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SUMARIO

O atual conceito da qualidade adotado nas empresas est4 baseado na maior integra¢io com
os clientes, aliada a uma maior flexibilidade nos processos, no sentido de melhor atender as
expectativas desses clientes. Dentre as ferramentas de qualidade utilizadas neste contexto,
encontra-se o sistema de gerenciamento por processos, que consiste na continua avaliacio
e melhoria do desempenho dos processos que mais impactam a satisfagéo dos clientes.

A partir desse conceito da qualidade, este trabalho estara projetando um sistema de
gerenciamento por processos na drea de Administracdo de Crédito e Cobranga de uma
empresa (uimica, com o objetivo de elevar os atuais indicadores de desempenho,
contribuindo, assim, para uma maior satisfagio dos clientes internos e externos dos
produtos e servigos oferecidos pela area.

Fot realizado um estudo dos processos da area, no qual foram identificados os principais
focos de problemas existentes. A partir destes problemas detectados, foram elaborados
alguns planos de melhoria e mencionados os beneficios a serem alcangados com a
implantacio das mudangas propostas, segundo o cronograma de implantagdo proposto no
final do trabalho.
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CAPiIiTULO 1

Apresentacdo do trabalho

Definigéo do problema a ser estudado, conjuntura,
objetivos e estrutura do trabalho.



Apresentagdo do trabatho

1. APRESENTACAQ DO TRABALHO
1.1. O Estdgio

O estagio foi realizado na Administragdo de Crédito ¢ Cobranga da Rhodia Brasil Ltda.,
divisio Quimica de Performance América Latina, subsidisria do grupo francés Rhéone-
Poulenc, com inicio em janeiro de 1998. A Administragio de Crédito e Cobranga,
juntamente com as areas Financeira e Gestfo/Contabilidade, é responsével por alguns
processos financeiros da empresa. Os processos realizados na Administragéio de Crédito e
Cobranga consistem no estabelecimento do limite de crédito comercial aos clientes,

liberagdo de pedidos, procedimentos de cobranga e emissdo de relatorios gerenciais.

Durante o estagio foram acompanhados todos os procedimentos realizados na
Administragdo de Crédito e Cobranca e suas relagbes com as areas comerciais e demais
areas financeiras da empresa. Foi possivel perceber, ao longo do tempo, que a 4rea
apresentava uma certa deficiéncia de qualidade nas tarefas basicas realizadas na mesma.
Diante disso, foi realizada uma andlise de todos os processos financeiros da empresa,
considerando também as 4reas Financeira e Gestdo/Contabilidade, para verificar a
importéncia das tarefas desenvolvidas pela Administracio de Crédito e Cobranca e se uma

possivel restruturagfio e organizagdo das mesmas seria vantajosa para a empresa.

Uma das atividades realizadas no estagio consistia na elaboragiio de relatorios gerenciais e
de controle, que retratavam a situagiio dos diferentes negbcios da empresa, sob o ponto de
vista da area de crédito. Em outras palavras, esses relatérios permitiam a visualizacio da
exposigiio de crédito dos diferentes negocios, tendo como suporte os servigos oferecidos
pela Administragio de Crédito e Cobranga. Assim, tornou-se claro que os processos da area
estavam intimamente ligados as atividades comerciais da empresa e que, por estarem mal

administrados ou executados, poderiam comprometer os objetivos estratégicos da empresa.

A partir da situagiio encontrada e das atividades realizadas na Administragio de Crédito e
Cobranga, surgiu a oportunidade de se realizar o presente trabalho, através da aplicagio de
alguns conceitos de gerenciamento vistos no curso de Engenharia de Produgdo. O estagio
permitiu que fossem avaliados os processos da area, como forma de contribuir para uma

possivel melhoria de desempenho nas atividades da Administragdo de Crédito e Cobranca.
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Por se tratar de uma érea compartilhada e que atua como prestadora de Servigos as
diferentes areas comerciais da empresa, essa melhoria de desempenho alcangada para os
processos da area estara fortemente vinculada ao desempenho das areas comerciais e, por

consequéncia, ao desempenho global da empresa.
1.2. Conjuntura do trabalho

A crescente globalizagdo dos mercados tém tornado a concorréncia comercial cada vez mais
acirrada, no sentido de que todas as empresas vém buscando conquistar mais mercados e
aumentar sua zona de influéncia e atuacio no mundo. Nesse cenirio em que as empresas
visam a obtengio de vantagens competitivas sobre a concorréncia, a qualidade dos
predutos/servigos oferecidos e, mais recentemente, dos processos desenvolvidos passou a

ter uma posicio de destaque.

Desde a década de 50, apos a Segunda Guerra Mundial, os paises de todo o mundo
sentiram a necessidade de buscar novos mercados e criar novas frentes de emprego, como
forma de reestruturar seu quadro econdmico-social do pos-guerra (SHIBA et al, 1997).
Nesse contexto, o conceito de qualidade passou a ganhar varias abordagens, conforme o
cenario considerado, de modo que as ferramentas e praticas adotadas para alcangar a
qualidade desejada foram sendo empregadas e incrementadas ao longo do tempo, segundo

os diferentes estigios do conceito da qualidade.

Com base na acirrada concorréncia dos paises industrializados e na recente economia global
do final do século, o conceito da qualidade voltou-se para a integragiio com os clientes, no
sentido de atender suas necessidades, e para o desenvolvimento de planos de qualidade
vinculados ao planejamento estratégico e de gestio. As empresas buscam uma maior
flexibilidade em seus processos, como forma de acompanhar as répidas mudangas nas

necessidades e expectativas dos clientes,

Dentre as ferramentas utilizadas neste contexto, pode-se citar o QFD (Desdobramento da
fungdo qualidade), o sistema de Gerenciamento por processos, as técnicas de Gestio a
vista, as Parcerias com clientes e fornecedores e o sistema de Gerenciamento por politicas.
Estas ferramentas sio amplamente utilizadas pelas empresas como forma de alcangar os

fatores de sucesso da atual economia globalizada, sendo eles o foco no cliente, as rupturas
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dos padrdes, a logica da cadeia cliente/forecedor, a melhoria continua e a competéncia
automatica' (BOUER, 1997a).

Dentro deste cenario, o grupo Rhone-Poulenc vem passando por uma série de
modificagdes, como forma de ganhar vantagens competitivas frente aos principais
concorrentes. Essa restruturagiio esta voltada ao crescimento interno do grupo (buscando
maior flexibilidade as mudangas do mercado), & redugfio de custos (com base na eficiente
alocagiio dos recursos) e aos ganhos de produtividade (alcangados com uma produgio de

alta qualidade a custos inferiores).

Uma das afuais preocupagdes do grupo consiste no redesenho de todos os Processos
existentes, com o objetivo de torna-los mais integrados, mais rapidos e mais eficientes. Essa
estratégia esta fortemente relacionada com o atual conceito da qualidade, pois visa alcancar
uma maior produtividade interna, no sentido de melhor satisfazer os clientes externos,

ganhando competitividade no mercado mundial.

Com base no atual conceito de qualidade adotado nas empresas, na estratégia adotada pela
empresa € na situagio encontrada no estigio realizado, o presente trabalho surgiu como
forma de se aplicar uma das ferramentas de qualidade utilizadas atualmente, com o objetivo
de aprimorar o desempenho das atividades realizadas pela Adminisiragio de Crédito e
Cobranga. Assim, a partir da logica atual da qualidade, voltada para o foco no cliente e a
definicdo dos processos segundo a cadeia cliente-fornecedor, este trabalho estard
projetando um sistema de Gerenciamento por processos no ambito de responsabilidade da

Administrag@o de Crédito ¢ Cobranca.
1.3. Objetivos e estrutura do trabalho

O presente trabalho tem o objetivo de estudar os processos ¢ atividades da Administragdo
de Crédito e Cobranga hoje deficientes, no sentido de propor melhorias ¢ formas de

atuagdo, que contribuam para um aumento nos niveis de qualidade dos servigos prestados

pela area.

' O conceito de competéncia automética consiste no fato de que todos os funciondrios devem saber sempre o
que € como deve ser realizado. Esse conceito estd intimamente ligado a prética atual das empresas que visa
uma participacio total dos funcionarios em todo o processo de produgcio.
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Para tanto, serdo utilizados os conceitos do Gerenciamento por Processos, que consiste
numa “metodologia para continua avaliagio, analise ¢ melhoria do desempenho dos

processos-chave de negécio, ou seja, os processos que mais impactam a satisfacio dos
clientes”(BOUER, 1997b).

Conforme ja foi mencionado, a area é responsivel por alguns processos financeiros da
Rhodia Brasil Ltda., de modo que o sistema de gerenciamento por processos a ser
projetado estara voltado unicamente aos processos financeiros da empresa. Assim, a partir
de uma anélise de todos os processos financeiros da empresa, serio identificados os
processos financeiros prioritarios, isto é, aqueles que apresentam um alto impacto sobre o
negocio e uma ma qualidade de desempenho. Identificados os processos prioritarios, serfo
considerados aqueles de responsabilidade da Administragfio ¢ Crédito e Cobranga, os quais

serdo estudados e analisados, no sentido de elevar seus niveis de desempenho.
Para atingir o objetivo proposto, esse trabalho sera subdividido nas seguintes partes:

PARTE I — DIAGNOSTICO DA SITUAGAO ATUAL: inicialmente, sera realizado um
diagnostico de todos os processos financeiros da empresa, com ateng¢do especial para os
processos realizados pela Administracio de Crédito e Cobranca. Essa fase envolve as

seguintes etapas de desenvolvimento:

- A empresa: apresentagio inicial do grupo Rhéne-Poulenc e da Rhodia Brasil Ltda., sua
miss&o, valores compartilhados, plano estratégico e cenério de mercado. A partir dessa
apresentagdo, serdo identificados os processos prioritarios, relacionados aos objetivos
estratégicos de referéncia, tendo como foco do estudo somente os processos financeiros

realizados na empresa.

- A Administracdo de Crédito e Cobranca: descrigio detalhada da estrutura e dos
servigos prestados pela 4rea. Essa descrigio servira de base para a analise dos processos
prioritarios existentes no ambito da Administragdo de Crédito e Cobranga. A partir
desse momento, o trabalho estara voltado basicamente para os processos realizados pela
Administragdo de Crédito e Cobranga, considerados como prioritarios para a Rhodia

como um todo.
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PARTE II - ESTUDO DOS PROCESSOS PRIORITARIOS: apds a apreseniaciio inicial da
Administragio de Crédito e Cobranga, sera feita uma analise detalhada dos processos

realizados na mesma, incluindo as seguintes etapas de desenvolvimento:

- Determinagdo dos indicadores de desempenho: anilise dos processos prioritarios
existentes na area, sendo definidos o escopo, a missdo e as fronteiras do processo, as
areas envolvidas, os produtos/servigos prestados, os clientes e suas expectativas. Essa
andlise permitira a defini¢cdo dos fatores criticos de sucesso e dos indicadores de

desempenho dos processos relacionados a Administragio de Crédito e Cobranga.

- Identificacdo das deficiéncias de qualidade: desdobramento dos processos prioritarios
em subprocessos, como forma de identificar os focos de falha na eficiéncia dos
processos. A identificacdo das deficiéncias servira de base para a determinagio do tipo
de melhoria a ser perseguida em cada um dos subprocessos constituintes dos processos

prioritarios da Administragdio de Crédito e Cobranca.

PARTE IIT — PLANOS DE MELHORIA: com base nas deficiéncias encontradas e no tipo de
melhoria a ser adotado, serdo propostas algumas formas de atuagdio a serem utilizadas, no
sentido de promover um aumento nos niveis de qualidade dos produtos e servigos
oferecidos pela Administracdo de Crédito e Cobranca. Esta fase final inclui as seguintes

etapas de desenvolvimento:

- Plano de melhoria continua (Kaizen): estudo detalhado de um dos subprocessos que
deverdo passar por um plano de melhoria continua, que servirad de exemplo para as
futuras modificagdes a serem realizadas na 4rea. Serdio propostas formas de atuagdio
baseadas em técnicas de melhoria continua e apresentados alguns beneficios a serem

alcancados com a implantagdo do plano de melhoria proposto.

- Plano de ruptura: estudo detalhado de um dos subprocessos que deverdo passar por
um plano de ruptura, também ficando como exemplo para futuras modificacdes
realizadas na area. Serdo propostas formas de atuagio baseadas em técnicas de

redesenho de processos e apresentados alguns beneficios futuros a serem atingidos.

- Conclusées: apresentagio dos principais pontos discutidos ao longo do trabalho. Sera

feita uma sintese dos resultados finais alcangados ao término do presente trabatho, em




Apresentacdo do trabalho

relacdo aos objetivos inicialmente propostos. Além disso, serdo propostas algumas

recomendagles finais 4 empresa, com base nos resultados alcangados pelo presente
trabalho.

A Figura 1.1. apresenta uma representacfio esquematica da estrutura do trabalho, a ser
seguida ao longo do desenvolvimento do mesmo.

Gmm&! da situagdio atual
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Figura 1.1, Estrutura do trabalho
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A empresa

2. A EMPRESA

2.1. Apresentacdo inicial

A Rhodia Brasil Ltda. é subsidiaria do grupo francés Rhéne-Poulenc e atua em diferentes
setores do ramo industrial, tendo sido instalada no Brasil em 1919. A atua¢io da Rhodia no
Brasil tem sido marcada pelo pioneirismo, inovagio e qualidade de seus produtos, sempre

visando contribuir para o desenvolvimento da sociedade brasileira.

A Rhodia € lider sul-americana em farmacéutica/quimica, formada por fabricas em 5 estados
brasileiros ¢ 7 mil empregados, com um faturamento anual superior a 1,2 bilhsio de délares,
atendendo principalmente aos mercados do Mercosul e de toda a América Latina. Esse
faturamento faz com que as operagdes da Rhodia no Brasil representem o segundo maior

mercado mais importante do grupo fora da Franga, superado so pelos Estados Unidos.

O grupo foi recentemente restruturado, passando a adotar uma estratégia em dois grandes

ramos: Ciéncias da Vida e Quimica de Especialidades.

No ramo de Ciéncias da Vida, existem vérias empresas agrupadas em dois setores distintos.

As empresas constituintes de cada um dos setores sdo:

— Setor Farma: Rhéne-Poulenc Farma,
Pasteur Mérieux Connaught e,

Centeon;

— Setor de Sande Vegetal e Animal: Rhdne-Poulenc Agro,
Rhéne-Poulenc Nutrigio Animal e,
Merial.

No ramo Quimica de Especialidades, existem varias divisdes agrupadas sob o nome

Rhodia. Essas divisdes sdo:

— Especialidades para produtos industriais,
— Especialidades para produtos de consumo,

— Orgénica fina,
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— Poliamida e,

— Servigos ¢ especialidades.

Embora as empresas mencionadas sejam independentes entre si, existem algumas funges
que permanecem centralizadas no grupo. Essas fungdes sdo: Juridico ¢ Acordos, Finangas,
Auditoria e Controle Interno, Comunicagdes, Industrial, Dire¢iio Cientifica e Recursos
Humanos. Essas fungdes devem dar suporte aos executivos do grupo e administrar o

conjunto de empresas constituintes do mesmo.

A Rhodia Brasil Ltda. representa o ramo Quimica de Especialidades no Brasil, sendo
subdividida nas seguintes atividades: Quimica de Performance (QP), Intermediarios
Orgénicos (I0), Poliamida, Rhodia-Ster (fibras poliéster, filmes, resinas e embalagens PET)
e Filter-Tow. A Figura 2.1. mostra a estrutura do grupo Rhdne-Poulenc no Brasil e no

mundo.

Rhodia Brasil
Ltda

-
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Setor Saiide Vegetal Orzinicos
¢ Animal

Setor Farma

Adaptada de material interno da empresa

Figura 2.1. Estrutura do Grupo Rhéne-Poulenc

A atividade Quimica de Performance (QP) atende a mercados bastante diferenciados. Como
forma de melhorar a comunicagdo com esses mercados, a atividade é subdividida em
diferentes empresas®: PPMC (Papel, Pintura e Material de Construgdo), Silicas-Borracha,
Silicones, HPCII (Home, Personal care and Industrial ingredients) e FOOD (Ingredientes

alimentares).

2 O termo empresa ¢ utilizado para cada uma das subdivises, dentro da prépria Rhodia.
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A atividade Intermediarios Organicos (I0) foi recentemente desmembrada da Quimica de
Performance, passando a ser uma atividade independente. Além disso, essa empresa foi
subdividida em outras menores: Fenol e derivados, Ingredientes farmacéuticos, Perfumaria e

Diversos.

A divisio Poliamida também ¢ subdividida em empresas menores: Polyamide intermediates

(PI), Plasticos de engenharia, Fibras, Fios téxteis e Fios industriais.

A Figura 2.2. mostra a estrutura da Rhodia mundial (ramo Quimica de Especialidades),

incluindo todas as divisbes e empresas mencionadas.

Pintura ¢ Material

de Constragia) industrial Ingredientes
ingredients) farmacéuticos Plisticos de
Silicas-Borracha engenharia
Food Perfumaria
Silicones Fibras
Diversos 10
Fios téxteis
Fios industriais

Adaptada de material interno da empresa

Figura 2.2. Organizag¢io da Rhodia mundial

2.2. Situacdo do negécio

O grupo Rhéne-Poulenc adota alguns principios com base na filosofia de “uma verdadeira
descentralizacio dentro de um verdadeiro grupo, sempre em expansdo™”. Foi com base
nessa filosofia que foram formados dois grandes ramos de negocio: Ciéncias da Vida e
Quimica de Especialidades.

* Traduzido do francés Une vraie décentralisation dans un vrai groupe, toujours en expansion,
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Esse agrupamento das atividades tem por objetivo aumentar a sinergia entre as empresas
dentro de cada ramo, como forma de ganhar agilidade e flexibilidade estratégica no
mercado, através de uma melhoria de performance das empresas constituintes. O grupo
busca fortalecer sua posigdo no mercado, através de varias empresas independentes,

atuantes em diferentes segmentos de mercado, mas, ao mesmo tempo, pertencentes a um

grupo forte e unido.

Essa descentralizaciio garante autonomia as diferentes empresas, de modo que elas possuam
caracteristicas proprias, fundamentadas na filosofia, na missdo e nos valores do grupo.

Assim, pode-se definir o plano estratégico e o cenario de mercado para cada uma das

subsidiarias do grupo Rhéne-Poulenc.

2,2.1. Missio e valores da empresa

A criagdo da Rhodia mundial, focada no ramo Quimica de Especialidades, assegura uma
identidade propria para a empresa. A Rhodia Brasil Ltda., pertencente a esse ramo, busca
uma rapida melhoria de performance em seus processos, principalmente através de um
aumento na motivagéo de seus funcionarios, devido a uma maior autonomia da empresa

frente ao grupo.
A missdo da Rhodia pode ser definida como:

“Crescer e ter sucesso, com base nas habilidades e tecnologias da Rhodia mundial,
através da construgdo de negdcios lucrativos que satisfacam as necessidades envolventes
dos clientes, desafiando os funciondrios, servindo o piiblico e posicionando-nos como
lider de mercado reconhecido e respeitado.”

Esta miss&o € direcionada por alguns valores compartilhados na empresa:

Integridade: adquirir a confianga e o respeito de todos através de uma incondicional
dedicagiio a altos padrbes éticos, promovendo uma valorizagio das pessoas dentro da

empresa;

Inovagdo: promover uma cultura, na qual a criatividade ¢ o espirito empreendedor sdo
defendidos sem medos, permitindo um crescimento interno, a partir do desenvolvimento

individual e coletivo dos funcionarios;
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Seguranca: comprometer-se com a manutengio de altos padrdes de qualidade ligados ao

bem-estar das pessoas e & prote¢iio do meio ambiente,

Foco na Qualidade / Foco no Cliente: dedicar-se ao continuo aprimoramento dos
processos e produtos, a partir de um foco no cliente e nos servigos oferecidos, como forma

de agregar valor aos processos e aumentar a expectativa dos clientes internos e externos;

Parceria: construir relacionamentos benéficos com clientes, fornecedores, funcionarios e
familiares, acionistas e a comunidade como um todo, através de respeito mutuo, times de

trabalho e formas abertas de comunicagdo.

2.2.2. Cenario de mercado

O cenario de mercado ¢ um dos fatores que coniribuem para a formagfio dos objetivos
estratégicos de referéncia da empresa. A seguir, sdo apresentados alguns pontos que

descrevem, em linhas gerais, 0 ambiente no qual a Rhodia est4 inserida.

» A crescente globalizacio do mercado tem contribuido para um acirramento da
concorréncia mundial. A Rhodia, por ser uma multinacional, atuando em vérios paises,
acaba sofrendo uma forte influéncia da média de precos internacional. Deve-se lembrar,
entretanto, que a Rhodia é o Unico fabricante de alguns produtos especificos, o que
reduz a influéncia da concorréncia sobre o resultado da empresa, nesses setores. No ano
de 1997, a Rhodia sofreu uma redugiio nos precos da ordem de 8%*, devido a forte

concorréncia de produtos importados no mercado brasileiro.

» Um dos efeitos da crise asiatica ocorrida no final do ano de 1997 foi uma retragio
econdmica internacional. Essa retragiio provocou uma reducdo na demanda efetiva,
acompanhada de uma queda nos pregos dos produtos agricolas e industriais. Outro fator
que tem contribuido para a queda dos pregos de venda dos produtos quimicos é o
excesso de oferta verificado no mercado internacional. Essa oferta excessiva foi

incentivada pelos pregos atrativos do petroleo, no final de 1997, decorrente da crise

asiatica.

* Fonte: Rhodia Online, GCS/Assessoria de Imprensa, 1997.

11



A empresa

» O setor quimico vem apresentando uma redugio de pregos, decorrente de um forte
ajuste nos custos internos e redu¢fio de margens, reflexo de um mercado altamente
competitivo ¢ globalizado. A concorréncia no setor quimico ¢é intensificada basicamente
pela busca de uma lucratividade maior e pelo posicionamento da marca dos produtos no
mercado. Esse mercado ¢ caracterizado por empresas de grande porte, em geral
multinacionais’, que tém por objetivo abranger uma maior parcela de mercado, a partir
do reconhecimento da marca, contribuindo, assim, para um melhor resultado financeiro

para a empresa.

> Os niveis de desemprego no Brasil continuam elevados®, mas apresentam uma tendéncia
de reducdo. Embora se tenha verificado uma expansdo da oferta de emprego na
construgio civil € no setor de servigos, estd havendo uma queda no nivel de emprego na
industria de transformagdo e no comércio. Nas industrias quimicas, embora exista um
enxugamento do quadro de pessoal, essa redugiio est4 sendo compensada por um

movimento de desterceirizagdo, principalmente das 4reas de manutencio.

> O nivel de atividade da economia brasileira deve apresentar meihorias ao longo do ano
de 1998. A redugiio no nivel de desemprego, acompanhada por um aumento nas
expectativas dos consumidores e uma diminuigio nos niveis de inadimpléncia, deve
contribuir para a methoria dos resultados do setor industrial. Embora a crise do final de
1997 tenha contribuido para uma reducio de pregos ainda ndo superada, em termos de
volume fisico e utilizagio da capacidade instalada, o setor quimico superou bem a crise e

vem apresentando uma significativa recuperagio.

» A estabilidade da moeda e dos niveis de inflagdo, caracteristica do periodo pos-Plano
Real, contribuem para um cenério tranquilo no sentido de permitir a manutengfio dos
pregos dos produtos industrializados no mercado interno, bem como a elevagdo do poder
de compra dos clientes. Essa estabilidade de pregos, entretanto, tem sido afetada pela

crise internacional, jA mencionada, e pela eleva¢io das taxas de juros decorrente dessa

crise.

* Como exemplos, pode-se citar a Rhodia (grupo francés) e a Du Pont {grupo americano).
¢ Conforme dados do IBGE, o indice de desemprego girou em torno de 7,42% em Fevereiro/1998, 8,18%
em Margo/1998 e 7,94% em Abril/1993.
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» As vendas externas do pais desde o inicio de 1998 tém apresentado crescimento em
comparagdo ao mesmo periodo de 1997, enquanto as compras externas apresentaram
uma pequena redu¢io no mesmo periodo. O bom desempenho das exportacdes estd
ligado a politica cambial de desvalorizagdes acima da inflagdo, além dos ganhos de
produtividade do setor exportador. As exportagdes da Rhodia representam 18% das

vendas totais da empresa, tendo evoluido em torno de 22% no ano de 1997

2.2.3. Plano estratégico

Com base na missio e nos valores da empresa, considerando também o cenario de mercado,
a Rhodia estabelece alguns pontos estratégicos basicos de seu negécio. Nesse item, sers
discutido o plano estratégico da empresa, a partir do qual serfio determinados os objetivos

estratégicos de referéncia da mesma.

Gestdo dos recursos humanos: um dos fatores que contribuem para o sucesso da empresa
sdo as proprias pessoas que a compdem. Deve haver uma politica de recursos humanos, na
qual todos os individuos possam progredir e desenvolver suas habilidades pessoais,
contribuindo para o dinamismo das equipes e, consequentemente, para o sucesso da
empresa. A valorizagdo dos recursos humanos é enfatizada nos valores de Integridade e

Parceria com funcionarios, compartilhados na empresa.

Reconhecimento da marca em escala mundial: dentro do ramo Quimica de
Especialidades, a Rhodia tem o objetivo de fortalecer o seu nome no mercado
internacional. Em 1998, a Rhodia estara realizando uma emissio publica parcial de suas
agdes, preservando uma posicio majoritaria ao grupo Rhdne-Poulenc. Essa emiss3o de
agGes devera proporcionar um reconhecimento da marca e seu potencial em escala mundial.
Essa estratégia ¢ caracteristica de empresas quimicas que buscam ganhar mercados a partir
de um maior reconhecimento de sua marca, conforme j& mencionado no cendrio de

mercado.

Satisfacdo do cliente: a empresa esta sempre em busca de um aprimoramento continuo de
seus processos e servigos oferecidos ao cliente final, segundo os valores de Foco na

Qualidade/Foco no Cliente. A Rhodia tem o objetivo de melhorar a forma de abordar o

" Fonte: Rhodia Online, GCS/Assessoria de Imprensa, 1997,
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cliente, criando relacionamentos duradouros e rentaveis para ambas as partes. Desde o ano
de 1985, quando foi langado o Plano de Comunicagio Social da Rhodia, tornou-se

fundamental uma comunicagdo articulada da empresa com todos os setores da sociedade.

Inovagio: a empresa tem langado cada vez mais produtos novos no mercado, em todas as
areas de atuagdo no pais, como forma de competir com seus concorrentes. O langamento
desses novos produtos contribui para o objetivo basico (mencionado na missio da empresa)
de se tornar um lider de mercado reconhecido e respeitado. No ano de 1998, a Rhodia
prevé um crescimento significativo dos negocios da empresa, decorrente desse processo

continuo de langamento de novos produtos.

Capitalizacio e rentabilidade do negocio: a globalizacio da economia e o acirramento da
concorréncia permite que a empresa possa se posicionar em relagdo a seus concorrentes.
Um dos objetivos da empresa € aumentar sua lucratividade, como forma de balancear sua
rentabilidade, com relagdo a seus principais concorrentes. Esse ponto também 6
caracteristico das empresas quimicas, que buscam ultrapassar a concorréncia em termos de

maior rentabilidade do negécio, conforme mencionado no cenario de mercado.

Integracdo e eficiéncia dos processos: como forma de superar a competitividade do
mercado, a empresa busca uma restrutura¢@o dos processos de trabalho, segundo os valores
de Inovacdo (espirito criativo e empreendedor) e Parceria entre funcionérios a acionistas.
Desde o ano de 1997, esta sendo implantado na Rhodia, o SAP R/3, um sistema integrado

de gestdo empresarial, orientado a processo, j utilizado nas maiores empresas quimicas do

mundo.

2.2.4. Objetivos estratégicos de referéncia

A partir da missdo da empresa, do cenario de mercado e do plano estratégico, é possivel
listar quais sdo os objetivos estratégicos de referéncia da empresa. Com base nesses
objetivos, sera realizada uma anilise da situagiio da empresa, seus processos prioritarios,
seus pontos fortes e fracos, as atividades que agregam valor 4 empresa, como base para o

posterior estudo dos processos da Administragiio de Crédito e Cobranga.

A seguir, sdo apresentados os objetivos estratégicos de referéncia, adotados na Rhodia.
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» Aumentar a capacitacio dos recursos humanos

> Fortalecer a imagem da marca no mercado

» Fortalecer o relacionamento com os clientes

> Aumentar o market-share

# Aumentar o resultado operacional liquido por agiio

> Melhorar a integra¢io e aumentar a eficiéncia dos processos

2.3. Processos prioritdrios da empresa

2.3.1. Seleciio dos fatores-chave

A partir dos objetivos estratégicos de referéncia, a empresa é capaz de identificar quais sdo
os fatores-chave do negocio, que correspondem ao conjunto de variaveis criticas de
sucesso, necessdrias e suficientes, para a empresa atingir os objetivos estratégicos ja
estabelecidos. Assim, cada objetivo estratégico pode estar associado a um ou mais fatores-

chave, que garantam o sucesso da organizaco.

A identificagio dos fatores-chave ¢ o estabelecimento das relagdes com os objetivos
estratégicos de referéncia foi realizada em conjunto com o gerente da Administragio de
Crédito ¢ Cobranga. Foram também coletadas algumas opinides do gerente da Funcfio
Econdmica, & qual se reportam as areas de Gestdo/Contabilidade e a propria Administragio
de Crédito e Cobranga, e do gerente da 4rea Financeira. As informag3es obtidas foram

compiladas e permitiram a defini¢iio dos fatores-chave do negécio.

A Figura 2.3. mostra a matriz OER-FC, na qual sio apresentados os fatores-chave

relacionados aos objetivos estratégicos ja determinados.
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Fatores-chave
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X

2.3.2. Selecgio dos processos prioritarioes

Llaborada pela autord

Figura 2.3. Matriz Objetivos Estratégicos de Referéncia (OER) x (FC) Fatores-Chave

A vpartir dos fatores-chave do negdcio ja identificados, serfo relacionados todos os

processos necessarios para o atendimento desses fatores-chave. O conjunto desses

processos deve permitir que a empresa atinja seus objetivos estratégicos de referéncia.

Deve-se ter em mente que cada fator-chave, bem como os processos associados a ele,
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possul o seu grau de importincia dentro do negécio. Assim, para cada processo
relacionado, existe um grau de impacto sobre o negécio, que serd denominado por (B).
Para determinar o grau de impacto sobre o negocio (B) para cada processo, serfio
atribuidos pesos aos fatores-chave, com base nos graus de prioridade dos objetivos
estratégicos de referéncia, adotados na empresa. A atribuigio dos pesos aos fatores-chave

foi realizada em conjunto com o gerente da Administragio de Crédito e Cobranga.

Além disso, cada processo possui um nivel de qualidade com relagio ao seu desempenho,
isto €, nem todos os processos apresentam o mesmo nivel de qualidade, com relagdo as
expectativas e necessidades de seus clientes. Para determinar a qualidade do desempenho de
cada processo, que serd denominada por (Q), deve-se avaliar o grau de satisfagdo dos

clientes de cada processo, com relagdio as suas expectativas.

Segundo ROBERTS (1994), os clientes, e somente os clientes, sdo responsaveis pela
defini¢do do que ¢ valor num produto ou servigo. A qualidade de desempenho dos
processos deve ndio s6 atender as expectativas dos clientes, mas também as satisfazer de
forma melhor e mais completa que a concorréncia. Essa avaliagio do grau de satisfagiio ¢

feita diretamente com os clientes, internos ou externos, dos respectivos processos,.

A partir da avaliagio do impacto sobre o negécio (B) e da qualidade de desempenho (Q) de
cada processo, sdo determinados os processos prioritarios do negdcio, isto ¢, aqueles que
apresentam maior impacto sobre o negécio e pior desempenho. A identificacio dos
processos prioritarios permite que seja realizada uma continua avaliacio, analise e melhoria
do desempenho desses processos, visando uma melhoria dos resultados e da satisfacio dos
clientes (BOUER, 1997b).

Neste trabalho, seréio analisados somente os processos financeiros da empresa, isto &, dentre
os processos financeiros existentes, serdo identificados aqueles considerados prioritarios
para o atendimento dos objetivos estratégicos de referéncia da empresa. Na Rhodia, os
processos financeiros podem ser divididos em trés grandes grupos: Administragio de
Crédito e Cabranga, Gestdo e Contabilidade e, Financeira, O detalhamento desses grupos

serd apresentado na matriz FC-P.

A seguir, sdo apresentadas as matrizes FC-P e B-Q, utilizadas para a identificagiio dos

processos financeiros prioritarios da empresa. A Figura 2.4. mostra a matriz FC-P, que
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relaciona os processos financeiros existentes na empresa com os fatores-chave do negdcio,

ja atribuindo os respectivos pesos (grau de importancia) aos fatores-chave.

Os valores obtidos na matriz FC-P serfio escalonados conforme as faixas de valores
apresentadas na Tabela 2.1., definindo o impacto de cada processo sobre o negécio (B). A
matriz B-Q, apresentada na Figura 2.5., determina quais sdo os processos prioritarios,
atraves das avaliagdes de impacto sobre o negécio (B) e da qualidade de desempenho (Q)

dos processos, apresentadas na Tabela 2.2..

Fatores-chave *
; Confiabilidade| Tempo | Parceria com | Contyole | Sistemas de Equipes de
el s de | clientese | decustos | informagso | ¥ | atuiho
Sz p resposta | for dores | e receil integrados minﬁegm@rw
Pesos atribuidos aos fatores-chave | p=3 p=2 p=3 p=3 p=1 p=1 p=2 p=2
Estabelecimento
do limite XX XXX X XX 22
praig:
| XXX XXX XXX 4
Administragio
de Crédito
¢ Cobranga Cobrance XX XX 8
Emissio de
relatérios x XX X XXX | 12
gerencials
Documentagiio
dos registros XX XXX 7
b
Fechamento
pizoms XXX | XX XX |9
Gestiio ¢ Auditoria 3
Fymesssen ] Contabitiinde]  das costas XXX 6
Contabilizagio
R e XXX 3
Apuragiio dos
i< XX XXX | XX X |u
Controle dos
— XXX | XXX XX 14
Controle dos
it XXX | XXX XX 14
Andlise de
Financeira i s X 1
Controle do
s XX XXX | X 3
Negocgio
Financeira X 1
Elaborada pela autora

* Os fatores-chave Qualidade dos Produios, Novos Produtos, Desenvolvimento dos funciondrios e Pregos Competitivos
foram refirados da matriz por ndo estarem relacionados a nenhum dos processos financeiros existentes.

Figura 2.4. Matriz Fatores-Chave (FC) x (P) Processos

13



A empresa

Tas 1
Sall 2
Hals 3
‘16a20 4
21a25 &
Elagborada pela autora

Tabela 2.1. Escala de valores do impacte sobre o negicio (B)

22 5 C
24 5 D
8 2 B
12 3 c
vi 2 B
9 2 D
6 v B
3 1 B
11 3 B
14 3 A
14 3 ;3
1 1 B
8 2 B
1 1 A
Elaborada pela aytora

Tabela 2,2, Avaliacio B-Q dos processos relacionados aos fatores-chave
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Qualidade

C

Documentagfiol
Liberagdio de Cosfrofedos]  O0°F m;:;:‘
pedides recebimentos| i £
contas
Estabelecimento Emi def
do Hmite: elatdrios
de crédito gm:‘lui:jiﬁ
Cobra =
\Z:::rﬁ Contabilizagiol
Apuracho g L 5 - Fundamental
'y 'sulla(d::: das contay \d::f:‘:ﬂ: 4 - Elevado
SN Contrale do fluxe| | Med SURA | 3 radin
de caixa z = 2 - Modesto
) 1 - Frace
A - Otima
Controle dos| Negociagiio| |Qualidsde do|B - Boa
Pa tos financeira| | desempentio |C - Discrsta
{(5}] D) - Sufickente
E - Iisuficients
5 3 2 1
Imipacto sobre o negécio
Elaborada pela autora

Figura 2.5, Matriz Impacto sobre o negdcio (B) x (Q) Qualidade do desempenho

A partir do resultado das anilises realizadas, pode-se apresentar os processos financeiros

prioritarios, sendo eles:

» Liberagiio de pedidos,

» Controle dos recebimentos e,

» Estabelecimento do limite de crédito.

Essa apresentagdo inicial e analise prévia dos processos financeiros existentes na Rhodia

Brasil Ltda. mostrou que os processos de liberagiio de pedidos e estabelecimento do limite

de crédito, de responsabilidade da Administragio de Crédito e Cobranga, sio considerados

prioritarios para a empresa.

Isso mostra claramente que um baixo desempenho apresentado nesses processos pode

acarretar numa queda do desempenho global da empresa. Sera, entfo, desenvolvido um

estudo detalhado desses processos, no sentido de elevar os niveis de desempenho das

atividades realizadas pela Administragio de Crédito e Cobranga.
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A Administracgio de Crédito ¢ Cobranca
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produtos/servigos prestados pela area.

/'I_Jiagnésﬁéo_'dl situagdio atual

/D-:t;minaﬁo dos
A indicadores de desempenho
( - Parimetros basicos dos processos
_ ~Fatores criticos de sucesso
_ - Indicadores de desempenho

2 Identificacio das
deficiéncias de qualidade

( - Avaliagic dos subprocessos
-Planios de melhoria a serem -

\w‘ ___:__._.-—-‘"-J/ "

Estude dos pnom prioritirios Sy

¥ - : - 3 T\ =
Plano de melhoria
continuns (Kaizer)

| - Agdies de melhoria
~ Beneficios do projeto

CONCLUSOES

N Planes de lllﬂhuri:l




A Administracdo de Crédito e Cobranca

3. A ADMINISTRACAO DE CREDITO E COBRANCA

3.1. Estrutura da drea

A Administragdo de Crédito e Cobranga (ACC), onde o estégio foi realizado, faz parte da
atividade Quimica de Performance (QP) e funciona também como prestadora de servigos
para as empresas Fenol e derivados, Ingredientes farmacéuticos, Perfumaria e Diversos, da
atividade Intermediarios Orgéanicos (I0) e, para a empresa Polyamide intermediates (PI),

da divisdo Poliamida.

Cada uma dessas empresas possui uma estrutura propria (Area Comercial, Area de
Marketing, etc.), de modo que os procedimentos adotados buscam uma maior proximidade
com cada cliente especifico. Embora o setor seja dividido em empresas praticamente
independentes, existem determinadas atividades centralizadas, realizadas por éareas
compartilhadas da empresa. Uma dessas atividades é a Administragio de Crédito e

Cobranga, que atende as diferentes empresas mencionadas.

Um ponto importante a ser colocado sobre a Administragio de Crédito e Cobranca consiste
no fato de que, por se tratar de uma area compartilhada que atende s 4reas comerciais da
empresa, ela funciona como uma prestadora de servigos externos e seus clientes (no caso,
as areas comerciais) esperam receber produtos e servigos de boa qualidade. Além disso, os
custos da area s&o avaliados e rateados entre os clientes internos que utilizam seus servigos,

de modo que, além de produtos e servigos de boa qualidade, esses clientes esperam obter

pregos competitivos.

Isso mostra que a qualidade dos processos da 4rea é de fundamental importancia para
atender as expectativas tanto dos clientes externos (que poderdo efetuar seus volumes de
compra desejados) quanto dos clientes internos. A éarea deve ter a preocupagéio de oferecer

produtos e servigos que satisfagam esses clientes internos e externos.

A Administracdo de Crédito e Cobranga reporta-se diretamente a Funcio Econdmica,
juntamente com as areas Gestdo Empresa, Gestdo Setor e Informética. A Figura 3.1. mostra
a estrutura da atividade Quimica de Performance e a Figura 3.2. mostra a estrutura da

Fungdo Econdmica, indicando a posi¢iio da Administragiio de Crédito e Cobranga.
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Diretor Geral QP

| ]

Econdémica  ao cliente Eetratopin Humanos Ambiente Quimica

PPMC (Papel, HPCII (Home,
Pintura ¢ Material personal ¢aive &
de Construgiio) industrial
Silicas-Borracha

Silicones =

Adaptada de material interno da empresa
Figura 3.1. Estrutura da Quimica de Performance

Secretaria ——
| |
Gestio Ge
Empresa Se::-o Informitica

Gerente ACC

Analista T

Adaptado de material interno da empresa

Figura 3.2, Estrutura da Funcio Ecendmica

As atividades da Administragdo de Crédito e Cobranga consistem no estabelecimento do
Limite de Crédito Comercial (LCC) aos clientes, na liberagdo de pedidos e nos
procedimentos de cobranga. Além disso, sio emitidos alguns relatorios gerenciais e de

controle a serem utilizados por outras areas da empresa.

A area € composta por trés analistas de crédito e um gerente. As tarefas sdo divididas entre

os analistas da seguinte forma:

— Para clientes do mercado interno, cada analista é responsavel por algumas empresas,
Analista 1: 10, HPCII e FOOD;
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Analista 2: PPMC e PI;
Analista 3: Silicas-Borracha e Silicones.
— Para clientes do mercado externo, cada analista ¢ responsivel por alguns paises®,
independente da empresa a que pertencem os clientes:
Analista 1: Argentina, Chile, México, Peru ¢ Venezuela,
Analista 2; Paraguai, Uruguai, Bolivia, Guatemala ¢ Honduras;
Analista 3: Colémbia, Porto Rico, El Salvador, Costa Rica e demais paises.

O gerente da area é responsavel pela coordenacdo de todas as tarefas. Além disso, ele
garante o contato entre a Administragio de Crédito e Cobranga e as diferentes areas
comerciais, a 4rea financeira e os diferentes clientes. Os relatorios gerenciais elaborados sdo

um exemplo desse contato com as diferentes areas mencionadas.

O relacionamento da area com o gerente da Fungfio Econdmica e o diretor geral da Rhodia
também ocorre por intermédio do gerente da Administragio de Crédito e Cobranga, que
deve proporcionar o contato dos niveis superiores com os assuntos relevantes da area. Além
disso, o gerente da area participa de reunides mensais com representantes de outras 4reas de
crédito do grupoe Rhodia e representantes financeiros, como forma de trocar diferentes
conhecimentos e uniformizar os procedimentos de crédito adotados em todo o grupo. Ele
deve transmitir os pontos abordados nessas reuniGes para os demais integrantes da area (no

caso, os trés analistas de crédito).
3.2. Servicos prestados pela Administracdo de Crédito e Cobranca

Conforme ja foi mencionado, a 4rea ¢ composta por trés analistas de crédito e um gerente.
Além disso, as tarefas sfio divididas entre os analistas por grupos de clientes. No caso do
mercado interno, cada analista € responsével por algumas empresas e, no mercado externo,
sio responsaveis por um grupo de paises. Isso significa que as fungbes da area
(estabelecimento do limite de crédito comercial, liberagio de pedidos e procedimentos de

cobranga) sdo exercidas por pessoas diferentes, conforme o cliente sendo analisado.

A Figura 3.3, apresenta uma sintese dos procedimentos realizados pela area, incluindo o

estabelecimento do limite de crédito, a liberago de pedidos e a cobranga.

® A Administragfio de Crédito ¢ Cobranga atende aos paises de toda a América Latina.
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ESTABELECIMENTO DO LIMITE Solicitagho de Andlise de
DE CREDITOQ COMEREIAL (LCC) Crédito pela Area Comercial

Busca ¢ Andlise das Informagdes do Cliente e
Estabelecimento do Limite de Crédito Comercial (LCC)

- 1 1

LIBERACAO Cadastro de Pedido no Cadastro do Cliente | !
DE PEDIDOS SPSsamrieopoS Yo S .
S A i 1

___________________ F___-_____________-4_____-_4

L' MNots Fiscal emitida |

Elaborada pela autora
Figura 3.3. Sintese dos procedimentos de crédito
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3.2.1. Estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC)

Os analistas sdo responséveis pela obtengdo de informagdes junto aos clientes. Assim, sdo
realizadas visitas aos clientes ou contatos via telefone ou fax, com o objetivo de conhecer o
cliente e seu historico de relacionamento comercial. Para a realizacdo da andlise de crédito

do cliente, sdo solicitadas as seguintes informagdes:

» Cadastro da empresa: razio social, nimero do C.G.C., data de fundacdo da empresa,
principais fornecedores e clientes, referéncias bancarias, e outras informagdes;

» Contrato social atualizado, mostrando a participagio societaria da empresa € as
clausulas que regem as relagdes entre as partes contratantes na referida sociedade;

» Demonstrativos  econdmico-financeiros  atualizados:  balango patrimonial ¢
demonstrativo de resultados da empresa. Sfo solicitados os documentos dos dois

iiltimos anos anteriores e, caso ja esteja disponivel, algum balancete patrimonial do ano

atual.

Além das informagGes obtidas com o cliente, sio necessérias algumas informacgdes
comerciais obtidas junto ao mercado, como forma de conhecer o habito de pagamento e as
restrigBes existentes (titulos atrasados ou protestados em cartério) com relagdo ao referido
cliente. Esses dados sdo obtidos junto a algumas empresas especializadas nesses Servigos,

como a SERASA e o SCI (Seguranga ao Crédito e Informages).

No caso de clientes ativos (que ja tenham uma anélise de crédito realizada), a reanalise € a

atualizagdio dos documentos e informagdes do cliente sdo feitas conforme o seguinte

critério:

— para clientes normal A (NRA) ou preferencial (PRE), a cada trés anos;
— para clientes normal B (NRB), a cada ano fiscal;

— para clientes normal C (NRC), a cada seis meses.

>

classificag@o dos clientes ¢ feita da seguinte forma;

— VIP: empresas do grupo Rhone-Poulenc®, ndio necessitam de LCC estabelecido, todos

os pedidos sdo liberados automaticamente pelo sistema;

®Na Rhodia, utiliza-se o termo Empresas dentro do conjunto.
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— PRE: clientes com a mesma capacidade de compra que os clientes NRA, mas que ndo
podem ter seus pedidos bloqueados em hipétese alguma, como, por exemplo, empresas
do governo (Petrobras),

— NRA: clientes que necessitam de um LCC acima de US$ 200.000 (duzentos mil
dolares), representando no maximo 10% do patriménio liquido;

— NRB: todos os clientes que nfo se encontram em nenhuma das outras condigdes,

— NRC: clientes que néo possuem condigdes de analise técnica, ndio possuem balango e
apresentam lucro presumido mas, por ndo apresentarem nenhuma restrigio comercial,

recebem um LCC de até US$ 10.000 (dez mil déiares).

Com base nos documentos obtidos, os analistas podem realizar a analise de crédito do
cliente ¢ estabelecer um limite de crédito comercial (LCC) para o mesmo. Feito isso, o
cliente poderd efetuar um volume de compras a prazo tal que nio exceda o LCC

estabelecido.

Se o volume de compras for superior a0 LCC estabelecido, sio solicitadas algumas
garantias suplementares (hipoteca, fianca pessoal ou fianga bancaria) junto ao cliente, como

forma de elevar seu LCC, minimizando os riscos para a empresa.

A aprovagiio do LCC ¢ feita com base no valor do mesmo, segundo alguns niveis de

responsabilidade, conforme mostra a Tabela 3.1..

APROVACAO DO LIMITE DE CREDITO COMERCIAL (LCC)

LCC ESTABELECIDO RESPONSAVEL

LCC < US$200.000 Administragio de Crédito ¢ Cobranga

US$200.000 < LCC < US$500.000 | Gerentes Fungio Econdmica e Empresa correspondente

LCC > US$500.000 Diretor Geral

Retirado de RHODIA BRASIL L.TDA. Procedimento para o processo de Crédito ¢ Cobranca. Sfo Paulo, 1998. 4v.
Tabela 3.1. Politica de Crédito — Niveis de Responsabilidade

Apés terminada a anélise e aprovado o LCC, os pardmetros de crédito sio cadastrados no
sistema e o cliente pode efetuar um volume de compras a prazo até o LCC estabelecido.
Caso o cliente ndo tenha um LCC aprovado, ele podera realizar compras somente com

pagamento antecipado.
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A analise técnica realizada ¢ os demais documentos utilizados (cadastro da empresa,
contrato social, balangos atualizados, etc.) compdem o Dossié de Anilise do cliente, que
pode ser consultado pela Administragiio de Crédito e Cobranga sempre que necessario. Essa
documentagfio utilizada na analise do cliente é arquivada no Centro de Documentagiio

(CEDOC) ¢ o acesso a ela é exclusivo da Administragio de Crédito ¢ Cobrancga.

3.2.2. Liberacio de pedidos

Os pedidos sdo cadastrados no sistema pelas areas comerciais. Se o cliente tiver um LCC
estabelecido e compativel com o volume de compra, o pedido é liberado automaticamente
pelo sistema. Caso o pedido seja bloqueado pelo sistema, a Administra¢do de Crédito e

Cobranga analisa as causas do bloqueio e buscar alternativas para liberagio do pedido.

Os pedidos serdo bloqueados automaticamente pelo sistema nas seguintes situagdes:

— Classifica¢dio: além das classificagSes VIP, PRE, NRA, NRB e NRC, o cliente pode ser
classificado como INT (Inibido) ou PRB (Problema). Esse procedimento ¢ utilizado, por
exemplo, com clientes concordatarios que exigem um melhor acompanhamento dos
pedidos;

— Deébito: o sistema verifica diariamente se o cliente possui alguma fatura vencida e, caso
isso acontega, seus pedidos sdo bloqueados;

— Limite: o volume de compra é superior ao LCC estabelecido para o cliente;

— Condigdo de pagamento: todos os pagamentos i vista sio bloqueados ¢ devem ser
liberados manualmente, apds a confirmagio do dep6sito de pagamento;

~ Pardmetro de crédito inexistente: o cliente nfio possui uma analise de crédito realizada,

nfo tendo assim um LCC estabelecido.

Em casos de bloqueio, o analista estuda a situagdo do cliente ¢ verifica a possibifidade do
pedido ser liberado manualmente. Para tanto, sfio realizadas negociagBes com a area
comercial ¢ com o proprio cliente, no sentido de normalizar a situagio e evitar que novos

pedidos sejam bloqueados pelo sistema.

No caso do mercado externo, todos os pedidos sfio bloqueados pelo sistema e devem ser
liberados manualmente pelos analistas, com base numa analise prévia dos pré-pedidos

cadasirados no sistema por volta de quinze dias antes da data de embarque. Esse

27



A Administragdo de Crédito e Cobranca

procedimento garante um acompanhamento mais rigido dos pedidos liberados para o

mercado externo.

3.2.3. Cobranca

Apos a liberagdo do pedido, ele é programado no sistema e a nota fiscal é emitida na
propria usina apos o carregamento da mercadoria. Com base no prazo de faturamento, a
cobranga pode ser em carteira (prazo inferior a oito dias) ou por boleto bancario (prazo

superior a oito dias).

Nos faturamentos a prazo, a area comercial embute no prego um encargo financeiro
correspondente ao prazo ¢ a Administragio de Crédito e Cobranca é responsavel pelo

acompanhamento e monitoramento dos mesmos.

Nos casos de divergéncia no faturamento (a mercadoria entregue nio corresponde ao
contratado: peso inferior, prego superior, desconto concedido, encargos financeiros,
despesas de frete), € feita a abertura do crédito pela area comercial e a Administragiio de
Crédito e Cobranga é responsivel pelo monitoramento mensal das notas de crédito e

identifica¢fio das respectivas causas.

Quando o pagamento for efetuado e confirmado pela Financeira, o titulo é baixado no
sistema. Nos casos de nfio pagamenio dos titulos, o analista de crédito deve entrar em
contato com o cliente para verificar as causas do nfo pagamento e, posteriormente,
encaminhar o assunto para as 4reas Financeira (Controle dos Recebimentos) ou Juridico,

para que estas prossigam com os procedimentos de cobranga dos titulos junto ao cliente.

Se, apds as negociagdes das é4reas Financeira e Juridico, o titulo vencido ndo for pago, é
constituida a Provisdo para devedores duvidosos (PDD) segunde a politica do grupo
Rhdne-Poulenc e, quando esgotadas todas as chances de pagamento, a Administra¢io de

Crédito ¢ Cobranga é responsavel pelo langamento do titulo para a conta de Lucros e
Perdas (L&P).
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3.2.4. Emissio de relatdrios gerenciais

Além dos procedimentos basicos realizados na area, a Administragio de Crédito e Cobranga
¢ responsavel pela elaboragio de alguns relatorios gerenciais e de controle. Esses relatorios
servem de base para algumas atividades realizadas nas demais areas da empresa, como a
drea comercial e a area financeira (Gestdo Empresa). Os relatérios emitidos pela

Administragiio de Crédito e Cobranga, para os mercados interno (MI) e externo (ME), s&o:

— FRI" - Saldo da conta clientes, a ser utilizado pela area de Gestdo Empresa no calculo
do capital de giro;

— PDD - Provisio para devedores duvidosos (proviveis perdas relativas a créditos
pendentes e duvidosos sdo deduzidas da conta clientes, segundo a politica da Rhone-
Poulenc), também utilizado no calculo do capital de giro;

- Exposi¢o de crédito, contendo as seguintes informagdes: saldo da conta clientes, prazo
meédio de faturamento, encargo financeiro (MI), PDD, saldo FINIMP - Financiamento de
Importagdes (MI), modalidade carta de crédito (ME), saldo dos empréstimos efetuados a
terceiros (MI), indices de inadimpléncia total e parcial (acima de noventa dias);

— Posigdo dos titulos vencidos;

— Controle dos empréstimos efetuados a terceiros e;

— Acompanhamento das notas de crédito.

Esses relatorios informam a situacdio dos clientes de cada empresa especifica, segundo a
Otica da area de crédito, isto €, as informagdes divulgadas permitem que cada empresa saiba
a sua exposicfio de crédito, considerando sua carteira de clientes ativos. Além disso, cada

empresa pode visualizar o seu desempenho relativo as demais empresas da Rhodia.
3.3. Processos prioritdrios da Administracdo de Crédito e Cobranca

Conforme ja mencionado no Capitulo 2, item 2.3.2., dentre 0s quatro processos existentes
na Administragdo de Crédito e Cobranga, o estabelecimento do limite de crédito comercial
(LCC) ¢ a liberag@o de pedidos séio considerados processos prioritarios para a empresa, por

apresentarem um alto impacto sobre o negdcio e uma baixa qualidade de desempenho.

1° Do francés Fonds de Roulement Industriel,
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A partir desse momento, este trabalho terd como foco de estudo esses dois processos
considerados prioritarios, visto que uma restrutura¢io ou melhoria dos demais processos
(ndo prioritarios) ndo implicaria um aumento do desempenho global da empresa ou, pelo

menos, néo teria um impacto tdo significativo nesse desempenho.

Vale ressaltar que o processo de controle dos recebimentos, de responsabilidade da
Financeira, também foi considerado como prioritario para a empresa, também devendo ser
analisado e aprimorado. Esse processo, entretanto, nfio sera estudado no presente trabalho

por nio estar relacionado 4 Administragio de Crédito e Cobranga, a qual o objetivo do

trabalho foi proposto.

Apesar disso, a metodologia a ser adotada para os processos da Administragio de Crédito e
Cobranga pode servir de exemplo para futuras modificacdes a serem feitas na Financeira,
com relagiio ao processo de controle dos recebimentos. Assim, as préximas etapas de
desenvolvimento do trabatho estario direcionadas para os processos prioritarios da

Administragéio de Crédito e Cobranga, sendo eles:

» Estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) e

» Liberacio de pedidos.
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CAPITULO 4

Determinacio dos indicadores de desempenho

Analise dos processos prioritarios da Administragio de Crédito e
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suas expectativas, defini¢éio dos fatores criticos de sucesso e dos
indicadores de desempenho.

- Identificagdio das
-- deficiéncias de qualidade
~ Avaliagao dos subprocessos

- Planos de melhoria a serem

- tragados i
e T

| Estudodos processos prioritivios

< AT 2 X5
Plano de melhoria | f
continua (Kaizex)

- Agbes de melhora
| -Beneficios do projeto
g p———————

Plano de ruptura

-| - Agies de melhotia
- Beneficios do projcto




Determinagdo dos indicadores de desempenho

4. DETERMINACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

O primeiro passo no estudo de um processo prioritario consiste na definigio de todos os
pardmetros necessarios para a determinac¢@o dos indicadores de desempenho do processo.
Serfio definidos o escopo e as fronteiras do processo, as areas/setores organizacionais
envolvidos, os principais produtos/servi¢os gerados e os clientes internos/externos relativos

a0 processo.

A partir disso, serdo estabelecidas a missdo do processo e as expectativas dos clientes
(internos e externos) com relagdo aos produtos/servigos gerados pelo processo. Esses
parimetros permitem que sejam definidos os fatores criticos de sucesso do processo, isto é,
as expectativas e necessidades dos clientes, aliadas a missdo do processo, devem ser

traduzidas num conjunto de metas que garantam o sucesso do processo.

Com base nos fatores criticos de sucesso, serio estabelecidos alguns indicadores de
desempenho e suas metas, que permitam o alcance de cada fator critico. Esses indicadores
serdo capazes de medir os valores reais de desempenho do processo, verificando a
defasagem existente entre esses valores reais e as metas estabelecidas a partir da missdo do

processo e das expectativas dos clientes.

A Figura 4.1. mostra uma representagio esquematica do procedimento a ser adotado na
determinaciio dos indicadores de desempenho dos processos. Esse procedimento sera
realizado tanto para o processo de estabelecimento do limite de crédito comercial como

para o processo de liberagdo de pedidos.

Elaborada pela autora
Figura 4.1. Determinacio dos indicadores de desempenho
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4.1. Estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC)

4.1.1. Parametros basicos do processo
ESCOPO DO PROCESSO

Este processo tem por finalidade estabelecer um limite de crédito comercial (LCC)
compativel com o volume de compra do cliente, com base em suas referéncias econémico-
financeiras e informagdes comerciais obtidas junto ao mercado. A partir desse processo, a
area comercial pode vender ao cliente um volume tal que nfo exceda o LCC estabelecido,
sem interven¢Bes da Administracio de Crédito e Cobranga, pois a liberagdo ocorre

automaticamente pelo sistema.

A responsabilidade pelo estabelecimente do LCC compete ao gerente da Administragdo de
Crédito ¢ Cobranga. Para tanto, ele conta com a colaboragdo dos analistas de crédito,

responsaveis pela operacionalizagio do processo.

Existem casos especificos nos quais a aprovagio do LCC é de responsabilidade dos
gerentes da Fungdo Econdmica e Empresa comrespondente, quando o limite a ser
estabelecido ultrapassar o valor de US$ 200.000 (duzentos mil délares), ou ainda o diretor
geral da Rhodia, quando o limite for superior a US$ 500.000 (quinhentos mil dolares).
Nesses casos, a Administragdo de Crédito ¢ Cobranca é responsavel pelo estabelecimento

do limite, apds conseguir a aprovagio do nivel correspondente.

FRONTEIRAS DO PROCESSO

As fronteiras do processo consistem nas etapas que representam o inicio e o final do
processo. A definicio das fronteiras ¢ importante para delimitar o campo de atuagio do
processo, isto €, quais as tarefas relacionadas diretamente a0 processo em questio. As

fronteiras do estabelecimento do limite de crédito comercial sdo definidas como:

» Inicio: Solicitaciio de analise de crédito pela area comercial;

» Final: Disponibilizagio/atualizagiio dos pardmetros de crédito do cliente no sistema.
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AREAS/SETORES ORGANIZACIONAIS ENVOLVIDOS

O estabelecimento do limite de crédito envolve as seguintes areas ou setores

organizacionais:

> Administracdo de Crédito e Cobranca: obtém informagdes junto ao cliente e ao

mercado, realiza a andlise de crédito, solicita a aprovagdo do LCC proposto aos niveis

superiores (quando necessario), estabelece 0 LCC e realiza o cadastro e/ou atualizagio

dos parametros de crédito do cliente no sistema;

Area comercial da Empresa: solicita a anilise de crédito do cliente e, ap6s o término
da analise, ¢ informada pela Administracdio de Crédito e Cobranga sobre o LCC
estabelecido. Nos casos de LCC acima de US$ 200.000 (duzentos mil dolares), o

gerente da area comercial é um dos responsaveis pela aprovagdo do LCC proposto;

Informatica: apos o estabelecimento do LCC, os pardmetros de crédito sdo cadastrados
no sistema e a Informatica é responsavel pela disponibilizagdo dos parimetros para

futuras verificagdes de limite disponivel, no momento da liberagéio dos pedidos;

Centro de documentacio (CEDOC): o Dossié de Andlise (analise técnica e
documentag@o do cliente) é arquivado no Centro de Documentagio e fica a disposigdo
da Administragio de Crédito e Cobranga para futuras consultas ou atualizagdes dos

dados sobre o cliente;

Geréncia da Funcdo Econdmica e Diregio Geral da Rhodia: para os valores de LCC
acima de US$ 200.000 (duzentos mil délares) e US$ 500.000 (quinhentos mil ddlares),
o gerente da Fungéo Econdmica (juntamente com a area comercial) e o diretor geral da

Rhodia, respectivamente, sfo responsaveis pela aprovagio do LCC proposto.

PRINCIPAIS PRODUTOS/SERVICOS GERADOS

O processo de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) tem como resultados

0s seguintes produtos ou servigos:

» Andlise de crédito solicitada pela area comercial;

» Analise de crédito realizada, no caso de clientes novos;
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» Anidlise de crédito atualizada, no caso de clientes ativos, conforme os seguintes
intervalos de tempo: a cada trés anos para clientes preferencial (PRE) ou normal A

(NRA), a cada ano fiscal para clientes normal B (NRB) ¢ a cada seis meses para clientes
normal C (NRC);

> Limite de crédito comercial aprovado de acordo com os niveis de responsabilidade
mencionados;
Limite de crédito comercial estabelecido;

Parametros de crédito do cliente cadastrados no sistema;

Pardmetros de crédito do cliente disponibilizados/atualizados no sistema.
CLIENTES INTERNOS/EXTERNOS RELATIVOS AO PROCESSO

Com base nos produtos e servigos gerados, pode-se identificar os clientes externos ou
internos do processo, isto é, a quem esses produtos e servigos sdo oferecidos tanto dentro

da propria empresa (clientes internos) como fora dela (clientes externos).

A anélise dos clientes e posterior estabelecimento do LCC ¢ solicitada pelas éareas
comerciais'' de cada empresa especifica. Quando uma empresa decide comprar algum
produto da Rhodia, ela entra em contato com a area comercial responsavel por aquele
produto e faz a requisicio de compra. No entanto, essa empresa sO passara a comprar os
produtos ap6s sua documentagdo ser analisada pela Administragdo de Crédito e Cobranga ¢

seu limite de crédito comercial for estabelecido.

O iicio do processo de estabelecimento do LCC é a solicitagdo de anilise do cliente pela
area comercial. Esta solicitagio terd como resultado um LCC estabelecido para o cliente, de
modo que a area comercial solicitante podera realizar um volume de vendas a prazo ao
cliente compativel com o LCC estabelecido. Pode-se dizer entfio que o estabelecimento do

LCC estara atendendo & necessidade de vender da area comercial e & necessidade de

comprar do cliente externo. Assim, os clientes do processo podem ser definidos como:

» Clientes internos: - dreas comerciais das diferentes atividades;

» (lientes externos: - empresas do grupo Rhéne-Poulenc,

"' Cada empresa possui uma 4rez comercial e, dentro de cada uma delas, existem representantes de vendas
de cada segmento existente. Por exemplo, no caso da PPMC, existem representantes para os mercados de
papel, tintas e solventes, materiais de construgo.
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- empresas industriais privadas,
- empresas industriais pablicas e,

- distribuidores de produtes quimicos fabricados pela Rhodia.

4.1.2. Definicio dos fatores criticos de sucesso

MISSAO DO PROCESSO

Viabilizar os volumes de compra e os prazos desejados pelo cliente, sem riscos para a
empresa, através de andlises de crédito atualizadas e limites de crédito comercial

estabelecidos com rapidez e precisdo.

EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

A partir da defini¢iio dos produtos e servigos gerados pelo processo e da identificagiio dos
clientes internos ou externos do processo, pode-se estabelecer as expectativas ou

necessidades desses clientes com relagio a esses produtos e servigos.

Tendo como base as reclamagdes recebidas pela Administragiio de Crédito e Cobranga, com
relacio ao estabelecimento do LCC, foram identificadas as expectativas nfo ou mal
atendidas dos clientes internos e externos. Além disso, a partir do escopo do processo e dos
produtos e servigos oferecidos, foram identificadas outras expectativas ja atendidas, que

ndo foram mencionadas nas reclamacdes recebidas.

Essas informagdes foram compiladas e deram origem as seguintes expectativas dos clientes:

» Expectativas dos clientes internos:

- Estabelecimento do LCC com rapidez, de modo que a venda ndo seja perdida por falta
de pardmetros estabelecidos pela Administragio de Crédito e Cobranga;

- LCC estabelecido compativel (igual ou superior) com o volume de compra desejado
pelo cliente externo;

- Anélise de crédito feita com precisio e dados confidveis, de modo que a area comercial

nio tenha prejuizos com clientes inadimplentes,

» Expectativas dos clientes externos: efetuar as compras nas quantidades e prazos de

entrega e faturamento desejados.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A partir da missdo do processo e das expectativas dos clientes, pode-se determinar os
fatores criticos de sucesso, isto é, as varidveis fundamentais para que a missdio seja

alcangada e as necessidades detectadas dos clientes sejam atendidas.

Os fatores criticos de sucesso para o processo de estabelecimento do LCC foram
estabelecidos em conjunto com os gerentes da Administra¢do de Crédito ¢ Cobranga ¢ da

Fungdo Econdémica, sendo eles:

> Rapidez do processo: o estabelecimento do LCC, desde a solicitagio de andlise de
crédito pela area comercial até a disponibilizagio/atualizagio dos pardmetros do cliente
no sistema, deve ser feito num tempo tal que o cliente tenha o produto desejado, na
quantidade e no prazo desejado. Se 0 LCC nio for estabelecido e a venda nio efetivada,
o cliente podera realizar a compra em outra empresa (concorrente), de modo que a 4rea

comercial tera sua venda perdida ou, até mesmo, um cliente perdido.

» Atualidade dos dados: a anilise de crédito do cliente é feita com base nos dados
econdmico-financeiros ¢ nas referéncias comerciais do cliente. Essas informagdes
podem variar significativamente ao longo do tempo, isto é, uma empresa que
apresentava um quadro financeiro perfeito hd dez anos atras pode estar totalmente
endividada hoje em dia, ndo apresentando o mesmo potencial de compra da época.
Desta forma, o LCC do cliente deve ser estabelecido a partir de dados atualizados e

confidveis, que reflitam a atual situagdo do cliente, reduzindo os riscos de inadimpléncia

dos clientes.

» Qualidade do processo: o LCC estabelecido deve ser compativel com o volume de
compra do cliente. Desta forma, deve-se evitar estabelecer um LCC inferior ao potencial
de compra do cliente, 0 que poderia comprometer o volume de vendas da area
comercial, ndio pela falta de disponibilidade do produto desejado, mas sim por uma
analise de crédito mal elaborada. Por outro lado, deve-se evitar estabelecer um LCC
muijto superior ao potencial de compra do cliente, o que permitiria que o cliente
realizasse um volume de compra além das suas possibilidades, aumentando os riscos de

inadimpléncia dos contratos realizados.
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4.1.3. Definicdo dos indicaderes de desempenho

A partir dos fatores criticos de sucesso estabelecidos, sdo determinados os indicadores de
desempenho, que medem e avaliam o processo real, permitindo um acompanhamento do

processo para verificar o alcance desses fatores criticos.

Para cada indicador de desempenho, deve ser estabelecida uma meta, isto €, o valor ideal
desejado para este indicador. Além disso, o monitoramento do processo permite que sejam
avaliados os valores reais alcangados em cada indicador. Feito isso, pode-se medir a
defasagem (gap) existente entre os valores ideal e real dos indicadores, a partir da qual

serdo determinadas as formas de atuagdo para reduzir a defasagem detectada.

O gap sera calculado com base nos valores real e ideal obtidos para cada indicador, a partir

da seguinte expressio:

| Valor ideal (meta) - Valor real ] 100
X

G Valor real

A seguir, serdo apresentados os indicadores de desempenho para cada fator critico,

mostrando os dados reais obtidos na pratica e a meta desejada para cada indicador.

» Fator critico de sucesso: rapidez do processo
Indicador de desempenho: tempo total de estabelecimento do LCC
Metas estabelecidas: 45 minutos para o mercado interno

20 dias para o mercado externo

O tempo total de estabelecimento do LCC inclui desde a solicitagdo de anélise de crédito
pela area comercial até a disponibilizagio/atualizagiio dos pardmetros de crédito do cliente
no sistema. O tempo de obten¢fio das informagdes necessérias para o estabelecimento do
LCC é diferente para os mercados interno ¢ externo. Assim, serdo estabelecidas duas metas

para este indicador, considerando os dois mercados.

No mercado interno, dentre as informac¢Ges necessarias para a realizagdo da anélise de
crédito e estabelecimento do LCC, o cadastro da empresa e os demonstrativos econdmico-
financeiros podem ser obtidos juntamente com as referéncias comercias (habito de

pagamento e restrigdes comerciais) em empresas especializadas, como a SERASA e o SCL
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Essas informagbes sdo obtidas on-fine pela Administra¢io de Crédito e Cobranga. O
contrato social atualizado, obtido somente com o cliente (ou através de publicagiio em
jornais), ndo ¢é fundamental no estabelecimento do LCC, podendo ser anexado

posteriormente ao Dossié de Analise.

Assim, considerando o tempo de obtenciio das informacdes e realizagdo da analise de
crédito, pode-se estabelecer uma meta de 45 minutos para o tempo total de estabelecimento

do LCC, para o mercado interno.

Pode ocorrer do cliente ainda ndo possuir nenhuma informagéo disponivel na SERASA ou
no SCI e, nesses casos, deve-se aguardar os documentos do préprio cliente para se realizar
a andlise de crédito, de modo que o tempo total de estabelecimento do LCC poderia levar
até cerca de 2 dias (meta). Essas situagdes, entretanto, consistem numa minoria dos clientes,

que ndo sera considerada na analise em questdo.

Ja no mercado externo, as informagdes sobre os clientes levam cerca de 15 dias para serem
obtidas pela Administra¢fio de Crédito e Cobranga. Essas informagdes sdo obtidas através
de relatorios solicitados junto a empresas especializadas nesses servigos, considerando
clientes de toda a América Latina. Assim, considerando o tempo de obtengio das
informagdes e realizagdo da analise de crédito, prevendo uma folga para eventuais atrasos
na chegada dos relatorios, pode-se estabelecer uma meta de 20 dias para o tempo total de

estabelecimento do LCC, para o mercado externo.

A Tabela 4.1. apresenta os valores real e ideal (meta) desse indicador obtidos para os

mercados interno e externo, bem como o gap existente entre eles.

Valores reais
Jun/98 | Jull9s | Ago/98 | Média | T o | GeP
Mercado interno (em minutos) | 160 180 150 163 s | 2%
Mercado externo (em dias) 25 28 26 26 20 23%
Elaborada pela autora

Tabela 4.1. Dados sobre o tempo total de estabelecimento do LLCC

» Fator critico de sucesso: atualidade dos dados

nimerototal de analises desatualizadas
numero total de analises realizadas

Indicador de desempenho:

Meta estabelecida: 0,10
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A atualidade dos dados ¢ uma varidvel fundamental para que o LCC estabelecido e
considerado como base na liberagdo dos pedidos esteja coerente com a verdadeira situagiio
econdmico-financeira do cliente. Desta forma, o ideal seria que todas as anslises de crédito
fossem atualizadas no tempo certo, minimizando os riscos de um LCC estabelecido em

dados incertos e defasados, e a meta estabelecida para este indicador deveria ser zero.

Essa situagdo, entretanto, ¢ dificil de ser obtida na pratica por motivos externos a area,
como o atraso na obtengio dos documentos junto ao cliente, a necessidade de aprovagio
dos niveis superiores, de modo que serd considerada uma margem de aceitagio da ordem de
10% de andlises desatualizadas. A Tabela 4.2. apresenta os valores reais obtidos na pratica e
a meta estabelecida para este indicador. O valor apresentado para o niimero de analises
realizadas corresponde ao niimero total de analises realizadas até o periodo de coleta, e ndo

somente as analises realizadas naquele periodo.

Valores reais
Mai/98 | Jun/98 | Jul98 | Ago/o8 | Media| "o | O
Anilises realizadas (1) 794 801 809 814 | 805 | - Z
Anilises desatualizadas (2) | 256 | 261 | 262 | 269 | 262 | - | -
Indicador: (2) / (1) 0,322 0.326 0.324 0,330 0325 | 610 | 69%

Elaborada pela autora

Tabela 4.2. Dados sobre o mimero de anilises desatnalizadas com relagiio ao total
de analises realizadas

» Fator critico de sucesso: qualidade do processo
Situacfio 1: LCC inferior ao potencial de compra do cliente
Indicador de desempenho:

nimero de pedidos blogueados por limite ou classificagdo ¢ liberados manualmente
numero total de pedidos bloqueados

Meta estabelecida: 0,13

Conforme mencionado no Capitulo 3, item 3.2.2., os pedidos sdo bloqueados pelo sistema

pelos seguintes motivos:

- Classificacio INI (inibido) ou PRB (preblema): o analista de crédito modifica a
classificacio do cliente para INI ou PRB, de modo que todos os pedidos sejam
bloqueados. Esse procedimento é aconselhdvel para clientes problematicos (em

concordata ou faléncia), que exigem um melhor acompanhamento de seus pedidos,
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evitando o aumento do indice de inadimpléncia.

Os dados priticos obtidos mostram que a maioria dos clientes bloqueados por
classificagdio ndo apresentam nenhum problema aparente, a nio ser uma analise de
crédito desatualizada, com um LCC incompativel (em geral, inferior) com a atual
situagfio do cliente. Foi evidenciado que os analistas, ao invés de atualizar os dados, tém
bloqueado os clientes ¢ passam a liberar seus pedidos manualmente, como forma de
evitar problemas pela desatualizagiic dos dados mas, por outro lado, acabam gerando

uma redugdo na eficiéncia do processo de liberagio dos pedidos.

Dentre os pedidos bloqueados por classificagio, 84% sdo liberados manualmente e
76%, desses 84%, correspondem a clientes que apresentam um LCC incompativel com
seu potencial de compra, devendo ser reanalisados e passarem a ter seus pedidos
liberados automaticamente pelo sistema. Isso mostra que somente 20%" dos pedidos
bloqueados por classificagio correspondem aos clientes problemsticos e devem
continuar sendo bloqueados. Esse percentual corresponde i meta que deve ser

estabelecida com relagio aos bloqueios por classificagio do cliente.

- Débito: o sistema verifica os clientes que apresentam titulos vencidos e bloqueia todos
os pedidos cadastrados para os mesmos. Neste caso, os pedidos devem ser realmente

bloqueados, para que o analista verifique as causas do nio pagamento e busque

alternativas para liberagio dos pedidos.

- Limite: o sistema bloqueia todos os pedidos dos clientes que estejam ultrapassando o
LCC estabelecido (esses clientes sdo denominados por clientes com estouro). Nesses
casos, a maioria dos clientes também apresenta uma analise de crédito defasada ndo
condizente com o seu aftual potencial de compra. Esses clientes deveriam ser
reanalisados para estabelecimento de um novo LCC, permitindo a liberaciio automatica
de seus pedidos, sem a necessidade de intervengio da Administracio de Crédito e

Cobranga, através da liberagdo manual.

Dentre os pedidos bloqueados por limite, 83% sdo liberados manualmente ¢ 84%,

desses 83%, correspondem a clientes com analises de crédito defasadas, que devem ser

12 Clientes problematicos blogueados por classificagio = 0,24*0,84 = 0,202 = 20%
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reanalisados para estabelecimento de um novo LCC. Isso mostra que somente 13%"
dos pedidos bloqueados por limite correspondem a clientes que realmente estio
comprando acima do seu potencial de compra ¢ devem continuar sendo bloqueados.
Esse percentual corresponde a meta que deve ser estabelecida com relacio aos

bloqueios por limite.

- Condicio de pagamento: todos os pedidos com pagamento & vista sdo bloqueados e
liberados manualmente pelos analistas. Nesses casos, os pedidos devem ser realmente

bloqueados e liberados somente apés a confirmagdo do deposito de pagamento.

- Parimetro de crédito inexistente: os clientes que ainda nfio foram analisados e nio
possuem um LCC estabelecido tém todos os seus pedidos bloqueados. Nesses casos, em
geral, a analise de crédito ainda n#o foi realizada por falta de documentos necessarios
para tal. Essa causa de blogueio consiste numa situag8o provisoria e os pedidos devem
ser realmente bloqueados e verificados pelo analista de crédito, para uma eventual

liberagio, com base nas informagdes ja disponiveis sobre o cliente.

Como forma de avaliar os clientes que apresentam um LCC estabelecido inferior ao seu
potencial de compra, serdo considerados os clientes com analises desatualizadas, que tém
seus pedidos bloqueados por limite ou classificacdo. Isso mostra que esses pedidos, na
verdade, nio deveriam ser bloqueados, mas sim liberados automaticamente pelo sistema,
pois os clientes possuem um potencial de compra superior ao valor considerado na

verificagdo prévia para liberag@io dos pedidos.

Com base nos valores a serem reduzidos nos bloqueios por classificagdo ou por limite, foi
estabelecida a meta'* de 0,13 para o indicador de desempenho. Os bloqueios por débito,
condigiio de pagamento e parimetro de crédito inexistente devem continuar existindo. A
Tabela 4.3. apresenta todos os dados coletados e os percentuais utilizados para o calculo da

meta estabelecida.

' Clientes probleméticos bloqueados por limite = 0,16*0,83 = 0,133 = 13%

'* A meta foi calculada com base nos valores reais de clientes problematicos por classificacio (25 pedidos
blogueados) ¢ por limite (24 pedidos bloqueados), com relagio ao total de 375 pedidos bloqueados. Assim, o
valor da meta é igual a (25+24) / 375 = 0,131 = 0,13
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Valores reais .
(1) pedidos bloqueados 128 | 09 | 135 | 120 | 123
(2) liberados manualmente 107 L3 L1 102 163
Classificagio (3) andlises desatualizadas 81 70 83 i 78 - -
(4) clientes problematicos 2 z1 27 23 25
parcela desatualizagiio: (3) / {23 076 | 077 | 075 | 077 | 0.6
parcela problematicos: (4) / (2) 0,24 0,23 0,25 0,23 0.24
(5) pedidos bloqueados 167 177 201 174 180
1(6) liberados manualmente 146 157 144 149 150
Limite (7) andlises desatualizadas 127 135 17 123 126 - -
(8) clientes problemiticos 19 2 2t 26 24
| parcela desatualizagio: (7) / (6) 087 | 08 | 081 | 68 | 034
|parcela problematicos: (8) / (6) 0,13 | 014 0,19 | 0,17 | 016
(9) pedidos bloqueados * 374 | 346 | 409 | 370 | 375
(10) liberados manualmente: (2) +(6) | 253 24% 254 251 253
Total (11) andlises desatualizadas 208 | 205 200 | 202 204 - -
(12) clientes problemiticos 45 43 34 49 4
parcela desatualizagio: (11)/ (10) 082 | 683 | 079 | ¢80 | 031
|parcela problemiticos: (12) / (10) 018 | 017 | 021 | 020 | 019
Indicador |Classificagio: (2)/ (1) 084 | 08 | 081 | 085 | 084 | 020 | 76%
de Limite: (6) / (5) 887 | 08 | 072 | 0386 | 683 | 413 | 4%
desempenho [Global: (10) / (9) 068 | 072 | 062 | 068 | 067 | 013 | 81%
Elaborada pela autora

* Os valores de pedidos bloqueados incluem todas as causas mencionadas: classificagiio, débito, limite, condigiio de
pagamento ¢ patdmetro de crédito inexistente.

Tabela 4.3. Dados scbre os pedidos blogneados por classificacéio e limite e liberados
manualmente, com relagiio ae total de pedidos bloqueados

> Fator critico de sucesso: qualidade do processo
Situacio 2: LCC superior ao potencial de compra do cliente
Indicador de desempenho:

saldo total de titulos vencidos

indice de inadimpléncia = _
saldo total de titulos em aberto (saldo conta Clientes)

Metas estabelecidas: Ver Tabela 4.4.

O indice de inadimpléncia varia de atividade para atividade. Assim, serfio calculados os
indices para cada uma das atividades clientes da Administragio de Crédito e Cobranga:
Quimica de performance (QP), Intermediarios orgnicos (IO) e Polyamide intermediates
(PI). Além disso, deve-se estabelecer um indice diferente para os mercados interno e
externo, pois existe uma grande defasagem entre os saldos dos dois mercados e o calculo de

um unico indice poderia gerar resultados distorcidos.

Como forma de calcular as metas a serem estabelecidas, sera adotado o seguinte critério. O
saldo de titulos vencidos ¢ composto por duas parcelas: titulos vencidos a menos de trés

meses e titulos vencidos a mais de trés meses, que ja foram lancados (total ou parcialmente)
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para a conta de Proviséo para devedores duvidosos (PDD). Em geral, os clientes lancados
para a conta de PDD sdo empresas em concordata ou faléncia decretada, que dificilmente
terdo condigdes de saldar suas dividas. J4 os titulos atrasados a menos de trés meses podem

ser acompanhados pela Administracio de Crédito e Cobranga, como forma de viabilizar o

pagamento vencido.

O critério a ser utilizado para estabelecer as metas do indice de inadimpléncia ira considerar
a parcela j4 existente de clientes langados para PDD ¢ um indice de aceitagdo de 1% para os
titulos vencidos a menos de trés meses, com relagdo ao total de titulos em aberto; isso
significa que a parcela de titulos atrasados a menos de trés meses devera ser reduzida a 1%,
considerando possiveis atrasos de clientes que acabam saldando suas dividas

posteriormente.

Vale lembrar que os clientes com titulos vencidos sdio automaticamente bloqueados pelo
sistema (bloqueio por débito), passando a ser administrados diretamente pelos analistas de
crédito, o que mosira que os clientes com um LCC estabelecido acima do seu potencial de

compra ja estardo sendo revisados, para o estabelecimento de um LCC menor.

Outro ponto importante € que os titulos vencidos ndo sdo devidos unicamente a um LCC
estabelecido acima do potencial de compra do cliente; pode acontecer de a empresa nio
acompanhar a concorréncia ou as condigdes adversas do mercado (uma crise econbmica,
por exemplo) e acabar comprometendo o seu resultado econémico, através de dividas com

seus fornecedores.

Além disso, o indice de inadimpléncia é uma caracteristica do setor econdmico que se esta
analisando, podendo ser utilizado como um indice de controle para a empresa verificar
possiveis oscilagdes na situagdo econémica do setor em questdo. Assim, o indice de
inadimpléncia deve funcionar como indicador de desempenho da qualidade do processo,
mas também permite que a Administragio de Crédito e Cobranca conhega a evolugio do

setor econdmico que esta sendo analisado.

A Tabela 4.4. apresenta todos os dados coletados e utilizados para o célculo das metas
estabelecidas. Foram estabelecidas metas para as atividades Quimica de performance (QP),

Intermediarios orgénicos (I0) e Polyamide intermediates (PI), para os mercados intermno

(MI) e externo (ME).
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Valores reais (em milhares de de
(1) Saldo titulos em aberto 25671 | 25.278 | 24.685 | 24862 | 25124
i | (@ Saldo titulos vencidos 19851 2424 2032| 2262| 2176
' Parcela PDD Lew | 1584| 15| 1587 1.5%
op Indice de inadimpléncia: @) /(1) | 7.73%| 9,59%| 8.23%| 9.10%| 8,66%|7.31% | 15,55%
3) Saldo titulos em aberto 3813 | 4177 | 4343| 5308 4360
ME |4 Saldo titulos vencidos An9|  165| 20| mwe| 6
Parcela PDD 165 165 165 165 165
indice de inadimpléncia: () /(3) | 574%| 3.95%| 579%| 527%| 518%|478%| 7,70%
(5) Saldo titulos em aberto 11.951 | 10983 | 10.463 | 11.195| 1i.148
Mi |(©) Saldo titulos vencidos 345 89 150 49 158
: Parcela PDD 242 31 28 p- 3 82
1o Indice de inadimpléncia: (6) /(5) | 2.89%)| 081%| 143%| 0.44%| 1,39%|139%| -
(7) Saldo titalos em aberto 2378 | 3.240| 3.036| 2817| 2868
My |(® Saldo titulos vencidos 74 9% 132 142 111
Parcela PDD : 74 74 74 74 74
indice de inadimpléncia: (8) / (7) 3,11%| 2,96%| 4,35%| 5.04%| 3,87%)3,58%| 7,38%
(9) Saldo titulos em aberto 2045 1693| 1790 1935 2001
M1 (1) Saldo titulos vencidos 2 43 216 84 %
a PDD 41 41 41 41 4
- iindice de inadimpléncia: (10)/ () | 1,43%]| 2,54%| 12,07%| 4,34%| 4,60%|2,96% | 35.68%
(11) Saldo titulos em aberto 4510 | 4537 | 338%| 349 | 4.006
(12) Saldo titulos vencidos 10 - 33 - 3
P PDD 34 - - - g
Indice de inadimpléncia: (12)/ (11) | 3,04%| 0,00%| 0,97%| 0,00%| 1,00%|1,00%| -
Elaborada pela autora

* A meta foi calculada considerando a parcela de PDD e 1% da outra parcela com relagfio ao saldo detitulos em aberto.
No caso QP/ML, tem-se: (1.586 /25.124) + 0,01 =0,0731 = 7.31%.

Tabela 4.4. Dados sobre o indice de inadimpléncia das atividades Quimica de
performance (QP), Intermediirios orginicos (I0) e Polyamide intermediates (PI)
para o0s mercados interno (MI) ¢ externo (ME)

4.2. Liberag¢do de pedidos

4.2.1. Parametros basicos do processo
ESCOPO DO PROCESSO

Este processo tem por finalidade liberar, manual ou automaticamente, os pedidos de venda
cadastrados pela &rea comercial, com base nos pardmetros de crédito definidos no processo
de estabelecimento do limite de crédito comercial. Apos a liberagdo, o pedido é programado

no sistema e a mercadoria ja pode ser carregada na usina e enviada ao local de destino.

A responsabilidade pela liberagdo dos pedidos, analogamente ao estabelecimento do limite
de crédito comercial, compete ao gerente da Administragio de Crédito e Cobranga € a

operacionaliza¢do do processo se da através dos analistas de crédito.
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FRONTEIRAS DO PROCESSO

As fronteiras do processo de liberago de pedidos sdo definidas como:

» Inicio: Cadastro do pedido no sistema pela area comercial,

» Final: Liberag¢io, manual ou automética, do pedido.

AREAS/SETORES ORGANIZACIONAIS ENVOLVIDOS

A liberagio de pedidos envolve as seguintes areas ou setores organizacionais:

» Administracdo de Crédito e Cobranga: analisa as causas dos pedidos bloqueados,
busca alternativas junto ao cliente, libera os pedidos manualmente e libera todos os pré-

pedidos, no caso do mercado externo, também manualmente;,

> Area comercial da Empresa; faz o cadastro do pedido no sistema e participa das

negociacdes, nos casos de pedidos bloqueados,

> Informdtica: todos os pedidos cadastrados pela area comercial sdo verificados pelo
sistema quanto & disponibilidade de limite de crédito e, nos casos de volumes de compra
compativeis com o LCC estabelecido, o sistema libera os pedidos automaticamente.
Além disso, nos casos de liberagio manual, a informatica deve garantir que o sistema

esteja disponivel para a eventual intervengio da Administragio de Crédito e Cobranga;

» Financeira (Controle dos Recebimentos): uma das causas de bloqueio dos pedidos sdo
os titulos vencidos (débito), de modo que a financeira é a responsavel pela correta

atualizagdo dos pagamentos no sistema, no prejudicando o andamento dos demais

Processos.

PRINCIPAIS PRODUTOS/SERVICOS GERADOS

O processo de liberagdo dos pedidos tem como resultados os seguintes produtos ou

SErvigos:

» Pedido de venda cadastrado no sistema pela area comercial;

» Parimetros de crédito verificados e pedido liberado automaticamente pelo sistema;
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» Pedido liberado manualmente pela Administragéio de Crédito e Cobranga, nos casos de
bloqueio, ap6s analise das causas do mesmo;

» Pré-pedido liberado manualmente pela Administragiio de Crédito e Cobranga, no caso
do mercado externo;

CLIENTES INTERNOS/EXTERNOS RELATIVOS AO PROCESSO

No caso da liberacdo de pedidos, o contato com a Administragdio de Crédito e Cobrancga
também ¢ feito pela 4rea comercial, através do cadastro do pedido no sistema. Os pedidos

cadastrados pela area comercial sdo solicitados pelas préprias empresas clientes da Rhodia.

O inicio do processo se da com o cadastro do pedido no sistema pela area comercial. A
liberagdo do pedido permitira que a mercadoria seja carregada na usina e enviada ao local
de destino. Desta forma, a liberag@io dos pedidos € uma necessidade tanto das empresas que
esperam pela mercadoria quanto das 4reas comerciais que esperam efetivar a venda

negociada com o cliente externo.

Assim, para este processo, os clientes internos e externos sdo os mesmos mencionados no

estabelecimento do limite de crédito comercial:

» Clientes internos: - areas comerciais das diferentes atividades;
» C(lientes externos: - empresas do grupo Rhéne-Poulenc,

- empresas industriais privadas,

- empresas industriais publicas e,

- distribuidores de produtos quimicos fabricados pela Rhodia.

4.2.2. Defini¢io dos fatores criticos de sucesso

MISSAO DO PROCESSO

Viabilizar todo e qualquer tipo de venda solicitada pelo cliente, sem riscos para a
empresa, através da liberagdio automatica ou manual dos pedidos cadastrados, com base

em todos os pardmetros de crédito disponiveis para tal.
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EXPECTATIVAS DOS CLIENTES

Com base nos produtos e servigos gerados pelo processo e identificados os clientes do
processo, pode-se determinar as expectativas desses clientes com relagdo aos produtos e

servigos oferecidos.

Analogamente ao estabelecimento do limite de crédito comercial, as expectativas dos
clientes, internos ou externos, foram compiladas a partir do escopo do processo, dos
produtos e servigos prestados e das reclamag8es recebidas pela Administragio de Crédito e

Cobranga com relacgo a liberagio de pedidos.

Foram identificadas as seguintes expectativas dos clientes com relagdo 3 liberagio dos

pedidos:

» Expectativas dos clientes internos:

- Agilidade na liberagio de todos os pedidos cadastrados no sistema, sem gerar problemas
de verificagio pela 4area comercial ou atraso no carregamento e entrega das
mercadorias;

- Efetivagdio de todas as vendas contratadas com o cliente, sem riscos de substituicio do

fornecedor, no caso a Rhodia, por parte do cliente;

» Expectativas dos clientes externos: receber a mercadoria desejada, na quantidade ¢ no

prazo contratados com o fornecedor.
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A partir da missdo definida ¢ das necessidades detectadas dos clientes, pode-se estabelecer
os fatores criticos de sucesso da liberagio de pedidos. Inicialmente, serdo feitas algumas

considerag3es sobre as expectativas dos clientes com relagdo ao processo.

A grande maioria das reclamagtes recebidas com relagio a liberagio de pedidos estavam
relacionadas ao fato de muitos pedidos serem bloqueados pelo sistema e, ap6s reclamagio
da éarea comercial, o pedido era liberado manualmente pelo analista de crédito. Esse
problema, muitas vezes, ocasionava o atraso no carregamento da mercadoria, podendo até

comprometer as atividades do cliente, por falta de produtos disponiveis no prazo certo.
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Esta falha no processo acarretava insatisfagio tanto do cliente externo que poderia ter sua
produgdo interrompida por falta de fornecimento, quanto do cliente interno que, além de ter
que administrar a correta liberagdo dos pedidos, poderia acabar perdendo a venda
contratada ou até mesmo o cliente que, por sua vez, perderia a confiabilidade no fornecedor

e acabaria por substitui-lo por algum concorrente.

Asstm sendo, foi definido, em conjunto com os gerentes da Administra¢gio de Crédito e

Cobranga e da Fungiio Econémica, o seguinte fator critico de sucesso para a liberagio de

pedidos:

» Eficiéncia da liberacio automdtica: a liberagdo automatica deve garantir que a maior
parte dos pedidos seja liberada, sem riscos de atraso no carregamento ou até mesmo
falta de fornecimento das mercadorias ao cliente. A liberagio manual s6 deve ocorrer
nos casos em que realmente € necessario o bloqueio do pedido ¢ o monitoramento do

cliente por parte da Administragio de Crédito e Cobranga.

4.2.3. Definicio dos indicadores de desempenho

A partir do fator critico de sucesso estabelecido, sera determinado o indicador de
desempenho a ser utilizado para avaliar o0 processo real, com relagio a esse fator critico.
Sera também estabelecida uma meta para este indicador, de modo que a defasagem entre os
valores real e ideal seja medida, permitindo assim a determinagfio das formas de atuagéo a

serem adotadas na redugiio da defasagem detectada.

Analogamente ao processo de estabelecimento do limite de crédito comercial, o gap seré
calculado com base nos valores real e ideal obtidos para o indicador, a partir da seguinte

exXpressao:

| Valor ideal (meta) - Valor real | A
X

Gap C%) = Valor real

Todos os pedidos colocados para o mercado externo sdo bloqueados pelo sistema e devem
ser liberados manualmente pela Administracio de Crédito e Cobranga, a partir de uma
analise prévia dos pré-pedidos, por volta de quinze dias antes da data de embarque. Esse

bloqueio garante um controle maior sobre os pedidos do mercado externo.
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Como a anélise e liberagdo dos pré-pedidos ocorre com um periodo de antecedéncia de
quinze dias, os bloqueios para o mercado externo nio contribuem para uma redugio da

eficiéncia do processo. Assim, a liberagio de pedidos sera analisada somente para o

mercado interno.

> Fator critice de sucesso: eficiéncia da liberacio automatica

numero total de pedidos blogueados

Indicador de desempenho: -
nimero total de pedidos cadastrados

Meta estabelecida: 0,08

Para viabilizar uma redugio na quantidade de pedidos bloqueados, deve-se analisar as
causas dos bloqueios. Conforme ja detalhado no item 4.1.3., os pedidos séo bloqueados por
classificacdio, débito, limite, condi¢iio de pagamento ou parimetro de crédito inexistente.
Dentre as causas mencionadas, os bloqueios por débito e condi¢io de pagamento devem
realmente ocorrer pois, nesses casos, deve-se verificar o pagamento dos titulos vencidos e

confirmar o depoésito de pagamento, respectivamente, antes dos pedidos serem liberados.

As outras trés causas (classifica¢do, limite e par@metro de crédito inexistente) podem estar
gerando uma quantidade excessiva de bloqueios ¢ devem ser estudadas como forma de

reduzir essa quantidade e melhorar a eficiéncia da liberagéo automatica.

— Classificagfio: os clientes classificados por INI (inibido) ou PRB (problema) tém todos
os seus pedidos bloqueados. Foi evidenciado na pratica que os pedidos bloqueados por
classificacfo estdio relacionados a clientes problematicos (em concordata ou faléncia) ou
a analises de crédito desatualizadas. Portanto, deve-se minimizar a quantidade de
analises desatualizadas, de modo que os unicos pedidos bloqueados sejam relacionados
aos clientes problematicos. Com base nos dados coletados, sera estabelecida uma meta

de se reduzir em 63%" a quantidade de pedidos bloqueados por classificagio.

— Limite: analogamente ao bloqueio por classificagdo, os pedidos bloqueados por limite
podem estar relacionados a clientes problematicos (que estdo comprando acima do seu
potencial) ou a analises de crédito desatualizadas (que ndo refletem o atual potencial de

compra do cliente). Neste caso, também deve-se minimizar a quantidade de analises

' Bloqueios por analises desatualizadas / total de pedidos bloqueados = 78 / 123 = 0,634 = 63%

49



Determinacio dos indicadores de desempenho

desatualizadas, de modo que os unicos pedidos bloqueados sejam relacionados aos
clientes probleméticos. Com base nos dados coletados, sera estabelecida uma meta de se

reduzir em 70%'® a quantidade de pedidos bloqueados por limite.

— Pariimetro de crédito inexistente: essa causa de bloqueio consiste numa situagio
provisdria, na qual a Administragio de Crédito e Cobranga ainda nfio dispde de todos os
documentos necessérios para realizacio da analise de crédito. Os pedidos, nesse caso,
devem ser realmente bloqueados para que os analistas de crédito possam verificar, com

base nos dados disponiveis, uma possivel liberagdo dos pedidos.

Embora o bloqueio seja necessario, a Administragio de Crédito e Cobranga poderia
agilizar a obtengfio dos documentos junto ao cliente, como forma de normalizar, o mais
rapido possivel, a situaciio de crédito do cliente. Além de melhorar a eficiéncia no
processo de estabelecimento do LCC, essa rapidez contribuiria para uma redugéo na
quantidade de pedidos bloqueados. Com base na redugio proposta para o tempo total
de estabelecimento do LCC, serd estabelecida uma meta de se reduzir em 72% a

quantidade de pedidos bloqueados por pardmetro de crédito inexistente.

A partir das trés causas de bloqueio analisadas, sera estabelecida uma meta de 0,08 para o
indicador de desempenho. A Tabela 4.5. apresenta todos os dados coletados e utilizados no

calculo da meta estabelecida.

Valores reais
- Meta
(1) pedidos blogueados 128 | 109 | 135 | 120 | 123
Classificagio |parcela andlises desatualizadas 81 T8 83 T 78
a clientes problematicos 47 39 52 4} 45 45
Débito  |(2) pedidos bloqueados 21 17 e z0 19 19
(3) pedidos bloqueados 167 | 177 | 200 | 174 | 180
Limite  |parcela andlises desatualizadas 127 133 137 23 126
parcela clientes problemiticos 40 | 42 84 51 54 | 54
Condigio de
(4) pedidos bloqueados 10 17 18 16 1B | 1’
|_pagamento :
Parimetro [(5) pedidos bloqueados 39 26 36 40 35 10
inexistente |parcela de redugdio (72%6) 2% | 26 | 20 | 35
Total |(® pedidos bloqueados: (DH2#@HHS) | 374 | 346 | 409 | 370 | 375 | 146
mpuﬁdm cadastrados 1967 1894 1908 1924 1923
Indicador de desempenho: (6) A7) 019 | 618 | 021 419 | 0,19 | D8 | 58%

Elaborada pela autora
Tabela 4.5. Dados sobre os pedides bloqueados com relagiio ao total de pedidos cadastrados

'® Bloqueios por anilises desatualizadas / total de pedidos bloqueados = 126 / 180 = 0,70 = 70%
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4.3. Andlise dos indicadores de desempenho

A Tabela 4.6. apresenta todos os indicadores de desempenho estabelecidos e respectivas
metas, para 0s processos de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) e
liberaggo de pedidos, com relagdo aos fatores criticos de sucesso definidos para cada

processo.

Rapidez do Tempo total de MI: 163 min.| ME:45min, | M T2%

processo estabelecimento ME: 26 dias | ME:20dias | ME:23%
do LCC
Atualidade | Ne. ipial de andlises desatualizadas 0.325 016 69%
dosdados | N fota] de andlises realizadas : :
Eslabeleghncnm No. de pedidos blogueados por
do LLCC classificagiio ou limite 067 013 R1%
¢ liberados manualmente ? !

No. tatal de pedidos bloqueados

QP/MI; 8,66% | QP/MI:731% | CPIME 15,5%%
o CPIME: 5,18% | QFME:4,78% | QRIME: 7,70%
Saido otel de titulos vencides | 1001300 | 1oMELI% | 1074:0
Saldo total de titulos em aberto | JO&4E: 3.87% | KWME: %,58% | IO/ME: 7,38%
P 4.60% PIMIE: 296% | PIME 35.68%
PHAAE: 1000h | PUME: Loo% | Fiowe: o

Liberagdo Eficiéncia da No. total de pedidos bloqueades

de 4 liberacd@o ; sy
pedidos Cica Ho. total de pedidos cadasirades

0,19 008 58%

Elaborada pela autora
Tabela 4.6. Indicadores de desempenho dos processos prioritdrios do negécio

A partir dos indicadores de desempenho estabelecidos, pode-se verificar que as deficiéncias
encontradas nos dois processos estfio interligadas, apresentando causas comuns. O fato dos
processos estudados serem sequenciais (o estabelecimento do LCC precede a liberagio de
pedidos) contribui para que uma deficiéncia no inicio do processo de estabelecimento do

LCC acabe gerando uma série de ineficiéncias ao longo dos dois processos. Y 241

O primeiro ponto a ser colocado é que as maiores deficiéncias existentes referem-se ac
mercado interno, pois os gaps existentes para o mercado externo ndo sfo tdo significativos.

A rapidez do processo de estabelecimento do LCC apresenta um gap de 23% para o

mercado externo e os indices de inadimpléncia do mercado externo apresentam gaps de ¢ . i,
.. [

7,70% na Quimica de Performance, 7,38% nos Intermediarios Orgéanicos e¢ zero na ' .
"
W
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atividade Polyamide Intermediates. Assim, as agbes de melhoria a serem propostas devem

estar voltadas basicamente aos processos do mercado interno.

Com base no gap existente em cada um dos indicadores estabelecidos para o mercado

interno, as deficiéncias detectadas podem ser agrupadas em dois grandes blocos:

> Tempo excessivo para o estabelecimento do LCC e,

» Falta de atualidade nos dados.

O tempo excessivo para o estabelecimento do LCC com um gap de 72%, além de afetar
diretamente a eficiéncia desse processo, com relagiio ao fator critico de sucesso Rapidez do
processo, contribui para uma reducio da eficiéncia do processo de liberagio de pedidos,
com relagdo ao fator critico Eficiéncia da liberagio automdtica, na parcela de pedidos

bloqueados por pardmetro de crédito inexistente (Ver Tabela 4.5.).

A falta de atualidade nos dados esta relacionada aos demais indicadores estabelecidos. O
indicador (nGimero total de analises desatualizadas / niimero total de analises realizadas),
relacionado ao fator critico Atualidade dos dados, mostra que cerca de 33% das anilises de
crédito utilizadas como parimetro na liberagdo dos pedidos sio desatualizadas, gerando um

gap de 69% com relagdo a meta de 10% proposta para este indicador.

Essa deficiéncia afeta tanto o processo de estabelecimento do LCC, com relagdo ao fator
critico Qualidade do processo, como o processo de liberagio de pedidos, com relagio ao
fator eritico Eficiéncia da liberacdo automdtica. Esses indicadores também apresentam
gaps elevados, mas pelo fato de estarem interligados ao fator critico Afualidade dos dados,
uma acdo de melhoria adotada no inicio do processo de estabelecimento do LCC pode

contribuir para a redu¢fo dos gaps de todos os indicadores relacionados.

O indice de inadimpléncia, relacionado ao fator critico Qualidade do processo de
estabelecimento do LCC, ndo estd diretamente relacionado ao tempo excessivo para o
estabelecimento do LCC ou 4 falta de atualidade nos dados. Esse indicador reflete o cenario

econdmico no qual os clientes de cada atividade estdo inseridos.

Pode-se verificar que os gaps obtidos para esse indicador também para o mercado interno
ndo sfio muito significativos, com exce¢io da atividade Polyamide intermediates que

apresenta um gap de 35,68% para o indice de inadimpléncia do mercado interno. Esse valor
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elevado, entretanto, indica que praticamente metade da quantidade de titulos vencidos (no
valor de KUS$ 96) corresponde & parcela de PDD (no valor de KUS$41), conforme mostra
a Tabela 4.4., de modo que o critério escolhido para o estabelecimento da meta acabou
gerando esse gap elevado, mas o indice de inadimpléncia real nio é tio elevado,

apresentando o valor de 4,60%.

De forma geral, a quantidade de titulos vencidos ndo € muito grande e esta relativamente
bem gerida pela Administragdo de Crédito e Cobranga. O indice de inadimpléncia é muito
importante para que a area de crédito possa ter um controle geral da carteira de clientes de
cada atividade, podendo evidenciar antecipadamente possiveis tendéncias de crise nos
segmentos de mercado analisados, refletidas através de indices de inadimpléncia mais

elevados.

Com base nas andlises apresentadas, pode-se concluir inicialmente que as a¢des de melhoria
a serem adotadas devem atuar de forma a aumentar a eficiéncia do processo de
estabelecimento do LCC, com relagdo aos fatores criticos de sucesso Rapidez do processo e
Atualidade dos dados. Isso refletira em todos os indicadores mencionados (com gaps

elevados) tanto para o processo de estabelecimento do LCC come de liberagdo de pedidos.

Assim, a partir dos indicadores de desempenho estabelecidos e dos gaps identificados, serd
possivel direcionar a analise dos processos prioritérios do negdcio, sob responsabilidade da
Administragdo de Crédito e Cobranga, dando énfase as deficiéncias basicas detectadas nos
processos. No Capitulo 5, os processos serdo desmembrados como forma de identificar os

principais focos de falha, responsaveis por essas deficiéncias.
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CAPiTULO 5

Identificacido das deficiéncias de qualidade

Desdobramento dos processos em subprocessos e avaliagio desses
subprocessos para determinagdo dos planos de melhoria a serem
tracados, com base nas deficiéncias de qualidade detectadas.

A B ¥
Plans de methoria |
continua (Kaizen}

- Agles de melhoria
- Beneficios do projete |
P ————— sttt

Plano de raptura

- Agbes de melhoria
- Beneficios do projeto | |

CONCLUSQES
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5. IDENTIFICACAO DAS DEFICIENCIAS DE QUALIDADE

O proximo passo no estudo dos processos prioritarios da Administracio de Crédito e
Cobranga consiste no desdobramento de cada um desses processos, para identificar as
etapas exatas dos processos nas quais se encontram as maiores deficiéncias. A partir das
deficiéncias encontradas, pode-se determinar em que etapas devem ser adotadas medidas
para melhorar a eficiéncia dos processos, além de determinar o tipo de melhoria a ser

perseguido, com base na avaliagdo do impacto de cada etapa no processo como um todo.

Neste Capitulo, sera feito um mapeamento dos processos de estabelecimento do limite de
crédito comercial (LCC) e liberagio de pedidos, identificando todos os subprocessos
constituintes, bem como os responsaveis por cada um deles. Esse mapeamento permite que
sejam verificadas todas as inter-relagSes existentes entre os diferentes subprocessos, de
modo a visualizar todo o fluxo de informagdes, servigos e produtos de cada um dos

processos estudados.

Além disso, serdo identificadas as relagdes cliente-fornecedor internas aos processos, isto é,
as &reas envolvidas, sejam como clientes ou como fornecedoras dos subprocessos
identificados em cada um dos processos. A identificagio das areas clientes ¢ fornecedoras
dos subprocessos permitira a correta atua¢do sobre os subprocessos, no ponto em que eles

sdo constituidos e interligados aos demais subprocessos.

Apés o mapeamento dos processos, sera feita uma avaliagZo dos subprocessos, com relagdo
ao grau de impacto sobre a eficiéncia do processo e & qualidade de desempenho de cada um
deles no processo considerado. Essa avaliagio conduzira & defini¢do do tipo de melhoria a
ser perseguido e em qual dos subprocessos essas melhorias deverdo ser implementadas,

como forma de aumentar a eficiéncia dos processos.
5.1. Mapeamento dos processos

Para realizar esse mapeamento, serdo consideradas as informagdes apresentadas no Capitulo
4, referentes a cada um dos processos. A partir das 4reas/setores organizacionais
envolvidos, dos principais produtos/servigos gerados e dos clientes internos/externos
relativos aos processos, serdo determinados os subprocessos constituintes do

estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) ¢ da liberagdio de pedidos e as inter-
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relagBes existentes entre os mesmos. A Figura 5.1. apresenta o fluxo do processo de
estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) € a Figura 5.2. apresenta o fluxo do
processo de liberagdo de pedidos.

Realizacio de velume de

compra compsativel cotn
0 LCC estabeledido

2 AAr TR A
—. i
'y
. Gerente Adm. = e ]
! } Aprovagio do LCC '
: Cﬁdﬁo: : :
- Cobranca : :
ks Solicitagso :
; Avex comercigt de anglise :
: de crédito i
Infornatics ;
! cEDOC
Elerente Puncie | Aprovagio do L.CC
Econémica ! {USS$ 200.000 < LCC = 1
Cazente Empresy | US$ 500.000) ;
| Diretor Geral Aprovagao do LCC :
: Risdia (LCC > US§ 500.000) 1
Elaborada pela autora

|
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: Mercado T

poAmslete ) extemo | Liberagiodo | | causas do
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"
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s e i '
; !
! Informitica
; a
: i
: :
: l izagio dos titul =-
: Pinnoceira Atualizagdo dos titulos ;
E vencidos no sistema i

Figura 5.2. Fluxo do processo de liberacio de pedidos
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A partir do fluxo dos processos de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) e
de liberagfio de pedidos, nota-se que existem varias areas envolvidas em cada um dos
processos, além da Administragido de Crédito e Cobranga. Como forma de visualizar melhor

as relagOes cliente-fornecedor internas ao processos, sera elaborada uma matriz T dos

processos estudados.

A matriz T serd o instrumento utilizado para relacionar os diferentes subprocessos com as
areas envolvidas nos processos em questfo. A identificagio das relagdes cliente-fornecedor
internas aos processos permite que se saiba quais as areas responsaveis por cada um dos
subprocessos, as quais deverio promover as melhorias necessarias nos mesmos. A Figura
5.3. apresenta a matriz T do processo de estabelecimento do limite de crédito comercial

(LCC) e a Figura 5.4. apresenta a matriz T do processo de liberacdio de pedidos.

FORNECEDORES
Diretor Geral Rhodia
Gerente Fungio
Econémica

CEDOC XX
Informatica XX
Area comercial da
empresa
Administragio de
Crédito e Cobranga

5

%

#
5
>
#
g
#

SUBPROCESSOS

Busca de
informagdes junto

mercado

Solicitagdo de
andtise de crédito
Andlise de crédito
e estabelecimento
do LCC
Solicitagdio de
garantias
suplementares
de Analise
Parametros de
crédito cadastrados
no sistema
crédito
disponibilizados

ao cliente e ao

ne sistema

Arquivo do Dossié
Parémeiros de
Paréimetros de

crédito atnalizados

no sistema

Aprovagdo do LCC

Administracio de
Crédito e Cobranca
Area comercial da
empresa
Informatica XX

CEDOC XX

Gerente Fungio
Econdmica

Diretor Geral Rhodia
Cliente externo XX XX
CLIENTES

5
#
s
5
g
5
g

#

2

Elaborada pela autora
Figura 5.3. Mairiz T do processe de estabelecimento do limite de crédite comercial (LCC)
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FORNECEDORES
Financeira b. 9.4
Informatica XX XX
Area comercial da o
empresa
Administragiio de
Crédito ¢ Cobranca
g g8 AEERE g
28 |52 |8cE|E3 z.9 §. 8
37 (83285 ¢% 5§E f |98s|dzs| 28
SUBPROCESSOS gg §53 gig s8g @3%‘ §E~1§ §53| 22
= & = =
58 |52% |48 SHEERE EE L
i [<E g|388| 7 |2 St
Administragiio de
Crédito e Cobranga | % e S 2
Area comercial da %X
empresa
Informatica XX XX XX
Financeira
Cliente externo XX XX XX
CLIENTES
Elaborada pela autora

Figura 5.4, Matriz T do processo de liberagiio de pedidos

3.2. Avaliacdo dos subprocessos

Os subprocessos ja identificados, tanto para o estabelecimento do limite de crédito
comercial (LCC) quanto para a liberagio de pedidos, serfio avaliados quanto a0 seu grau de
impacto sobre 2 eficiéncia do processo e quanto a sua qualidade de desempenho dentro do

processo considerado.

Para determinar o grau de impacto sobre a eficiéncia do processo (I), ser4 feita uma analise
dos subprocessos, com relagio aos fatores-chave do negdcio, definidos no Capitulo 2, item
2.3.1.. Conforme ja mencionado, cada fator-chave possui um grau de importancia sobre o
negocio, quantificado através de um peso atribuido a ele. Na avaliagio dos subprocessos,

serdo considerados somente os fatores-chave relacionados aos processos em estudo.

A seguir, sdo listados os fatores-chave e respectivos pesos a serem utilizados na avaliagiio
dos subprocessos do estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) e da liberagio

de pedidos.
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Estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC)
> Satisfagdo do cliente (peso=3)

» Tempo de resposta (peso=3)

» Parceria com clientes e fornecedores (peso=3)

» Vendas liquidas (peso=2)

Liberagao de pedidos

> Satisfagdo do cliente (peso=3)
» Tempo de resposta (peso=3)
» Vendas liquidas (peso=2)

A anilise do grau de impacto dos subprocessos sobre a eficiéncia dos processos (1) é
esquematizada através da matriz FC-SP, que relaciona os diferentes subprocessos
constituintes de cada um dos processos aos fatores-chave do negécio. A Figura 5.5.
apresenta a matriz FC-SP do processo de estabelecimento do limite de crédito comercial

(LCC) e a Figura 5.6. apresenta a matriz FC-SP do processo de liberagdo de pedidos.

Fatores-chave
Satisfagdio | Tempo de Pan?ena COM | Vendas
do cliente | resposta clientes e Liquidas
fomecedores Total
Pesos atribuidos aos fatores-chave p=3 p=3 p=3 p=2
Solieitagio de
andlise de crédito X X 6
Busca ‘_ie informagdes junto XX -
ao cliente e ao mercado XXX
Andlise de crédito e
cstabelecimentodoLoe | XXX | XX XX |
Solicitagio de
i XX 14
Subprocessos | garantias suplementares 7e5 X
Aprovagio do LCC XXX XX XX 19
Arquivo do X 5
Dossié de Analise
Pardmetros de crédito x >
cadastrados no sistema
Pardmetros de crédito :
disponibilizados no sistema XX b .4 10
Pardmetros de crédito
atualizados no sistemns XX XX XXX 18
Elaborada pela autora

Figura 5.5. Matriz Fatores-chave (FC) x (SP) Subprocessos do estabelecimento do
limite de crédito comercial (LCC)

58



Identificacdo das deficiéncias de qualidade

Fatores-chave
Satisfagsio | Tempo de Vendas
do chiente | resposta Liquidas Total
Pesos atribuidos aos fatores-chave | p=3 p=3 p=2

Cadastro do pedido

no sistema e X >

Liberagiio do pré-pedido XXX XXX

(mercado externo) = i

Atualizagio dos titulos X 3
vencidos no sistema

Andlise automatica quanto

ol e * | a0 crédito (mercado interno) = AX L 5
Analise das causas

do bloqueio L5 X 2

Negociagio pars ;
liberagdo do pedido X 2 = i
Liberagiio automatica ;
do pedido XXX XX XXX 21
Liberagio manual
& padtii XXX XX XXX pi |
Elaborada pela auiora

Figura 5.6. Matriz Fatores-chave (FC) x (SP) Subprocessos da libera¢io de pedidos

apresentadas na Tabela 5.1..

Tol | itnia oo
processo (I)
1as 1
6al0 2
11a15 3
16220 4
21a25 3
Elaborada pela autora

A relagfio identificada entre os subprocessos e os fatores-chave do negdcio permitird a
determinagdo do grau de impacto dos subprocessos sobre a eficiéncia do processo (I). A
quantificacdo desse grau de impacto sobre a eficiéncia do processo (I) sera feita a partir do

escalonamento dos valores obtidos nas matrizes FC-SP, com base nas faixas de valores

Tabela 5.1. Escala de valores do immpacto sobre a eficiéncia do processo ()

Para avaliar a qualidade de desempenho (D) de cada subprocesso, sera considerado o grau
de satisfagiio dos clientes, com relagiio as suas expectativas. Esse grau de satisfagdo foi
avaliado a partir de uma pesquisa de opinido realizada junto aos clientes dos processos.

Além disso, serdo considerados os valores obtidos para os indicadores de desempenho dos
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processos, definidos no Capitulo 4, itens 4.1.3. ¢ 4.2.3., que refletem exatamente o real

atendimento dessas expectativas.

A Tabela 5.2. apresenta a avaliagio dos subprocessos do estabelecimento do limite de
crédito comercial e da liberaciio de pedidos, com relagdo ao grau de impacto sobre a

eficiéncia do processo (I) e & qualidade de desempenho (D).

6 2 A
15 3 B
19 4 D
14 3 B
19 4 B
3 1 A
3 1 B

10 2 B
18 4 E

8 2 A
b £ 4 A

3 1 B
16 4 A

9 2 B
11 3 B
21 5 D
21 5 b

Elaborada pela entora

Tabela 5.2. Avalia¢fio I-D dos subprocessos constituintes do estabelecimento do limite de
crédito comercial (I.CC) e da liberacio de pedidos
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Com base na avaliagdo do grau de impacto sobre a eficiéncia do processo (I) e da qualidade
de desempenho (D), serio determinados os subprocessos que devem ser modificados ¢
aprimorados, bem como ¢ tipo de melhoria a ser perseguida em cada um deles. Para tanto,
os subprocessos serdio posicionados numa matriz I-D operacional, a partir dos valores

apresentados na Tabela 5.2..

Os subprocessos podem ser posicionados em 4 diferentes zonas de melhoria na matriz I-D
operacional, esquematizada na Figura 5.7.. A determinagio dessas zomas de melhoria

servira de base para um continuo processo de controle ¢ avaliagio do desempenho de cada

um dos subprocessos estudados.

E I
M -
o~ (melhorias
D (pnna) localizadas)
Desempenho
()] C
I D . | |
5- Fundamental | A - Otima K NI
4 - Elgvad B - Bom - . P . . B
3 Midio £ - Discreto (kaizen) (nfo intervir)
2 - Modesto D - Suficiente A t . | |
1- Fraco E - Insuficiente

5 4 3 2 1

Impacto sobre a eficiéncia do processo (I)

Retirado de BOUER, G. Gerenciamenio por Processos. Apostila do Curso Plangiamento e Organizacdo da
Qualidade, TOS-Engenharia, 1997,

Figura 5.7. Matriz I-D operacional - Representacio esquemsitica

A seguir, sdo apresentadas as possivels zonas de melhoria e o tipo de intervengdo a ser

adotado sobre os subprocessos em cada uma delas, segundo BOUER (1997b).

> Zona R (ruptura): nesta zona, encontram-se os subprocessos de alto impacto sobre a
eficiéncia do processo e desempenho inadequado. Esses subprocessos devem ser
revisados e projetados em sua organizacio, procedimentos e responsabilidades, pessoal
e tecnologia. Deve ser feita uma restruturagdo completa dos subprocessos, como forme

de elevar os atuais indices de desempenho apresentados.

» Zona M (melhorias localizadas): nesta zona, encontram-se os subprocessos de baixo
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impacto sobre a eficiéncia do processo e desempenho inadequado. Esses subprocessos
requerem pequenas melhorias localizadas, no sentido de elevar o desempenho

apresentado, sem a necessidade de se rever toda a organizago existente.

» Lona K (kaizen - aprimoramento continuo): nesta zona, encontram-se os
subprocessos de alto impacto sobre a eficiéncia do processo ¢ desempenho adequado.
Nesses subprocessos fortemente relacionados aos fatores-chave, deve-se promover um

aprimoramento continuo da organizagdo j4 existente, para manter o desempenho atual.

» Zona NI (nfio intervir): nesta zona, encontram-se os subprocessos de baixo impacto
sobre a eficiéncia do processo e desempenho adequado. Esses subprocessos ndo tém
muita importdncia com relagio aos fatores-chave e nfo necessitam de nenhuma
intervengfio. Como forma de manter o desempenho apresentado, basta realizar um

acompanhamento de controle sobre esses subprocessos.

Com base nos dados apresentados na Tabela 5.2., os subprocessos do estabelecimento do
limite de crédito comercial (LCC) e da liberagdo de pedidos foram posicionados numa

matriz I-D operacional, apresentada na Figura 5.8..

|
RUPTURA Pardimetros i MELHORIAS
B de crédito LOCALIZADAS
atualizados
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Busca dd
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= Selinitagho de < - L 3 g
B Aprovaglio do e erédito crédito
LCC R disponibilizados|  cadastrades no
suplementares 7 .
$ #o s1stema sislema
Solicitaglio de| Arquivo de Dossié
o analise de crédito de Andhse

3

2

Impacto sobre a eficiéncia do processo
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e MELHORIAS
: LOCALIZADAS

Liberagio
automitica
D do pedido
Liberagio manual

do pedidol

Qualidade C |
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Elaborada pela autora

Figura 5.8. Matriz I-D operacional dos subprocessos do (a) estabelecimento do
limite de crédito comercial (LCC) e da (b) liberaciio de pedidos

5.3. Planos de melhoria a serem tracados

O posicionamento dos subprocessos na matriz I-D operacional permitiv a identificagio do
tipo de melhoria a ser adotado sobre cada um dos subprocessos constituintes tanto do

estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) quanto da liberagdo de pedidos.
Subprocessos gue ndo requerem nenhuma intervengiio:

Existem alguns subprocessos posicionados na zona NI, que apresentam baixo impacto sobre
a eficiéncia do processo e desempenho adequado, ndio sendo necessaria nenhuma
intervengfio. A seguir, sdo listados os subprocessos sobre os quais ndo sera preciso nenhum

plano de melhoria, bastando realizar um controle sobre o desempenho atual.

» Para o estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC):
- Arquivo do Dossié de Andlise,

- Solicitacdo de andlise de crédito,
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- Pardmetros de crédito cadastrados no sistema,

- Pardmetros de crédito disponibilizados no sistema.

» Para a liberacio de pedidos:

- Cadastro do pedido no sistema,

- Atualizacdo dos titulos vencidos no sistema,
- Andlise das causas do blogueio,

- Negociacdo para liberagdo do pedido.
Subprecessos que requerem um plano de melhorias localizadas:

Dentre os subprocessos estudados, tanto para o estabelecimento do limite de crédito
comercial (LCC) como para a liberagdio de pedidos, nenhum deles devera passar por um

plano de melhorias localizadas.
Subprocessos que requerem um plano de melhoria continua:

Existem alguns subprocessos posicionados na zona K, que apresentam alto impacto sobre a
eficiéncia do processo e desempenho adequado. Estes subprocessos devem passar por um
plano de melhoria continua, que garanta o desempenho atual. A seguir, sdo listados os

subprocessos que devem passar por um plano de melhoria continua.

» Para o estabelecimento de limite de crédito comercial (LCC):
- Solicitacdio de garantias suplementares,

- Aprovagdo do LCC.

» Para a liberacfio de pedidos:
- Liberacdo do pré-pedido (mercado externo),

- Andlise automdtica quanto ao crédito (mercado interno).

Como forma de visualizar os beneficios a serem atingidos nos planos de melhoria continua,
sera estudado detalhadamente um dos subprocessos apresentados. Os demais subprocessos
apresentados ndo serfio estudados durante o estagio realizado, sendo apenas mencionados
as areas responsaveis € ¢ plano de melhoria continua fica como uma sugestio do presente

trabalho a empresa. O estudo do plano de melhoria continva (kaizer) de um dos

64



Identificacdo das deficiéncias de qualidade

subprocessos mencionados sera apresentado no Capitulo 6; este plano servira de exemplo

para que a empresa possa atuar sobre os demais subprocessos identificados na zona K.
Subprocessos que requerem um plano de ruptura:

Os demais subprocessos posicionados na matriz I-D operacional encontram-se na zona R,
apresentando alto impacto sobre a eficiéncia do processo e desempenho inadequado. Estes
subprocessos devem ser redesenhados, reformulando-se a estrutura existente. A seguir, sio

listados os subprocessos que devem passar por um plano de ruptura.

» Para o estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC):
- Pardmetros de crédito atualizados no sistema,
- Andlise de crédito e estabelecimento do LCC,

- Busca de informagées junto ao cliente e ao mercado.

> Para a liberacio de pedidos:
- Liberacdo automdtica do pedido,

- Liberagdo manual do pedido.

Analogamente aos subprocessos que requerem um plano de melhoria continua, sera
estudado detalhadamente um dos subprocessos que requerem ruptura e os demais ficam
como uma sugestdo do presente trabalho para futuras modificagbes a serem realizadas na
empresa. O estudo do plano de ruptura de um dos subprocessos mencionados sera
apresentado no Capitulo 7 e o plano apresentado também servira de exemplo para que a

empresa possa atuar sobre os demais subprocessos posicionados na zona R.
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CAPITULO 6

Plano de melhoria continua (Kaizen)

Elaboragéo de um plano de melhoria continua para um dos
subprocessos estudados, apresentagio das a¢des de melhoria propostas
e dos beneficios a serem alcangados com a implantagio do plano.

(=

agnéstico da situaciio atual -~

Estudo dos pmm pﬁm‘iﬂﬁqs.

Flano de raptura
- Aghes de mwelhoria
- Beneficios do projeto

o 3 1
{CONCLUSOES F =

> -

os de tivthoria L ; -y . /




Plano de melhoria continua (Kaizen)

6. PLANO DE MELHORIA CONTINUA (KAIZEN)

Dentre os subprocessos apresentados no Capitulo 5, que requerem um plano de melhoria
continua, o subprocesso de Solicitacdo de garantias suplementares encontra-se na célula
B-3 da matniz I-D operacional, os de Liberagdio do pré-pedido (mercado externo) e Andlise
automdtica quanto ao crédito (mercado interno) na célula A-4 e o de Aprovagdo do LCC
na célula B-4 (Ver Figura 5.8.). Sera escolhido um dos subprocessos sobre o qual ser4
proposto um plano de melhoria, de modo que a metodologia utilizada e o plano adotado

servirdo de exemplo para que a empresa possa atuar sobre os outros subprocessos.

O plano de melhoria continua serd proposto para o subprocesso de Aprovagdo do LCC,
constituinte do processo de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC), pelo fato
deste subprocesso estar posicionado na célula de pior qualidade de desempenho e maior

impacto sobre a eficiéncia do processo, com relagio aos outros trés subprocessos

posicionados na zona K.

O subprocesso de dprovagdo do LCC foi julgado como apresentando um desempenho
adequado, de modo que o plano de melhoria continua deve garantir que o desempenho atual
seja aprimorado continuamente com o tempo. Esse aprimoramento é importante pois o
subprocesso em estudo apresenta um alto impacto sobre a eficiéncia do processo, sendo

considerado como um critério competitivo.

Um plano de melhoria continua é estabelecido utilizando um conjunto de técnicas que
garantam uma melhoria sisteméatica de um produto e/ou processo. A partir da pratica atual,
deve-se analisar os resultados e suas causas, planejar ¢ implementar as solugdes e iniciar o
ciclo novamente. Com base nos fatos e dados coletados, sfio identificadas as causas dos
problemas, sobre as quais sdo propostas medidas corretivas. Além disso, os resultados

obtidos sio testados de forma sistematica até que se encontre a melhor solugiio para o
problema (SHIBA et al, 1997).

Neste Capitulo, seré realizado um estudo detalhado do subprocesse de aprovagio do LCC,
a partir do qual serdo identificados os pontos para aplicar as agdes de melhoria. Feito isso,
serd proposto um plano de melhoria, que deveri ser aplicado na pratica, possibilitando
avaliar os resultados obtidos. A partir dos resultados, deve-se medir os ganhos de eficiéncia

obtidos a partir do plano de melhoria proposto.
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6.1. O subprocesso Aprovacdo do LCC

Inicialmente, serd apresentada uma descricic detalhada do subprocesso, as pessoas
envolvidas ao longo do mesmo, os produtos gerados e os pontos do subprocesso nos quais

podem ser propostas melhorias continuas.

6.1.1. Consideragdes iniciais

A aprovagio do LCC ocorre apés a realizagio da anilise de crédito e posterior
estabelecimento do LCC pelo analista de crédito. Esta aprovagiio é baseada no valor do
LCC estabelecido pelo analista, segundo alguns niveis de responsabilidade. A Tabela 6.1.,
reproduzida a partir da Tabela 3.1., apresenta os niveis de responsabilidade adotados para

cada faixa de valor do LCC estabelecido para o cliente.

APROVACAO DO LIMITE DE CREDITO COMERCIAL (LCC)

LCC ESTABELECIDO RESPONSAVEL

LCC = US$200.000 Administragdo de Crédito e Cobranca

US$200.000 < LCC < US$500.000 | Gerentes Fungdo Economica e Empresa correspondente

LCC > US$500.000 Diretor Geral

Retirado de RHODIA BRASIL LTDA. Procedimento para o processe de Crédito ¢ Cobranga. So Paulo, 1998. 4v.
Tabela 6.1. Politica de Crédito — Niveis de Responsabilidade

Se o LCC estabelecido for inferior a US$ 200.000 (duzentos mil délares), o proprio analista
de crédito ¢ responsavel pela aprovagio do mesmo e os pardmetros de crédito do cliente ja
podem ser cadastrados no sistema. Para valores acima de US$ 200.000 (duzentos mil
dolares), o LCC deve passar pela aprovagio de algum nivel superior, antes que os

parametros do cliente possam ser cadastrados no sistema.

Vale ressaltar que o fato da aprovagio do LCC ser de responsabilidade dos niveis
superiores, para valores muito elevados, é uma forma de garantir a qualidade do
subprocesso de aprovacdo do LCC. Na verdade, o analista de crédito possui todas as
informagdes para efetuar a aprovagic mas, por se tratar de grandes volumes de venda, é

adotado esse procedimento como forma de comunicar e integrar os niveis superiores com
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relagdo ao perfil dos clientes ativos da empresa. Essa interacio existente entre a
Administragdo de Crédito e Cobranga e os gerentes/diretor responsaveis pela aprovagio do
LCC reforga a idéia de que o processo de estabelecimento do LCC apresenta um alto
impacto sobre o negocio e, em determinadas etapas do processo, os niveis de geréncia e

diretonia devem ser envolvidos.

Por outro lado, essa necessidade de comunicagdo entre diferentes niveis hierarquicos, para a
finalizagdo do subprocesso, pode contribuir para o excessivo tempo total de
estabelecimento do LCC, 4 medida que os analistas devem aguardar a resposta ou decisdio
do nivel superior, antes de cadastrar os parimetros de crédito do cliente no sistema. Esse
tempo de espera da resposta formal consiste numa improdutividade do subprocesso de

aprovagdo do LCC e deve ser minimizado ou até mesmo eliminado.

Assim, deve-se buscar um aprimoramento continuo do subprocesso de aprovagdo do LCC,
a partir de um aumento na velocidade da tomada de decisdes, promovendo uma maior
integraciio entre os niveis hierarquicos envolvidos. A otimizagiio do fluxo de informagdes
a0 longo de todo o processo deve garantir que os produtos e servigos gerados sejam

oferecidos com qualidade e rapidez aos clientes.

Com relagdo aos indicadores de desempenho estabelecidos no Capitulo 4, itens 4.1.3. ¢
4.2 3., serdo apresentadas algumas consideragdes iniciais sobre o subprocesso de aprovaggo
do LCC. Este subprocesso est relacionado aos dois focos de problema identificados, sendo
eles o tempo excessivo de estabelecimento do LCC e a falta de atualidade nos dados.
Conforme ja mencionado, a necessidade de aprovagio dos niveis superiores pode gerar um
atraso no estabelecimento do LCC e cadastro dos pardmetros no sistema, isto é, a demora

na aprovagéio do LCC contribui para o tempo excessivo de estabelecimento do LCC.

Além disso, essa demora na aprovagdo do LCC esta contribuindo para o elevado indice de
anglises desatualizadas no sistema. Uma grande parcela das analises desatualizadas diz
respeito a clientes que apresentam um LCC inferior a US$ 200.000 (duzentos mil doélares)
ou entre US$ 200.000 (duzentos mil dolares) e US$ 500.000 (quinhentos mil dolares) e,

apos a reanalise, poderiam passar para um LCC mais elevado sendo necessaria a aprovagio

de um nivel superior.

O fato de ser necessaria a aprovagio do LCC pelo nivel superior, muitas vezes, faz com que
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o analista mantenha o limite de crédito ja estabelecido (inferior ao potencial de compra do
cliente), ocasionado o bloqueio dos pedidos no sistema pelo fato da analise estar
desatualizada. Outro fato evidenciado na pratica é que, em alguns casos, o analista reanalisa
o cliente ¢ estabelece um LCC superior, sem solicitar a aprovagdo do nivel responsével, nio

atendendo ao procedimento da qualidade definido para o processo em questio.

Além disso, pode ocorrer do analista solicitar a aprovagdo do LCC aos niveis superiores
mas os gerentes/diretor responsaveis acabam ndo respondendo 4 solicitagio, de modo que
0s parametros nio podem ser atualizados no sistema, para regularizagdo da situacio do
cliente. Ou ainda, mesmo sem a resposta dos niveis responsaveis, os analistas atualizam os
parametros do cliente, podendo comprometer a qualidade do subprocesso de aprovacdo do
LCC pois, conforme ja foi mencionado, a interagio entre a Administracio de Crédito e
Cobranga e os niveis de geréncia e diretoria garante a qualidade do processo, por se tratar

de grandes volumes de venda, que impactam fortemente no resultado das empresas

correspondentes.

Desta forma, surge uma outra improdutividade do subprocesso de aprovagdo do LCC, que
deve ser combatida: a redugiio da qualidade do processo. A falta de atualidade dos dados e
a falta de aprovagdo do nivel responsivel constituem falhas de qualidade do processo. A
falta de solicitagio de aprovagiio por parte dos analistas estd associada ao fluxo de
informagdes que deve se melhorado, garantindo a otimizagdo da tomada de decisdes, dentro

do procedimento da qualidade definido.

Assim, fica claro que embora o subprocesso de aprovagdo do LCC foi julgado como
apresentando um desempenho adequado, ele deve ser continuamente monitorado no sentido
de aprimorar esse desempenho, de modo que o processo de estabelecimento do LCC
provoque um impacto positivo sobre o negdcio como um todo. Serd dado um enfoque na
necessidade de se agilizar o tempo total do processo, como forma de oferecer produtos e
servigos com rapidez e qualidade aos clientes. A Figura 6.1. mostra uma representagio das
improdutividades identificadas no subprocesso de aprovagio do LCC, que podem ser

combatidas, atuando-se sobre o tempo ¢ o fluxo de informacdes do subprocesso.
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Demora na aprovagio
por parte dos
niveis responsaveis

Falta de solicitago
de aprovagdo por parte
dos analistas (analises
ficam desatualizadas)

Falta de aprovagéo por
parte dos niveis
responsaveis (reduz a
gualidade do processo)

e

Elaborada pela autora
Figura 6.1. Amacio do plano de melhoria continua propesto

6.1.2. Analise da situacio atual

A solicitagdo de aprovagdo do LCC aos niveis superiores ocorre via correio eletrénico, isto
€, o analista de crédito, nos casos de US$ 200.000 (duzentos mil dolares) a US$ 500.000
(quinhentos mil délares), ou o gerente da Administracio de Crédito e Cobranga (ACC), nos
casos acima de US$ 500.000 (quinhentos mil doélares), enviam uma mensagem pelo

Microsoft Exchange (correio eletronico utilizado na Rhodia) para os niveis responsaveis.

Para valores de US$ 200.000 a US$ 500.000, a mensagem ¢é enviada ao gerente da Funcdo
Econdmica e ao gerente da empresa correspondente’” ao cliente. J4 nos casos acima de
US$ 500.000, a mensagem ¢ enviada também ao diretor geral da Rhodia, responsavel pela
aprovagdo final do LCC. A aprovagio do LCC s6 é constatada se todos os niveis

responsaveis concordarem com o LCC proposto.

"7 As empresas clientes da Administragio de Crédito e Cobranga sfio: PPMC (Papel, pintura ¢ material de
construgo), Silicas-Borracha, Silicones, HPCII (Home, personal care and industrial ingredients), ¢ Food
(Ingredientes alimentares) na Quimica de Performance; Fenol ¢ derivados, Ingredientes farmacéuticos,
Perfumaria e Diversos nos Intermediarios Orginicos; e Polyamide intermediates (PI).

70



Plano de melhoria continva (Kaizen)

A mensagem eletronica contém as seguintes informacdes: nome do cliente, classificagiio,
patrimdénio liquido, LCF (limite de crédito financeiro: este é o limite de crédito técnico
calculado para o cliente, segundo suas informagdes econdmico-financeiras), acimulo atual,
restricdes comerciais, habito de pagamento, garantias suplementares (se houver),
necessidade de LCC (com base no volume de compra desejado pelo cliente) ¢ LCC
proposto pela Administra¢3o de Crédito e Cobranga. Essas informagdes devem facilitar a
aprovagdio do LCC por parte dos niveis superiores. A Figura 6.2. apresenta o modelo de

mensagem eletronica enviada aos gerentes/diretor para aprovagio do LCC.

De:  (remetente) Analista de crédito ou Gerente da ACC

Data: {(data de envio da mensagem)

Para: (destinatérios) Gerentes/Diretor responsdveis pela aprovagio do LCC
Ce:  (destnatirios copiados) Demais analistas de crédito

Assunto: Cliente A — LCC proposto de KUS§ XXX

L1

Apés reanalise dos demonstrativos econdmico-financeiros ¢ historico do cliente, passamos para
aprovagido o nosso parecer de crédito, com base nos seguintes pontos:

Cliente: A

Classificacfio: (em geral, PRE ou NRA)
Limite de Crédito Financeiro — LCF: KUS$ YYY

Patriménio Liquido — PL: KUS$ ZZZ

Acimulo atual: KUS$ Www

Habito de pagamento:

Restrigdes comerciais (protestos, execugdes):

Garantias suplementares existentes:

Necessidade de LCC: KUS$ TTT

LCC proposto: KUSS XXX

Esta mensagem esta sendo enviada com Confirmac¢do de Leitura mas, mesmo assim, & necessario

que seja enviada uma resposta formal, concordando com LCC proposto, conforme prevé nosso
procedimento e, principalmente, por recomendacdo da Auditoria.

Estamos a disposigdo para esclarecimentos ou mesmo fornecer qualquer informagdo adicional
sobre o cliente analisado.

Atenciosamente,

(Analista de Crédito ou Gerente da ACC)

Retirada da caixa de correio do Microsoft Exchange de um dos analistas de crédito da Rhodia Brasil Lida..

Figura 6.2, Mensagem eletrinica de solicitagiio de aprovacio do LCC
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Apos o envio da mensagem, os responséveis pela aprovagio devem enviar uma resposta
formal (por escrito ou via correio eletrdnico), concordando com o LCC proposto. Essa
resposta formal é de fundamental importéncia pois, pelo fato de constar dos procedimentos
da qualidade da Administragdo de Crédito ¢ Cobranga, ja foi mencionada pela Auditoria
Interna da Rhodia como uma nfo-conformidade existente no processo de estabelecimento
do limite de crédito comercial (LCC). Além disso, essa resposta deve ser dada o mais

rapido possivel, de modo a nfic comprometer o tempo total de estabelecimento do LCC.

A partir da resposta formal por parte dos responsaveis pela aprovagio, os pardmetros de
crédito do cliente podem ser cadastrados no sistema e o processo de estabelecimento do
limite de crédito comercial (LCC) estara praticamente finalizado. A Figura 6.3. apresenta as

etapas do subprocesso de Aprovagio do LCC.

Analise de crédito realizada
¢ LCC estabelecido

LCC < TS$ 200.000 LCC > US$ 200.000

i -
{ Parametros de crédito }

cadastrados no sistema

Elaborada pela autora
Figura 6.3. Fluxo de subprocesso Aprovagioe do LCC

Conforme ja foi mencionado, um foco de problemas no subprocesso de aprovagdo do LCC

ocorre na necessidade de uma resposta formal, em tempo habil, por parte dos
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gerentes/diretor responsaveis pela aprovagiio do LCC. A falta desta resposta formal conduz
a duas situagdes: ou o cliente fica sem a analise atualizada no sistema, ou o limite é
estabelecido sem a aprovagdo de todos os gerentes/diretor responsaveis, o que indica uma
ndo-conformidade com relacio aos procedimentos da qualidade da Administragio de
Crédito e Cobranga. Além disso, a demora na resposta formal acarreta um tempo maior

para o estabelecimento do LCC, reduzindo a qualidade do processo.

Como forma de atuar sobre essa ndo-conformidade, isto €, essa demora ou nio-aprovagio
do LCC dos clientes por parte dos responsaveis, deve-se identificar quais as possiveis
causas da mesma. Para tanto, serd elaborado um diagrama de causa-e-efeito, no sentido de
direcionar a coleta de dados e descobrir a causa bésica do problema levantado. A Figura

6.4. apresenta o diagrama de causa-e-efeito da nio conformidade detectada.

Método Miaquina / Equipamento

Drados insuficientes

* ¥ Dificuldade de aprovagio

por parte dos gerentes/diretor

Sistema deficieate

Mensagem ndo chega
ao destinatério

Deniora ou
ndo-aprovagio do LCC
Desconhechnenio da. por parte dos myeis
necessidade da aprovagio | 214 detempo.
Analista de erédito nfo N
envia a mensagem eletrdnica

¥ > responsiveis
Esquecimento

GerentefDiretor ndo [ 2
mensagem snviada
Falta de tempo

Esquecimente

Falts deterypo  Fsquecimento
Gerente/Diretor 1€ \ \ Falta do tewp
mas niio responde:‘ a = / Gerente/Diretor niic responde 4
raensagem eletrbnics '\ mptsagem elefronica com mpidez
Desconhecimente da Descovhecimento da
necessidade da aprovagio importincia da aprovagio
Mio-de-obra

Elaborada pela autora

Figura 6.4. Diagrama de causa-e-efeito da demora ou ndo-aprovagio do LCC por
parie dos gerentes/diretor responsaveis

Com base nas possiveis causas apresentadas, foi realizado um levantamento para identificar
quais delas mais influenciam o problema estudado. Esse levantamento foi elaborado a partir
de dados coletados das analises realizadas no periodo de Agosto/1998 a Qutubro/1998 ¢ os

resultados sfo apresentados na Tabela 6.2..
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Valor do LCC
KUSS 200 a KUSS 500 | Acima de KUSS 500 | Média
% solicita¢des enviadas 73,7% 80,0% 77%
Y mensagens lidas 92.9% 93.8% 93%
% respostas formais 53,6% 68,8% 61%
Tempo médio de resposta 5 dias 3 dias 4 dias

Elaborada pela autora
Tabela 6.2. Dados reais sobre as solicitacdes de aprovacio de LCC acima de KUSS 200

A partir das possiveis causas apresentadas na Figura 6.4. e do levantamento de dados

indicado na Tabela 6.2., pode-se tirar algumas conclusdes:

— Dificilmente as mensagens ndo chegam aos destinatarios e, caso ocorra algum problema
no sistema, o remetente recebera uma mensagem do proprio programa de correio

eletrénico avisando que ele deve reenviar a mensagem, pois ocormreu alguma falha na

comunicacgio, impedindo o envio ;

— Os dados apresentados na mensagem sdo suficientes para a aprovagdo por parte dos
gerentes/diretor, de modo que a dificuldade de aprovacfio por este motivo também é
dificil de ocorrer. Além disso, caso os gerentes/diretor queiram saber algo mais sobre a
situacdo do cliente, eles podem perfeitamente perguntar & Administraciio de Crédito e

Cobranga (pelo proprio correio eletrfnico) e entdo aprovar o LCC proposto;

— De acordo com o levantamento realizado, constatou-se que 93% das mensagens com
solicitagdo de aprovagio do LCC s@io lidas pelos responsiveis. Essa verificagio &
possivel pois essas mensagens sio enviadas com Confirmagiio de Leitura'®, de modo
que o remetente (o analista de crédito ou o gerente da Administracio de Crédito e
Cobranga) recebe uma mensagem de aviso, informando que a mensagem foi lida. Essas

mensagens de confirmagfo sdo impressas e arquivadas junto aos documentos do cliente;

— Segundo os dados reais obtidos, o tempo médio de resposta as solicitagdes é de 4 dias.
A demora na aprovag¢iio do LCC est4 associada ao fato dos gerentes/diretor ndo darem
prioridade a esta aprovagdo, por desconhecimento da imperténcia do fato. Isso ocorre
devido a falta de integragio entre os niveis hierarquicos: ou a Administragdo de Crédito

e Cobranga nfio demonstra a importincia da aprovagio ou os gerentes/diretor

'* Mecanismo de controle das mensagens enviadas existente no programa de correio eletrdnico.
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responsaveis néio reconhecem essa importancia. Devem ser tomadas a¢des de melhoria

para aumentar essa integrag3o;

- O fato da Administragdo de Crédito e Cobranga ndio enviar a solicitagdo de aprovacio
ou fato do gerente/diretor responsavel ndo responder a mensagem foram consideradas
as causas mais evidentes para a ndo-aprovagdo do LCC para os clientes que necessitam

de um LCC acima de US$ 200.000 (duzentos mil délares).

Segundo os dados apresentados, dentre as analises realizadas, cerca de 77% das
solicitagbes foram enviadas e 61%, dessas 77%, foram respondidas formalmente, de
modo que somente 47%'° das analises realizadas no periodo estdo de acordo com os
procedimentos da qualidade. Assim, as agdes de melhoria a serem propostas devem

atuar sobre essas causas potenciais identificadas.

Assim, serdo adotadas técnicas de melhoria continua no sentido de garantir que as
mensagens sejam realmente enviadas pela Administracfio de Crédito e Cobranga e que os
gerentes/diretor realmente respondam as mensagens, concordando com o LCC proposto, ou
até mesmo propondo algum outro valor. Além disso, a necessidade de rapidez na aprovacio
deve ser enfatizada pala Administragio de Crédito e Cobranga e reconhecida pelos
responsaveis. Esse plano de melhoria continua permitird que a aprovagio do LCC para
valores acima de US$ 200.000 (duzentos mil dolares) seja realizada conforme os
procedimentos da qualidade da Administragiio de Crédito e Cobranga.

6.2. Acbes de melhoria propostas

As acgdes de melhoria propostas foram discutidas em conjunto com o gerente da
Administrag@o de Crédito e Cobranga, no sentido de estudar uma forma eficiente e viavel na
pratica para elevar o atual desempenho do subprocesso. O plano de melhoria continua deve
permitir que as andlises de crédito de todos os clientes com LCC acima de US$ 200.000

{duzentos mil ddlares) estejam coerentes com os procedimentos da qualidade.

Para tanto, deve-se garantir que os analistas de crédito fagam a solicitagZo de aprovagio do

LCC para todos os clientes que se encontram nessa situagdo ¢ também que os

'? Aprovacdes solicitadas e respondidas formalmente = 0,77 * 0,61 = 047 = 47%
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gerentes/diretor respondam a todas as solicitagdes enviadas, concluindo o subprocesso de
aprovagio do LCC. Essa solicitagio e posterior aprovagdo por parte dos responsgveis deve

ser feita com rapidez, acarretando um tempo menor de estabelecimento do LCC.

A agdo de melhoria a ser adotada consiste na divulgagiio, por parte da Administragiio de

Crédito e Cobranga, de um informe semanal, contendo as seguintes informagdes:

» Nuamero de clientes com necessidade de LCC entre US$ 200.000 e US$ 500.000 (global
€ por empresa);

» Numero de clientes com necessidade de LCC acima de US$ 500.000 (global e por
empresa),

> Numero de analises conforme os procedimentos da qualidade, isto é, com a aprovagio
do LCC pelo nivel responsavel (global e por empresa);,

» Gerentes/Diretor responsaveis pela aprovagio;

» Evolugdo temporal dos dados apresentados, a partir do segundo informe divulgado.

Esse informe deve ser divulgado pelo gerente da Administragiio de Crédito e Cobranca a

todas as pessoas envolvidas no subprocesso de Aprovagdo do LCC, sendo elas:

» os trés analistas de crédito;

> os gerentes das empresas PPMC (Papel, pintura e material de construgdio), Silicas-
Borracha, Silicones, HPCII (Home, personal care and industrial ingredients) e Food
(Ingredientes alimentares) da atividade Quimica de Performance;

> os gerentes das empresas Fenol e derivados, Ingredientes farmacéuticos, Perfumaria e
Diversos da atividade Intermediarios Organicos;

» o gerente da atividade Polyamide intermediates,

> o gerente da Func¢do Econdmica e o diretor geral da Rhodia.

Juntamente com o informe divulgado, deve ser enviada uma mensagem enfatizando a
necessidade da rapidez desse processo. Os gerentes/diretor responsaveis pela aprovagio
devem estar conscientes que sua resposta rapida estard otimizando o processo de
estabelecimento do LCC, regularizando a situagfio dos clientes potenciais da empresa. A

Figura 6.5. apresenta um modelo do informe semanal a ser elaborado.
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Informe Semanal - Clientes com necessidade de LCC acima de KUSS 200
Controle das Aprovacdes conforme os Niveis de Responsabilidade

KUSS 200 a 500 Acima de KUS$ 500
Responsav Responsi
Total Apm\'adul % - - Tatal [Aprovadel % = e
Aprovacio Aprovacio
Gerente PPMC .| Diretor Geral
PPMC A B B/A Gerente F.Econdmica C D DiC Risdia
Silicas- Gerente Sfl.-Borracka ' Diretor Geral
Borracha Gen:nh. F. Pmmmca : ~ Rhodia
Q de e Silicones (_ri:renle Silmmm Diretor Geral
Performance |-.-._........ S o P ---..fi‘??‘.‘f‘;ﬁ,.,-."l‘,‘"c."‘ ......... PO ---.;-..-i.*i--.-
- Gerente HPCH Dhretor Geral
Gerente F.Econdmica Rhodia
Food Gerente Food: Dirator Gereal
Gerente F.Eoondmica Rhodia
Fenol Gerente Ferrol Diretor Gerat
Gerente F, Eem&ﬁma Rhaodia
Farma Gerente Farmz Diretar Geral
Sbemeidtihel Gerente F.Eesnomica Rhodia
gt | hs < Gerente Perfumaria Diretor Geral
s : Gerente FEcondmica | Rhodia
Di Gerente Drvm 10 Diiretor Geral
R Gerente F.Econdmica Rhaodia
s i Gerente PI Diretor Geral
Palyasside it €S Gerente F.Econémica ‘Rhodia
TOTAIL, X=ZA| ¥=EB | YX - Z=IC|W=ED|W/Z -

O estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) dos clientes sé serd efetuado apés a resposta
formal dos gerentes/diretor responsiveis, confirmando a aprovagiio do LCC proposto na mensagem de
solicitagdo enviada pelo Microsoft Exchange.

A rapidez dessa aprovagdio ¢ de fundamental importiincia para que o cliente analisado esteja habilitado a

efetuar o volume de compra desejado, compativel com seu atual potencial de compra.

Contamos com a colaboracao de todos, ne sentido de oferecer servigos de melhor qualidade (rapidos e
atualizados), aumentando a satisfaciio do cliente final,

Atenciosamente,

Administracio de Crédito e Cobranca

Elaborada peia autora
Figura 6.5, Modelo do Informe semanal de controle das aprovacdes do LCC

A divulgagio sera feita semanalmente através do correio eletrdnico, com Confirmagio de
Leitura, de modo que o gerente da Administragio de Crédito e Cobranga possa se certificar
de que todos os destinatarios leram a mensagem enviada. O acompanhamento semanal sera
fundamental para se visualizar a evolugdo da técnica de melhoria continua adotada. A
divulgagio do informe podera ser implementada no inicio de implantagio das mudangas que
sera estabelecido em janeiro/1999. No Capitulo 8, item 8.1, seri apresentado um

cronograma das mudangas propostas nos planos de melhoria continua (kaizen) e de ruptura.
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Esse informe tem o intuito de apresentar aos gerentes/diretor responsaveis pela aprovagio
do LCC, o nimero de clientes do seu negcio que ndo estio dentro dos procedimentos da
qualidade. O fato de ser um informe semanal fara com que os gerentes/diretor queiram ver
melhores resultados ao longo do tempo com relagdo ao seu Ambito de responsabilidade, de

modo que o numero de aprovagdes respondidas formalmente devera aumentar.

Além disso, por ser uma divulgagiio conjunta, isto &, todos os gerentes/diretor irfio receber
a mesma mensagem, todos ficario sabendo se o seu negédcio estd melhor ou pior
posicionado com relacio aos demais, o que se tornard um incentivo ao aumento das
aprovacGes. Outra decorréncia da divulgagio conjunta € que, por ser necessiria a
aprovagdo de mais de um responsavel, serd possivel identificar aquele que ainda ndo

respondeu a solicitagio, comprometendo a regularizacdo da situagdo do cliente.

Outro ponto importante a ser mencionado € que, por se tratar de um informe divulgado
semanalmente, os responsaveis estardo sempre sendo lembrados da necessidade de rapidez
na aprovagdo do LCC dos clientes. Assim, a divulgagfio dessas informacBes estara
contribuindo para uma otimizago do fluxo de informagdes necessario para a conclusio do

processo de estabelecimento do LCC.

Assim, a idéia basica do informe semanal € que os gerentes/diretor, visando regularizar a
situagfio dos clientes do seu negodcio, individualmente ou com relagdo aos demais, sintam-se
na obrigagio de responder com rapidez as solicitagdes de aprovagio de LCC, enviadas pela

Administragdio de Crédito e Cobranga.

Por outro lado, caso as solicitages ndo estejam sendo enviadas pelos analistas, os
gerentes/diretor terdo o direito de reivindicar junto a Administragio de Crédito e Cobranga,
pois a falta de aprovagdo do LCC dos clientes de seu negocio terd como causa uma faltha
dos proprios analistas de crédito. Essa atitude estard induzindo os analistas a atualizarem os
clientes com necessidade de LCC acima de US$ 200.000 (duzentos mil dolares) e enviarem

as mensagens de solicitagio aos respectivos niveis responsaveis.

O informe semanal deve atacar ambas as causas potenciais identificadas no diagrama de
causa-e-efeito para a ndo aprovagio do LCC dos clientes: os analistas devem enviar todas
as mensagens de solicitaco de aprovagdo do LCC dos clientes com valores acima de US$

200.000 (duzentos mil dolares) e, por outro lado, os responsaveis pela aprovagio devem
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responder formalmente a todas as solicitacdes enviadas. A causa da demora na aprovagio
do LCC também sera atacada, pois a periodicidade semanal do informe fard com que os

gerentes/diretor reconhecem a importéncia da rapidez nas aprovagdes.

Além disso, o numero de anélises desatualizadas por falta de aprovacio do LCC devera
diminuir, reduzindo um dos grandes problemas evidenciados nos processos de
estabelecimento do LCC e liberagéio de pedidos, a falta de atualidade nos dados. A Tabela
6.3. mostra alguns valores obtidos na prética, no periodo de Agosto/1998 a Outubro/1998,
que serdo reduzidos com o correto procedimento de atualizagio e aprovagio do LCC pelos

niveis responsaveis, com a divulgag¢io do informe semanal.

Dados relativos a desatualizacio das analises
com necessidade de LCC acima de KUSS 200
% andlises desatualizadas cadastradas no sistema 8,02%
% bloqueios por limite devido A desatualizacio 24,71%
% andlises aguardando aprovacio para cadastro dos parimetros 15,79%
Elaborada pela autora

Tabela 6.3. Dados sobre as andlises desatualizadas com necessidade de LCC acima de KUS$S 200

Assim, esse controle sistematico das aprovagbes do LCC dos clientes devera afetar outros
subprocessos posteriores, como a atualizagdo dos parimetros de crédito no sistema e a
liberagfio automética dos pedidos, sem a ocorréncia de bloqueios, pelo fato dos pardmetros

do cliente estarem atualizados e condizentes com a sua real situa¢io econdmico-financeira.

6.3. Beneficios do plano de melhoria continua

Por se tratar de uma melhoria continua, na qual os resultados séo percebidos ao longo do
tempo, a eficiéncia do plano de melhoria adotado pode ser melhor visualizada num
horizonte de tempo de médio a longo prazo. Apesar disso, por se tratar de uma idéia nova a
ser implementada no subprocesso de aprovagdo do LCC, os resultados obtidos no curto

prazo também ja devem indicar algum sinal de melhoria.

A seguir, sdo apresentados os beneficios trazidos pela implanta¢iio do plano de melhoria

continua proposto.

» Regularizaciio da situacdo de todos os clientes com necessidade de LCC acima de
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US$ 200.000 (duzentos mil dolares), pela aprovagio formal do nivel responsavel,
segundo o procedimento da qualidade definido para a Administragio de Crédito e
Cobranga. O informa semanal estara enfatizando a necessidade de aprovaggio dos niveis

responsaveis, conforme recomendacgéio da Auditoria;

Reduciio do niimere de andlises desatualizadas, pela falta de aprovacio de nivel
responsavel. A divulgagdo semanal do informe far4 com que o indice de desatualizacio
dos pardmetros dos clientes, com necessidade de LCC acima de US$ 200.000 (duzentos

mil dolares) seja gradativamente reduzido com o tempo;

Maior rapidez do subprocesso de aprovacio do LCC (maior velocidade na tomada
de decisdes), pela conscientizagio da importincia da aprovagiio rapida por parte de
todos os niveis hierarquicos envolvidos. A periodicidade semanal (um intervalo de
tempo relativamente pequeno) do informe estard refor¢ando a necessidade de se tomar

decisGes rapidas, reduzindo o tempo de espera para finalizagiio do subprocesso;

Maior integraciio entre os niveis hierdrquicos envolvides no processo de
estabelecimento do LCC. A divulgacio do informe semanal estara permitindo uma
constante comunicagdio entre a Administragio de Crédito e¢ Cobranga e os
gerentes/diretor responsaveis pela aprovagio do LCC dos clientes. Essa integracio

também contribuird para uma maior velocidade na tomada de decisdes;

Manutenciio dos indices de qualidade ja alcancados para o subprocesso. Como a
atual estrutura basica do subprocesso nfio sera alterada (reanalise dos clientes, envio da
mensagem de solicitagdo de aprovagdo, resposta formal e cadastro dos parimetros no
sistema), os indices de desempenho nfio devem ser reduzidos. A divulgagio do informe
semanal estara simplesmente enfatizando a importéncia da aprovagiio, sem comprometer

os resultados ja apresentados.

Assim, o plano de melhoria apresentado permitira um aprimoramento continuo do

subprocesso de Aprovagdo do LCC, sem afetar a qualidade ja apresentada atualmente, ou

ainda, elevando essa qualidade, pela obtengio de um processo mais rapido com um fluxo de

informagdes mais integrado. A metodologia utilizada e o plano de melhoria continua

proposto serviriio de base para que a empresa possa atuar sobre os demais subprocessos

posicionados na zona K da matriz I-D operacional.
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Plano de ruptura

Elaboragéo de um plano de ruptura para alguns dos subprocessos
estudados, apresentacio das a¢des de melhoria propostas e dos
beneficios a serem alcangados com a implantagio do plano.

/ Diagnostico d4 situaciio atual
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7. PLANO DE RUPTURA

Denire os subprocessos que requerem um plano de ruptura, apresentados no Capitulo 5, o
subprocesso de busca de informagées junto ao cliente ¢ ao mercado encontra-se na célula
D-3 da matriz I-D operacional, o de andlise de crédito e estabelecimento do LCC na célula
D-4, os de liberagdo automdtica do pedido ¢ liberagdio manual do pedido na célula D-5 e o
de pardmetros de crédito atualizados no sistema na célula E-4 (Ver Figura 5.8.). Seri
proposto um plano de ruptura para um destes subprocessos, de modo que a metodologia
utilizada e o plano apresentado servirio de exemplo para que a empresa possa atuar sobre

os demais subprocessos.

Sera estudado o subprocesso pardmetros de crédito atualizados no sistema, constituinte do
processo de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC), pelo fato deste ser o

subprocesso posicionado na célula de pior qualidade de desempenho, com relagio aos

demais subprocessos da zona R.

Sera feito também um paralelo entre este subprocesso e o subprocesso de andlise de crédito
e estabelecimento do LCC e, assim, serfio propostas mudangas no sentido de redesenhar
estes dois subprocessos, que requerem um plano de ruptura. A busca de informagdes junto
ao cliente e ao mercado também acabara sendo afetada com o redesenho do subprocesso

de analise de crédito e estabelecimento do LCC.

Além disso, a falta de atualidade nos dados contribui para a redugfio da eficiéncia nos
subprocessos de liberagdo automdtica do pedido ¢ liberagio manual do pedido. Assim,
uma restruturacio do subprocesso pardmetros de crédito atualizados no sistema deve
afetar também esses dois subprocessos. Desta forma, o plano de ruptura a ser proposto

dever afetar todos os subprocessos posicionados na zona R da matriz I-D operacional.

Um plano de ruptura significa que o subprocesso deve ser redesenhado em sua estrutura, de
modo a atingir uma significativa elevagiio de desempenho. Assim, deve-se repensar e
reestruturar 08 processos empresariais, visando alcangar drasticas melhorias em indicadores
criticos de desempenho, como custos, qualidade, atendimento e velocidade (HAMMER,;
CHAMPY, 1994). Devem ser propostas mudancas na raiz do processo e nio em sua

superficialidade, em busca de saltos significativos de desempenho, com relacio aos valores

atuais,
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Ao contrario de um plano de melhoria continua, que busca aumentos gradativos de
produtividade, a restruturagio dos processos, a partir de um plano de ruptura, visa elevar o

patamar de desempenho dos processos, conforme pode ser visto na Figura 7.1..

Desempenho
V'

=) Ruptura

1

Melhoria continua
(Kaizen)

—) Tempo

Adaptado de DAVENPORT, T. H. Reengenharia de Processos — Como inovar na empresa
através da tecnologia da informacdo. Rie de Janeiro, Campus, 1994.

Figura 7.1. Grifico Ruptura x Melhoria Continua (Kaizen)

Segundo DAVENPORT (1994), as estratégias associadas a ruptura dos processos visam,
em geral, a reducio dos custos e do tempo de processamento, o melhor atendimento das
necessidades dos clientes, oferecendo produtos/servigos de melhor qualidade e prazos
confidveis, e a maior flexibilidade da organizagiio, através de processos integrados e

interfuncionais.

DAVENPORT (1994) afirma também que os recursos utilizados para se promover a
restruturagdo dos processos consistem, basicamente, da tecnologia da informagéo,
acompanhada de mudangas organizacionais e nos recursos humanos. Todo processo possui
um fluxo de informagdes intenso, que deve ser bem administrado para que as informagdes
certas, cheguem no tempo certo, no local certo, garantindo que os resultados do processo

(outputs) apresentem uma boa qualidade de desempenho.

Além disso, a qualidade de um processo estd baseada em informagdes integradas e
interligadas ao longo de todas as etapas do processo. Nesse sentido, a tecnologia da

informagdo € vista como um habilitador da restruturagio de processos, permitindo a
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redugdio do tempo e a aceleragio do ritmo das atividades. Como exemplo, pode-se citar os
microcomputadores, aparelhos de telefone e fax, sistemas de mail eletrdnico e sistemas de

informagéo integrados.

Essa tecnologia da informacdo, entretanto, deve ser combinada com mudangas
organizacionais e na politica de recursos humanos, igualmente importantes na estruturagfio
dos processos. As mudangas organizacionais envolvem tanto fatores estruturais (mudanga
de departamentos funcionais para equipes de processo) como culturais (delegagio de
poderes e participagio nas decisdes por parte dos funcionirios). Essas mudangas
organizacionais sio acompanhadas por mudancas nos recursos humanos, com a necessidade

de trabalhadores multifuncionais e com maior autonomia.

Esses trés fatores capacitadores da restruturagio dos processos devem ser levados em

consideragiio no plano de ruptura a ser proposto para os subprocessos de pardmetros de

crédito atualizados no sistema e andlise de crédito e estabelecimento do LCC.

ROBERTS (1994) ressalta que um plano de ruptura exige a participagio de todas as
pessoas envolvidas no processo, desde os funcionarios ligados diretamente ao processo até
os altos executivos responsiveis pelo gerenciamento do mesmo. Além disso, a
implementagédo de um plano de ruptura exige medidas a serem tomadas num horizonte de

tempo a longo prazo, pois a restruturagio de um processo nio pode ser feita de imediato.

Assim, este trabalho tem o objetivo de apresentar a proposta de um plano de ruptura para
os subprocessos mencionados, de modo que a real implantagdo do projeto ¢ avaliagio dos
resultados nfio serfo efetuadas durante o periodo de estigio realizado e também
considerando o dmbito de atuagio da estagidria no processo. Apés a proposta do plano de
ruptura dos subprocessos, serdo apontados os beneficios trazidos com a implantagio das

acOes de melhoria apresentadas.
7.1. Consideragdes iniciais

Antes de apresentar o plano de ruptura a ser proposto, serfio feitas algumas consideragdes
sobre a atual situagfio dos subprocessos andlise de crédito e estabelecimento do LCC e
pardmetros de crédito atualizados no sistema. Além disso, serio definidas as relagBes

existentes entre estes subprocessos e os subprocessos de liberacdio automética ou manual
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dos pedidos e busca de informagBes junto ao cliente e ao mercado, como forma de
visualizar os beneficios gerados em todos os subprocessos envolvidos, a partir das medidas

a serem tomadas através do plano de ruptura.

Com base nos indicadores de desempenho definidos no Capitulo 4, itens 4.1.3. ¢ 423, a
falta de atvalidade dos dados é um dos grandes focos de problemas, aliada ao tempo
excessivo de estabelecimento do LCC (Ver Capitulo 4, item 4.3.). Além disso, essa falta de
atualidade acaba comprometendo o desempenho de varias etapas ao longo dos processos de

estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) ¢ de liberago de pedidos.

Foi evidenciado na pratica que cerca de 33% das anélises utilizadas como parimetro na
liberagio dos pedidos estfio desatualizadas. Assim, uma redugdo nesse indice deve
promover também uma redugdo no numero de pedidos bloqueados por limite ou
classificagdo, otimizando o processo de liberagiio de pedidos. Conforme mostra a Tabela
4.3., cerca de 81% dos pedidos bloqueados estdio relacionados a analises desatualizadas e

acabam sendo liberados manualmente pelos analistas de crédito.

A primeira proposta a ser feita consiste no fato de se promover uma atualizaciio de todas
as andlises existentes. Feito isso, serd proposto um plano de ruptura, modificando-se o
atual sistema de atualizagio dos dados, como forma de garantir que essa atualizagdio
permaneca numa faixa de aceitagdo de até 10% de anélises desatualizadas, conforme a meta

estabelecida para este indicador (Ver Tabela 4.2.).

Assim, deve ser feito um levantamento dos clientes com analises desatualizadas® e, fixando-
se uma meta de trés reandlises didrias para cada analista, o indice sera reduzido 2 zero num

periodo de seis semanas, conforme indicam os célculos a seguir.

Média atual = 262 anélises desatualizadas

reandalises/dia

Atualizacdes = 3 -
analista

* 3 analistas * 5Sdias/semana = 45 reanalises/semana

Periodo = 262 anahse’s‘desatuahzadas _ 58 = 6se .
45 reanalises/semana

% Existe uma média de 262 andlises desatualizadas, conforme indicado na Tabela 4.2..
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A Tabela 7.1. e a Figura 7.2. apresentam uma simulagdo dos resultados a serem obtidos

durante as seis semanas de atualiza¢do dos dados j4 existentes.

Média anterior| 1a. Sem | 2a. Sem | 3a. Sem | 4a. Sem | 5a. Sem | 6a. Sem
Anilises realizadas (1) 805 805 805 805 805 805 805
Anilises desatualizadas (2) 262 217 172 127 82 37 0
Indicador: (2) / (1) 33% 27% 21% 16% 10% 5% 0%
Elaborada pela autora

Tabela 7.1. Dados sobre a reduciio do mamero de anilises desatnalizadas

Eveluciio Temporal do Numero de Anilises Desatualizadas

No. snalises % andlises
desatualizadas R Andlises desatumlizadas —4—Fancel Desatoalizagdo desatuslizadas

300 + 50%
250 40%

200 +
+ 30%
150

20%
100 +

50 10%

- . ; - . L 2 | 0%
Média la. Sem 2a. Sem 3a. Sem 4a. Sem S5a. Sem 64a. Sem
anterior Tempo

. —

Elaborada pela autora
Figura 7.2. Grifico da Evolugfio Temporal da Atualizacdo das an4lises existentes

Apds esse periodo inicial de atualizagdo dos dados deve-se aplicar um plano de ruptura,
promovendo um redesenho do atual sistema de atualizagiio das analises, afetando também
0s subprocessos de liberagiio automatica ou manual dos pedidos. Vale ressaltar que essa
atualizag3o inicial dos pardmetros pode ser feita imediatamente, independente de qualquer

outra mudanga a ser proposta.

Assim, tendo como data inicial de implantacdc das mudangas propostas o més de
janeiro/1999, até a metade do més de fevereiro/1999 a atualizagdo das andlises cadastradas
ja estara terminada. Conforme j&4 mencionado, no Capitulo 8, item 8.1., sera apresentado um
cronograma de todas as mudangas propostas tanto no plano de melhoria continua (kaizen),

apresentado no Capitulo 6 como no plano de ruptura apresentado neste capitulo.

Com relagdo ao subprocesso de anilise de crédito e estabelecimento do LCC, o seu baixo
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desempenho também esta relacionado a um dos grandes focos de problema detectados, o
tempo excessivo de estabelecimento do LCC. Assim, esse subprocesso também sera
redesenhado no plano de ruptura proposto, interferindo também no subprocesso de busca

das informac@es junto ao cliente e ao mercado.

Assim, as agbes de melhoria propostas estardo atuando sobre os dois grandes focos de

problema apresentados no Capitulo 4, item 4.3., conforme mostra a Figura 7.3..

Elaborada pela autora

Figura 7.3. Atuagiio do plano de ruptura proposio

7.2. Estratégia a ser utilizada no plano de ruptura

A partir dos problemas detectados, sera definida a estratégia adotada no plano de ruptura
proposto. Os focos de problemas encontrados consistem no tempo excessivo de

e ———— .
estabelecimento do LCC e na falta de atualidade dos dados. Deve-se identificar qual a

estratégia mais eficaz para ‘elevar os indicadores de desempenho atuais, no sentido de

reduzir os gaps existentes com relagio a esses focos de problemas.

SLACK (1993) afirma que, como forma de elevar seus niveis de desempenho, as empresas
podem adotar estratégias relacionados aos seguintes objetivos de desempenho: qualidade,
velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Com base na estratégia definida, a empresa
podera apresentar uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes, com relacio ao

objetivo de desempenho enfatizado.
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Além disso, deve-se escolher uma estratégia com base naquilo que é importante para os
clientes finais, isto €, as necessidades dos clientes devem ser traduzidas num conjunto de
metas e objetivos a serem alcancados ao longo de todos os processos da empresa. Desta
forma, a empresa estara elevando seus niveis de desempenho aos olhos do cliente final, o

que também representa uma vantagem competitiva frente aos seus concorrentes.

Conforme as expectativas dos clientes para o processo de estabelecimento do LCC,

apresentadas no Capitulo 4, item 4.1.2., deve-se atender aos seguintes requisitos de

qualidade no processo:

» Rapidez no estabelecimento do LCC;
» Analise de crédito precisa e atualizada;

> Confiabilidade nos prazos de entrega das mercadorias.

Os requisitos da qualidade rapidez no estabelecimento do 1L.CC e confiabilidade nos prazos
de entrega das mercadorias estio nitidamente relacionados ao tempo de realizagdo do
processo ¢ entrega do servigo ou produto final ao cliente. Desta forma, o fator tempo
(velocidade) é uma das prioridades a serem estudadas no redesenho dos processos, pois

constitui uma necessidade detectada para a satisfagiio do cliente final.

O requisito andlise de crédifo precisa e atualizada esta associado & qualidade do processo
de estabelecimento do LCC. As anélises de crédito devem ser baseadas em dados atuais e
confiaveis, de modo que o real potencial de compra do cliente seja refletido no
estabelecimento do LCC. Assim, o fator qualidade também ¢ visto como uma prioridade a

ser estudada no redesenho dos processos, atendendo a uma necessidade do cliente final.

Conforme ja mencionado no Capitulo 6, o tempo excessivo de estabelecimento do LCC
acaba comprometendo a atualizagio dos pardmetros de crédito pois os analistas de crédito
ndo reanalisam os clientes que necessitam de aprovagic dos niveis superiores ou 0s
gerentes/diretor ndo aprovam, ou demoram para aprovar, formalmente o LCC dos clientes.
Além desses motivos, 0 tempo excessivo de estabelecimento do LCC reduz a eficiéncia do
processo, de modo que as analises que se tornam desatualizadas podem levar um tempo

maior para serem reanalisadas e atualizadas.

Além disso, conforme apresentado no item 7.1. deste capitulo, antes de se implantar o plano
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de ruptura, sera feita uma atualizagio de todos os parimetros de crédito cadastrados no
sistema, como forma de uniformizar a situagdo dos clientes no momento da implantaggio do
plano de ruptura. Desta forma, as ag3es de melhoria propostas devem garantir que o indice
de desatualizagdo dos dados ndo aumente apds essa atualizagio geral dos dados
cadastrados e, a melhor forma de garantir isso consiste na implantagdo de um método

rapido e preciso de atualizagio dos dados.

Fica claro, entdo, que o requisito da qualidade andlise de crédito precisa e atualizada
também esta fortemente relacionado ao fator tempo (velocidade). Neste sentido, a
estratégia a ser adotada no plano de ruptura proposto terd como prioridade o fator tempo,
buscando uma redugdo no tempo total de estabelecimento do LCC e um aumento na
velocidade na tomada de decisSes. Como forma de garantir que essa redugiio no tempo nio
comprometa a qualidade dos produtos e servigos oferecidos, serfio também propostas
melhorias no sentido de aumentar a qualidade desses produtos e servicos. Desta forma, os

fatores tempo e qualidade serfio prioritarios no plano de ruptura a ser proposto.

7.2.1. O fator tempo

Segundo SLACK (1993), todos os objetivos de desempenho apresentam aspectos internos e
externos a empresa. A velocidade pode se tornar uma vantagem competitiva da empresa
frente aos concorrentes, nos casos em que os clientes desejarem obter curtos tempos de
entrega e, para oferecé-los, a empresa deve realizar processos rapidos, que atendam a
expectativa do cliente. Assim, a velocidade est4 associada a um fluxo de operagdes rapido

(aspecto interno) e a um baixo tempo de entrega (aspecto externo).

Tendo como base o critério competitivo velocidade no estudo dos subprocessos de andlise
de crédito e estabelecimento do LCC e pardmetros de crédito atualizados no sistema,
deve-se redesenhar as etapas constituintes dos subprocessos no sentido de reduzir o tempo
total de operagdo, gerando um aumento na velocidade de fluxo. SERSON (1996) mostra

que podem ser identificadas trés formas de se reduzir o tempo total de operagéo:

— Reduazir o tempo das atividades produtivas em si;
— Melhorar a coordenaciio entre as atividades;

— Eliminar as atividades ndo produtivas ou que ndo agregam valor.
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A partir da atuaco sobre cada uma dessas alternativas, é possivel reduzir o tempo total de
operagio, permitindo que os produtos ou servigos oferecidos apresentem um baixo tempo
de entrega ao cliente. Essas formas de atuagdo devem permitir a redugfio do tempo total de
estabelecimento do LCC, bem como uma maior agilidade na atualizagio das analises de
crédito utilizadas como parmetro na liberagdo dos pedidos. A Figura 7.4. mostra uma

representagdo das formas de atuac3o para a redugiio do tempo total de operacio.

ﬁlelmrar a coon‘lena%

enfre as atividades

Tempo total inicial

T

Reduzir o tempo total de operacio /

!

[ Auinéntar a velocidade de ﬂuxiﬂ

Retirado de SERSON, 8. M. Fabrica veloz — Um modelo para competir com_base no tempo. Séo Paulo,

1996, 159p. Dissertacdo (Mestrado) - Departamento de Engenharia de Produgdo, Escola
Politécnica, Universidade de Sdo Paulo.

Figura 7.4, Formas para redugio do tempo total de operaciio

Para reduzir o tempo total dos subprocessos em estudo, serfio identificadas as diferentes
etapas constituintes dos mesmos. Feito isso, serd proposta uma forma de coordenar melhor
©ssas ctapas, eliminar as etapas nfo-produtivas (que ndo agregam valor) ou ainda reduzir o

tempo das etapas produtivas.

A proposta de reduzir o tempo dos subprocessos em estudo estara analisando os
subprocessos de forma conjunta. Assim, serfio analisados os subprocessos de busca de
informagdes junto ao cliente e ao mercado e andlise de crédito e estabelecimento do LCC
e, posteriormente, serdo analisados os subprocessos de pardmetros de crédito atualizados

no sistema, liberacdo automdtica dos pedidos e liberagdo manual dos pedidos.
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7.2.2. O fator qualidade

O critério competitivo qualidade foi considerado importante com relagio ao requisito
andlise de crédito precisa e atualizada. Analogamente ao critério velocidade, a qualidade
também apresenta aspectos internos e externos & empresa. SLACK (1993) afirma que a
qualidade deve ser entendida por processos livres de erros (aspecto interno), gerando

produtos e servigos também livres de erros (aspecto externo) ao cliente final.

Além disso, o conceito de qualidade a ser adotado neste trabalho estd relacionado a uma
maior integragiio dos processos, no sentido de melhor atender as expectativas dos clientes.
Desta forma, as andlises de crédito devem ser realizadas de modo que o cliente final
reconhega a qualidade do produto ou servigo oferecido. Serfio propostas algumas formas de
atuagio no sentido de enriquecer o atual conceito utilizado na realizacio das andlises, para

que o resultado final reflita methor a situagfio atual e o potencial de compra do cliente.
7.3. O subprocesso Andlise de crédito e estabelecimento do LCC
7.3.1. Analise da situacio atual

Inicialmente, serd feita uma breve descri¢do da situagdo atual do subprocesso andlise de
crédito e estabelecimento do LCC, incluindo também o subprocesso de busca de
informagdes junto ao cliente e ao mercado. Sera enfatizado o critério competitivo tempo e,
com relagdo 3 realizaciio das anilises de crédito, sera também conmsiderado o critério

competitivo qualidade.

Apds a solicitagio de analise de crédito pela area comercial, os analistas de crédito devem
buscar as informacgdes necessarias para realizagio da mesma. A maioria das informacdes
utilizadas na analise de crédito sdo solicitadas junto ao cliente, sendo elas: cadastro da
empresa, principais fornecedores e clientes, referéncias bancarias, contrato social atualizado
e demonstrativos econdmico-financeiros (balango patrimonial e demonstrativo de
resultados) dos dois ultimos anos. Essas informacgGes, em geral, sdo transmitidas pelo

cliente via fax ou pelo correio, podendo levar até uma semana para chegar.

Além disso, sdo utilizadas algumas informagdes obtidas junto ao mercado, em empresas
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especializadas nesses servigos, como a SERASA e o SCIL Sio pesquisados o habito de
pagamento do cliente ¢ a existéncia de restrigbes comerciais (titulos protestados, acbes
judiciais). Essas informagGes, conforme ja mencionado no Capitulo 4, item 4.1.3., sdo

obtidas on-line pelos analistas de crédito.

Com todas as informagBes necessarias j& disponiveis, os analistas compilam os dados e
realizam uma analise de crédito técnica, obtendo um valor para o LCC a ser estabelecido
para o cliente. Caso necessério, sdo solicitadas algumas garantias suplementares ao cliente,
como forma de elevar o valor do LCC, sem aumentar os riscos da empresa. Além disso, nos
casos de LCC acima de USS$ 200.000 (duzentos mil délares), deve ser solicitada a
aprovagdo do LCC por parte dos niveis superiores (Ver Capitulo 6).

Fot verificado na pratica que os analistas ficam esperando pelas informagdes do cliente para
realizar a analise de crédito. Esse periodo de espera significaria um risco de perder o cliente,
caso as compras ainda ndo pudessem ser efetuadas. Assim, mesmo antes da realizagiio da
andlise de crédito, a area comercial cadasira os pedidos de compra para o cliente, gerando
bloqueio por pardmetro de crédito inexistente. O analista, entfo, deve analisar a causa do
bloqueio e estudar a possibilidade de liberar o pedido, realizando a liberagio manual de

todos os pedidos do cliente, até que a situagdo do mesmo seja normalizada.

Outro fato a ser mencionado € que as empresas que fornecem as referéncias comerciais dos
clientes, muitas vezes, apresentam também os demonstrativos econdmico-financeiros do
cliente, permitindo que os analistas realizem a analise de crédito sem a necessidade de
esperar todos os documentos a serem enviados pelo cliente. Apesar disso, em alguns casos,
0s analistas demoram para realizar a analise de crédito sob a alegacio de que todas as

informagdes necessarias ainda n3o estfo disponiveis.

Além disso, a demora na obten¢o das informagSes e realizagio da analise de crédito acaba
comprometendo também a liberagsio dos pedidos, que perde eficiéncia 4 medida que muitos
pedidos bloqueados pelo sistema sdo liberados manualmente pelo analista de crédito, ap6s
andlise das causas. Com base nas informagSes praticas obtidas, foi possivel estimar o tempo
médio praticado pelos analistas no valor de 163 minutos (ou 2,7 horas), desde a solicitagio

das informagdes até o estabelecimento do LCC (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.).

Com relagdo ao nimero de pedidos bloqueados por pardmetro de crédito inexistente, o
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valor encontrado na prética foi de 35 pedidos sobre um total de 375 pedidos cadastrados,
gerando uma ineficiéncia da ordem de 9% (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.). Isso mostra que os
analistas acabam ocupando uma maior parte do seu tempo para liberar os pedidos
bloqueados, ao invés de analisar os clientes € normalizar os parfmetros de crédito no

sistema, reduzindo assim o nimero de pedidos blogueados.

Sobre a qualidade do processo, foi constatado na prética que as analises de crédito sdo
baseadas quase totalmente nos demonstrativos econdmico-financeiros do cliente. O contato
direto entre a Rhodia e seus clientes, garantindo uma melhor integragiio entre os mesmos,

sob o ponto de vista do crédito, quase nio acontece.

Desta forma, a avaliagio do potencial de compra do cliente geralmente € feita a partir dos
dados numéricos fornecidos pelo mesmo, sem a existéncia de um contato mais préximo
com o cliente. A realizacio de visitas, como forma de conhecer melhor a situagio do
cliente, € utilizada numa minoria de clientes e, em geral, quando surge algum problema com

o referido cliente e existe a necessidade de um contato maior para possiveis negociagdes.

A Figura 7.5. representa a situagdo atual dos subprocessos de busca de informagdes junto
ao cliente e ao mercado ¢ andlise de crédito e estabelecimento do LCC, com relagiio aos

critérios competitivos tempo e qualidade.

SN
il i

Tempo total de busca das informagBes junto ao cliente 63 inioc = 2’1 A

; e ao mercado, andlise de crédito e estabelecimento do LCC :
[ -
i : i Quando necessario
! j  Parametros basicos: |
i Bus'ca de mfm_maqﬁes - demonsirativos e_:comnnco-ﬁr}agcexms Perda de elicitticin
junto go cliente - pouco contato direto com o clierite _
i—i = I “‘A .
| Buscade Tempode ' . Deficiénera de
| informagdes  cspera p—— — s qualidade
. junto ac Anilise de crédito |
' mercado fro——]
e Solicitagfio !
Pedidos bloqueados por de garantias i
parimetro inexistente ‘suplementares | -;
9% do total de : Aprovagio dos ;
pedidos bloqueados Biveis re nsﬁveis[ i
fag e Spo
Estabelecimento
do LCC
Elaborada pela autora

Figura 7.5, Situaciio atual dos subprocessos Busca de informagdes junto ao
cliente e ao mercado e Anilise de crédite e estabelecimente do LCC
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7.3.2. Acies de melhoria prepostas

A ruptura a ser proposta para os subprocessos de busca de informagdes junto ao cliente e
ao mercado e andlise de crédito e estabelecimento do LCC consiste na reformulagio da
metodologia existente de analise de crédito, baseada quase totalmente nos demonstrativos
econdmico-financeiros dos clientes. Uma das causas do tempo excessivo de estabelecimento
do LCC consiste na demora em se obter essas informagdes do cliente; assim, pelo fato da
busca de informagGes ser uma atividade produtiva, deve-se encontrar uma forma de reduzir

o tempo de obtencdo das informagdes para o estabelecimento do LCC.

A aprovagdo do LCC por parte dos niveis superiores também consiste numa atividade
produtiva, que deve ter seu tempo reduzido. Conforme ja apresentado no Capitulo 6, o
subprocesso de aprovacdo do LCC passard por um plano de melhoria continua, para
aumentar a velocidade na tomada de decises ¢ reduzir o tempo para a aprovacio do LCC

pelos responsaveis. Desta forma, esta etapa ndo ser reformulada no plano de ruptura.

Com relagfio as demais etapas, foram discutidas algumas propostas de melhoria juntamente
com os gerentes da Administragio de Crédito ¢ Cobranga e da Func¢io Economica. Essa
discussdo conjunta foi importante para se determinar as propostas viaveis de implementagio
na pratica e que irfio realmente contribuir para uma melhoria do desempenho atual. A
seguir, s3o apresentadas as mudancas definidas em consenso com os gerentes, consideradas

como as que trardo maiores beneficios para os subprocessos em estudo.

PRIMEIRA PROPOSTA: ESTABELECIMENTO DE UM LCC PROVISORIO

A primeira proposta a ser feita € o estabelecimento de um limite de crédito comercial (1.CC)
provisorio para o cliente, apds a solicita¢g@o de compra da area comercial, com base nas
informagdes econdmicas e comerciais do cliente obtidas junto is empresas especializadas,
como a SERASA e o SCI. Essas informagGes sdo obtidas on-line, de modo que o analista
podera estabelecer o limite de crédito provisério para o cliente num tempo inferior a 45

minutos, atingindo a meta proposta para este indicador (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.).

O estabelecimento de um LCC provisorio estara evitando a existéncia de pedidos
bloqueados por parametro de crédito inexistente para os clientes que ainda nfo foram

totalmente analisados e regularizados no sistema. Esses bloqueios podem ser classificados
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como uma atividade no-produtiva que deve ser eliminada e o estabelecimento do LCC

provisorio estard contribuindo para esse objetivo.

A implantagiio do método de estabelecimento de um LCC provisério aos clientes podera ser
feita logo ap0s a atualizagdo das andlises cadastradas no sistema, isto &, a partir da segunda
quinzena de fevereiro/1999, conforme pode ser visto no Capitulo 8, item 8.1.. A Figura 7.6.

esquematiza a primeira proposta apresentada.

Informacies
necessarias
obtidas on-line

—-

Tempo inferior a 45 mimrtos

Elaborada pela autora

Figura 7.6, Estabelecimento de um LCC provisbrio

SEGUNDA PROPOSTA: REALIZACAO DE UM PROGRAMA DE VISITAS

Estabelecido o LCC provisério, deve ser feita uma visita ao cliente, de forma a conhecer
melhor o ambiente de trabalho da empresa e obter todas as outras informacgSes necesséarias
para a realizagdo de uma andlise de crédito completa, para o estabelecimento do LCC
permanente. O contato direto com o cliente permite o conhecimento da experiéncia
profissional dos administradores do negécio, como ¢ feita a gestdo dos negdcios, como € a

estrutura organizacional do cliente.

Todos os fatores “percebidos™ durante a visita sdo fundamentais para se conhecer a visdo
do cliente, se ele esta direcionado para o futuro, através de uma gestdo focada no cliente,
uma estrutura de trabalho em equipes multifuncionais. Esses elementos devem contribuir
para a realizacio de uma andlise de crédito mais compleia e retratando melhor a real
situagéio do cliente. A partir da visita, sera feita a analise de crédito do cliente, com base nos
demonstrativos econdmico-financeiros e nos elementos “percebidos” durante a visita,

quando entdo sera definido um limite de crédito comercial permanente.
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O enriquecimento da anilise de crédito através das informages obtidas durante a visita
estara contribuindo para a realizagio de uma analise de melhor qualidade, aproximando-se
da real situagdo do cliente. Além disso, havera um contato maior entre a Rhodia ¢ os
clientes, do ponto de vista do crédito, o que permitira uma maior integragdo entre os

interesses do fornecedor (no caso, a Rhodia) e de seus clientes.

Esse contato direto ser4 feito pelos proprios analistas, de modo que a pratica de visitas ao
cliente estard dando uma maior autonomia aos analistas para “perceberem” os pontos fortes
e fracos do cliente e enriquecerem a anélise de crédito do mesmo. E fundamental que o0s
analistas reconhegam a importincia das visitas a serem realizadas, pois eles serfio os
responsaveis pelo sucesso das mesmas. Desta forma, os analistas terfo um maior
envolvimento no processo e, mais do que isso, estario aceitando as mudancas propostas

por acreditarem no sucesso do projeto.

Durante as visitas realizadas, os analistas ja poderdo verificar a necessidade de solicitar uma
garantia suplementar ao cliente e, através de um contato direto, a negociagdo para obtencio
da garantia serd facilitada. Essa etapa de solicitagio de garantias suplementares consiste
numa atividade produtiva que estard sendo realizada juntamente com a visita ao cliente,
havendo uma maior coordenagiio entre as atividades. Na Figura 7.7., sdo apresentados

todos os aspectos relacionados ao programa de visitas proposto.

Programa
de Visitas

Malor fac:hdade
na obtengdo de
garantias

b suplemenmes A

e

completa e conﬁavel
_ retratando melhor a
~_situagdo do cliente

Elaborada pela autora
Figura 7.7. Aspectos relativos 20 programa de visitas
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Com relagio as visitas a serem realizadas, devem ser feitas algumas consideragdes. A

carteira de clientes monitorada pela Administragio de Crédito e Cobranga é composta por

cerca de 800 clientes. Por se tratar de um nimero muito elevado de clientes, o programa de

visitas ser& adotado num grupo especifico de clientes, com base nos seguintes fatores:

>

Os clientes do mercado externo representam 30% da carteira total de clientes e ndo
serdo inclusos no programa de visitas pois, conforme ja mencionado no Capitulo 4, item
4.3., os processos relacionados ao mercado externo nfio apresentaram gaps
significativos. Além disso, visitas aos clientes do mercado externo podem ser realizadas

por representantes da Rhodia localizados no préprio pais de origem do cliente;

Dentre os clientes do mercado interno que constituem os 70% restantes da carteira de
clientes, serdo considerados somente aqueles que apresentam um LCC estabelecido
acima de US$ 50.000 (cinquenta mil délares), englobando cerca de 40% dos clientes do
mercado interno. Esses clientes devem ser o foco do programa de visitas pois a receita

gerada por eles representa cerca de 45% do faturamento mensal da carteira total de

clientes do mercado interno;

Os demais clientes do mercado interno, com LCC até o valor de US$ 50.000 (cinquenta
mil délares), ndo serdo inclusos no programa de visitas pois apresentam receitas muito
baixas ¢ diluidas numa grande quantidade de pequenos clientes, de modo que a
quantidade de visitas a ser realizada seria praticamente inviavel e os custos incorridos

n#o seriam compensados pela receita gerada pelos clientes nessa faixa de valor.

Assim, com base nos dados apresentados, serdio realizadas cerca de 224 visitas, englobando

28% da carteira total de clientes, conforme mostram os calculos abaixo. E importante

ressaltar que esses 28% dos clientes séio responsaveis por cerca de 45% do faturamento

mensal da carteira total de clientes e, considerando que o mercado externo representa 18%

do faturamento e esta bem administrado, pode-se dizer que a reformulago proposta para as

analises de crédito estari controlando cerca de 63% do faturamento total.

Carteira total de clientes = 800 clientes
Clientes do mercado interno = 70 % do total = 800*0,70 = 560 clientes

Clientes do mercado interno com LCC superior a US$ 50.000 =

96



Plano de ruptura

= 40% dos clientes do mercado interno = 560*0,40 = 224 clientes

% de clientes visitados =

leentes v151tad.os o 224 — 0,28 = 28% dos clientes
Carteira total de clientes 800

Considerando que existem trés analistas de crédito, havera uma média de 75 visitas para
cada analista. Assim, adotando a pratica de uma visita por semana, para cada analista, serd

possivel acompanhar todos os clientes num periodo inferior a dois anos?.

Deve-se lembrar que, uma vez realizada a primeira visita, a periodicidade das visitas pode
oscilar de um a trés anos, conforme o volume de compra desejado pelo cliente e sua
situag@o econdmico-financeira, de modo que o programa de visitas podera ser perfeitamente
cumprido pelos analistas de crédito. Partindo do principio que, ap6s o estabelecimento do
LCC provisorio, o analista consiga agendar a visita em até 2 semanas, pode-se dizer que o

tempo total de estabelecimento do LCC permanente nfo devera ultrapassar 2 semanas.

Analogamente ao estabelecimento do LCC provisorio, a implantagiio do programa de visitas
aos clientes podera ser feita logo apos a atualizagio das anslises cadastradas no sistema,
isto &, a partir da segunda quinzena de fevereiro/1999, conforme pode ser visto no Capitulo
8, item 8.1..

TERCEIRA PROPOSTA: ESTUDO SETORIAL DOS PRINCIPAIS CLIENTES

Além do programa de visitas, uma outra proposta a ser feita consiste na realizagio de um
estudo setorial dos principais clientes, no sentido de identificar o giro dos produtos no
ponto de venda ¢ a participagdo dos clientes no mercado. Esse estudo tera o objetivo de
verificar se as empresas clientes da Rhodia estdo apresentando um bom desempenho frente
aos consumidores. Para tanto, os analistas de crédito passariam a frequentar feiras de
negdcios, como forma de conhecer a atuag@io de seus clientes no mercado, em comparagio

com o5 concorrentes.

Além disso, podem ser solicitados relatorios de estudos setoriais dos principais clientes,

junto & empresas especializadas nesses servicos. Esses relatorios apresentam varias

2! Periodo de realizacio das visitas por analista = 75 visitas / (4 visitas / més) = 18,75 meses = 1,5 ano
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informagdes sobre o setor da economia estudado, como a anilise econdmico-financeira,

analise conjuntural, tendéncias e perspectivas do setor e avaliagiio do setor.

Essa proposta de se realizar um estudo setorial dos principais clientes deve ser implantada a
longo prazo e envolver a participagdo tanto dos analistas de crédito como do gerente da
Administragio de Crédito e Cobranga e também do gerente da Fungio Econdmica. Desta
forma, todas as pessoas relacionadas ao processo de anélise de crédito e estabelecimento do
LCC estardo conhecendo o perfil dos clientes e visualizando o seu potencial de crescimento

frente aos concorrentes do mercado.

Essa participagio dos niveis superiores no projeto estara reforgando a idéia de que o plano
de ruptura proposto para a Administra¢io de Crédito e Cobranga est4 intimamente ligado
com o plano estratégico e de gestdo da empresa. Além disso, haverd uma visdo mais
orientada para o processo, com o envolvimento de todos, e nfo orientada para as fungBes

departamentais.

Esse estudo setorial também contribuira para complementar a analise de crédito do cliente,
fornecendo nfo 86 informagdes individuais do cliente, mas também informagdes
relacionadas ao setor no qual a empresa estd inserida. Assim, uma empresa com uma gestdo
dos negocios voltada para o cliente, com seus produtos bem posicionados no ponto de
venda e pertencente a um setor de crescimento da economia certamente recebera um LCC

elevado, condizente com o seu potencial de compra e sua situagiio econdmico-financeira

promissora.

Com relagio ao momento de implantagdio da elaboragio dos estudos setoriais, podem ser
feitas algumas consideracdes. Pelo fato desta mudanca envolver ndio s6 os analistas de
crédito como também os niveis de geréncia, sua implantagio pode ser um pouco retardada
com relagio as duas propostas anteriores. Para garantir um bom aproveitamento € o
envolvimento de todas as pessoas mencionadas, deve haver uma integragéo inicial antes da
implantag@io da proposta, no sentido de definir claramente os objetivos dos estudos setoriais
e destacar a importéncia da participagio de todos. Assim, pode-se definir a implantaggo
dessa proposta apos 2 meses da data inicial fixada, isto ¢, a partir de margo/1999, conforme

pode ser visto no Capitulo 8, item 8.1..
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A partir das propostas apresentadas, pode-se definir a nova situagiio dos subprocessos de

busca de informagdes junto ao cliente e ao mercado e andlise de crédito e estabelecimento

do LCC, com relagio aos critérios competitivos tempo e qualidade. A Figura 7.8. mostra a

nova situa¢do com relagfo a situaggo atual ja apresentada na Figura 7.5..
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Elaborada pela autora

Figura 7.8, Nova situagiio dos subprocessos Busca de informagdes junto ao cliente e ao
mercado e Andlise de crédito e estabelecimento do LCC

7.3.3. Beneficios de plano de ruptura

A partir das agBes de melhoria propostas, pode-se definir os beneficios a serem alcangados

com a implantagéo do projeto. Esses beneficios podem estar relacionados tanto 3 eficiéncia

dos subprocessos quanto as modificagdes relacionadas a politica de recursos humanos a
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serem utilizadas nos novos processos propostos. Além disso, devem ser avaliados os

beneficios alcangados com relagio aos critérios competitivos tempo e qualidade.

Os subprocessos de busca de informagdes junto ao cliente e ao mercado e andlise de
crédito e estabelecimento do LCC foram posicionados na zona R da matriz I-D operacional,
0 que mostra que eles apresentam um alto impacto sobre a eficiéncia do processo de
estabelecimento do LCC e um desempenho inadequado. As mudancas propostas devem
garantir um aumento nos niveis de desempenho apresentados. A seguir, sio apresentados os

beneficios trazidos com a implantagic do plano de ruptura proposto.

» Reducdo do tempo de busca das informacfes para realizagio da anilise de crédito,
com o estabelecimento de um LCC provisério. O tempo total de estabelecimento do

LCC sera reduzido de 163 para 45 minutos;

> Reducio do ntimero de pedidos bloqueados per parimetro de crédito inexistente,
antes da regularizacio dos pardmetros de crédito do cliente no sistema. Isso
proporcionara uma maior rapidez no fluxo de informacées, pois os pedidos do cliente
poderdo ser colocados e liberados automaticamente num intervalo de tempo menor,

desde a solicitagio de compra, sem a ocorréncia de bloqueios;

> Andlise de crédito completa e confidvel, baseada em novos elementos {percepe¢io do
analista sobre a situagdo do cliente durante a visita, estudo setorial relativo ao cliente),
retratando melhor a situagiio do cliente. Esses novos elementos estardo permitindo a

elaboragio de andlises de crédito de melhor qualidade;

» Maior autonomia aos analistas de crédito, responsiveis pelas visitas aos clientes,
proporciopando um maior emvelvimente dos analistas mo processo. Os analistas
devem estar aptos a identificar os elementos que definem se o cliente possui uma boa

visdo do futuro e se seu negdcio ¢ promissor;

» Maior contato e integragiio entre a Rhodia e seus clientes, sob a 6tica do crédito. As
visitas realizadas aos clientes estarfio estreitando as relagdes existentes entre os analistas
de crédito da Rhodia e os representantes comerciais do cliente, permitindo negociag&es

mais proximas e amigéveis;

» Maior integracfio das pessoas envolvidas no processo (analistas de crédito, gerente

100



Plano de ruptura

da Administracio de Crédito ¢ Cobranga ¢ gerente da FungZo Econdmica). Todas as
pessoas devem atuar conjuntamente no processo de andlise setorial dos clientes, como
forma de conhecer o perfil dos clientes potenciais e saber quais os sefores a serem foco

dos investimentos da area comercial;

» Melhor coordenacio entre as atividades envolvidas nos subprocessos estudados,
gerando uma reducio no tempo total de operacio. O tempo de espera das
informagdes do cliente para o estabelecimento do LCC sera eliminade com o
estabelecimento do LCC provisério, o namero de pedidos bloqueados por pardmetro de
crédito inexistente sera reduzido; a solicitagdo de garantias suplementares sera realizada
durante a visita ao cliente, o tempo de aprovagiio do LCC pelos niveis superiores serd

reduzido pelo plano de melhoria continua proposto.

Assim, o plano de ruptura proposto devera elevar os niveis de desempenho apresentados
nos subprocessos de busca de informacdes junto ao cliente e ao mercado e andlise de
crédito e estabelecimento do LCC, com relagio aos critérios competitivos tempo e
qualidade. Vale lembrar que os beneficios a serem alcangados devem ser avaliados ¢ melhor

identificados na pratica num intervalo de tempo a longo prazo.

7.4. O subprocesso Pardmetros de crédito atualizados no sistema

7.4.1, Analise da situaciao atual

Analogamente ao caso anterior, serd feita uma breve descrigdo da situagdo atual do
subprocesso pardmetros de crédito atualizados no sistema ¢ suas relagbes com os
subprocessos de liberagdo automdtica de pedidos e Iliberagdio manual de pedidos. Seri
enfatizado o critério competitivo tempo, como forma de agilizar as atividades relacionadas a
atualizacio dos parametros e a liberagio, automatica ou manual, dos pedidos. Além disso, a
atualizagdo dos pardmetros deve ser enfatizada também com relagdo ao critério competitivo

qualidade (Ver item 7.2. deste capitulo).

No atual procedimento adotado pela Administragio de Crédito e Cobranga, as analises de
crédito de todos os clientes cadastrados devem ser atualizadas periodicamente, a partir de

um critério baseado na classificagiio do cliente, independente do mesmo estar apresentando
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algum problema ou nfo. Assim, os clientes normal A (NRA) ou preferencial (PRE) devem
ser reanalisados a cada trés anos, os clientes normal B (NRB) a cada ano fiscal e os clientes

normal C (NRC) a cada seis meses {Ver Capitulo 3, item 3.2.1.).

Com base nos parimetros disponiveis no sistema, ocorre a liberagio dos pedidos apos a
analise automatica quanto ao crédito. Caso o cliente apresente um LCC compativel com o
valor do pedido cadastrado™, ocorre a liberagio automatica do pedido e, caso conirario, o
pedido ¢ bloqueado pelo sistema e o analista de crédito deve analisar as causas do bloqueio

e verificar a possibilidade de liberar o pedido manualmente.

O atual sistema existente ndo verifica se os pardmetros de crédito do cliente utilizados como
base na liberagdo dos pedidos estdo atualizados. Desta forma, mesmo que a analise esteja
desatualizada, os pedidos continuam sendo liberados automaticamente pelo sistema, até que
0 acumulo ndo ultrapasse 0 LCC estabelecido para o cliente. Isso representa uma
deficiéncia do processo, pois todos os pedidos liberados com base em analises
desatualizadas contribvem para um aumento do risco de inadimpléncia da carteira total de
clientes. Os clientes podem ndo apresentar a mesma situagio econdmico-financeira da época
em que foi realizada a analise, mas seus pedidos continuam sendo liberados

automaticamente pelo sistema.

Além disso, pode acontecer a situagdo inversa na qual o LCC estabelecido na época da
realizagfio da analise esteja inferior ao atual potencial de compra do cliente, de modo que os
pedidos passam a ser bloqueados pelo sistema por limite. Foi verificado na préatica que,
nessas situagdes, os analistas passam a liberar manualmente esses pedidos bloqueados por

limite até que a analise seja atualizada e seja estabelecido um novo LCC para o cliente.

Com base nos dados obtidos na pratica, foi possivel detectar que 83% dos pedidos
bloqueados por limite sdo liberados manualmente e 84%, desses 83%, correspondem a
clientes com anélises de crédito desatualizadas (Ver Capitulo 4, item 4.1.3). Isso mostra que
cerca de 70%” dos pedidos bloqueados por limite estio associados a anilises

desatualizadas e acabam sendo liberados manualmente.

*2 Caso o cliente j4 tenha alguns titulos em aberto, o sistema verifica se o aumento do acimulo com o pedido
cadasirado nfo ultrapassard o LCC estabelecido e, entdo, ocorre a liberacio automdtica do pedido, apés
verificar também as demais causas de bloqueio (classificagiio, débito, parimetro inexistente ¢ condigio de
pagamento).

 Bloqueios por limite relacionados 3 desatualizagio ¢ liberados manualmente = 0,84 * 0,83 = 0,697 = 70%
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Pode-se notar que a desatualizagfio dos pardmetros compromete a liberagiio automatica dos
pedidos e acaba gerando um nimero excessivo de pedidos para serem analisados e liberados
manualmente. Esse procedimento reduz a eficiéncia da liberagio de pedidos pois a liberaco
manual deveria funcionar como um mecanismo a ser utilizado em situagSes de emergéncia
ou em excec¢des, como nos casos de débito e condigio de pagamento (2 vista), nos quais
deve ser verificado o pagamento dos titulos vencidos ou confirmado o depdsito de
pagamento, antes da liberagdo, ou ainda nos casos de clientes problematicos (em faléncia ou

concordata) em que devem ser analisadas as possibilidades de liberagéo dos pedidos.

Outro ponto a ser mencionado € que os analistas ndio possuem um controle sobre o total de
andlises desatualizadas, isto ¢, o sistema ndo possui nenhum mecanismo que permita saber
quais os clientes estio com analises de crédito defasadas ¢ devem ser reanalisados pelos
analistas de crédito. Pelo fato do mimero total de clientes ser muito grande (em torno de
800 clientes), é dificil realizar um controle manual por parte dos analistas®*, como forma de
identificar esses clientes que apresentam analises desatualizadas, de modo que muitos
clientes que deveriam ser reanalisados acabam sendo “esquecidos” no sistema ¢ seus

pedidos liberados com base em dados defasados.

Desta forma, foi constatado na pratica que os analistas, por nfo atualizarem as analises de
crédito no periodo determinado, acabam modificando a classificagdo dos clientes para INI
(inibido) ou PRB (problema), de modo que todos os pedidos cadastrados para o cliente
sejam bloqueados pelo sistema e analisados antes da liberacdo. Esse fato também constitui
uma deficiéncia do processo, pois os pedidos bloqueados por classificagio acabam sendo
liberados manualmente pelos analistas e, analogamente aos bloqueios por limite,

comprometem a liberagéo automatica, gerando um numero excessivo de pedidos a serem

liberados manvalmente,

A partir dos dados praticos obtidos, cerca de 84% dos pedidos bloqueados por classificagéo
s30 liberados manualmente ¢ 76%, desses 84%, correspondem a clientes com analises de

crédito desatualizadas (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.). Isso mostra que cerca de 64%> dos

2 O sistema emite uma listagem geral de todos os clientes cadastrados € os analistas devem conferir um a
um aqueles que apresentam uma anilise desatnalizada.
% Bloqueios por classificagdo relacionados a desatualizago ¢ liberados manualmente =

={Q,76 * 0,84 = 0,638 = 64%.
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pedidos blogueados por classificagiio estdo associados a analises desatualizadas e acabam

sendo liberados manualmente.

Outro fato verificado na pratica é que os analistas esperam a andlise de crédito ficar
desatualizada para entdo solicitar as informacgdes junio ao cliente ¢ ao mercado, no sentido
de atualizar os pardmetros e estabelecer um novo LCC para o cliente. Assim, o tempo de
busca das informacgdes e realizagio da andlise acaba prorrogando o tempo que a anélise
atual fica desatualizada no sistema, ao passo que essa busca de informac¢des e atualizagio
dos pardmetros deveria ocorrer antes que a validade da atual analise fosse alcangada,

evitando a liberagio ou o bloqueio de pedidos com base em anilises desatualizadas.

A Figura 7.9. representa a situaciio atual dos subprocessos de pardmetros de crédito
atualizados no sistema, liberagdio automdtica de pedidos e liberacdio manual de pedidos,
com relagdo ao critério competitivo tempo e as deficiéncias geradas pelo atual

procedimento adotado.
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Figura 7.9, Situaciio atual dos subprocessos Parimetros de crédito atualizadoes no
sistema, Liberagéio automitica dos pedides e Liberagio manual dos pedides
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7.4.2. Acdes de melhoria propostas

A tuptura a ser proposta para os subprocessos de pardmetros de crédito atualizados no
sistema, liberagdio automdtica de pedidos e liberagdo manual de pedidos consiste na
reformulagio dos mecanismos de atualizagio e controle dos pardmetros de crédito

cadastrados no sistema.

Foi constatado na pratica que, devido a grande quantidade de clientes existente ¢ & falta de
controle sobre os dados cadastrados no sistema, os analistas acabam perdendo o controle
sobre as andlises a serem atualizadas e a periodicidade dessas reanalises. Deve-se
estabelecer um mecanismo de atualizacfio das analises para garantir que os clientes ativos no
periodo ndo tenham seus pedidos bloqueados pela falta de atualidade dos dados e evitar que
os clientes com potencial de compra inferior ac da época da anilise tenham seus pedidos

liberados automaticamente pelo sistema, com base em anélises desatualizadas.

PRIMEIRA PROPOSTA: ALTERACOES NO SISTEMA DE INFORMACOES

A primeira proposta a ser feita consiste numa altera¢do do sistema de informagdes utilizado
no cadastro dos parimetros de crédito e liberagéio dos pedidos, garantindo que os analistas
tenham um controle maior sobre o total de clientes cadastrados. O sisiema de informagdes
deve ser capaz de identificar todos os clientes que apresentam uma andlise de crédito

desatualizada.

Para implementar essa proposta na prética, deve-se utilizar a tecnologia da informagio, no
sentido de promover uma mudanga no atual sistema de informagdes utilizado. O sistema
devera permitir a classificagio dos clientes por data de balango da anilise de crédito
realizada. Essa modificacio permitird que os analistas identifiquem o periodo no qual os
clientes devem ser reanalisados e seus par@metros de crédito atualizados. Por exemplo, o
sistema podera informar quais os clientes normal B devem ser reanalisados em dezembro de

1998 pois sua atual analise de crédito foi realizada em dezembro de 1997.

Essa modificagdo permitira que os analistas tenham um controle sobre todos os clientes
cadastrados no sistema, podendo se antecipar com relagio as andlises desatualizadas e

evitar 0 nimero excessivo de pedidos bloqueados por limite, que devem ser liberados
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manualmente. Com base nos dados apresentados sobre os pedidos bloqueados por limite,
esse valor devera ser reduzido para 13%°, representando somente os clientes

problematicos, que devem ser realmente bloqueados (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.).

Outra modificagdo a ser feita no sistema consiste na introduc¢iio de uma nova causa de
bloqueio dos pedidos, a desatualizagio da andlise de crédito. Essa alteragdo estara
garantindo que os pedidos ndo sejam liberados automaticamente pelo sistema, caso a analise
de crédito do cliente esteja desatualizada. Desta forma, o analista devera reanalisar o cliente

¢ atualizar os pardmetros, de modo que os pedidos ndo sejam mais bloqueados.

Fica claro que essa alteragdo podera gerar um outro problema: os pedidos bloqueados por
classificagio ou limite serdo substituidos pelos pedidos bloqueados por desatualizacéo.
Como forma de contornar esse problema, essa modificagdio proposta devera ser
acompanhada por um rigido controle de atualizagio dos pardmetros, de modo que esse
bloqueto funcione como um mecanismo de seguranga, para casos excepcionais. Esse
controle sera feito a partir da préxima proposta apresentada. A Figura 7.10. esquematiza as

alteragdes propostas para o sistema de informag&es.

Tecnologia
da informacdo

Elaborada pela autora
Figura 7.10. Alterages no sistema de informagdes

Com relagdo ao momento da implementagdio dessas alteragdes, podem ser feitas algumas
considera¢des. No inicio de implantagido das mudancas sera feita uma atualizagio de todas
as andlises cadastradas, de modo que se as alteragBes propostas no sistema de informagdes

forem implementadas no mesmo periodo, o sistema (ainda em fase de teste) podera

%6 Clientes problematicos blogueados por limite = 0,16 * 0,83 = 0,133 = 13%
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comprometer o processo de atualizagio feito pelos analistas.

Assim, as alteracbes propostas serio implementadas no inicio de margo/1999, prevendo
uma folga de duas semanas para eventuais atrasos no processo de atualizagdo previsto para
terminar na metade de fevereiro/1999. Com base no periodo de programacio e
implementagfio das alteragbes pela area de informatica, pode-se prever o periodo de um més
para implantacdio da proposta, de modo que as alteragdes ja estarfio disponiveis no sistema a

partir de abril/1999, conforme pode ser visto no Capitulo 8, item 8.1..

Essas altera¢@es feitas no sistema poderfio verificar a qualidade do processo de atualizagdo
das analises realizado anteriormente, pois o sistema podera identificar se existe alguma

analise desatualizada, que foi “esquecida™ pelos analistas de crédito.

SEGUNDA PROPOSTA: RELATORIO PERIODICO DAS ANALISES DESATUALIZADAS

Conforme ja mencionado no item 7.1. deste capitulo, antes de se implantar o plano de
ruptura proposto, serd feita uma atualizagdo de todos os pardmetros de crédito cadastrados
no sistema. Assim, o plano de ruptura deve evitar que as anilises figuem novamente
desatualizadas, mantendo um nivel de aceitagdo de 10% de analises desatualizadas,

conforme estabelecido no Capitulo 4, item 4.1.3..

A partir da modificagdo realizada no sistema de informagdes que sera capaz de identificar as
analises defasadas, sera regularizada a emissdo de um relatério mensal informando todos os
clientes que terdio a validade de sua andlise de crédito expirada no més seguinte. Desta
forma, os analistas poderfio identificar todos os clientes a serem reanalisados no periodo,

evitando que os clientes com pardmetros desatualizados figuem “esquecidos” no sistema.

O relatorio permitird que os analistas se antecipem com relagdo as andlises desatualizadas,
pois o relatorio sera emitido com um més de antecedéncia. Assim, eles poderdo programar
as analises de crédito a serem realizadas, garantindo que no momento em que a atual analise

cadastrada no sistema fique desatualizada, ja exista uma nova analise para substitui-la.

Esse procedimento evitard que os analistas modifiquem a classificagio dos clientes para INI
(inibido) ou PRB (problema), pois eles niio serfio mais “pegos de surpresa” com pedidos

liberados automaticamente a partir de analises defasadas. Desta forma, tanto o nimero de
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pedidos bloqueados por classificagio e liberados manualmente como o niimero de pedidos
liberados automaticamente com base em dados desatualizados deverd diminuir. A partir dos
dados apresentados sobre os pedidos bloqueados por classificagio, esse valor devera ser
reduzido para 20%”, representando somente os clientes problematicos, que devem ser

realmente bloqueados (Ver Capitulo 4, item 4.1.3.).

O fato do relatorio ser emitido mensalmente fard com que os analistas se sintam na
obrigagdo de solicitar as informac3es para a reanélise e atualizar os pardmetros no momento
certo pois, caso contririo, no més seguinte haverd um nimero muito maior de clientes a
serem reanalisados e a situagio podera se agravar com o tempo. Para garantir esse rigor na
atualizacdo dos parimetros, esse relatério deve ser de conhecimento tanto dos analistas de
crédito como do gerente da Administragio de Crédito e Cobranga, que podera monitorar o

processo de atualizagio dos dados junto aos analistas.

Essa proposta estard relacionando a proposta anterior, promovida a partir da tecnologia da
informag8o, com o novo método de atualizagio dos pardmetros a ser adotado pelos
analistas, isto é, a mudanga no sistema de informagdes estara interferindo nos métodos de
trabalho dos funcionarios. Fica clara a relagdo existente entre a tecnologia da informacio e

as mudangas nos recursos humanos proposta por DAVENPORT (1994), vista como um

habilitador da ruptura dos processos.

A emissdo desses relatérios poderd ocorrer logo apés a implementagio das alteragdes
propostas no sistema de informacdes, isto €, a emissdo dos relatorios sobre as anilises
desatualizadas cadastradas no sistema sera implementada a partir de abril/1999, conforme

pode ser visto no Capitulo 8, item 8.1..

As alteragbes realizadas no sistema de informagBes, juntamente com a emissio dos
relatbrios periédicos sobre as anélises desatualizadas existentes, estario otimizando o
processo de atualizagio dos parimetros de crédito no sistema, a partir de um fluxo de
informagdes mais rapido e mais integrado. Isso mostra que a velocidade na tomada de
decisBes sera mais répida pois as informagdes necessarias para tal estardo disponiveis no

sistema no momento em que elas forem requisitadas.

*" Clientes problemticos bloqueados por classificagio = 0,24 * 0,84 = 0,202 = 20%
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TERCEIRA PROPOSTA: ANTECIPAR A REALIZACAQ DA ANALISE DE CREDITO

A ultima proposta a ser feita devera eliminar o tempo de espera durante a solicitacio das
informagdes junto ao cliente e a0 mercado e realizagiio da anilise de crédito, no qual os
pardmetros ficam desatualizados no sistema. A partir do relatério emitido mensalmente, os
analistas j& deverfio providenciar as informacgdes a serem utilizadas na reanalise do cliente.
Desta forma, eles terdo um intervalo de um més para obtengio de todas as informagdes e

realizagdo da analise, antes que os pardmetros figuem desatualizados.

O programa de visitas proposto no item 7.3.2. deste capitulo estara promovendo uma maior
integracdo entre os analistas de crédito e os clientes da Rhodia. Essa integra¢iio devera
facilitar o processo de obtencfio das informages junto ao cliente, permitindo que os
analistas cumpram o prazo de um més de antecedéncia para a atualizagio dos parimetros de
crédito daquele periodo. A maior integragdo existente com os clientes permitiri uma

redugiio do tempo de busca e espera das informagBes necessarias para a analise de crédito.

Com a realizagZo da analise de crédito no més anterior da validade da atual anlise utilizada
como base na liberagfio dos pedidos, os analistas estarfio garantindo que os pardmetros de
crédito nunca fiquem desatualizados no sistema. Além disso, o processo de atualizacio
ficard mais agil, a partir de uma maior coordenagfio entre as atividades de obtengdo das

informagoes e realizagdo das analises de crédito.

A implantagio dessa proposta de antecipagiio da realizagdo da analise de crédito esta
diretamente relacionada & emissfio dos relatérios periddicos sobre as analises desatualizadas.
Desta forma, a implantagiio dessa metodologia serd prevista para abril/1999, juntamente
com a implantagio da emissio dos relatdrios periddicos, conforme pode ser sito no

Capitulo 8, item 8.1..

As trés mudangas propostas para o subprocesso de pardmetros de crédito atualizados no
sistema 1irdo contribuir para uma maior agilidade no processo de atualizagio dos
pardmetros, com base num melhor aproveitamento do tempo disponivel. O fluxo de
informagdes serd mais rapido e permitira uma maior velocidade na tomada de decisGes.
Esses elementos contribuem para um aumento da qualidade do processo, pois as andlises

utilizadas como pardmetro na liberagio, automditica ou manual, dos pedidos estario
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atualizadas e controladas periodicamente pelos analistas de crédito.

A partir das propostas apresentadas, pode-se definir a nova situagio dos subprocessos de
pardmetros de crédito atualizados no sistema, liberacdc automdtica de pedidos e
liberagdo manual de pedidos, com relagdo aos critérios competitivos tempo e qualidade. A

Figura 7.11. mostra essa nova situagiio com relagéio a situacdio atual apresentada na Figura
7.9..
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Figura 7.11. Nova situagiio dos subprocessos Parimetros de crédito atualizados no sistema,
Liberaciio automitica de pedidos e Liberacfio manual de pedidos
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7.4.3. Beneficios do plane de ruptura

A partir das a¢Oes de melhoria propostas, pode-se avaliar os beneficios a serem alcancados

apos a implantagdo do projeto. Analogamente ao caso anterior, as mudancas propostas

devem garantir um aumento nos niveis de desempenho apresentados atualmente para os

subprocessos de pardmetros de crédito atualizados no sistema, liberagdio automdtica de

pedidos e liberagdio manual de pedidos, posicionados na zona R da matriz I-D operacional,

A seguir, sdo apresentados os beneficios trazidos coma implantagio do plano de ruptura

proposto.

>

Reducdio do indice de andlises desatualizadas, garantindo que os pedidos cadastrados
pela 4rea comercial sejam analisados com base em dados atualizados e confidveis. Isso
representa uma melhoria da qualidade do servigo oferecido pela Administragdo de

Crédito Cobranga as areas comerciais;

Maior controle sobre a atualidade dos dados cadastrados no sistema, 2 medida que
o sistema sera capaz de informar a data de balango e realizagio da analise de todos os
clientes cadastrados. Desta forma, os analistas terio um maior controle sobre os clientes
sob sua responsabilidade, podendo programar melhor a atualizagio dos parimetros no

sistema,

Monitoramento mensal das andlises a serem atualizadas, permitindo um
acompanhamento do indice de anélises desatualizadas até o nivel de aceitacdo de 10%.
Esse monitoramento permitira avaliar se as atualizagGes estdo sendo realizadas no prazo

determinado nos procedimentos da qualidade;

Reduciio do niimero de pedidos bloqueados por classificacio ou limite, gerando
uma maior eficiéncia da liberacfio automatica de pedidos. Haverd apenas uma
minoria de pedidos sendo bloqueados, que deverdo ser verificados pelos analistas e

liberados manualmente;

Maior integraciio no fluxo de informacdes, associada a uma maior velocidade na
tomada de decisdes, 4 medida que a grande maioria dos pedidos serdo liberados

automaticamente, com base em parmetros atualizados. Ndo havera mais a necessidade
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da area comercial verificar se todos os pedidos cadastrados foram liberados, sem correr

o risco de ndo entregar as mercadorias ao cliente;

» Alteraciio das func¢des basicas do analista de crédito, que deixara de se um simples
“liberador de pedidos™ e estara se dedicando as outras atividades realizadas: visitas aos
clientes, analise da situagdio do cliente e de setor de mercado no qual ele esta inserido.
Aliado a isso, havera um melhor aproveitamento do tempo por parte dos analistas, 3
medida que as informagOes necessarias estarfio disponiveis no momento em que elas
forem solicitadas. Desta forma, o tempo de ociosidade e espera das informacgSes sers
eliminado, otimizando o processo de atualizagio dos parimetros e enriquecendo o

trabalho dos analistas de crédito;

» Maior agilidade no processo de atualizaciio dos pardmetros, a partir de uma maior
coordenagdo entre as atividades realizadas. A busca de informagdes junto ao cliente ¢ ao
mercado ¢ a realizagdo da analise de crédito serfio feitas antes da atual anlise de crédito
ficar desatualizada, Além disso, as visitas realizadas ao cliente estarfio contribuindo para

uma maior integragdo com os clientes e uma maior facilidade na obtengio dessas

informagdes.

Desta forma, o plano de ruptura proposto devera elevar os indices de desempenho
apresentados nos subprocessos de pardmetros de crédito atualizados no sistema, liberagdo
automatica dos pedidos e liberagdo manual dos pedidos, atuando-se sobre os critérios
competitivos tempo ¢ qualidade, garantindo uma maior agilidade no processo de atualizagio
dos dados. Analogamente ao caso anterior, esses beneficios devem ser avaliados e melhor

identificados na pratica num intervalo de tempo a longo prazo.
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CAPITULO 8

Conclusdes

Resumo dos principais pontos do trabalho, cronograma de
implantag¢do das mudancas propostas e recomendagdes finais.
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Conclusbes

8. CONCLUSOES

8.1. Principais pontos do trabalho

Este trabalho teve como objetivo estudar os processos da Administragdo de Crédito e
Cobranga, de forma a elevar os indicadores de desempenho atuais. Para tanto, foi adotada
uma visio orientada aos processos da area, nos quais foram identificados os principais focos
de problemas, tendo como referencial a satisfacdo dos clientes. A partir dos problemas
encontrados, foram propostas algumas mudangas, no sentido de aprimorar a qualidade dos

produtos e servigos oferecidos pela érea.

Os principais focos de problemas identificados nos processos da éarea foram o tempo
excessivo de estabelecimento do limite de crédito comercial (LCC) e a falta de atualidade
nos dados. Diante disso, foram propostas mudancas para reduzir o tempo tanto no processo
de estabelecimento do LCC como no de liberacio de pedidos e também garantir a
atualidade dos dados, reduzindo o risco da empresa na concessao de crédito e na posterior

liberagdio de pedidos.

Os planos de melhoria continua e de ruptura propostos no presente trabalho estarfio
atuando em diferentes etapas dos dois processos mencionados, gerando diversos beneficios
relativos a redugéo do tempo das atividades e do risco na concessdo de crédito aos clientes.
Como forma de encaminhar a implementagdo das mudancas apresentadas neste trabalho e
finalizar a fase de projeto das melhorias, serd elaborado um cronograma de implantag&o,

definindo-se a sequéncia e o intervalo de tempo de implementagio das mudangas.

A Figura 8.1., a seguir, representa todas as mudangas propostas € os beneficios a serem
alcangados ap6s a implantagdo do projeto. A Figura 8.2. mostra o cronograma de
implantagéio dos planos de melhoria continua e de ruptura, com base nas mudancas

apresentadas na Figura 8.1..
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8.2. Recomendacées finais

Além do cronograma de implantagiio mostrado na Figura 8.2., serfio apresentadas algumas
recomendagGes finais a serem seguidas apos a implementagio dos planos de methoria. Essas
recomendagOes devem assegurar o sucesso das mudangas e evitar falhas que comprometam
a implantagio dessas mudangas. A seguir, sdo listadas as recomendagdes finais propostas

para os planos de melhoria desenvolvidos neste trabalho.

» As propostas que exigem um acompanhamento continuo, como a divulgagio do informe
semanal de controle das aprovagdes de LCC ¢ a emissdo de relatorios sobre as analises
desatualizadas, devem ser controladas periodicamente. Esse controle periddico estard
garantindo a manutencio dos beneficios atingidos num intervalo de tempo a médio ou

longo prazo;

» Os resultados alcangados apds a implantagio das mudancas devem ser compartilhados
com todas as pessoas envolvidas no processo, sende elas os analistas de crédito e os
gerentes da Administragdo de Crédito e Cobranga, da Funcio Econdmica e das areas
comerciais. Esse compartilhamento dos resultados estara dando motivagio a todas as
pessoas envolvidas, garantindo a participa¢o e a integragiio de todos em busca de um

objetivo comum;

» Além da motivagio alcan¢ada com o compartilhamento dos resultados, deve haver uma
forte lideranca por parte do gerente da Administragio de Crédito e Cobranga, no
sentido de coordenar os novos procedimentos e incentivar as demais pessoas envolvidas
nos planos de melhoria. Essa lideranca é fundamental para que as mudangas sejam
incorporadas na pritica e ndo se tornem apenas idealizagBes tedricas “esquecidas” no

cotidiano da area;

» Os planos de melhoria propostos no presente trabalho foram direcionados aos processos
da Administragio de Crédito e Cobranca. Entretanto, a metodologia utilizada pode ser
adotada por outras areas da empresa como um guia de referéncia, devendo apenas
passar por algumas adaptagdes segundo os processos estudados em cada uma das areas.

Desta forma, a idéia de se elevar os atuais indicadores de desempenho, com foco no
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cliente, serd expandida para todos os processos da empresa, gerando uma maior

integracéo entre eles ao longo de toda a cadeia cliente-fornecedor.

Com essas recomendagbes finais, encerra-se o projeto de melhorias nos processos da
Administra¢do de Crédito e Cobranca, definido como objetivo do presente trabalho. Fica
claro, entdo, que o sucesso do projeto esta intimamente ligado com o envolvimento e

comprometimento de todos na fase de implantag@o das mudangas propostas.

Desta forma, este foi o primeiro passo no sentido de elevar a qualidade dos produtos e
servigos oferecidos pela area, devendo ser encarado com seriedade por todas as pessoas
envolvidas, para que os préximos passos permitam o alcance dos beneficios possiveis

identificados neste trabalho.
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