelhantes no que diz respeito a percepcéo de

valor do cliente.

o Lobgica Técnica: sendo ambas as dreas coordenadas por um mesmo gerente (de
Produtos Primdrios), os valores que regem os processos sdo os mesmos. Além disto, o
mesmo sistema comercial € utilizado (Enterprise Business System, da Oracle) e as
equipes de suporte (e sua estrutura tecnoldgica) como Crédito, Cobranga, Informética
e Logistica, por exemplo, sdo as mesmas. Sendo assim, o conhecimento necessario
para a utilizacio das diferentes ferramentas disponiveis é muito parecido nas Areas
estudadas, sinalizando também que seus procedimentos internos tendem a serem
parecidos caso ndo haja diferencas significativas nos processos de producdo dos
produtos comercializados. Vemos entdo que as mesmas plataformas atuais suportam
as duas dreas. Existe um aplicativo compreendido na légica técnica, no entanto, que
vale ser explicado com maior detalhe: o “AOL” (Atendimento Online). Este aplicativo
€ uma importante ferramenta existente na 4rea para investigar as causas-raiz de
qualquer tipo de reclamacgdo de um cliente ou falha no processo de atendimento do

mesmo, para a posterior elaboracdo de um plano de agdo. Existe um fluxo interno de
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comunicagdo no aplicativo entre todos os envolvidos na andlise e investigacdo do
chamado (nome dado a cada registro no sistema, referente a um caso de reclamacio do
cliente ou falha no processo) e este passa por algumas etapas de investigacdo até ser
identificada a causa-raiz do problema ou se este ndo é procedente. Apds esta avaliacdo
e identificacdo da causa-raiz, um plano de agdo € elaborado com responsabilidades e

prazos definidos para a resolug¢do do problema e melhoria do processo.

o Légica do Empregado: mais uma vez o fato das dreas serem gerenciadas, mesmo que
num nivel hierdrquico de alta geréncia (conforme Figura 1-5), pela mesma pessoa
resulta num grau elevado de semelhanca nos processos internos de administracdo dos
recursos humanos das dreas, como métricas e processos de avaliagcdo por exemplo.
Outro importante ponto de paridade € a propria estrutura do processo de atendimento
aos clientes em BackOffice e FrontOffice. Assim, os funciondrios estdo imersos num
mesmo ambiente de trabalho, sujeitos a uma mesma estrutura, e desempenhando
fun¢des muito semelhantes (excluindo as variantes naturais pela diferenca de produtos
comercializados). Também existe a visdo compartilhada pelos funciondrios dos dois
BackOffices de que a atividade por eles realizada ndo condiz com a tarefa descrita nos
procedimentos da Area (conforme explicitado na Secdo 4.1.2), estando esta dltima
desnecessariamente maior ou as vezes indevidamente menor do que e executado na

Area.

As interfaces destas 16gicas também sio de importante analise para verificar a semelhanca da

triade interagindo no dia-a-dia:

o Interface do Encontro: Sendo a configuracdo nas duas dreas de alto contato
interpessoal, esta interface é de alta intensidade no dia-a-dia de trabalho. Os
BackOffice’s funcionam como o interlocutor do cliente (e do FrontOffice) nas
fabricas, sendo responsdveis por operacionalizar a entrega, ou a producdo, dos
produtos e servicos que cada segmento de cliente percebe valor. Os clientes contatam
os funciondrios do BackOffice através de e-mails, telefone fixo, fax e telefone celular
(cada funciondrio do BackOffice de ambas as Areas conta com um celular fornecido

pela empresa para uso geral).

o Interface Técnica: O cliente possui contato restrito com qualquer tipo de sistema

informatizado ou sistemas de informacdo da empresa atualmente. Apds concluida uma
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negociacdo com o FrontOffice, toda a comunicagéo do cliente com a drea comercial da
Alcoa se da direta ou indiretamente por telefone (seja com o BackOffice ou o
FrontOffice), fax ou e-mails. Sendo assim, ambas as dreas possuem a mesma dinamica

presente no dia-a-dia, na Interface Técnica.

o Interface de Suporte: os sistemas e ferramentas utilizadas nas duas areas sdo os
mesmos e as dreas de suporte corporativas ndo possuem nenhuma equipe especializada
para atender alguma Area em especial (juridico, contdbil, fiscal, crédito, “help-desk” e

etc...) sendo o mesmo pessoal para atender tanto a quimicos quanto a metal.

No tocante a cultura organizacional a qual as dreas estdo submetidas, esta se mostra igual por
definicdo, uma vez que ambas estdo sujeitas a0 mesmo conjunto de normas e regras da

Empresa, compartilhando seus valores.

Os conceitos de servicos das Areas, apesar de lidarem com produtos com sistemas de
producgdo bastante diferentes, possuem enorme similaridade, especialmente apds a recente
mudanga de mercado de alumina mundial. Esta mudanca deve perdurar por um horizonte de
pelo menos cinco anos, mas mesmo assim para o BackOffice de Quimicos representaria

pouca alterag@o em seu conceito de servico:

o Metal: sendo a producdo de metal continua e fixa na capacidade dos smelters da
empresa, a area comercial de metal tem uma previsdo de produgdo razoavelmente
constante ao longo dos meses. Com esta disponibilidade, o FrontOffice tem a dificil
tarefa de alocar esta produgdo nos mercado doméstico e de exportagdo de maneira a
gerar o melhor resultado para a companhia. Para isso, contratos de fornecimento sio
elaborados e vendas chamadas “spot” (pontuais) também sido negociadas ao longo do
més. Assim, maximiza-se o prémio (adicional no preco sobre a cotagdo da commodity
na bolsa de Londres) cobrado aos clientes pelas diferentes propostas de valor
oferecidas em cada venda. Depois de realizada a venda, ou firmado um contrato, o
BackOffice ¢ responsdvel por garantir a entrega de tudo aquilo que foi acordado na
venda, interagindo com diferentes dreas na empresa e com o proprio cliente. Pequenas
vendas, abaixo de quatorze toneladas, sdo administradas pelo BackOffice desde o
contato inicial do cliente, sendo a politica de precificagdo previamente definida e

informada pelo FrontOffice.
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o Quimicos: apesar da producdo dos produtos comercializados pela area também ser
continua, a disponibilidade de venda ndo é dada sobre a capacidade produtiva da
planta. Os produtos da refinaria que estdo disponiveis para venda também sdo
utilizados no processo produtivo do aluminio (insumo para o smelter). Deste modo, a
quantidade de produtos para ser negociada é varidvel ao longo dos meses, e
mensalmente informada a area. Este cendrio € razoavelmente recente, pois 0 mercado
de alumina se tornou comprador (demanda maior que a atual oferta) ha
aproximadamente dois anos. Até entdo, a producdo era basicamente puxada, ou seja,
somente era produzido aquilo que jd possuia venda firme no més. Agora, a fabrica
produz toda sua capacidade, j4 que esta produgdo extra é absorvida pela demanda
excedente. Deste modo, vendas chamadas “spof” também sdo negociadas pelo
FrontOffice de Quimicos, assim como contratos e acordos de fornecimento com
clientes preferenciais. Assim sendo, depois de realizado o acordo comercial, o
BackOffice deve garantir a entrega de tudo que fora vendido garantindo o atendimento

da proposta de valor.

Assim, verificamos que a integracdo é vidvel porque as dreas compartilham dos mesmos
fundamentos bdasicos, possuindo logicas de servigo bastante semelhantes em todos os &mbitos
(conceito do servigo, cultura organizacional, légica técnica, logica do cliente, 16gica do

empregado e todas as interfaces mencionadas).

As melhorias pretendidas podem assim ser alcangcadas e os resultados do projeto poderdo
atingir sua totalidade, pois teremos capacidade de atuar conforme o escopo do projeto sem

restrigdes, conforme a quarta possibilidade de estratégia do projeto na pagina 37.
4.2.1.3 — Revisao da Estratégia do Projeto

Como descrito na Se¢do 4.1.5 (Desenvolver a Estratégia do Projeto), iremos reavaliar qual a
estratégia especifica de atuagdo uma vez definida uma linha de atuacdo. Conforme
demonstrado, a iniciativa de fusdo entre os BackOffices de Metal e Quimicos ¢ justificada e
serd implementada pela empresa. Neste ponto, as similaridades entre as Areas foram

apresentadas as geréncias de Metal e Quimicos e uma estratégia de implantagao foi definida.

Iremos nos ater num primeiro momento ao estudo da Area de Metal, levantando como sio
executados os processos atualmente, para entender seu funcionamento. Assim, j4 com os

diagramas de processo em maos, segundo orientacdo da propria Geréncia de Primadrios,
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apresentaremos esses processos detalhados para a Area de Quimicos e iremos mapear esta

Area com base no modelo existente em Metal.

Esta diretriz foi dada no sentido de tentar minimizar os impactos que uma reestruturagdo nos
processos de Metal poderia causar no atendimento de seus clientes, considerando que seu
faturamento € altamente significativo no resultado da Alcoa Aluminio S.A. e cerca de 1100%

maior que da Area de Quimicos.

Contaremos com a andlise critica dos funciondrios de quimicos para conseguir enxergar as
similaridades e validar as alteracdes que forem feitas em todos os momentos desta etapa. Do
mesmo modo, os funciondrios de Metal estardo sempre presentes para garantir o
funcionamento da estrutura que servird de base para a construcdo do modelo final dos

processos da Area.

Uma vez com um modelo que atende ambas as Areas, teremos uma estrutura que impactara o
menos possivel os processos da Area de Metal e comecaremos um trabalho de simplificagéo e

melhoria do processo.
4.2.1.4 — Mapeamento da Situacdo Atual das Areas

Seguindo a estratégia adotada, a atividade mais importante para compreender realmente o que
¢ feito na Area serd agora realizada, pois serdo elaborados (juntamente com os atores de cada

processo) os diagramas de processo da situagdo atual das areas.

Este mapeamento foi realizado em quatro dias com a Area de Metal, e trés dias com a equipe
de Quimicos, “in loco” (Pogos de Caldas), e o mais importante nesta atividade foi ouvir dos

executantes quais eram suas praticas.

Niao existiram sugestdes ou criticas a respeito de como as coisas sdo feitas atualmente. O
enfoque desta etapa foi somente levantar a situagdo atual. Utilizamos no mapeamento dos
processos a técnica apresentada por Paul Harmon (2003), em seu livro Business Process

Change, de elaboragdo de diagramas de processo.

Um diagrama de processo possui em seu topo o titulo do processo a ser descrito. Logo abaixo,
estdo presentes em cada coluna os diferentes atores do processo. Cada ator € um stakeholder

. . , .5 .
diferente, e a coluna demarcada logo abaixo de seu nome € sua raia” no processo. As caixas de

> O termo raia foi a traducdo escolhida para a expressdo swimlane utilizada por HARMON (2003)
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texto presentes nas raias de cada ator sdo atividades realizadas pelo mesmo no processo,
sendo também de sua responsabilidade. As setas indicam a ordem em que as atividades sdo
realizadas. De uma forma geral, o fluxo de cima para baixo (e da esquerda para a direita)
representa a passagem do tempo, assim como o primeiro ator a esquerda costuma ser o cliente

(gatilho dos processos).

Sendo assim, os diagramas de processos sdo fluxogramas organizados em raias de
responsabilidade, apresentando com um conjunto de caixas e setas o fluxo do processo em

questdo, facilitando o entendimento e visualizacdo do mesmo.
4.2.1.4.1 — Mapeamento da Area de Metal

Dividiu-se o processo de atendimento aos clientes em sub-processos para facilitar o préprio
mapeamento. O critério utilizado foi o0 mesmo que os membros do BackOffice utilizaram ao
classificar o stakeholder “Clientes do Mercado Doméstico” (regularidade de compra e forma

de pagamento), por demonstrarem processos de atendimento singulares.

Além disso, existiram trés processos em comum a todos os clientes: o atendimento a um novo
cliente, a abertura e acompanhamento de um chamado no aplicativo AOL, e o envio de

amostras aos clientes.
Deste modo, os fluxos mapeados foram:
o AOL - Atendimento Online
o Envio de Amostras
o Atendimento a Novos Clientes
® Venda para Clientes Regulares com Pagamento Antecipado
¢ Venda para Clientes Regulares com Pagamento a Prazo
® Venda para Clientes Spot com Pagamento Antecipado
® Venda para Clientes Spot com Pagamento a Prazo

Os diagramas de processos dos fluxos mencionados estdo a seguir e retratam a situacdo atual

do BackOffice de Primarios:
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Figura 4-3: Diagrama de Processo de AOL's de Metal
Elaborado pelo Autor
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Fluxo de envio de AMOSTRAS [PM]
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Figura 4-4: Diagrama de Processo de Envio de Amostra aos Clientes de Metal
Elaborado pelo Autor
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(0) - Fluxo de NOVOS CLIENTES [PM]
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Figura 4-5: Diagrama do Processo de Atendimento a Novos Clientes de Metal
Elaborado pelo Autor
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(1) - Fluxo de VENDA PARA CLIENTES REGULARES COM PAG. ANTECIPADO [PM]
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Figura 4-6: Diagrama de Processo de Venda para Clientes Regulares de Metal com Pagamento Antecipado

Elaborado pelo Autor
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(2) - Fluxo de VENDA PARA CLIENTES REGULARES COM PAG. A PRAZO [PM]
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Figura 4-7: Diagrama de Processo de Venda para Clientes Regulares de Metal com Pagamento a Prazo
Elaborado pelo Autor
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(3) - Fluxo de VENDA PARA CLIENTES SPOT COM PAG. ANTECIPADO [PM]
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Figura 4-8: Diagrama de Processo de Venda para Clientes de Metal com Pagamento Antecipado
Elaborado pelo Autor
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(4) - Fluxo de VENDA PARA CLIENTES SPOT COM PAG. A PRAZO [PM]

Back Office Comercial Crédito Expedica Cobranca Cliente

werifica se ha metal

H disponivel para a venda

junto ao Metal Controller

Informa ao Cliente data que
teremos disponibilidade de
metal, para o cliente valtar

& entrar em conkato,

Zoloca o Pedido no Sistema Comercial,
infarrmando:
-wolume
-Condigdo de pagamento o| Envia Pedido para
-Flanta gue ira produzir o Pedido "l analise de Crédito
-Preco Final por tonelada
-Incokerm
-Datas de entrega e embarque
[y

Liberou
Crédita?

y

Faz programag do de embarques
com a transportadora baseada

o nas datas informadas no Pedido
| & emite as Faturas

Libera crédito para o
cliente & expedicdo (&—
wisualiza o pedido

Entrega o material
Lt para o Cliente

Recebe do Banco os
# boletos referentes aos
pagamentos do dia

Entra em Contato cam
Crédito para saber
motivos da retencdo

Informa ao Banco sobre
as cobrangas do dia e
werifica Pagamento

Informa data de

wencimento da praxima ¥
duplicata, quando liberara Megocia com Credito
crédito, & sudere nova liberacdo para o Envia cdpia da Maota Fiscal para
data de embarque, Corrige Cliente o Back Office & para o Cliente Rerebe as Motas Fiscais
a data no Pedido original {email ou FAX) v I—
no Siskerna Cornercial

Informa ao Back

1

Office condicdes = Rl =
para liberag o de
L crédita
InFo.rma a0 1 Entra em contato
(;Ilfnte I com o Cliente para
cnj_ndl;DEf para H efetuar o Efetua o pagamento e
Ilbera’ga.o de | pagarmento dos informa o Back Office os
crédito ! boletos detalhes da transferéncia
i {walor & daka)
|

Sugere

-— pagamento

antecipado para o
I

Clierte
aceitou?

Cliente
acetou?

i

i

|

i YA PARA O FLUXD i Envia para a Cobranca I
(1) | os detalhes do .t
ISR, pagamentolofetodofy| |
i

I

i

i

Cobranga da baixa no
Processo

Figura 4-9: Diagrama de Processo de Venda para Clientes de Metal com Pagamento a Prazo
Elaborado pelo Autor
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4.2.1.4.2 — Mapeamento da Area de Quimicos

Ja a equipe de Quimicos decidiu dividir o processo de atendimento utilizando um
critério mais simples. Excetuando os processos comuns, como o envio de amostra e
chamados no AOL, ocorreu a divisdo entre atendimento a clientes preferenciais
(aqueles com contratos ou acordos de venda, que a Area ja possui relacionamento ha

um bom tempo) e atendimento a clientes comuns.
Deste modo, os fluxos mapeados foram:
o AOL - Atendimento Online
o Envio de Amostras
o Atendimento a Clientes Preferenciais
o Atendimento a Clientes Preferenciais
e Pagamento de Clientes Comuns

Os diagramas de processos dos fluxos mencionados estdo a seguir e também retratam

a situacdo atual da Area:
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Figura 4-10: Diagrama de Processo de AOL's de Quimicos
Elaborado pelo Autor
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Figura 4-11: Diagrama de Processo de Envio de Amostra para Clientes de Quimicos
Elaborado pelo Autor

62



Fluxo de VENDA PARA CLIENTES PREFERENCIAIS
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Figura 4-12: Diagrama de Processo de Venda para Clientes Preferenciais de Quimicos

Elaborado pelo Autor
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Figura 4-13: Diagrama de Processo de Venda para Clientes Comuns de Quimicos
Elaborado pelo Autor
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Figura 4-14: Diagrama de Processo de Pagamento de Clientes Comuns de Quimicos

Elaborado pelo Autor
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4.2.2 — Mensurar a Perfomance Atual do Sistema

Para mensurar a performance atual do sistema para seu posterior acompanhamento
formal, indicadores devem ser elaborados e escolhidos. Para tal escolha, uma reunido
foi feita com todos os funciondrios e os gerentes do BackOffice para que todos

estivessem de acordo com as métricas escolhidas.

A geréncia, com apoio do grupo decidiu por escolher o nimero de AOL’s com causa-
raiz “Politica Comercial” como indicador principal para a Area. Este indicador
engloba uma série de possiveis erros no atendimento, representando uma medicio

holistica, de todo o processo do Back-Office.

Um chamado serd aberto sempre que houver um erro ou falha, desde algum dado
errado na entrada de pedidos no sistema comercial até um mau atendimento ao cliente

pelo telefone.

Além disso, sendo o nimero de AOL’s um indicador de certa forma generalista, este
pode ser desmembrado em outros indicadores para serem acompanhadas causas

especificas de falhas ou mau atendimento.

A meta escolhida para a 4rea foi de nenhum erro ao longo dos meses. Esse ponto foi
acordado uma vez que a Area decidiu por ndo tolerar erros em seus objetivos, ndo se
contentando com um eventual atendimento com o qual o cliente, em tltima instincia,

ndo estara satisfeito.

Assim, este serd o indicador que utilizaremos ao longo do trabalho como base de
andlise da performance da Area. A partir desta escolha foi feito um levantamento do
ndmero de AOL’s (com causa raiz politica comercial) numa base mensal ao longo

deste ano e também tomando a média de 2004 como referéncia.

O resultado estd a seguir:
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Numero de AOL's com Causa Raiz
"Politica Comercial"

Janeiro  Fevereiro  Margo Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro  Outubro

Figura 4-15: Grafico da Evolugdo da Performance do BackOffice
Elaborado pelo Autor

4.2.3 - Identificar Causas-Raiz

Conforme a prépria estratificacdo que fizemos nos AOL’s estudados, as causas-raiz
estudadas serdo todas fundamentadas em falhas da “Politica Comercial”’, ou melhor,
em erros cometidos especificamente por falhas nos procedimentos do BackOffice

comercial de Primarios ou pelo ndo seguimento destes.
4.2.4 - Identificar Oportunidades de Melhoria

Com base nos dados apresentados, vemos que a Area atualmente vem obtendo
resultados aquém do esperado. E evidente que as reestruturacdes ocorridas na empresa
desde o inicio do ano impactaram os processos € a aderéncia aos procedimentos

existentes.

O viés de aumento no nimero de AOL’s a partir de fevereiro é claro, mostrando que a
tendéncia atual (caso nenhuma melhoria seja feita) € de cada vez mais o BackOffice

se distanciar da meta estabelecida.
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Com isso, vemos uma grande oportunidade de melhoria na Area, que certamente
acarretard num impacto muito positivo no atendimento aos clientes da Alcoa,

validando mais uma vez nossas expectativas.
4.3 — Renovacao

Nesta fase a empresa deve remodelar seus processos para atingir os objetivos
declarados no projeto e alcancar a visdo formulada. Isto € feito buscando melhores
praticas dentro e fora da empresa, inovagdes tecnoldgicas que possam melhorar os

processos, para assim remodelar os processos existentes.
Deste modo, as atividades desta fase sdo:
1. Buscar por melhores praticas para referéncia
2. Sugerir inovagdes tecnoldgicas para melhoria dos processos

3. Elaborar a nova configuracdo dos processos do BackOffice de Primadrios e

maped-los
4.3.1 — Buscar por melhores praticas

Para buscarmos melhores praticas dentro da propria empresa, contamos com a ajuda

de trés plantas:

e Utinga: inaugurada em 1943 e adquirida pela Alcoa Aluminio S.A. em
1996, a fabrica de Utinga estd localizada em Santo André e faz parte da
Unidade de Negécio de Extrudados. Conta com aproximadamente
quatrocentos e cinqiienta funciondrios e fabrica aproximadamente
1,600 toneladas de perfis de aluminio por més. Abastece o mercado
brasileiro de construgdo civil e industrial, possuindo além das prensas

extrusoras, sua propria refusio.

e Alphaville: a Alcoa CSI Brasil (Closure Systems International,
Unidade de Negdcio de Tampas Plasticas), detém 53% do mercado

brasileiro de tampas plasticas, sendo a Coca-Cola seu principal cliente.
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Possui atualmente uma capacidade instalada de 540 tampas/min com

uma eficiéncia em torno de 95%.

e Pocos: Planta da Unidade de Negocio de Primadrios, ja apresentada na

Secao 1.3.

Visitas foram feitas para estudar os processos do BackOffice da Area Comercial (duas
primeiras) e os sistemas de apoio e incentivo a melhorias (nas trés plantas, seja na

area administrativa ou na area fabril).

Contamos com ajuda tanto das Areas comerciais das outras unidades de negdcio,
quanto das equipes de operacdo, que nos acompanharam nas visitas ao chdo-de-

fabrica.

Em Alphaville ndo conseguimos fazer o estudo junto a drea comercial. No entanto,
fizemos uma visita bastante completa pela area fabril, tendo a oportunidade de
conhecer algumas ferramentas importantes de controle visual de processos. Esse
também foi o propésito da visita em Pogos de Caldas, e alguns dos exemplos

encontrado no chao de fabrica de ambas as plantas estdo a seguir:

WTFHTTR 1

(LY

Figura 4-16: Quadro de Programac@o de Injetoras em Alphaville
Figura elaborada pelo Autor
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Na foto acima, vemos o quadro de programacio das injetoras da planta de Alphaville
das linhas um a trés. Neste, a producdo do dia inteiro € programada em intervalos de

vinte minutos.

Caso haja algum tipo de problema, a sinalizacdo € feita no préprio quadro (cartdes
circulados de amarelo na Figura 4-16), analisada pela equipe de planejamento e
controle da produgdo e anotada para a reunido didria de resolu¢do de problemas

(Figura 4-17).

Figura 4-17: Reunido Didria de Resolug@o de Problemas em Alphaville
Figura elaborada pelo Autor

Nestas reunides, cada problema é debatido individualmente e uma anélise do
problema e suas causas é feita com envolvimento dos operadores das linhas. Desta,
planos de acdo sdo gerados e seus andamentos e resultados sdo monitorados em

reunides semanais.

Em Pocos de Caldas encontramos um painel semelhante para acompanhamento da
pureza do metal oriundo das salas de cubas (Figura 4-18), mas um painel foi de maior

destaque: o painel de gerenciamento didrio do Lingotamento (Figura 4-19).

Neste, encontramos além do planejamento de turnos e os kanbans de producio
encontrados em Alphaville (cartdes para producdo de produtos especificos contra um

pedido de venda), ferramentas para identificacdo, andlise e solu¢@o de problemas.
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Vemos uma identificagdo dos pontos de causa para os problemas encontrados na area,

uma estratificaco das causas para ataque num posterior plano de acdo, sendo todo o

processo monitorado pela lideranca da Area.

O painel € renovado todo més, e nos quinze dias que ja haviam sido transcorridos

naquele, encontramos quatro planos de a¢@o concluidos.

2
-
-
i
H
H
H

Figura 4-18: Quadro de Planejamento de Turnos em Pogos de Caldas
Figura elaborada pelo Autor

Checagemn da
Lideranga
Kanban da
Produgad
Planej. de
turnos
Pontos de
Causa
Planos de
Conting
Paretto d i Cadeia de
P: " m“'ﬁ:am Planos de Ag30  planos de Agio Regras de Ajuda
conclidos Wilizagdo

Figura 4-19: Painel de Gerenciamento didrio do Lingotamento de Pogos de Caldas
Figura elaborada pelo Autor
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Pudemos comprovar que os painéis eram utilizados com freqiiéncia, possuiam uma
linguagem de fécil acesso e estavam presentes no cotidiano na drea. A localizagdo era
0 mais proximo possivel do processo monitorado e ndo sé os diretamente

responsaveis pela execucdo dos mesmos atuavam em sua atualizagao.

Na fabrica de Utinga também foram encontrados quadros de gestdo a vista. Apesar de
ndo termos encontrado similaridade nos processos do BackOffice comercial de
extrudados com o0s processos de Primdrios, estes exemplos de utilizacdo de
ferramentas visuais encontrados na drea administrativa que promovem a melhoria e

controle dos processos foram muito titeis.

Assim, uma das mais importantes referéncias para aplicacdo neste projeto, foi
encontrar um quadro de acompanhamento das solucdes para os problemas detectados
pelos AOL’s (mesmo indicador que escolhemos para monitorar o BackOffice de

Primdrios) abertos no escritério comercial da planta (Figura 4-20).

Figura 4-20: Quadro de Solugéo de Problemas AOL em Utinga
Figura elaborada pelo Autor

Este acompanhamento deverd ser reproduzido na ferramenta que aplicarmos no
BackOffice de Primarios, uma vez que todos os planos de acdo gerados a partir de
qualquer reclamagdo de um cliente ou por qualquer falha no processo eram
acompanhados. Adaptaremos de acordo com a nossa necessidade e com a ferramenta

que julgarmos mais adequada para o nosso caso em particular.
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Este acompanhamento ndo era somente do gerente da Area ou da pessoa envolvida
diretamente no problema, mas sim de todos os funciondrios da drea comercial, uma
vez que ja estavam acostumados a ler os papéis presentes no quadro. Muitas vezes,
contaram, outros funciondrios possuem papel fundamental na resolu¢do de um
problema que ndo estavam envolvidos, e tal integracdo foi muito facilitada pelo

quadro.

Deste modo, vimos que um sistema de apoio a investigacido de problemas e melhoria
de processos ja possuia alguns casos de sucesso dentro da companhia. Assim, este tipo
de ferramenta estava em linha com os conceitos de qualidade aplicados na Empresa, o
que provavelmente facilitard a implantacdo do sistema que serd criado para o

BackOffice de Primarios.

Ja é esperado que, uma vez com o modelo final de melhoria continua sistemética que
serd aplicado, a ferramenta seja submetida a aprovacdo do Alcoa Business System

(ABS, drea responsdavel pela qualidade dentro da Alcoa).

4.3.2 - Sugerir inovacoes tecnoldgicas para melhoria dos
processos

Frente os processos apresentados inovagdes tecnoldgicas que podem vir a ajudar o
trabalho dos funciondrios ou aumentar a performance da Area envolvem a melhoria
no acesso dos funciondrios a informagdes e a ampliacdo do contato dos mesmos com

os clientes.

Uma destas melhorias seria substituir o atual aparelho de telefonia celular por um
aparelho que também receba e envie e-mails (como os aparelhos Blackberry® que ja
possuem operadora no Brasil). Esses aparelhos ja estdo disponiveis para a geréncia,
diretoria e presidéncia, ou seja, ji existe um plano corporativo facilitando sua

implantacao.

Como grande parte da comunicacdo com o cliente se did por troca de correios
eletrdnicos, com este aparelho os funciondrios ndo ficariam dependentes da sua
estacdo de trabalho para receber pedidos, noticias, reclamag¢des ou qualquer outro tipo
de mensagem do cliente, além de poder respondé-las de imediato. Essa melhoria de

comunicagdo também se daria com o resto da equipe e dreas suporte, naturalmente.
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Do ponto de vista ergondmico, a substituicdo dos aparelhos atuais de telefone da
estagdo de trabalho por headsets é recomendada, que integram o fone do telefone com
o microfone, ndo precisando assim o funciondrio segurar o fone enquanto utiliza o
telefone ou mesmo evitando que o funciondrio apdie o fone em seu ombro (causador
de dores no pescoco e costas). Além disso, um headset que seja ligado diretamente ao
computador através do protocolo Bluetooth® de comunicagcdo sem fio seria a melhor
opg¢ao. Deste modo, o funciondrio teria total liberdade para se movimentar na Area de
trabalho enquanto ao telefone (até 10 metros de distdncia da estagdo de trabalho),
podendo consultar arquivos ou mesmo ir a outras salas sem deixar o cliente

esperando.

A troca dos computadores pessoais dos membros do BackOffice por notebooks
também iria gerar beneficios para o trabalho. Com estes, os funciondrios poderiam
levar seus computadores para reunides, visitas ou mesmo eventuais viagens,
aumentando sua disponibilidade de comunicac¢io com clientes, membros da equipe e
areas suporte; além de poder contar com todas as ferramentas do computador nestas

situacdes (internet, sistema comercial, planilhas eletronicas e etc.).

Essas alternativas foram apresentadas para a geréncia e, por diretriz da prépria
geréncia, essas possiveis melhorias sé serdo implantadas apds a fusdo dos
BackOffices de Metal e Quimicos. Segundo os gerentes, querem mensurar
primeiramente os ganhos com a reestruturagdo dos processos primeiramente para

somente depois fazer esse tipo de alteracio.

Apesar de vidveis, as alternativas envolvem certo investimento e para prioriza-las
foram levantados critérios de escolha (e seus respectivos pesos relativos) para
escolhermos as sugestdes que serdo implantadas primeiramente apds o término (e
mensuracdo de ganhos) do projeto. Uma matriz de decisdo foi entdo elaborada para

definir a ordem de implementacdo, conforme a tabela 4-1:
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.
Celular tipo Headset Troca dos PC's
Blackberry Bluetooth por Notehooks
Melhor Acesso as
Informacies 3 d 2 4
Melhor
Atendimento aos 5 4 3 2
Clientes
Melhoria nas
Condigies de 4 1 5 4
Trabalho
Custo de
Implementagio 2 1 5 3
Total 41 51 44

Tabela 4-1: Tabela de Decisdo para Priorizaciio de Implementacio das Alternativas
Elaborada pelo Autor

Com base no resultado demonstrado pela tabela de decisdo, priorizamos as sugestdes

de inovacdes tecnoldgicas para a melhoria dos processos na seguinte ordem:
1. Instalagdo de headsets Bluetooth®
2. Troca de PC’s por Notebooks
3. Troca dos celulares convencionais por celulares do tipo Blackberry®

4.3.3 — Elaborar a nova configuracao dos processos do BackOffice

de Primarios e mapea-los

Nesta etapa, as equipes de BackOffice foram reunidas e os processos praticados nas
dreas expostos. Com isso, vislumbraram os requisitos e as préticas realizadas pela
outra parte, para ja terem em mente a realidade alheia agora que iremos elaborar um

fluxo final para a Area.

Encontramos uma certa dificuldade para coordenar esta reunido, uma vez que era
necessdria a presenca de todos os funciondrios de Metal e Quimicos. Acabamos por
realizar esta dltima atividade ao longo de uma semana, em Pogos de Caldas, apds o

horario normal do expediente.
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Para a apresentacdo do modelo final, decidimos combinar o método de classificacdo
dos fluxos das Areas, e os fluxos foram agrupados nos seguintes diagramas de

Processo:
o AOL - Atendimento Online
o Envio de Amostras
o Vanda para Clientes Regulares
o Atendimento comum a Outros Clientes
¢ Entrega a Clientes Comuns

Os diagramas de processos dos fluxos foram assim elaborados, contando com o
auxilio dos funciondrios do BackOffice, e estio a seguir ja retratando a situacio ideal

da Area:
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Figura 4-21: Diagrama de Processo de AOL’s - Final
Elaborado pelo Autor
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Figura 4-22: Diagrama de Processo de Envio de Amostras — Final
Elaborado pelo Autor
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Figura 4-23: Diagrama de Processo de Venda para Clientes Regulares - Final

Elaborado pelo Autor
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Figura 4-24: Diagrama de Processo de Atendimento comum a Outros Clientes - Final
Elaborado pelo Autor



(2) - FAluxo de ENTREGA PARA CLIENTES COMUNS
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Figura 4-25: Diagrama de Processo de Entrega para Outros Clientes - Final
Elaborado pelo Autor
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4.3.3.1 — Melhorias Apontadas

Podemos assim ressaltar as seguintes melhorias de processo obtidas com a nova
estrutura de processos sugerida para a Area de BackOffice Comercial de
Primarios(destacadas nos Diagramas de Processo com linhas pontilhadas), ou seja,

que sera utilizada pelas equipes de Quimicos e Metal:
o AOL - Atendimento Online

No Diagrama de Processo de acompanhamento de um chamado AOL vemos
que ¢é retratado o préprio workflow do sistema, e sendo esta tarefa inerente aos

passos e interacdes diretas com o aplicativo, nada fora mudado.
o Envio de Amostras

J4a no Diagrama de Processo de Envio de Amostras vemos que houve algumas
alteracdes. Aproveitando o melhor no procedimento nas duas Areas, cada
equipe completou o processo que era feito na outra, incluindo: -o pedido e a
confirmacdo da aprovacdo da geréncia (que ndo existia em Quimicos) que
garante um alinhamento na equipe € uma maior seguranca para a Empresa; -
conferéncia junto a Area técnica e vendedores se o produto requisitado é o
mais adequado para cada cliente (que ndo existia em Metal), que além de
garantir a eficdcia da aplicacdo pode levar a empresa a otimizar seu mix de
vendas; -a adog¢@o da ficha cadastral padrdo (Anexo A3) para todos os clientes,
que agiliza o processo e diminui a chance de erros; -o envio de uma cotacio
conjuntamente com a amostra (que ndo era realizada em Metal), ja
apresentando ao cliente as condicdes comerciais oferecidas, facilitando a

negociagdo e diminuindo o tempo de atendimento.
o Venda para Clientes Regulares

Neste Diagrama de Processo foi implementada uma melhoria significativa no
tocante ao papel do BackOffice (de Metal): como era praticado em Quimicos,
para os regulares (ou preferenciais), o préprio BackOffice entrard em contato
com o cliente no final de més para atualizar a lista de preco e obter a previsao

de vendas para o proximo més. Isto ird aumentar a proatividade da Area frente
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ao mercado, pois este ndo necessariamente necessitard ser contatado para
efetuar alguma venda para a Empresa, e simplificard o processo de compra de
metal para o Cliente, melhorando o atendimento e diminuindo o tempo gasto

pelo mesmo.

N

Também permitiremos a oferta de pagamento a vista para os clientes de
Quimicos, o que ndo era realizado, ao estruturar o procedimento para esta
modalidade; e adicionamos a etapa de informagdo para os clientes que estio
com o limite de crédito extrapolado da data que os mesmos terdo alguma
fatura vencida, o que liberard mais crédito ao cliente, permitindo a venda a
prazo. Anteriormente, em Quimicos, uma vez que o cliente havia ultrapassado
o seu limite de crédito e recusou o pagamento antecipado, o pedido de compra
era simplesmente arquivado. Isto aumentard a possibilidade do cliente comprar

da Alcoa mesmo tendo seu pagamento a prazo recusado.
Atendimento comum a Outros Clientes

No Atendimento comum a Outros Clientes afirmamos a responsabilidade de
negociacdo das condi¢cdes comerciais do FrontOffice para as vendas que ndo
existe uma politica de precificacdo previamente estabelecida (como num
cliente novo, por exemplo). Deste modo, asseguraremos que as condi¢des que
todos os clientes irio receber estio de acordo com a estratégia da Area
Comercial de Primarios, pois o FrontOffice é a equipe qualificada para esta
atividade. Evitaremos que uma cotacao com termos errados seja enviada a um
cliente, como um cliente de Metal cuja compra seja inferior a quatorze

toneladas, uma vez que a negociacdo estava a cargo do BackOffice.
e Entrega a Clientes Comuns

Na Entrega a Clientes Comuns também disponibilizamos a opcdo de
pagamento a vista para os clientes de Quimicos, que ndo existia, além
de introduzir no procedimento a comunicac¢do ao cliente da data em
que existird disponibilidade de producdo para o produto solicitado,
uma vez que em seu pedido ndo seria possivel atendé-lo. Desta forma
atenderemos os clientes de forma mais completa, dando mais opg¢des

para o cliente decidir sobre sua compra.
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Além das melhorias na seqiiéncia de tarefas e sua descri¢do, elaborada pelo time,
fizemos um questionamento de quais atividades dos Diagramas mereceriam uma
atencdo especial, aquelas atividades que impactam diretamente na performance da

Area e que s@o mais suscetiveis ao erro.

O resultado dos depoimentos ndo deixou dividas: a entrada do pedido no sistema
comercial (tarefa presente no Diagrama de Processo de Venda para Clientes Regulares
e de Atendimento comum a Outros Clientes) foi apontada como uma atividade critica,
que era responséaveis por boa parte dos erros ou retrabalhos na Area, e motivo de

abertura de AOL’s.

Segundo os funciondrios, a entrada do pedido no sistema possui muitos detalhes que
variam muito de pedido a pedido, estando realmente sujeita a erros. No entanto, sendo
o principal elo de comunicagdo entre a Area Comercial e todas as Areas suporte, essa

tarefa é fundamental para o bom andamento dos processos.

Frente a isso, uma aten¢@o especial deverd ser dispensada a essa tarefa e um checklist
foi proposto para auxiliar os funciondrios a revisar as principais etapas da colocacio

de pedidos.

A idéia foi muito bem aceita e durante a elaboracdo desta ferramenta os funcionarios
do BackOffice resolveram ampliar sua utilizacdo e incluiram os principais pontos de

acompanhamento de um pedido de compra (do pedido a entrega).

Com estes requisitos, o modelo final (Figura 4-26) foi proposto e aprovado, tanto pela
geréncia (que concordou com a utilidade da ferramenta) quanto pelos funciondrios

(que ratificaram que o modelo compreendia todos os pontos por eles levantados).
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Figura 4-26: Checklist de Acompanhamento de Pedidos
Elaborado pelo Autor

4.4 — Implementacao

Esta fase prepara a Empresa para implantar o Modelo que fora criado na fase anterior,
Renovagdo. Como o projeto ji possui escopo restrito a uma Area (BackOffice
Comercial), ndo serdo feitos testes em dreas piloto: implantaremos 0s novos processos
diretamente na nesta Area escolhida. Também, existindo uma multifuncionalidade no
atendimento aos clientes, a segregacdo de um segmento especifico ou de um processo

especifico, poderia acabar por atrapalhar o proprio atendimento aos clientes.

A similaridade pré-existente entre os processos de Metal e Quimicos minimizou
qualquer impacto ou risco desta fase, conforme mostrado no Plano de Mudanca, que

serd seguido conforme descrito.

Iremos focar entdo na sedimentagc@o e alinhamento dos processos recém criados, de
modo a garantir que ambas as Areas tenham o entendimento dos processos como um

todo, estando aptas a executa-los no dia a dia.

Desta forma, as duas equipes foram reunidas apds o expediente em Pogos de Caldas
para formalizarmos as responsabilidades e atividades estabelecidas nos novos

diagramas de processo da Area. Esta atividade serviu como um alinhamento da
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atividade de mapeamento e criagdo dos processos da Area que fora realizada, e o seu

produto foi uma espécie de manual da Area.

Este documento (vide anexo A2) contém a descricdo dos procedimentos para
execugio de todos os processos da Area e a definicdo de cada ator que executa algum

tipo de atividade na mesma.

A elaborag@o desse material foi de grande valor na disseminag@o das novas préticas,
servindo como um verdadeiro treinamento para os funciondrios do BackOffice. As
idéias foram reafirmadas e o entendimento sedimentado. Nenhuma alteragdo no fluxo

que fora elaborado se mostrou necessdria.

Por fim, este material também poupou uma preocupacdo futura da Area, ja que a

descri¢do dos procedimentos é uma exigéncia da auditoria interna da Empresa.

4.5 — Ensino e Melhoria Continua

Nesta fase iremos criar a cultura de sempre continuar buscando oportunidades de
melhoria, e de investigar os possiveis problemas que venham a aparecer no dia-a-dia

do BackOffice.

Uma vez que ja temos os processos da Area bem definidos, assim como as
responsabilidades sobre as diferentes atividades que os compdem, devemos
implementar uma ferramenta que ajude a monitoragdo dos processos recém

estabelecidos e que facilite (e incentive) melhorias sistematicas.

Outro requisito importante deste sistema é que exista o acompanhamento visual do
indicador escolhido para medir a performance na Area (o nimero de AOL’s com
causa-raiz “politica comercial”). Ele serd a referéncia para os projetos de melhoria na

mesma.

Ou seja, devemos entdo buscar uma ferramenta que, baseado no indicador escolhido,
faca o monitoramento visual da performance da Area e que ajude os processos de
melhoria, estimulando a sugestdo de idéias pelos proprios funciondrios de como

alterar os procedimentos atuais para evitar possiveis problemas futuros.
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Através da busca por melhores priticas que fizemos (em Utinga, Alphaville e Pogos
de Caldas), ja tinhamos uma idéia razoavelmente formulada do que esperdvamos da
ferramenta (gestao visual e apoio a investigacdo de problemas e aos planos de a¢éo), o

que facilitou nossa busca.

4.5.1 — CEDAC - Diagrama de Causa e Efeito com Adicao de
Cartoes

Frente as necessidades apontadas, a ferramenta escolhida foi o CEDAC (Cause and
Effect Diagram with the Addition of Cards, ou Diagrama de Cause e Efeito com
Adicao de Cartdes).

O sistema CEDAC ¢é uma ferramenta 1til para garantir a pratica diaria de um sistema
gerencial (...), sendo um sistema confidvel que promove melhorias. Funciona sobre
diferentes condicdes, em diferentes industrias e em paises diferentes. Ele ja ajudou a
criar o tipo necessdrio de ambiente favordvel para melhoria, e sendo um método
simples, qualquer pessoa pode facilmente aprendé-lo com sua pritica (FUKUDA,

1989).

Segue um exemplo de um diagrama CEDAC:

Visao Geral do Diagrama CEDAC

- — EFEITC DO __
e FRERCER o7 proseas
de expedicio na asmans
m ] L Até T & 75 até 41
[ 1 [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ] -
]
\ 5 &
[ ] 50
[ [ a0
L W0
1
10
) [ ] [ ] [ ]
[ | [ | [ ]
| |
RESLLTADD .
= - CBJETIVADD_Meduzir pro-
] [ ] Hermas de expedicdo em
] EC7L [25) at8 155
E m carmas, @? F‘, LIDER DO PROJETO. Cabrisl £
DaTA DE INIGID___14/ES
CATA ORIETIVD 1845 B0

Figura 4-27: Exemplo de Diagrama CEDAC
Fonte: Apostila FCAV
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Apesar do formato do diagrama CEDAC parecer com o Diagrama de Causa e Efeito
(ou Ishikawa), seu propésito € totalmente diferente. Enquanto o diagrama de Causa e
Efeito € uma parte de um processo de investigacdo das causas para um determinado
efeito observado, o diagrama CEDAC contém todo o processo de investigacdo,

melhoria e acompanhamento da performance do processo.
A utilizacdo apropriada do diagrama CEDAC consiste em sete fases principais:
1. Decidir o que necessita ser melhorado e qual (is) indicador (es) utilizar

2. Decidir como coletar os dados (fonte e periodicidade) para o indicador

escolhido

3. Definir uma meta para o indicador, como referéncia de performance a ser

alcancada.

4. Identificar problemas e obsticulos que estdo impedindo a equipe e o processo

de alcancar a meta estabelecida

5. Gerar idéias de melhorias para corrigir as causas da performance indevida do

processo (atacando os problemas identificados)
6. Testar a(s) idéia(s) de melhoria e seguir o controle dos resultados

7. Padronizar as melhorias que apresentaram melhoria do indicador escolhido, e

que estiverem em linha com os valores da Empresa.

Para a pratica ideal do diagrama CEDAC um lider deve ser escolhido. Este lider terd
como responsabilidade promover a aplicacdo de cada fase de modo a contar com o
maior nimero de participantes e gerar as maiores melhorias ao processo. Além disso,
ele serd o responsdvel pela utilizacdo do quadro em si, organizando-o da melhor
maneira. Seu nome estard escrito no proprio painel, para rdpida identificacdo e

contato.

A participagdo de todos os envolvidos no processo é de suma importincia para a
eficdcia da ferramenta, como vimos também nos exemplos nas fabricas da Alcoa.
Todos podem colaborar com suas diferentes proficiéncias: os gerentes com a visdo

sistémica dos processos e suas experiéncias passadas, os técnicos e engenheiros do
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processo com sua experiéncia nas especificidades de cada etapa, membros de area

suporte com a visao externa de clientes, além dos proprios trabalhadores da linha de

frente, com a perspectiva do dia a dia dos processos. Também ¢é funcdo do lider

garantir a participacdo dos diferentes atores do processo nos esforcos de melhoria.

O diagrama pode ser dividido em duas partes principais, para um melhor

entendimento do método (Figura 4-30).

O lado direito, chamado de o lado “Efeito”, engloba as trés primeiras fases do
método. O acompanhamento dos resultados dos esfor¢os de melhoria sera feito
através da andlise do comportamento do indicador de performance escolhido

frente a meta definida, na periodicidade adequada para o estudo do processo.

O lado esquerdo, chamado de o lado “Causa”, engloba as fases quatro, cinco e
seis; e é responsdvel por fazer o processo de melhoria dos processos realmente
ocorrer. Balizado no comportamento do indicador observado no lado “Efeito”,
as causas serdo levantadas, geralmente agrupadas nos quatro M’s no caso de
processos de manufatura (Mdquina, Materiais, Método e Mao-de-obra) ou nos
quatro P’s no caso de servicos (Politicas, Pessoas, Procedimentos e Planta).
Sugestdes de melhoria s@o levantadas e analisadas de acordo com sua
viabilidade. Testes sdo promovidos e aqueles que representam um impacto
positivo no indicador sdo padronizados no processo, incorporando a melhoria

na rotina deste momento em diante.

Temos neste método, conforme seu préprio nome, a presenca de cartdes. Estes sdo

utilizados a partir da fase quatro, com diferentes propésitos e possuem diferentes

aplicagdes. Os diferentes cartdes utilizados sdo:

Cartao de Causa: Todo e qualquer obsticulo que impeca a obtencdo do
resultado ideal do processo (jd definidos na meta a ser atingida pelo indicador
de performance escolhido) deve ser identificado através dos cartdes-causa.
Devem resumir de maneira clara e precisa fatos concretos, evidéncias
comprovadas que podem explicar a ocorréncia do problema em estudo. Cada

cartdo deve conter a indicacdo de apenas uma causa.
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Cartoes de Sugestdo de Melhoria: Todos os envolvidos com o processo
comunicam suas idéias de melhoria para combater as causas identificadas
através destes cartdes. Os cartdes de sugestdo de melhoria devem resumir as
propostas para eliminar as causas apresentadas e sdo identificados (pelo lider
do CEDAC) no caso de haver a necessidade de um aprofundamento no seu
conteido. O funciondrio que preencher um cartio de causa nao necessita,
obrigatoriamente, preencher um cartdo de sugestdo de melhoria. As
identificacdes possiveis para os cartdes contam com trés circulos no préprio
cartdo e dizem respeito a aplicabilidade e resultado da melhoria proposta,

conforme a Figura 4-28 abaixo:

@OO Sugestao nviavel

SEE8

CEDAC: Cartoes de Sugestao

Sugestao Vidgvel

Sugestdo Prograrmada pif
Teste

Sugestdo Testada e
Reprovada Gx)

Sugestio Testads e
Aprovada (Movo Padrdal

Figura 4-28: Detalhamento dos Cartdes de Sugestdo
Fonte: Apostila FCAV

Cartoes Padriao: Os cartdes padrio sdo aqueles cartdes de sugestdo de
Melhoria cuja eficicia fora comprovada. Esta sugestdo serd incorporada ao
processo atual, fazendo parte do procedimento a ser revisado da Area. Assim,
este cartdo deverd ser retirado da parte “Causa” do CEDAC e armazenado na
parte superior direita do painel, num pldstico transparente onde todos os
cartdes padrdo serdo guardados. Este armazenamento servird para futura
referéncia, para consulta das melhorias que foram feitas no processo ao longo
de um periodo a ser definido, servindo como mais um mecanismo de
comunicacio na Area. Novamente o lider é o responsdvel por manter o painel

organizado e acompanhar a maioria dos testes das sugestdes elaboradas.
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Assim, de acordo com tais testes, o proprio lider deve guardar estes cartdes no
local especifico dos cartdes padrdo e verificar se esta melhoria ja estd

incorporada aos procedimentos da Area.

Para efetuar estes testes, a identificacdo dos cartdes de sugestdo de melhoria, e a
posterior identificacdo de cartdes padrdo, o lider deve seguir um pequeno plano de
acdo. Este também ficard exposto no painel e servird tanto para a comunicacio de
quais esforcos estdo sendo feitos na Area naquele momento quanto para controle de
prazos e responsabilidade de cada plano de acdo especifico. Uma opcdo € deixar no

canto inferior direito do quadro a seguinte tabela:

CEDAL: Teste e Yalidacao dos Novos Padroes

Cuiacro das Sugesttes oe Meihoriz

Sugestdo de Responzdvelpelo [ Prazo para Realizagdo Avaliagdo do
hwilboria Taste do Teste Resultada

Figura 4-29: Guia para Plano de Acdo no Painel
Fonte: Apostila FCAV

Além dos conceitos apresentados, algumas dicas sdo dadas para uma boa utilizacdo da

ferramenta:
e Utilize a maior drea de painel CEDAC que conseguir. Serd sempre util.

e Localize o painel o mais préximo e o mais visivel possivel da drea onde o

processo estudado € realizado

® Incentive que as pessoas coloquem as suas iniciais nos cartdes de causa e de

sugestao de melhoria, e a data.

e Lembre-se de evitar pular para o plano de acdo antes de ter investigado as

causas e sugestdes de melhoria a fundo.



e Se forem identificadas causas demais, isso € um sinal que o grupo estd
trabalhando num nivel muito amplo do processo. E recomendado redefinir o

efeito estudado, por exemplo.

¢ Lembre-se que uma causa pode tornar-se um efeito, a ser estudado num outro

CEDAC.

e A dltima fase (padronizar, documentar € comunicar o novo método) € critica

para a manutencdo da melhoria alcancada.

Deste modo, com estes conceitos aplicados e com a ferramenta funcionando como
esperado (contando principalmente com a participacdo de todos), uma cultura
altamente eficaz para promover melhorias continuas sistematicas estard implantada. A

figura abaixo resume as sete fases do método e os diferentes elementos do painel

CEDAC apresentados.
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Figura 4-30: Painel CEDAC e suas fases de Implementacio
Fonte: Apostila FCAV (modificado pelo Autor)
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4.5.2 — Aplicacdo na Area

Ao confrontar os recursos que a ferramenta CEDAC pode oferecer com os requisitos
da Area, vemos que a aplicacdo do painel serd bem definida: o indicador a ser
controlado j4 estd escolhido (nimero de AOL’s com causa raiz “politica comercial”) e

o escopo de melhoria € o procedimento da drea, elaborado nas etapas anteriores.

Com isso, sendo a aplicacdo bem focada num processo e com um indicador fixo,
podemos escolher uma variante do modelo original do CEDAC: o painel

FLOWCHARTAC.

Neste, ao invés de termos no lado “Causa” (lado esquerdo) um diagrama do tipo

espinha-de-peixe (ou Ishikawa), temos o préprio diagrama de processo da Area.

Esta mudanca traz o beneficio de deixar mais um elemento no gerenciamento visual: o
préprio processo da drea. Isso ja promove uma maior disseminagdo dos recém criados
processos e ajuda na identificacdo de causas diretamente ligadas aos procedimentos.
O material sempre estard a vista dos funciondrios do BackOffice e servirdi como

referéncia constante para eventuais duividas.

Além disso, estando os processos a mostra na Area a atualizacdo dos mesmos sera
inevitdvel caso ocorra qualquer mudanga, uma vez que nao mais ficardo num arquivo
eletrdnico na rede interna da empresa, mas sim para todos verem no ambiente de

trabalho.

O funcionamento dos cartdes segue os mesmos conceitos do painel CEDAC, assim
como seus outros elementos, sendo fixados no préprio fluxo. Deste modo, as causas

sdo direcionadas as diferentes atividades diretamente.

Como, por definicdo, para um trabalho correto e livre de falhas ser praticado, temos
que ter implantado os procedimentos adequados e ter disseminado a todos os
envolvidos o conhecimento e a pritica destas atividades (FUKUDA, 1989), essa
variante do CEDAC contribui diretamente nestes dois aspectos e é indicada para

nossa utilizagao.

Deste modo, nossa ferramenta apresentaria o seguinte formato:
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Diagrama FLOWCHARTAC
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e

LADO DAS CAUSAS

Figura 4-31: Diagrama Flowchartac
Elaborado pelo Autor

No lado das Causas vemos o proprio diagrama de processo com os cartdes colocados

nas diferentes etapas do atendimento ao cliente.

Com esta ferramenta desenvolvida, o fluxo dos AOL’s estabelecido para a Area teve
que ser mudado, pois a investigagio e os planos de acio na Area agora devem estar

listados na nossa ferramenta de apoio e incentivo a melhoria sistematica.

Assim, o fluxo dos AOL’s com causa raiz “Politica Comercial” ganhou uma atividade
extra: “Atualizar o Painel Flowchartac com investigacdo e plano de a¢ao” (Figura 4-

32).

Deste modo nenhum dos dois sistemas estard desatualizado em relagdo ao outro.
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Figura 4-32: Diagrama de Processo de AOL's modificado
Elaborado pelo Autor

Para conseguir aplicar o painel na Area, primeiramente apresentamos aos Gerentes de
Metal, Quimicos e Primdrios os conceitos e beneficios que este traria para o

BackOffice comercial.

Uma vez que o escopo do projeto ja continha a criacdo de um sistema de melhoria
continua sistemdtica (secdo 4.1.4) e sua posterior aplicacdo na Area, ja existia a
expectativa por parte deles. Conforme esperado, a ferramenta agradou e recebeu a

aprovagao dos mesmos.

Com o apoio da geréncia, o Flowchartac criado foi discutido com a equipe de ABS
corporativa da empresa. Como jd existia uma sinergia entre oS conceitos
implementados na empresa com os desenvolvidos no projeto (principalmente porque
foram utilizadas melhores préticas internas para a elaboragdo do modelo), ndo houve
resisténcia da parte da equipe. Pelo contrario, como se tratava de uma nova forma de
se fazer o suporte a melhorias numa drea administrativa, foi dito que a equipe de ABS

da planta de Pocos de Caldas iria acompanhar a utilizag¢do do painel.
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5. Conclusao

O tema escolhido para este trabalho foi a “estruturacdo do BackOffice comercial da
Alcoa Aluminio S.A., otimizagdo de seus processos e elaboracdo de um sistema de
melhoria continua sistematica”. Este tema fora escolhido apés as mudangas ocorridas
na area comercial da area de primdrios, quando os funciondrios responsaveis pela
administracdo de vendas (BackOffice comercial) foram transferidos para a planta de

Pocos de Caldas, como parte das alteracdes globais da empresa.

Estas mudancas geraram uma quebra nas conexdes entre o BackOffice e as dreas
suporte, além da conex@o com os proprios vendedores e gerentes da drea (que se
encontravam no mesmo ambiente de trabalho). Tudo isso acarretou numa queda de
desempenho no atendimento aos clientes da divisdo e um aumento no nimero de

reclamagdes pelos mesmos.

O trabalho também fora motivado pela possibilidade de unificacdo do BackOffice de
Metal com o BackOffice da divisdo de Quimicos (que ja se encontrava em Pocos de
Caldas), para assim otimizar a estrutura de ambas as dreas, acarretando em melhorias

internas para, primordialmente, aumentar a satisfagdo dos clientes.

O projeto fora validado ao serem enquadradas as melhorias esperadas segundo cada
um dos principios enunciados por Burlton (2001) como responsaveis por “entregar os
resultados do negdcio aos clientes satisfazer as necessidades dos outros stakeholders”.
Esse processo permitiu que prosseguissemos com o projeto sem necessidade de

revisdo de escopo ou atuacao.

Para conduzir o projeto e servir como uma bussola para as melhorias serem atingidas,
foi adotado o método de Sistema de Gerenciamento do Processo sugerido por Burlton
(2001), e suas diretrizes para um projeto de melhoria de processos foram aplicadas

segundo as restricdes de escopo especificas do caso apresentado.

Deste modo, foi realizada primeiramente uma contextualizagdo mais detalhada do
projeto ¢ uma andlise de semelhanca entre as légicas do servico das Areas foi
conduzida. Uma vez comprovado esse alinhamento, os processos de ambas foram
mapeados (o que reforcou a semelhanga entre os procedimentos) e um modelo de

atendimento tinico, com melhorias, foi apresentado sendo aprovado pelos envolvidos.
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Ap6s essa melhoria nos processos, os procedimentos da Area foram devidamente
formalizados para referéncia futura. Esse exercicio serviu como um 6timo método de
implementagdo dos novos procedimentos e aprendizado, pois solidificou as
responsabilidades estabelecidas e provou que todos os envolvidos estavam alinhados
com o modelo dnico, uma vez que nao houve nenhuma alteraciio no material que fora

desenvolvido pela equipe.

Com esse material em maos, foi elaborada uma ferramenta para a manutencao dos
procedimentos estabelecidos e para o apoio e incentivo a melhoria: o Flowchatac.
Esse painel foi desenvolvido com base na ferramenta CEDAC e apoiado em
ferramentas j4 em uso na companhia, estudadas na pesquisa por melhores praticas

efetuada.

Esta ferramenta ird expor constantemente os procedimentos da Area e a performance
da mesma no ambiente de trabalho, uma vez que o diagrama de processos do modelo
unico formulado e um grifico com a evolugdo do indicador escolhido para mensurar o

desempenho da Area estardo sempre 2 vista.

Isto ird incentivar a evolugdo na qualidade do atendimento aos clientes, sendo este
processo suportado pelo método de melhoria continua sistematica do préprio painel,
onde todos os funciondrios envolvidos (direta ou indiretamente) com os processos do
BackOffice irdo propor sugestdes de melhorias baseados nas causas encontradas para
os problemas identificados. Finalizado este modelo, todo o trabalho fora apresentado

para a geréncia comercial e de qualidade (ABS) e aprovado para implementagao.

Ao final do processo, podemos ver que o resultado do projeto foi muito positivo em

uma série de aspectos:

o Todos os topicos a serem abordados conseguiram ser estudados e

desenvolvidos com detalhes.

o As necessidades apontadas pela geréncia foram atendidas e a mesma se
mostrou satisfeita com o resultado final, ressaltando a robustez da andlise

apresentada.



99

o Pessoalmente, a conducdo desse projeto foi uma experi€ncia muito boa, pois
vimos na pritica como é gerenciar um projeto, lidando com diferentes dreas,
vérias pessoas e influenciando diretamente no trabalho da Area que fazemos
parte. Também foi notada a importdncia de se adotar um método para a
condugdo do projeto, que nos guiou e ndo permitiu que esforcos fossem

desperdicados.

o Conseguimos contar com o envolvimento de todos os envolvidos no processo,

o que facilitou bastante todo o andamento do projeto.

Mas também pudemos identificar um principal ponto que permitiria que a andlise
fosse mais completa, dando maior robustez ao projeto como um todo: o baixo

envolvimento dos clientes finais no projeto como um todo.

A cada dois anos, a Alcoa realiza uma pesquisa de satisfagdo de clientes externos
(PSCE). Essa pesquisa é conduzida por uma consultoria especializada que, ao longo
de trés meses, entra em contato com os clientes de determinada unidade de negdcio

para mensurar a satisfacdo dos mesmos com o atendimento comercial da empresa.

Essa pesquisa comegou a ser realizada na divisdo de Primdrios em agosto deste ano e,
sendo uma ferramenta muito importante, por indicagdo tanto da consultoria quanto da
geréncia, evitou-se qualquer contato com os clientes finais da Area para ndo interferir
na PSCE. Essa restricdo impactou o projeto no sentido de que ndo pudemos ao menos
validar a proposta final de atendimento com o principal stakeholder dos processos (o
cliente), ficando o modelo final elaborado com a ajuda dos funciondrios restrito a

avaliac@o dos gerentes e equipe de qualidade da empresa.

5.1 — Proximos Passos

Como continuacdo deste trabalho, existem algumas sugestdes de trabalhos a serem

feitas na empresa:

o Elaborar um gerenciamento de pessoal dentro do BackOffice de Metal e
Quimicos, agora que estdo juntos numa sé Area: para otimizar o resultado da

unificagdo das Areas proposta, um sistema estruturado de job-rotation podera
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ser criado para unificar ainda mais o atendimento aos diferentes clientes,

permitindo uma maior troca de experiéncias.

Estudar a unificagdo com o BackOffice da drea de Reciclagem: ainda em fase
de estruturacdo na Alcoa, a drea de reciclagem deverd se organizar numa
estrutura semelhante que as Areas de Metal e Quimicos (em BackOffice e
FrontOffice). Sendo essa nova Area pertencente 2 estrutura de Primérios e
algumas vezes compartilhando mesmos clientes, um estudo especifico para a
incorporacdo das atividades de BackOffice no modelo tnico criado neste

projeto € recomendado, pois iria ampliar os ganhos no atendimento aos

clientes.

Repeticdo da andlise dos processos de BackOffice em outras Unidades de
Negdcio: uma vez que conseguimos atingir diversas melhorias na anélise e
fusdo dos processos, certamente existem oportunidades a serem atacadas em

outras Unidades de Negocio pela empresa.

Implantacio do Sistema de Melhoria Continua Sistemdtica em outras Areas
comerciais: uma vez desenvolvida a ferramenta e comprovada a sua utiliza¢ao
e eficicia, esta ferramenta devera ser replicada em outras Areas comerciais
para que a melhoria dos processos de atendimento ao cliente seja sempre
incentivada e apoiada com um processo bem estruturado, conforme

apresentado.
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Anexos

A1 - Fotos da Equipe Comercial

Figura A-1: BackOffice de Metal
Figura Elaborada pelo Autor

Figura A-2: Geréncia, FrontOffice e BackOffice de Quimicos
Figura Elaborada pelo Autor
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Figura A-3: Geréncia e FrontOffice de Metal
Figura Elaborada pelo Autor
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A2 - Novo Procedimento da Area

ALCODA
Comercial / Mercado Interno — Metal e Quimicos
Administracao de Vendas para o Mercado Doméstico
Aprovacao: Autor: David Nery Python
Proxima Rev.: Aprovador: | Renato Camargo de Aranha Bacchi 50002863 02

& VALIDO SOMENTE NA WEB — IMPRESSAO NAO OFICIAL ¢

OBJETIVO
Padronizar a atividade empenhada pelo BackOffice Comercial de Metal, de
modo a:
o Garantir atendimento uniforme aos clientes
o Atualizar a fabrica com as ordens de compra a serem entregues
o Garantir o recebimento das quantias como esperado
o Garantir a adequacado das atividades do BackOffice ad politicas da
Empresa
ABRANGENCIA
ALCOA - POCOS / CENU / ALUMAR

RECURSOS NECESSARIOS

ACESSO AOS SEGUINTES APLICATIVOS:
o EBS

SISTEMA EMPRESA

ATENDIMENTO ON LINE

CPA

SINTEGRA
o SlS‘TE,MA EMPRESA

ACESSO A AREA COMUM COMERCIAL

O O O O

NORMAS E PROCEDIMENTOS CORRELACIONADOS
N.A
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DETALHAMENTO

1. Definicao das Responsabilidades

e Cliente:

O cliente devera fornecer toda a documentacao requisitada pelo BackOffice para
cadastro e analise de limite de crédito e, apos acertado o preco, produtos, volumes,
datas de embarque, condicdes de pagamento e eventuais ajustes, o cliente devera
formalizar o aceite por email. De acordo com a condigdo negociada, o cliente devera
efetuar o pagamento do material.

¢ Front-Office Comercial:

O Front-Office comercial devera negociar com o cliente a melhor condigdo comercial
para a Alcoa baseado nas diretrizes da geréncia assim como nos dados fornecidos
pelo Metal Controller. Uma vez concluida a negociacédo, deve alinhar com o Back-
Office Comercial acertado com o cliente para cada parte realizar seus processos.

e Metal Controller:

Deve suprir o Front-Office com todos os dados necessarios para a tomada de
decisdo de alocacdo de metal e cotacdo (analise de disponibilidade de metal,
forecasts, simulagdes de net premium e custeio de ligas, além dos cronogramas de
embarques) e ajudar o BackOffice em caso de falta de falta de disponibilidade de
recursos para atender as datas de entregas sugeridas pelo cliente.

e Back-Office Comercial:

Coordenar o processual das vendas (documentacao e informacoes), atualizando as
informagdes no sistema comercial de modo a refletir exatamente o acordado com o
cliente pelo Front-Office e acertado com as demais areas, e realizar toda a analise
critica dos Pedidos. Também ¢é fungdo do BackOffice abrir os chamados no AOL e

conduzir suas diferentes fases.

o Fabrica Pocos:
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O lingotamento devera cumprir as entregas nas datas acordadas com o Metal
Controller, e servir de suporte para eventuais dividas técnicas do cliente.

A expedicdo deverd coordenar os embarques, previamente planejados com as
transportadoras, e prover o BackOffice com as informagbes requisitadas (pesos e
valores de lotes, principalmente).

e Crédito:
O departamento de crédito devera estabelecer os limites de crédito para cada cliente
baseado na documentagcido do cliente enviada pelo BackOffice, além de fazer a
liberacdo para cada pedido colocado no sistema.

e Cobranca:
A cobrancga devera informar ao banco sobre os pagamentos do dia a serem

realizados pelos clientes da Area, além de acompanhar o pagamento dos boletos,
cobrando o cliente caso este nao tiver pago na data acordada.
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2. Fluxo de AOL (Atendimento On Line)

O aplicativo AOL (Atendimento Online) € utilizado para o registro de reclamagdes
dos clientes Alcoa. O link para acesso ao aplicativo encontra-se na intranet, na sub-
pasta de Aplicativos e pode ser acessado por todo o time da area comercial para
consulta e acompanhamento. Os responsaveis por abrir um registro no AOL sao os
Analistas Comerciais (funcionarios do BackOffice Comercial de Primarios), e um
registro no aplicativo é aberto sempre que ha uma reclamacéao, formal ou informal,

por parte do cliente.

O cliente entra em contato com o BackOffice e faz a reclamacido. O BackOffice
comercial abre um registro no aplicativo AOL classificando-o de acordo com o
motivo da reclamagdo (Administrativo de Fabrica, Politica Comercial, Problemas
Logisticos ou como Ferramenta para Liberagdo de Crédito).

Apés registrada a ocorréncia, o Analista Comercial envia um e-mail para a geréncia
informando o nimero do AOL, cliente e motivo, com o objetivo de informar a todos
sobre as ocorréncias abertas e o que esta ocorrendo com o atendimento aos

clientes da Area.

E enviado um Registro de Percepgido ao Cliente assim que um AOL é aberto e apds
seu encerramento é enviado um comunicado com a investigacao e agdes corretivas
para que o cliente tome ciéncia do processo finalizado. Essa documentacao fica
arquivada na area comum do departamento.

Depois que um registro é aberto no aplicativo AOL este segue um fluxo interno
(workflow) seguindo as etapas de classificacdo, autorizagdo, liberacdo de
créditos/prorrogacées (quando aplicavel), assim como investigacdo e acoes

corretivas.

As investigagOes e agbes corretivas devem ser atualizadas no Painel Flowchartac da
Area, com o intuito de agilizar o plano de agéo e a resposta ao cliente.

Depois do AOL ser finalizado, o mesmo permanece registrado e arquivado no
proprio aplicativo para consultas posteriores.
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3. Fluxo de Envio de Amostras

Os clientes solicitantes entram em contato com o BackOffice Comercial para fazer o
pedido, mencionando o volume, especificacdo, data da necessidade e aplicagédo da
amostra requerida.

Os Analistas Comerciais entram em contato com o gerente da area solicitando
aprovagao por e-mail para o envio da amostra e verifica junto a equipe técnica ou os
vendedores se 0 produto solicitado é o mais indicado para a determinada aplicacédo
do cliente.

Apés definido o produto a ser enviado, é verificado se o solicitante possui cadastro
no Sistema Comercial (EBS) da Alcoa. Nao existindo o cadastro, é enviada uma
ficha cadastral ao requerente para ser preenchida para, com estas informacoes
registra-lo no Sistema Comercial.

Existindo o cadastro, o pedido do cliente é inserido no EBS, com condi¢cao de
pagamento “sem débito”. A fabrica (producdo) é comunicada para preparar a
amostra na data solicitada, anexando o certificado de andlise a mesma, e (a
expedicao) é avisada para programar o embarque de acordo com a disponibilidade
de transporte.

A cotagdao de venda é elaborada pelo FrontOffice e enviada juntamente com o
material.

Casos em que as amostras nao sao aprovadas pela geréncia comercial, o solicitante

€ avisado por telefone ou e-mail.

4. Fluxo de Venda para Clientes Regulares

Todo o fim de més o BackOffice deve entrar em contato com os clientes com os
quais a Alcoa possui um relacionamento estavel (com histérico de pedidos
constantes ao longo dos meses) para atualizar a lista de precos dos produtos (caso
o FrontOffice a tenha reajustado), obter a previsdo de consumo para o més seguinte
e a programacao de embarques ao longo do més.

Com a confirmagao do pedido mensal em maos, o analista comercial entrard no
Sistema Comercial (EBS) com um pedido, mencionando todos os detalhes ja
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negociados com o cliente. Este pedido, quando completo e registrado, sera
submetido a analise de crédito.

Quando aprovado pelo crédito, a expedicao o visualizara e podera programar seu
embarque junto a transportadora e esse material é faturado.

Se a condicdo de pagamento for & prazo, a Area de Cobranga informa ao banco
quando o pagamento devera ser realizado para este enviar os boletos de
pagamento. Ja se a condicdo de pagamento for a vista, uma cépia da nota fiscal é
enviada pela expedicao diretamente para o cliente e para o BackOffice.

Com isso o cliente efetua o pagamento, seja contra a copia da nota fiscal ou boleto
de cobranca do banco, e a transferéncia € monitorada pela cobranca até sua

deteccao.

Ja se a condicdo de pagamento negociada for pagamento antecipado, ou se o
cliente nao possuir crédito e aceitar esta forma de pagamento (0 pagamento
antecipado é utilizado por clientes que apresentam restricdo de crédito no mercado,
situacao irregular ou por opgao propria do cliente), o BackOffice pede a separagao
do material do cliente para a Expedicédo e o peso exato da carga. Com estes dados,
o preco total exato é calculado e passado ao cliente pelo Analista Comercial, para o
pagamento ser efetuado.

Vinte e quatro horas apés o pagamento o BackOffice Comercial consegue detectar a
quantia depositada na conta bancaria da Alcoa com o auxilio do aplicativo CPA
(Controle de Pagamento Antecipado) e, apés a alocacdo do pagamento no(s)
pedido(s) que foram pago(s), a expedicdo fatura a carga do cliente e a embarca.

Realizadas essas tarefas o cliente recebe o material em sua planta.

5. Fluxo de Atendimentos comum a Outros Clientes

Um novo cliente pode entrar em contato com a Area Comercial da Alcoa através do

site www.alcoa.com.br, onde consta o telefone de contato ou diretamente por email.

Entrando em contato com o BackOffice Comercial o novo cliente menciona o produto
procurado, volume e periodo de fornecimento.
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Caso ja exista uma politica de precificacao estabelecida para o cliente em questao, o
Analista Comercial envia uma cotacao para o cliente. No entanto, se nao existe tal
politica elaborada, o cliente é passado para o FrontOffice que negocia as condigbes
e as informa para o BackOffice.

Em ambos os casos o aceite formal do cliente é requisitado e ap6s recebé-lo é
verificado se o cliente ja possui cadastro no aplicativo Sistema Empresa.

Se nao o possui, a ficha cadastral é enviada e pelo cliente preenchida para orientar
o cadastro. Paralelamente o Analista Comercial consulta o Sintegra para verificar se
o cliente possui alguma irregularidade e sao requisitados documentos para a andlise
de crédito do cliente (Balango e Demonstrativo de Resultado). Estes sdo enviados
ao departamento de Crédito.

Apds o cadastramento do cliente, ou se 0 mesmo ja possui cadastro, o analista
comercial entrara no Sistema Comercial (EBS) com um pedido, mencionando todos
os detalhes ja negociados com o cliente.

5.1. Fluxo de Entrega para Clientes Comuns

Quando da entrada do pedido no Sistema Comercial, este verificara a
disponibilidade do material requisitado pelo cliente para entrega na data
especificada. Se nao for possivel atendé-lo o Analista Comercial devera entrar
em contato com o Metal Controller para auxilia-lo a atender o cliente. Caso o

D

remanejamento de ordens ndo for suficiente uma nova data de entrega

o8

acordada com o cliente. No entanto, se houver disponibilidade, o pedido
registrado e serd submetido a analise de crédito.

Quando aprovado pelo crédito, a expedigcao o visualizara e podera programar

seu embarque junto a transportadora e esse material é faturado.

Se a condicdo de pagamento for & prazo, a Area de Cobranca informa ao banco
quando o pagamento devera ser realizado para este enviar os boletos de
pagamento. Ja se a condicdo de pagamento for a vista, uma cépia da nota fiscal
€ enviada pela expedicao diretamente para o cliente e para o BackOffice.

Com isso o cliente efetua o pagamento, seja contra a copia da nota fiscal ou
boleto de cobranga do banco, e a transferéncia € monitorada pela cobranga até

sua deteccao.
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Ja se a condicdo de pagamento negociada for pagamento antecipado, ou se o
cliente ndo possuir crédito e aceitar esta forma de pagamento (o pagamento
antecipado é utilizado por clientes que apresentam restricdo de crédito no
mercado, situacao irregular ou por opgao propria do cliente), o BackOffice pede a
separacdao do material do cliente para a Expedicdo e o peso exato da carga.
Com estes dados, o preco total exato é calculado e passado ao cliente pelo

Analista Comercial, para o pagamento ser efetuado.

Vinte e quatro horas ap6s o pagamento o BackOffice Comercial consegue
detectar a quantia depositada na conta bancaria da Alcoa com o auxilio do
aplicativo CPA (Controle de Pagamento Antecipado) e, apos a alocacdo do
pagamento no(s) pedido(s) que foram pago(s), a expedicao fatura a carga do

cliente e a embarca.

Realizadas essas tarefas o cliente recebera o material em sua planta.

6. Analise Critica do Pedido

A analise Critica de Pedido é realizada durante todo o fluxo de atendimento aos

clientes (da confirmacao da cotagéo a entrega do material e pagamento).

Esta andlise visa evitar a ocorréncia de erros ao longo do atendimento e a facilitagcao
do follow-up dos processos. Para efetua-la o BackOffice preenche os itens do

checklist de acompanhamento de pedidos abaixo:

a Alcoa Primary Metals - Latin America

bl S ¢ g
W Cheklst de acompanlumento de Pecidos

CLIENTE:

INFORMACOES DG PEDOIDC!

Colecacko de Pedido & Acompanhamento Garantia do Resultado Entrega

D Pedido do Cliente Recshido/Confimado D Pedido Fahuradn D Entrega Agendada
Predida Colocads D Pagarmento Eletuasds D Matarial Entrague
| [0 pemes cosie
| O Fomaeomng Obs:
| O volucans
= O pegosem
O e Gommis
O e ds Birng cordama wondedr
L O tnsnugtes o Bxirege Cetocuu
O credioLberado

[0 eroducas Finalizada
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O checklist é grampeado juntamente com o aceite formal por escrito do cliente em

questdo e a andlise critica entende-se como concluida a partir do momento que

todos os itens do checklist forem preenchidos.

7. Tabela de Registros

Item | Identificacao | Armazenamento | Protecao Recuperacao | Tempo de | Descarte
retencao
ISO | Lista de Sistema de Rede | Senha Back up Indetermin | Quando
9001 | Precos Eletrénica ado aplicavel
deletar do
sistema
ISO | Pedidos EBS Sistema de Rede | Senha Back up Indetermin | Quando
9001 Eletronica ado aplicavel
deletar do
sistema
ISO | Emails de Sistema de Rede | Senha Back up Indetermin | Quando
9001 | Negociacao Eletronica ado aplicavel
deletar do
sistema

8. Percepcao do Cliente

A Alcoa mede/identifica as percepgdes do cliente através das praticas de visitas
periddicas, contatos telefdnicos diarios, analise dos chamados no AOL (Atendimento
Online) e PSC (Processo de Satisfacao de Clientes).
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A3 - Ficha Cadastral de Clientes

CADASTRO DE CLIENTES

Fazde Social:
CHP.):
L =3
Limite R0 | e

ENDERECOS
Fawrameni
Baims CHdas: S
CEF: T
Enire gz
Edm:, ............. deq ....................................
R =T

Cdeds:
Eshada:

CONTATOS
mes]
Testane: B
= S
— L
Cata: __ ¢ _ 1 Ratpon g val:

Figura A-4: Ficha Cadastral Padrio
Fonte: Area da Rede interna da Equipe Comercial



