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RESUMO

Este artigo tem por objetivo demonstrar os resoffada aplicagdo do ciclo PDCA na
tesouraria de uma empresa de transporte de vaforasta deste estudo foi a de contribuir
com sugestdes para a empresa analisada, visangdoalia jornada de trabalho noturna,
readequacdo do quadro de colaboradores, melhodwiaresultado financeiro do
departamento e, a busca de maior eficiéncia eildsitie. O ciclo PDCA é uma ferramenta
gue tem importancia fundamental para a analiselleomi@& dos processos organizacionais.
Baseia-se em um conjunto de a¢Bes que completamiclompré-determinado, reiniciando
guantas vezes for necessario.

1 INTRODUCAO

Este artigo tem o objetivo de demonstrar uma apficada ferramenta ciclo PDCA na
logistica de movimentacéao interna de uma empreskratesporte de Valores. O foco do
trabalho resume-se ao departamento de tesouragidequ por responsabilidade, receber,
conferir, direcionar e armazenar todo o montante ndenerario (valor monetario)
processado diariamente.

Com a aplicacao da ferramenta ciclo PDCA buscotesgprovar sua eficiéncia no auxilio
ao cumprimento das metas propostas para o depat@ani® segmento de transporte de
valores trata da atividade de prestacdo de servogs pouco material bibliografico
disponivel para consulta, podendo este artigo ianmtpara futuras pesquisas nesta area.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O Ciclo PDCA é uma importante ferramenta univepsah atingir metas. E composto por
quatro faes: PlanejamentoPLAN), Execucao DO), Verificacdo CHECK) e Atuacao
(ACTION). Ao longo destas fases busca-se atingir as nietaso giro sistematico do ciclo
PDCA, Xenos (2004).

Slacket al.(2003) definem o ciclo PDCA como sendo a sequéncia eidi@s atividades
para melhorar os resultados. Nota-se uma diferengaeitual entre os autores. Xenos
(2004) menciona que o ciclo pode ser utilizado nagir metas e Slackt al. (2003)
informam que a ferramenta pode ser utilizada peathorar os resultados.



Para alcancar uma meta, Xenos (2004), afirma quecéssario seguir as quatro fases do
ciclo PDCA. As fases consistem de: Planejameplan), estabelecer as metas e os planos
para alcanca-las; Execucado), treinar e educar as pessoas envolvidas no EoOES
colocar o plano em prética; VerificacAdahdck), observar se o0s resultados estdo
progredindo em direcdo a meta e Atuagmi@n), se os resultados ndo estdo conduzindo
para a meta, atuar para corrigir os desvios.

A figura 1 apresenta as fases propostas pela fermaneiclo PDCA.
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Figura 1 PDCA - Método de Controle de Processos
Fonte: adaptado de Xenos (2004)

Algumas ferramentas da qualidade podem ser utdigmhra garantir 0 gerenciamento
eficaz das fases do ciclo PDCRBrainstorming, diagrama de causa e efeito e grafico de
Pareto, sdo algumas delas, Filho (2007).

Filho (2007) defende que lwrainstorming € uma ferramenta utilizada com o objetivo de
regular a participacdo das pessoas em ambientesudé&o quando se deseja ter idéias.
Quatro regras basicas sdo necessarias para osdeeflesramenta: nenhuma idéia deve ser
criticada; apresentar as idéias como surgem nacaabada pode ser considerado como
“bobagem”; e por fim, quanto maior o nimero deadénelhor.

Na concepc¢ao de Filho (2007), diagrama de caudeite € utilizado para apresentar a
relacdo entre o resultado e os fatores que posdatar a0 resultado do processo
considerado. Ja o grafico de Pareto trata-se dgrafito de barras que mostra de forma
evidente as prioridades do tema tratado.



O ciclo PDCA é uma ferramenta utilizada no mund@ pasolver problemas relacionados
a administracdo de metas a serem atingidas. Xe&2@®4) informa que problema é o
resultado indesejado de um processo, ou sejageeda obtida entre o resultado que se
deseja obter de um item controlado e o resultaglente obtido.

Neste contexto, para o caso estudado, pode-serdeimo problema o resultado financeiro
esperado pela empresa, a necessidade de trocaatm o turno de trabalho, a busca da
melhoria da visibilidade e eficiéncia do departatoena melhor utilizacdo do quadro de
colaboradores.

3 METODOLOGIA

A pesquisa baseou-se em um estudo de caso. A neg@latilizada foi a sequéncia das
fases proposta pela ferramenta ciclo PDCA, em todogiros que se fizeram necessarios
para atingir as metas.

Na primeira fase, foram definidas as metas quer@aweser atingidas pelo departamento
de tesouraria e quais métodos seriam utilizadas gtargir tais objetivos.

Na segunda, as pessoas que fizeram parte da etprgog, treinadas e educadas a focarem
nos procedimentos que poderiam permitir que assriessem alcancadas. Foram expostos
alguns conceitos com o objetivo de direcionar apeEga alcancar as metas definidas.

A terceira procurou avaliar as atividades a cadéoge, com o objetivo de identificar se
estavam apresentando o resultado esperado. Ensatisi@torio, o ciclo era considerado
completo.

Por fim, a ultima fase consistiu em definir agbasapcorrigir desvios quando os resultados
apresentados ndo eram os esperados, podendo radgaté momento, iniciar um novo
ciclo.

4 ESTUDO DE CASO

O transporte de valores tem caracteristica paaticydor apresentar uma grande
preocupacao com a seguranca e o sigilo das inf@esaestes itens sozinhos representam
grande parte do sucesso das operacdes. Assemahausi@s atividades considerando que
se trata de transporte, porém o produto transpoijisgtifica a preocupacdo apresentada
pelo seguimento desta atividade.

Nesse estudo de caso, todos os cuidados foram ésnpeda preservar a seguranca e o
sigilo das informacdes da empresa e, desta formartigo ndo aborda os modos de
operacdo da empresa, mas apenas 0s problemadtad@spercebidos durante o processo
da aplicacdo da ferramenta ciclo PDCA.

4.1 Aplicando o ciclo PDCA

Os colaboradores foram treinados para utilizaretamente os equipamentos adquiridos,
educados para entender conceitos como o0 custo pitalcao tempo e nocdes sobre
payback. Souza (2003) definpayback como sendo @eriodo de retorno do capital inicial

investido. Na sequéncia tiveram inicio as fasesx@eucao dos trabalhos.



As fases do ciclo PDCA foram executadas conforrmptanejamento e acompanhadas para
a correcdo de possiveis desvios. Por fim, os eskdtforam avaliados e verificaram-se a

necessidade de reiniciar o ciclo varias vezes gaeafossem ajustados os desvios que se
apresentavam durante cada fase do processo.

4.2 Objetivos a serem alcancados

Com praticamente toda a méo-de-obra noturna, aesapinha gastos extras com a folha
de pagamento devido ao adicional noturno dentrea®udespesas. A produtividade da
equipe estava abaixo de seu verdadeiro potencasianando aumento das horas extras.
Estas caracteristicas influenciavam o resultad@nfieiro, ndo permitindo que o
departamento conseguisse alcancar a meta da engresasequentemente, afetando a
eficiéncia e visibilidade do departamento.

A aplicacdo do ciclo PDCA buscou solucionar os [@mlas do departamento que eram:
eliminar e transferir para o diurno e vespertinotuono noturno de trabalho que
representava 80% do quadro de colaboradores; aamgemneceita do departamento, tendo
como meta 30% sobre o valor da receita bruta, lbuseoctambém ganhar eficiéncia e
visibilidade para o departamento, frente aos demais e perammpaesa e também,
readequar o quadro que até entdo era de 26 catlaivesa

4.3 Situacdo do departamento no inicio dos ciclos

Tendo por motivacdo o baixo resultado financeir%6 de retorno da receita bruta)

apresentado pelo departamento, em julho de 20@8stor do departamento de tesouraria
procurou o departamento de logistica da empresaccotrjetivo de saber quais eram as
expectativas da empresa em relacdo a tesourati®,spojulgou que aqueles nameros
estavam abaixo do esperado. Essa preocupacadifieguspois o resultado esperado para
o departamento era de 30%, este resultado apgodéasa necessidade de acdes urgentes.

Diante deste contexto, teve inicio sob orientacdoddpartamento de logistica e do
departamento de tesouraria da matriz da empresasérie de medidas com o objetivo de
se melhorar os resultados financeiros e atingibéamas demais metas.

A tabela 1 mostra os resultados do departamentmiom do processo, dentro de um
universo de 38 filiais distribuidas pelo Brasil.

Tabela 1 Desempenho do departamento no inicio daslos PDCA (26 colaboradores)

Porcentagem % % % %
Més / 2008 Retorno Financeiro Horas Extras  Prodwiidade Posicionamento
Maio 18,4 351 514 50
Junho 28,9 91 571 30
Julho 6,7 549 533 40
Agosto 27,5 239 619 30

Sobre a tabela 1: O més corresponde a trinta éidsabdalho; o retorno financeiro trata-se
da porcentagem de retorno financeiro sobre o ttdateceita bruta do departamento no
periodo; as horas extras correspondem ao periodminda dias; a produtividade é a

guantidade de cédulas em milhares produzidos plar ftencionario no mesmo periodo e o
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posicionamento refere-se a classificacdo em ordestente considerando a produtividade
dentre todas as filiais do grupo incluindo tambémadriz.

A observacgéo da tabela 1 permitiu concluir que sultado financeiro do departamento,
encontrava-se fortemente influenciado pela quanidke atividades extraordinarias. Como
se tratava basicamente de horario noturno, os <usin adicional noturno e outras
despesas contribuiam também para impactar nesseades

O departamento encontrava-se ainda sem investisientoequipamentos para melhorar a
produtividade, porém ficou claro para os gestores, gps resultados desfavoraveis
principalmente no que diz respeito ao més de julmticavam ma administracdo. Nesse
contexto, teve inicio o primeiro ciclo PDCA, conobjetivo de concentrar-se na melhoria
da administracao dos recursos humanos.

A escala de trabalho era definida considerando anogama geral do departamento, nao
existiam grandes preocupacdes com as variabilida@éesntes a esse ramo de atividade.
Sendo assim, ndo eram raras as vezes em que tevasctaolaboradores para atividades
extraordinarias, sem uma necessidade real commovad

Foram definidas a¢des para melhorar o desempenketdo A escala de trabalho passou a
ser elaborada de forma a levar em consideracaarabitidades do segmento. Depois de
reavaliado o cenario, optou-se por manter a codistaro horario de inicio da jornada de
trabalho e caso realmente houvesse necessidafimcosnarios estenderiam a sua jornada.
Somente em caso extremo, depois de uma andlisadogiad, optava-se por iniciar as
atividades mais cedo. Esta medida evidenciou qutasmvezes ndo havia necessidade de
atividades extras, pois julgamentos antecipadogudatidade de trabalho se mostraram
equivocados.

Os colaboradores permaneciam trabalhando em herdiuono, mesmo assim, 0s numeros
do més de agosto indicaram melhora no resultadandegiro do departamento,
caracterizando maior eficiéncia na gestdo. Tengpursssa fase, conseguir investimentos
em equipamentos, porém o departamento de logisticeempresa informou que os
investimentos seriam feitos somente se a melhoaiaeficiéncia das atividades do
departamento fosse comprovada, apesar de havesasalisponiveis para esse fim.

O segundo ciclo PDCA tinha como objetivo negoc@nms clientes da empresa horarios
mais flexiveis para a conclusdo dos servigos didfiiciaram-se também nesta fase, os
primeiros contatos com o departamento de logistomm o objetivo de adquirir
equipamentos que possibilitassem atender aoseadiemh menor tempo. Previa-se também
o0 inicio da transferéncia de parte dos colaboradpaga o turno da manha.

As negociacdes com os clientes apresentaram bsuisackos, permitiram janelas de tempo
mais flexiveis para a conclusdo dos trabalhos afigarisso possibilitou que fossem
realizados em maior tempo. Somente esta condic&mghzava para a possibilidade do
inicio da troca de parte do turno noturno parandiur

O departamento até aguele momento, contava apemasduipamentos individuais para a
conferéncia de valores monetéarios, estes equipaseimham como funcéo, indicar

guantas unidades de cédulas passaram por seu nuElatmferencia. Estes equipamentos
nao reconheciam valores, todos os processos deasé@pee classificacdo das cédulas por
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valores faciais eram manuais, 0 equipamento sapgaas para montar pacotes de cédulas
em um montante de cem unidades cada, que recebm@® de centena.

Analisando os primeiros resultados favoraveis amtaslos, o departamento de logistica
decidiu investir em novos equipamentos que deveriaglhorar a produtividade,
permitindo assim que os trabalhos terminassem emomtempo.

A nova geragdo de equipamentos consistia de mayindéiduais de mesa que além da
funcdo dos antigos equipamentos, apresentavam egramovacdo tecnoldgica. Foi
adquirido também um equipamento com a funcdo dssifilzar as cédulas e montar
centenas.

Os equipamentos individuais de mesa contavam copdespque permitiam além de
separar as cédulas em centenas, reconhecer odaglanesmas, ou seja, o operador podia
colocar qualquer quantidade de cédulas misturanlafapes ou ndo para ser conferido, que
0 equipamento ao final, informava o valor total weg quantidade de cédulas
disponibilizada para conferéncia.

Além de sua principal funcdo que era conferir e taorcentenas, o equipamento

apresentava outras funcbes importantes: permitarae cédulas que apresentassem
indicios de falsidade para serem analisadas petoadpr; indicava qual a quantidade de
cédulas por valores faciais passaram naquela depanferéncia e um totalizador que ao
final indicava o valor total conferido e tambémotat por faces. Este totalizador permitia

comparar o valor indicado pelo cliente e o totat gfietivamente foi encontrado apds a
finalizacdo da conferéncia.

Os equipamentos operando em sequéncia pareciamlinin@a de montagem. Em um
primeiro momento, as maquinas de mesa faziam &@rdia dos valores declarados pelos
clientes, sem a preocupacdo com a organizacassfidacdo dos valores. Em seguida, as
cédulas eram encaminhadas a classificadora queupava em classificar as cédulas por
valores faciais e a montagem das centenas.

O conjunto das operacdes permitiu grande aumentprodutividade, a classificadora
separava e montava centenas com capacidade de atél édulas por hora. Foram
necessarias seis maquinas de mesa para atenadapsicedade de producéao.

Outros ciclos aconteceram dando seguimento as dasasistes dos horarios para a entrega
dos servicos aos clientes e a troca progressivaodario da jornada de trabalho dos
funcionérios.

Todas as etapas haviam sido viabilizadas, porémmmecom o aumento da janela dos
horérios, o departamento recebia reclamac¢des el@edi quanto a demora na conclusédo dos
trabalhos. Em dias de “pico” que se caracterizapamapresentar um volume de servico
muito acima da média diaria.

O departamento recebeu determinacédo da gerén@agiarnar ao ponto onde o processo
estava atendendo as necessidades dos clientegarir alai, fossem avaliadas alternativas
gue possibilitassem manter a qualidade do atendinwrecida até aquele momento, so
depois seria efetuada nova tentativa para a trecaadario. Significava dizer que os

colaboradores deveriam voltar a operar em horastarno. Essa possibilidade agucou a



sensibilidade dos colaboradores que passaramidéias, surgindo condicfes adequadas
para a utilizacdo da ferramereai nstorming (tempestade de idéias).

Surgiram varias idéias que puderam ser aproveitddestre elas, destacaram-se nova
adequacao da escala de trabalho e maior comproergtirdos funcionarios para garantir a
entrega dos trabalhos no horario acordado com emteli Foi feito uma experiéncia
aplicando as novas idéias e o resultado foi s#disfa ndo havendo necessidade de
retornar a jornada noturna. O fator que mais domtrpara manter o horario foi o
comprometimento dos funcionarios, proporcionandmnmodutividade.

Mais um ciclo foi necessario, pois o bom resultageesentado pelo anterior permitiu que
0s gestores do departamento deixassem o0s colabesadom menor acompanhamento.
Eles entenderam que a maturidade da equipe permnitia menor necessidade de
acompanhamento. Essa visdo equivocada favoreceu @aacontecimento de alguns
problemas, tiveram inicio desentendimentos entdabooadores, falhas operacionais,
diferencas no resultado da conferéncia e outrasaf®r gravidade.

As dificuldades externas ndo se apresentaram mamgipalmente no que se refere ao
atendimento dos clientes no horario acordado, mesmodias de maior demanda. O
problema passou a ser exclusivamente interno.

As acbes para a correcdo dos desvios concentr&anms acompanhamento aos
colaboradores. Intensificaram-se também os cuidados a gestdo das informacdes e o
foco no cliente como medida preventiva. Estas agdssibilitaram a correcado dos desvios,
fazendo com que a tesouraria voltasse a apresmnmaresultados.

4.4 Desempenho do departamento apos o final doslog

Durante todas as fases da aplicacdo da ferrameigiada em julho de 2008, os resultados
positivos foram aparecendo e as metas foram sdmdpdas.

Em reunido, com a participagdo dos gestores dasrtggas da matriz e das duas filiais
pertencentes a mesma regional, foram propostassnmetas. Que as trés unidades
atingissem todos os meses a proposta de retoranckiro de 30% sobre o resultado da
receita bruta do departamento, e se classificagsdme as trés de maior produtividade
dentre todas as filiais do grupo.

A tabela 2 apresenta o resultado do departamentantdua aplicacdo e ao final do
processo, considerando o0 mesmo universo de fitamg, a redugcao de colaboradores.

Tabela 2 Desempenho do departamento no final dosclos PDCA (22 colaboradores)

Porcentagem % % % %
Més / 2009 Retorno Financeiro Horas Extras  Produtividade Posicionamento
Abril 30,9 271 695 1°
Maio 34,5 255 709 1°
Junho 20,3 235 733 1°
Julho 35,3 310 631 20
Agosto 35,8 285 664 1°

Setembro 36,0 351 709 1°




Os resultados apresentados mostram que o retoranciro melhorou, apresentando-se
acima dos valores esperados pela empresa. Apenasésode junho, por ocasidao do
dissidio coletivo da categoria do transporte deresl a meta de retorno financeiro nao foi
atingida. Houve reducdo da necessidade de trabalw@ordinario, a produtividade
aumentou e o posicionamento foi mantido dentrospedo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Todos os colaboradores que antes estavam em jono&giaa, trabalham hoje em horario
diurno e vespertino. A qualidade de vida dos fum@ims melhorou e entdo passaram a
produzir mais, devido a maior motivacdo. Além dasuitados alcancados pelo
departamento, com a mudanca de horario, diminuiisa@ de sinistro que tem maior
probabilidade de acontecer em periodo noturno. ddisgas adotadas permitiram também o
fim das atividades do departamento aos domingssltaelo que n&o havia sido previsto.

A aplicacédo do ciclo PDCA com o objetivo de atings metas no departamento de
tesouraria da empresa mostrou-se eficiente. O#tades apresentados nos ultimos meses
permitiram perceber que o departamento n&do sonsingiu suas metas como obteve
ganhos com o aumento da maturidade do pessogbatiadeste ponto, tornou-se viavel
iniciar um processo de melhoria continua (Kaizen).

A ferramenta mostrou-se eficaz no atendimento dessnpropostas, permitindo que o
departamento apresentasse ganhos em eficiénciayighilidade perante os outros
departamentos da empresa e perante a propria emprelsisive destacando-se diante das
duas outras tesourarias pertencentes a mesma iger€gional.

Como ha pouco material bibliografico que abordeumriss sobre o seguimento de
transporte de valores, espera-se que este artigeapde alguma forma, motivar o
desenvolvimento de outros trabalhos.
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