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O presente trabalho teve como finalidade a andlise
e proposicdo de solucdes e melhorias para auxilio
dos desafios de um pequeno negdcio na cidade de
Santa Bdrbara d' Oeste — SP. A empresa chamada
Prodmed atua no ramo de servicos e produtos
hospitalares a 19 anos e, assim como outras
peguenas empresas, possuem uma série de
dificuldade acerca da gestdo das operacdes como
sistema de enfregas, estoques, controle de vendas,
fluxo de caixa e gestdo de desempenho por contaq,
principalmente, da auséncia de integracdo de seus
processos. O auto custo de softwares de gestdo
integrada eficientes (ERPs, MRPs, etc), fazem com
que seja um desafio para essas empresas atuar com
exceléncia e mdxima produtividade nesses quesitos,
sem o auxilio de tais programas. A restricdo de
orcamento e a escala do negdcio fornam, por vezes,
inviavel a compra de licenca desses. Para lidar com
o fato o presente trabalho propde solucdes com
base na ferramenta Visual Basic for Applications
disponivel na planilha eletrébnico Microsoft Excel®. O
uso desse ferramental, quando bem aplicado, pode
trazer 6timos resultados a um custo substancialmente
inferior as solucdes alternativas oferecidas pelo
mercado. Portanto, se faz um grande potencial para
0s pequenos negocios.
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2 A empresa Prodmed

A Prodmed - nome fantasia da organizacdo - foi fundada em 04 de
Setembro de 1997 e possui registro legal com a razdo social Valquiria Bastos &
Rodrigues Hospitalares Ltda — ME.

Localizada no municipio de Santa Bdrbara d'Oeste, e possuindo,
atualmente, um funciondrio registrado, a empresa tem como atividade
econdmica principal o Comércio Varejista de Produtos Médico-Hospitalares em
Geral (exceto medicamentos) e Locagdo de Equipamentos (exceto leasing) -
CNAE' 47733002

A empresa — conforme indica a sigla LDTA na razdo social- € uma
sociedade limitada de capital privado constituida, segundo contrato social, por

dois socios, que sdo: Valquiria B. R. S. e Ernani R. S. Filho.

A Valquiria Bastos & Rodrigues Hospitalares Ltda — ME € considerada uma
microempresa — dai a sigla “ME"” na razdo social” — pela lei nacional conforme o

faturamento. Diz o artigo 3° da Lei Complementar n® 123:

“"Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se
microempresas ou empresas de pequeno porte, a sociedade
empresdria, a sociedade simples, a empresa individual de
responsabilidade limitada e o empresdrio a que se refere o art. 966
da Lei no_10.406, de 10 de janeiro de 2002 (Cddigo Civil),
devidamente registrados no Registro de Empresas Mercantis ou no
Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso, desde
quel-no caso da microempresa, aufira, em cada ano-
calenddrio, receita bruta igual ou inferior a R$ 360.000,00
(trezentos e sessenta mil reais)”.

1 Classificacdo Nacional das Atividades Econdmicas

2De acordo com a Comissdo Nacional de Classificacdo (CONCLA), esta subclasse compreende:
o comércio varejista de artigos médicos e ortopédicos tais como muletas, cadeiras de rodas,
aparelhos auditivos, termdémetros, kits diagndsticos, nebulizadores, vaporizadores, aparelhos de
pressdo e outros similares.
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A empresa nasceu do sonho dos sécios de, através da gestdo de um
negocio proprio, obter a possibilidade de conftrolar seus respectivos hordrios de
servico, tornando, assim, possivel uma maior proximidade dos filhos — nascidos
em 1996, ano anterior & fundacdo da sociedade —bem como uma participacdo
ativa na criacdo/educacdo destes, e sobreviveu a periodos ndo muito
favordveis ao empreendedorismo nacional
A empresa atende uma grande quantidade de clientes, divididos, basicamente,
em 1rés grupos: clientes ndo constantes que compram no balcdo de
atendimento da loja (Consumidores-Balcdo), prefeituras de Americana e Santa
Bdrbara d'Oeste e Fundacdo de Saude do Municipio de Americana (6rgdos
publicos) e pessoas fisicas e juridicas privadas (empresas privadas, médicos e
clientes constantes) e cada grupo é responsavel, em média, por 15%, 19% e 66%,
respectivamente, da receita bruta (Receita das vendas — custos dos produtos)

da empresa.

3 Caracterizagdo dos problemas e abordagem

Em uma andlise breve da empresa buscou-se identificar os problemas os
quais poderiam estar afetando negativamente a execucdo operacional de suas
atividades baseando-se, para tanto, no conceito de qualidade e nas
implicacoes recorrentes de sua implementacdo. Ou seja, visualizando, além da
otica de satisfacdo do cliente, a viabilidade e repercussdes ao negdcio, como
custos, implementacdo, cultura organizacional, etc.

Os desafios para qualidade e exceléncia nos processos organizacionais
incumbem a adequacdo de todos esses par@dmetros, logo, qualquer implicacdo
ou fator patogénico o qual dificulte tal ajustamento deve ser reconhecido como
um problema pelo estudo apresentado. Partindo dos fundamentos da

qualidade propostos por Carpinetti (2012), foco no cliente, visGo sistémica dos
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processos, melhoria continua e abordagem cientifica e lideranca, este estudo
objetiva duas principais contribuicées para a organizacdo analisada:

ldentificas as problemdticas e deficiéncias as quais estdo causando
danos a qualidade dos servicos prestados, seja da otica do cliente, ou da
empresa, pelo desperdicio ou realizacdo de operacoes de forma ndo otimizada.

Ainda é objetivo desta atividade, por meio dos ferramentais de gestdo da
qualidade, propor melhorias e implementacdes adicionais as quais sejam
potenciais acrescentadores de valor para as atividades da Prodmed, mesmo
que ndo associadas diretamente aos problemas identificados.

O esquema abaixo sistematiza um breve resumo de como estd estruturado

o relatdrio proposto:
Figura 1: Diagrama de setas para execucdo de um novo plano de operacgodes, baseada nos

fundamentos da qualidade.
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Os relatorios acerca da mortalidade de novas empresas divulgados pelo
SEBRAE (2014) apresenta dados e questdes interessantes acerca das causas
mortis das organizacdes Nnos primeiros 5 anos de vida. O quadro abaixo enuncia
os trés principais motivos para estabelecimento de um impasse entre sucesso e
fracasso no futuro de novas organizacoes, e exemplifica trés subcausas/praticas

MmMais comuns em organizacoes que fiveram suas atividades encerradas:
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Tabela 1: Principais causas mortis para novas empresas. Fonte: Elaborado pelos autores com base
nos dados de (SEBRAE, 2014).

Causas Mortis

Planejamento Prévio Gestdo Empresarial Comportamento
Empreendedor
N&do planejamento do N&o realizacdo de

Basear-se somente em

estratégias de menor parcerias ou acoes com

que se tenha ciéncia de . outras empresas, bancos e

. - preco para atrair = .
como serd realizado os clientes organizacoes e entidades
processos da empresa. ' publicas.

plano de negdcios para

Ndo buscou infensamente
por informacdes acerca
do mercado e da propria
empresa.

NG&o acompanhamento
Ingeréncia de caixa. de forma rigorosa das
receitas e despesas.

Falta de consciéncia Nd&o atualizar-se quanto
quanto ao valor do as tecnologias, e
capital de giro necessdrio acompanhamento das
para manter o negdcio estratégias adotadas
em atfividade. pelos concorrentes.

Ndo se antecipou aos
fatos.

Embora a empresa Prodmed j& possua 19 anos de atuacdo no mercado
e ndo seja possivel afirmar que essa se encontra no inicio do seu ciclo de vida, a
proprietdria tem consciéncia de que a ndo atualizacdo e melhoria de suas
praticas pode ser uma ameaga para seu negdcio. Isso fica claro pois, mesmo
ndo havendo problemas com a carteira de clientes e mix de produtos, uma vez
que estes ja se encontram bem estabelecidos e determinados, outras questdes
como a discriminacdo do caixa, acompanhamento da liquidez e reducdo de
desperdicios (seja de recursos financeiros ou do proprio fempo de realizacdo de
processos do negoécio) sdo fatores fundamentais ndo apenas para a
sobrevivéncia do negdcio, mas para a melhoria da qualidade e retorno
econdmico do ponto de vista do cliente e da empresa, respectivamente.

A priorizacdo dos desdobramentos de melhoria objetivadas por este
estudo foram baseadas nos critérios competitivos de desempenho mais

relevantes para o negdcio, nos processos criticos € no potencial que cada
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medida tomada poderia impactar. Com base em uma conversa com a

proprietdria foram determinados os seguintes atributos mais relevantes para

elaboracdo dos desdobramentos de melhoria:

Figura 2: Etapa de priorizacdo do desdobramento de melhoria aplicados ao negdécio

Desdobramento de
melhorias

Critérios

competitivos

v" Custo;
v’ Prego;

v Tempo de entrega;

v' Prazos de pagamento.

'

Processos de

negocio

v Gestdo de fluxo de caixa;
v" Otimizacdo das rotas de entrega;
v Gestdo de estoque;

v Ambiente organizacional;

Acdes de

melhoria

v Aprimoramento do sistema de
gestao de fluxo de caixa;
¥ Modelo de programag3o linear;

¥ Padronizacdo dos estoques;

v Avaliagdo de desempenho. v Sistema informatizado de
medi¢do de desempenho;
v Ferramentas de gestio da

qualidade;

Assim, a partir da elaboracdo de uma metodologia cientifica, baseada
nos ferramentais de gestdo da qualidade, modelagem de processos,
programacdo computacional e pesquisa operacional, objetiva-se fornecer um
plano de melhoria  empresa, capaz de agregar maior valor as operacdes do
negocio, tanto ao cliente, quanto aos proprietdrios, por meio do aumento da

rentabilidade, reducdo de desperdicios e melhoria da saude financeira.

4 Andlise e detalhamento dos problemas e processos
da empresa

O primeiro processo o analisado consiste na satisfagdo do cliente, e os
afributos dos produtos e do servico que levam a escolha de compra e, ainda,
ao diferencial da loja Prodmed em relacdo aos concorrentes. Com ajuda da

proprietdria identificamos os fatores criticos para a satisfacdo do cliente:
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Figura 3: Diagrama de Ishikawa para identificacdo dos fatores criticos associados a satisfacdo

do cliente quanto ao servico da empresa.
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Segundo a proprietdria garantir a satisfacdo plena no cliente € a chave
para o sucesso No Negocio, e uma vez que, na regido, existem outros comeércios
concorrentes de maior porte, seria invidvel garantir unicamente a satisfacdo
financeira do cliente, ou seja, ter como diferencial somente precos mais baixos.

Para se manter competitiva, a Valquiria Bastos & Rodrigues Hospitalares
adotou prdticas que se encaixam nos fatores de competitividade propostos por

Carpinetti (2012), descritos na tabela abaixo.

Tabela 2: Fatores de Competitividade (CARPINETTI, 2012)

Fatores de -
Descrigcdo
Competitividade
Atributos de produto requeridos pelo mercado. Significa
Qualidade também fabricar produtos sem defeitos e conforme as
especificacoes;
Cust Relacionado aos custos de fabricacdo e distribuicdo para
usto

atendimento de pedidos;
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Relacionado ao prazo de entrega, ou a velocidade com
Velocidade da
que a fungdo manufatura consegue processar e entregar os
entrega )
pedidos;

Relacionado a confiabilidade da manufatura processar e
Confiabilidade enfregar os pedidos no prazo prometido, mantendo a

pontualidade das enfregas;

Relacionado & capacidade da funcdo manufatura mudar

para se adequar d nova demanda. A capacidade de

mudanca necessdria pode ser relacionada a: Flexibilidade
Flexibilidade

em desenvolvimento de produto ou flexibiidade de

producdo (de mix de produtos, de volume de produgdo ou

de prazo de enfrega.

Como ftrata-se de um comércio varejista, a proprietdria garante a
qualidade trocando todos os produtos que apresentam defeitos imediatamente
com seus proprios produtos estocados e arca com os "prejuizos da demora” da
troca pelo fornecedor.

O custo € garantido afravés de negociacdes diretas com grandes
fabricantes que entregam na regido e com uma margem de lucro menos que a
dos concorrentes. A empresdria afirma ter um bom relacionamento com as
fornecedoras, que permitem que os lotes minimos de pedido sejam cumpridos
com diversos produtos.

A empresdria afirma que, quando vende para médicos, as secretdrias sao
guem negociam e, muitas delas, mantem-se fiel & loja por saber que, quando
elas se equivocam ou esquecem de algo, a Prodmed efetua a entrega/troca
sem cobrar taxas adicionais para “quebrar o galho” delas e quando sdo
requeridos produtos com demandas inesperadas, a empresdria entrega o
disponivel na loja para que as operacdes dos clientes ndo parem e depois
entrega o que faltou do pedido, também sem cobrar taxas a mais. Os fatores
supracitados garantem a flexibilidade da enfrega da loja.

Por fim, e ndo menos importante, os sécios relataram que o histérico de

“servico honesto” garante a confiabilidade dos clientes, que fazem os pedidos
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sem nem perguntar o preco, uma vez que “sabem que a Prodmed tem precos
justos sempre”.

Outro ponto importante para a competitividade da organizacdo é que a
empresa — apesar de trabalhar com prazos de 30, 60 e 90 dias para pagamento,
na maioria das vezes — tem uma politica super flexivel de condicdes de
pagamento para os clientes “fiéis”, que sdo isentados de juros quando precisam
de “um tempinho a mais” para efetuar os pagamentos e, por ser
completamente financiada com capital proprio, quando se frata de vendas de
alfo rendimento, os soécios flexibilizam os prazos de pagamento para datas
distantes da entrega, como meio de “ganhar o pedido”, jG que nenhuma
concorrente estd disposta a trabalhar com tal politica de pagamento.

O segundo processo consiste no relacionamento e organizag¢ao interna da
loja. A loja, hoje, opera, basicamente, com o trabalho da sécia Valquiria e de
uma funciondria e ndo existe nenhuma pré-disposicdo formal das atividades a
serem realizadas por cada uma.

Segundo relatos da sécia Valquiria, ela é a Unica responsdvel por todas as
entregas efetuadas pela Prodmed e, por essa razdo, passa quase todo o tempo
do expediente fora da loja. Consequentemente, fica impossivel acompanhar
todos os processos do negdcio e atividades core da organizacdo ficam sob
decisdo e confrole da funciondria.

A socia relata que essa realidade, além de chated-la pessoalmente, por
ndo ter o controle da prépria empresa, ainda a deixa insegura profissionalmente
por se sentir “na mao” da secretdria, que é quem sabe mexer em todos os
sistemas e acompanha todas as atividades da loja.

“Muitas vezes eu preciso fingir que ndo percebo que a [nome da
funciondria] me desrespeita para ndo causar conflito. Ela se sente dona da loja
e a culpa é minha. Mas, na minha correria, eu NAo POssSO nem pensar em mandad-
la embora”, afirma Valquiria.

A falta de planejomento das entregas faz com que o tempo gasto nas

entregas seja muito superior ao tempo estritamente necessdrio e, no caso da
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Prodmed, como a enfrega € readlizada pela sécia, o tempo gasto
desnecessariamente nas entregas € tempo desperdicado na administracdo e
gestdo do negdcio.

Valquiria afirma ndo pensar em abrir mdo das entregas por enquanto, pois
acredita que a “simpatia” no relacionamento e na entrega fazem toda a
diferenca para a fidelizacdo dos clientes e, portanto, a ofimizacdo do processo
de entrega seria a melhor maneira de mitigar o tempo gasto com entregas.

A falta de gestdo do tempo e a auséncia fisica dos sécios do negdcio sdo
refletidas no software de gestdo integrada utilizado, que € muito deficiente e
ndo gera quase auxilio nenhum para a tomada de decisdo estratégica da
organizacdo. O software € fruto de reuso de oufros modelos de negdcio e, por
isso, ndo atende demandas especificas do negdcio, como o agrupamento dos
grupos de clientes.

A geracdo de planilhas do software também é problemdtica, uma vez
qgue ndo gera indicadores e as planilhas sdo dificeis de serem geradas e
manuseadas. A software € manuseado pela secretdria e as notacdes de registro
dos produtos ndo sdo padronizadas, gerando, muitas vezes, multiplicidade de
registros de um mesmo produto.

Tal problema gera equivocos em documentos oficiais, como notas fiscais
e balancos contdbeis, pois o software ndo tem interligacdo direta com o sistema
do governo obrigatério para emissdo das notas fiscais e as classes de produtos
tem um registro especifico com uma numeracdo prépria, que as vezes é trocada
na hora da emiss@o — dado o erro no registro — e obriga o cancelamento da nota
e o refrabalho em “tirar” outra nota fiscal concernente a mesma venda.

O erro na notacdo dos produtos e a falta de geracdo de relatérios tornam
invidvel uma gestdo dos estoques, 0 que causa problemas para as enfregas,
uma vez que no software conta estoque de um produto que, na verdade, ndo
estd estocado.

Outro problema do software usado atualmente € a ndo importagcdo dos

dados do software usado anteriormente e a falta de planejamento dos sécios
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em manter um acesso ao software antigo resultaram em dados histéricos da
empresa disponiveis somente a partir de junho de 2014 — data da instalacdo do
software atual.

A empresa, hoje, administra esses problemas “do jeito que d&”, segundo a
socia. Ela afirma que arca com os prejuizos dos erros e trabalha com base no seu
feeling de anos de experiéncia na drea.

“Com 30% de lucro, em média, nos produtos, eu consigo ter um bom
retorno no final do més”, afirma. O lucro real € uma estimativa bdsica da sécia,
sem incorporar inUmeras varidveis do negocio, como descrito abaixo:

Lucro liquido =RB—-CP—-S—T —-C—EC
Sendo:

RB = receita bruta

CP = custo dos produtos

S = salario da funcionaria e prolabore da sécia
T = tributagdes padrao

C = combustivel

EC = escritério de contabilidade

O gasto de combustivel é fixo RS500,00 todos os meses, uma vez que d
socia afirma usar o carro para atividades pessoais e da empresa e, portanto, ndo
saber estimar quando gasta de fato com atividades concernentes as enfregas
do negdcio.

O valor gasto com saldrios, escritério de contabilidade e fributacdes
padrdo também sdo valores constantes e sdo ajustados pela sécia quando
sofrem alteracoes.

Quanto a gestao de estoques: A empresa como uma revendedora de
mercadorias deve lidar com a constante movimentacdo de estoques. A
acurdcia no controle e mensuracdo da quantidade de cada item em estoque
se faz essencial tanto para controle dos fluxos de caixa do negdcio, precavendo
eventuais desvios de valores, quanto para auxilio da previsdo de demanda,
novos pedidos aos fornecedores e capacitacdo de atendimento dos clientes.

Atualmente, a Prodmed possui um sistema de gestdo integrada o qual
auxilia tais atividades. Todavia, problemas associados a falta de padrdoes na

nomenclatura dos itens em estoque acabam por complicar a utilizacdo do
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software e execucdo adequada do servico de venda. Dentre as eventuais
praticas associadas a tal complicacdo, temos:

¢ Uma mesma mercadoria pode ser lancada com diversos nomes no
sistema, dependendo do responsdavel pelo registro;

e Pela falta de padrdo no nome dos itens, atendentes ddo baixa em
pedidos com base, simplesmente, em seu valor, desconsiderando os
redqis itens consumidos;

Por conta dessa falta de padronizacdo, alguns itens acabam por assumir
valores de estoque negativos, o controle se torna dificil, a apuracdo real do fluxo
de caixa incerta, hd um eventual aumento do risco de falta de mercadorias ou,
pedidos em hora errada e, por fim, um uso ineficiente do sistema da informac¢do
implementado pela empresa.

Pela implementacdo de novas politicas e gestdo de estoques, baseada
na padronizacdo das nomenclaturas fornecidas hd de ocorrer um
desdobramento de outras oportunidades de melhoria, tais como, melhor
previsdo de demanda, definicdo de lotes de pedidos com custo minimo e,
principalmente, a reducdo dos custos de oportunidade da loja pela perda de
vendas que, muitas vezes, decorrem ndo da falta de estoque, mas sim da
ingeréncia do mesmo. Assim, vendas sdo perdidas por pensarem ndo haver
estoque de determinada mercadoria, qguando na verdade é seu nome que ndo
estd adequado. Isso acarreta danos tanto a empresa (perda de receita), quanto
ao consumidor (insatisfacdo).

A gestdo de fluxo de caixa da empresa ndo é realizada de forma eficaz
ou, nem mesmo é redlizada. Isso porque o software utilizado pelo negdcio
trabalha apenas com regime de competéncia para o lancamento de vendas e
custos das mercadorias. Logo, contabiliza cada novo item vendido no momento
de emissdo da nota fiscal e ndo do real pagamento da mercadoria. A
proprietdria diz que “existem clientes que realizam compras em altos valores, mas

que seu prazo de pagamento € de quase 1 ano apds. Eles compram comigo

EsalQ
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exatamente por saberem que sou mais tolerante quanto a demora com o
pagamento”.

Ainda, o software da empresa permite o acompanhamento somente das
margens brutas das mercadorias, pois ndo inclui o lancamento de despesas
operacionais € ndo operacionais, Nndo discriminando o real lucro do negdcio e,
muito menos, o real lucro para a proprietdria. Esta, por sua vez, sabe que em
geral, sdo necessdrias uma média de margem bruta de no minimo 30% para que
seja viavel a comercializacdo de determinado produto.

Consta em um relatério acerca da mortalidade das empresas no Brasil
(SEBRAE, 2014) como principal causa para ndo sobrevivéncia das novas
organizacoes a falta de planejamento prévio e gestdo empresarial, o que diz
respeito, dentre outros fatores, a ingeréncia de seu caixa, a adocdo de
estratégias baseadas unicamente em reducdo de precos competitivos3, & ndo
definicdo de estratégias para evitar desperdicios € ao monitoramento
inadequado de seus custos e despesas, de modo com que fosse dificil definir um
nivel de receita minimo para prevalecer o negdcio.

Com auxilio do ferramental da programacdo computacional, juntamente
com pacotes de planilhas eletrénicas disponivel para a empresa, objetiva-se a
criacdo de um modelo capaz de dirimir tal dificuldade, permitindo a
discriminacdo de outras etapas do lucro pelo lancamento de despesas
associadas as atividades da empresa, de indicadores financeiros e de
desempenho os quais demandam o auxilio e elaboracdo de demonstrativos
para seu cdlculo e, por fim, a elaboracdo dos demonstrativos de fluxo de caixa
e demonstracdo de resultado com periodicidade mensal para o
acompanhamento por parte da gestora da empresa.

O terceiro e Ultimo diz respeito aos sistemas de relacionamentos externos

da empresaq, isto €, a forma com que a empresa se organiza e se insere dentro

3 O relatério consta que a maior parte das empresas que foram encerradas nos primeiros 5 anos (31%)
adotavam como principal estratégia a redugdo de precos frente a concorréncia, enquanto a estratégia de
maior sucesso para as organizagdes sobreviventes veio a ser a diferenciacdo e diversificagdo dos bens e
servigos oferecidos.

CLUBE DE EMPREENDEDORISMO & ||Q:Y_|J i
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da cadeia produtiva a qual estd inserida como elo varejista, seu relacionamento
com fornecedores, clientes, e caracteristicas dos processos que permitem a
ligacdo e transferéncia de informacdes e propriedades entre estes elos
(logistical).

Cada grupo de clientes efetua os pedidos de uma forma diferente, que
exige um processo diferente de atuacdo daloja. Os clientes de balcGo chegam
pessoalmente no balcdo de atendimento da loja, com uma orientacdo de um
meédico/especialista sobre o tipo de produto que se deve adquirir. Muitas vezes
as informacodes sobre o produto especifico sdo incompletas e, por isso, exige-se
que a secretdria tenha um bom conhecimento ndo sé sobre disposicdo e
precificacdo dos produtos da loja, mas também sobre sua aplicabilidade e seu
manuseio.

Para esse tipo de cliente, € imprescindivel que o produto esteja disponivel
no estoque, afinal, o custo da falta de estoque serd a perda ndo sé da venda,
mas da confianca do cliente e, consequentemente, do cliente.

O grupo dos érgdos publicos realiza pedidos via licitacdo publica (espécie
de leildo “as cegas” de preco, que o ganhador do pedido é a empresa que
ofertar os custos mais baixos dos produtos) ou compra direta (limite de renda
anual destinada a comprar produtos emergenciais, que ndo podem esperar
cumprir os tempos da burocracia da licitacdo para serem entregues).

Neste caso, quando se frata de licitacdo, Prodmed ndo precisa estocar o
produto, pois negocia com o fornecedor o prazo e preco dos produtos antes de
ganhar o pedido e j& combina com a operadora logistica o local de entrega
dos produtos. J& nos pedidos de compra direta a velocidade na aquisicdo e
repasse do produto € ponto fundamental, uma vez que € uma compra de
produtos emergenciais. Quando ocorre uma venda direta, aloja concentra seus
esforcos em atende-la da melhor forma possivel.

Para as pessoas fisicas e juridicas privadas, os pedidos retirados na prépria
loja sdo realizados da mesma forma que os pedidos dos clientes de balcdo,

sendo a Unica diferenca o histérico de compra desse cliente ja registrado,
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privando-o do gasto de tempo extra em descrever/escolher o produto; ou sdo
realizados pedidos via telefone ou Skype. Os pedidos realizados “a distGncia” sdo
anotados em um caderno e separados manualmente pela secretdria, que
agrupa-os junto de suas notas fiscais e boletos. A sécia é a responsavel pelo
carregamento do veiculo e descarregamento nos locais de destino.

Como a loja ndo tem uma gestdo de estoque, nem cdiculos de previsdo
da demanda, os pedidos sdo efetuados de acordo com as necessidades. Para
se comprar de grandes produtores, contudo, sdo estabelecidos valores minimos
(R$) de compra e, por isso, algumas vezes, pede-se produtos a mais do que a
necessidade e estoca-os para que seja vidvel a compra.

A Prodmed tem como principal diferencial, segundo sua proprietdria, o
sistema pronta-entrega. Além de ser uma das poucas empresas Nno segmento a
realizar o servico, ainda, ao contrdrio da maioria dos concorrentes, ndo hd custos
adicionais por esse. E reconhecido pela empresa a importéncia de tal fator para
sua competitividade e preferéncia do cliente, uma vez que facilita a obtencdo
dos insumos para os respectivos negdcios sem a preocupacdo com
deslocamento até o fornecedor.

A Prodmed readliza entregas ocasionais para, aproximadamente, 68
organizacdes. Dentre estas, encontram-se consultérios médicos de variados
tamanhos e prefeituras municipais. Tendo em vista o alto niUmero de clientes e
que, o sistema de entrega € pouco profissionalizado, uma vez que é
desempenhado pela propria proprietdria com seu veiculo particular, com ajuda
de sua familia, diversas sdo as complicacdes para o empreendimento quando
se trata da prestacdo deste servico. Podemos enumerd-los da seguinte forma:

O fornecimento da empresa contempla diversas cidades da regido
interiorana de Sdo Paulo. Dentre essas, Campinas, Nova Odessa e,
maijoritariamente, Americana e Santa Barbara d’Oeste.

N&o hd cobranca de frete adicional para nenhuma entrega.

EsalQ
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Por diversas vezes alguns pedidos sdo realizados de forma errébnea pelos
clientes, e a empresa acaba arcando com o custo de re-entrega a fim de
conservarem bom relacionamento com 0s mesmos.

Como ndo hd entrega fixa de pedidos é dificil estabelecer um conjunto
de rotas étimas para as entregas, as quais minimizem os custos da realizacdo da
mesma.

Com auxilio do ferramental da programacdo linear de redes, juntamente
com pacotes de planilhas eletrénicas, tém-se o desafio de elaboracdo de um
modelo dindmico o qual possa dirimir os custos associados ao processo de
entrega conforme o surgimento de novos pedidos, atentando-se as restricoes

presentes No Processo.

5 Proposicao de Melhorias

A fim de conservar e implementar o diferencial proveniente do sistema de
entrega da empresa, utilizamos do arcabouco da programacdo em linear de
redes para determinacdo de um modelo dindmico, o qual pudesse ser
facimente alterado pelos funciondrios da Prodmed adaptando-se as
localidades referentes a determinada entrega.

O modelo foi construido a partir da planilha eletrénica do Excel. Hillier e
Lieberman (2013) e LACHTERMACHER (2007) afirmam que estas sdo de uso
popular para estruturacdo de problemas de pesquisa operacional devido ao seu
disseminado acesso dentro das organizacdes, independentemente do porte ou
qualquer outro fator que as diferencie.

O modelo pode ser classificado, portanto, como um problema de

otimizacdo de redes, pois busca estabelecer as relacdes e conexdes entre
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elementos de um sistema de modo a atender suas restricdes e gerar valores que
otimizem um objetivo (HILLIER e LIEBERMAN, 2013). De forma concomitante, faz-
se uso de um tipo especifico de programacdo inteira, pois utiliza-se de varidveis
bindrias auxiliares para representacdo das decisdes de sim-ou-ndo referentes a
escolha de uma ou outra rota do percurso.

Para resolucdo foi utilizado o algoritmo Simplex, o qual é tido como um
dos principais ferramentais da programacdo linear, reconhecido como um
algoritmo confiavel e eficiente para solucionar tais problemas, partindo de uma
l6gica relativamente simples de operacdes elementares, e ainda, capaz de
fornecer a base para realizacdo de vdrias partes da andlise de pds-otimalidade
(HILLIER e LIEBERMAN, 2013). O modelo e suas equagdes podem sAo

apresentados abaixo:
9

9
MINZ=ZZDUyU (1)
i=1

j=1

O modelo consiste na minimizacdo da distancia total do percurso, o qual
€ composto por ? localidades (8 clientes mais o ponto de saida, ou seja, a propria
loja), mas foi adaptado para que possa apresentar solucdo no caso de menos
locais serem escolhidos para determinada enfrega. A escolha de 8 localidades
como capacidade mdaxima se deve a uma recomendacdo da propria
proprietdria da empresa a qual culpa dois fatores condicionantes para o fato: i)
A capacidade do veiculo utilizado para entrega (carro proprio da dona do
estabelecimento); e i) O tempo despendido para enfregas as quais
contemplem mais de 8 locais. Uma vez que a propria proprietdria é responsdavel
pela conducdo de grande parte dos processos realizados na loja sua auséncia
ndo pode se se dar por um longo periodo. Quanto ao modelo de programacdo

linear, este estd sujeito as seguintes restricoes:

1. Deve haver ao menos uma rota que chegue a cada destino: O modelo
deve sugerir ado menos um caminho possivel para que se chegue em
cada destino. Isso inclui o proprio local de saida, pois deve-se terminar o

percurso neste. Uma vez que o objetivo da otimizacdo é minimizar a
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dist@ncia total, o modelo sempre indicard somente uma forma de chegar

em cada local.

9
Zyij >1->paraVj=123..,9 (2)
i=1
2. Deve haver sempre um caminho de saida a um préximo ponto de
enfrega, em todo ponto visitado de forma precedente: Todos os nos da
rede devem conter uma saida indicando qual deve ser o proximo ponto
de entrega a ser visitado. Um dos locais terd como indicativo do proximo
destino o local de saida para a entrega, logo, este serd o Ultimo cliente

visitado.

yij=1-paravVi=123,..,9 (3)

9
=1

J

3. O caminho escolhido pelo modelo nGo pode ter como destino o ponto

de partida atual.

9
ZYij=0—>59i=j (4)
=1

4. A rota selecionada deve promover a continvidade do percurso, ndo
escolher um caminho que leve a um né anterior, de modo a formar um
ciclo fechado: Pelo fato do tipo de problema ser uma minimizacdo,
caso ndo haja tal restricdo o modelo pode indicar o retorno ao né
antecessor, uma vez que este se apresente como destino mais
préoximo. O problema pode ocorrer de trés diferentes formas, as quais
sdo ilustradas abaixo, juntamente com a equacdo a qual representa a

restricGo que impede o modelo de atuar dessa forma:

i. Problema de ciclicidade do tipo 1:
O local de destino j, do ponto i, selecionado pelo modelo €, também, o
local de origem o qual o modelo havia partido da etapa anterior. Desse modo,

arota se fecha em dois elos da rede da seguinte forma:
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Figura 4: Problema de ciclicidade do fipo 1.

0 ()

A restricGo adicionada para conter tal caso consiste em:

yij+yi<1l-paravi=123,..9¢ej=123,..9 (5)

ii. Problema de ciclicidade do tipo 2:
O local de destino j, do ponto i, selecionado pelo modelo €, também, o
local de origem da localidade (k) o qual o modelo havia partido na etapa

anterior a ao local i. Desse modo, a rota se fecha em trés elos da rede da

seguinte forma:
Figura 5: Problema de ciclicidade do fipo 2.

Yij + Vi ¥ Vik ¥ Vi T Vi T Vij < 2
—»paraVi=123,..9;j=123,..9;ek=123,..9.

(6)

iii. Problema de ciclicidade do tipo 3:
O local de destino j, do ponto i, selecionado pelo modelo €, também, o
local de origem da localidade k, que por sua vez, € a origem do ponto anterior
(w) o qual o modelo havia partido na etapa anterior ao local i. Desse modo, a

rota se fecha em quatro elos da rede da seguinte forma:

Figura é: Problema de ciclicidade do fipo 3.

S
y Y
=
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Yij t Vi ¥ Vik T Vi T Vik T YVij T Viw T Viw + YView T Ywi + Ywj + Ywk <3
- paraVi=123,..9;j=123,..9k=123..9ew=123,..,09.

(7)

Tal que, os elementos das equacdes apresentadas referem-se a:

D;;: DistGncia entre o ponto de partidai e o destino j.

y;;: Variavel bindria auxiliar a qual representa a deciséo sobre tfomar ou
ndo o caminho que liga o ponto de partida i e o destinoj.

Percebe-se a partir da andlise das restricdoes associadas aos problemas de
ciclicidade que o numero de equacdes necessdrias para se adicionar ao

modelo de modo com que nenhum dos problemas pendure consiste na

~ ! , , . .
permutacdo dada por CF = (n%p)', em que n € o humero de locais totais o qual o

modelo deve ordenar e p a quantidade de elementos do arranjo, o qual &
determinado conforma o fipo de problema de ciclicidade analisado (dois para
o primeiro, trés para o segundo e quatro para o terceiro)4.

O fato € que a inclusdo de todas as restricoes ao problema o tornaria
excessivamente complexo do ponto de vista computacional para resolucdo via
softwares como o Excel, pois seriam exatamente 3.600 restricdes, enquanto o
software possui limite de apenas 100. Mesmo com o descarte daquelas restricoes
as quais possuiam locais iguais em dois elementos da soma (isto €, quando i=j;
i=k; i=w; j=k; etc.) ainda ndo seria suficiente para adequacdo aos requisitos e
limitacoes do Solver do Excel.

A solucdo para o problema ndo poderia incluir a compra ou uso de outros
softwares devido as limitacdes do negdcio quanto d orcamento (que impedem

a compra) e capacidade técnica dos usudrios (para uso de softwares livres em

4 Cabe a ressalva de que problemas de ciclicidade maiores ndo sdo possiveis nesse caso pois
em cada um dos tipos de problemdtica apresentadas o nimero de locais restantes apds a
formacdo de um ciclo fechado corresponde a 9 — n, em que n representa o fipo de problema
de ciclicidade tido como referéncia. Logo, um problema do tipo 3 gera dois conjunfos: Um
formado por 4 elos da rede (os quais devem pertencer a um ciclo fechado) e 5 outros (os quais
podem estar infegralmente em um circuito fechado, de forma concomitante, ou em ciclos
menores). A questdo é que para todos esses casos haverd restricdes que limitam o surgimento
de ciclos com 5 ou mais elos, isso porque o niUmero de locais resultantes seria < 4, e, portanto,
estariam sujeitas as restricdes apresentadas anteriormente.
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que haja demanda de conhecimento quanto a programacdo). Para lidar com
isso fizemos uso do instfrumento de programacdo em linguagem VBA (Visual Basic
for Applications), criando por meio da programacdo uma rotina de andlise do
problema, de forma com que as restricoes fossem sendo adicionadas conforme
houvesse a necessidade e o modelo solucionado novamente, a partir da nova
condicdo.

A funcdo das macros elaboradas pela linguagem VBA é a de otimizar
rofinas, ou seja, conjuntos de tarefas que sdo realizadas frequentemente. Sua
utilizacdo é extensa, desde o aperfeicoamento de rotinas de filfragem de dados,
formatacdo, insercdo de novos cendrios, entre outros, replicando de forma
muito mais eficaz a légica imposta pelo usudrio para a aplicacdo dos
comandos.

O cdédigo consiste basicamente na aplicacdo de testes 16gicos realizados
apds o mecanismo do Solver realizar uma primeira otimizacdo para o problema.
Desse modo, ele busca as condicdes ndo atendidas e realiza o processo de
minimizacdo novamente, e apds obtida a nova solucdo o processo se repete e
assim, sucessivamente, até que ndo haja violagcdo de nenhuma das restricoes
para cada problema de ciclicidade. Por meio do mecanismo de programacdo
em VBA, ainda, é que foi possivel tornar o modelo utilizdvel quando o niUmero de
locais a serem ordenados for inferior a 9. O que a rotina de programacdo criada
realiza, sumariamente, € a andlise do codigo dos locais fornecidos pelo usudrio
e, para o caso de nulidade desse, cria uma condicdo para que o modelo
restrinja o uso de rotas as quais envolvam a localidade inexistente, e retira outras
restricoes que envolvam o local. O layout da estrutura dos sistemas pode ser

visualizado abaqixo:
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Figura 7: Layout do mddulo de otimizacdo de rotas da empresa.

Parametros

CEP 1 4 6 0 0 9 0 16 Saida
13.465-630 0,55 0,65 - - 2,8 - 31 7 Autonomia do veiculo (Km/Litro) [T
13.465-150 0,55 0,5 - - 3,3 - 3 8,1 Preco do abastecimento (RS/Litro) PR3]
13.465-020 0,65 0,5 . = 2,4 - 2,4 84
- - - - - - - - - Banco de
13.478-640 28 33 24 - - - 0,6 11,1 distancias
13.478-630 3,1 3 2,4 - - 0,6 - 10,8
B 7 81 84 - - 1M1 - 108

21,4 Km
2,14 Litros Otimizar rota

RS 5,67

Prodmed Local 1 Local 4 Local 6 ] Local 0 Local 0
Destino| Usado? Destine | Usado? Destino | Usado? Destino | Usado? Destino | Usado? Destino | Usado?
1 0 1 0 1 0 1 0 1 0 1 0
4 1 4 0 4 0 4 0 4 0 4 0
6 0 6 0 6 1 6 0 6 0 6 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
9 0 9 0 9 1] 9 0 9 0 9 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
16 0 16 0 16 0 16 1 16 0 16 0

Prodmed 0 Prodmed 1 Prodmed 0 Prodmed 0 Prodmed 0 Prodmed 0
Custo |RS 0,87 Custo |RS 1,01 Custo | RS 1,05 Custo - Custo
Local 9 [ Local 0 Local 16
Destino | Usado? Destino | Usado? Destino| Usado?
1 1 1 0 1 0
4 0 4 0 4 0
6 0 6 0 6 0
0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0
9 0 9 0 9 1
0 0 0 0 0 0
16 0 16 0 16 0
Prodmed| 0 Prodmed| 0 Prodmed| 0
Custo | RS 1,39 Custo - Custo (RS 1,35
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A apuracdo do custo por cliente foi com base na ponderacdo da
distdncia do local da enfrega da cede da loja. A partir desses dados a
proprietdria poderd determinar lotes minimos de viabilidade, assim como
identificar quais entregas e clientes geram maiores retornos do ponto de vista
financeiro.

O uso da linguagem VBA e a implementacdo de mecanismos de macro
relativa possibilitados pelo Excel, permitem gerar uma maior didatica e facilitam
o0 processo de implementacdo da tecnologia na empresa, pois descartam a
necessidade de grandes capacidades técnicas para lidar com o software. A
utilizacdo do modelo prevé ganhos com economia de escala, aumento da
qualidade dos processos além da sofisticacdo do planejaomento e
implementacdo de melhorias baseadas em metodologia cientifica,
fortalecendo a empresa frente ao seu core business € um dos principais

diferenciais, fornando-a mais competitiva.

O registro dos produtos no software de gestGo da empresa ndo segue
nenhum tipo de padronizacdo prévia e ndo hd alinhamento enfre os registros

das ex-funciondrias e da funciondria atual.

Por essarazao, alguns produtos sdo discriminados por tamanho/marca/cor
na descricdo, enquanto outfros tém essas diferenciacdes em espécies de
“subdescricdes” e outros nem ao menos tem sua classificacdo baseada nas

caracteristicas citadas acima.

Na andlise do sistema foram observados, por exemplo, a classificacdo de
lencois descartdveis de diversas formas, como mostra a tabela abaixo, as frés

classificacoes expostas sdo referentes a um mesmo produto:
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Tabela 3: Exemplo de multiplicidade de registro do sistema
LENCOL 50X50 ECO
PLUMAX

LENCOL 50X50

LENCOL 50X50 BCO

Para adequar o sistema e padronizar a disposicdo, deve-se realizar um
treinamento com a funciondria e padronizar o registro de acordo com a
notacdo da nota fiscal do fornecedor. Para elaboracdo sistemdatica da solugcdo
a equipe optou por utilizar a metodologia 5W2H. Como serd apresentado
posteriormente, tal decisdo visou, ainda, a apresentacdo da metodologia a

proprietdrias. A documentacdo ficou da seguinte forma:

e Processo: Relacionamento e organizacdo interna da loja;

e O qué: Padronizacdo das nomenclaturas utilizadas para reconhecer
as mercadorias em estoque no sistema;

e Quem: Todo funciondrio ou pessoa responsavel por registrar novas
mercadorias deverd seguir o padrdo estabelecido;

¢ Quando: A partir da data de implementacdo, posterior a alteracdo
para padronizacdo dos produtos j& existentes;

e Onde: Na sede fisica daloja, localizado na cidade de Santa Barbara
d’ Oeste;

e Por qué: Para facilitar o reconhecimento dos produtos, facilitando os
processos de verificacdo de disponibilidade de estoques,
documentacdo de vendas e gestdo de estoques em geral;

e Como: A partir da padronizacdo das nomenclaturas baseadas na
nota fiscal do fornecedor, realizando treinamento dos funciondrios e
disponibilizando as informacdes relevantes para sua aplicacdo;

e Custo: Ndo haverd custos financeiros para a implementacdo.

5 Foi aplicado de forma semelhante ao processo de reformulagdo do logotipo da loja. A finalidade disso
seria mostrar a simplicidade e, ao mesmo tempo, os beneficios provenientes da documentacdo e
estruturacado de solucoes baseada em metodologia mais cientifica.
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Dessa forma, evitar-se-d a mulfiplicidade de registros, uma vez que 0s
fornecedores j&@ possuem uma notacdo padrdo baseadas em codigos
reconhecidos pela legislacdo fiscal dos produtos, o que tornard possivel uma
gestdo dos estoques, uma melhor previsdo de demanda pela melhor coleta de
dados de venda, e uma maior organizacdo e agilidade dos processos internos

relacionados direta ou indiretamente a isso.

A gestdo de fluxo de caixa possui cardter fundamental do ponto de vista
da sobrevivéncia econdmica como também do aumento de valor do negdcio
para seu proprietdrio/acionista. O bom monitoramento das entradas e saidas
efetivas dos recursos financeiros auxilia uma série de decisdes quanto a politica
de pagamento das contas, de recebimento das vendas e de niveis de estoque,
de modo com que se consiga projetar de maneira eficiente nGo apenas as
necessidades daquele periodo, mas de todos os periodos subsequentes (ROSS,
WESTERFIELD, et al., 2015).

Todavia, a falta de um sistema operacional capaz de realizar o servico de
mensuracdo e controle das varidveis de fluxo de caixa acabaram por tornar o
sistema de gestdo da empresa deficitdrio. Por isso, por meio da programagdo
em VBA e de outros recursos da planilha eletrénica do Excel, buscou-se a
formulacdo de um pequeno modelo de elaboracdo dos demonstrativos de fluxo
de caixa e demonstracdo de resultado para que a proprietdria possa realizar o
acompanhamento com a periodicidade mensal e, ainda, para os dados
resultantes da implementacdo do sistema pudessem ser utilizados no cdlculo de
alguns indicadores de desempenho, posteriormente (como giro de estoque,
prazo médio de pagamento das contas, entre outros).

A estrutura de discriminacdo do fluxo de caixa visa fornecer um
norteamento quanto ao movimento financeiro para financiamento do capital

de giro, investimentos e outros gastos recorrentes da empresa. O uso do VBA foi
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necessario para manter a dinamicidade do sistema na planilha. Assim, meses
podem ser adicionados e os indicadores atualizados automaticamente por meio
de uma rotina criada a partir da linguagem de programacdo, de forma
extremamente rdpida e simples.

A proprietdria deve, somente, inserir os valores necessdrios nas células
marcadas (as quais foram formatadas de forma diferenciada para que essa
possa identificd-las) e o software realizard o cdlculo das contas de cada
demonstrativo. Isso permite uma maior flexibilidade pois, qguando conversado
com a propria dona sobre a viabilidade de elaboracdo do sistema, Valquiria
afirmou ndo ter plena consciéncia do valor das despesas e custos recorrentes
da atividade do negdcio. Assim, a planilha apenas fornece a esfrutura e
organizagcdo para os cdlculos, deixando-a livre para impor os valores conforme
haja necessidade. A estrutura de cdlculo e layout do sistfema ao usudrio €

ilustrado abaixo:
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Figura 8: Layout da Demonstracdo de Resultado do Exercicio e Fluxo de Caixa (Valores
meramente ilustrativos).

Demonstragao do Resultado do Exercicio dezembro-15 novembro-15
Receita Total [RS]
| Receita de venda em balcéo
Receita de vendas com entrega
Custo dos Produtos Vendidos e Servigo Prestado [RS]
Custo dos produtos das vendas em balcdo
Custo dos produtes das vendas com entrega
Custo de transporte das entregas
Lucro Bruto [RS]
Despesas Operacionais [RS]
Salario de funciondrios
Despesas com energia elétrica
Outraz Despesas Operacionais
Outras Receitaz Operacionais

Depreciacio
Lucro Operacional [RS]
Demonstragio de Fluxo de Caixa |
Lucro Operacional [RS] 18.609,51 18.251,04 17.771,15 17.4!
Mecessidade de Capital de Giro [RS] H 152,50 i

Walores vendidos mas ndo recebidos no més

Walores recebidos de outros meses

Estoque do més atual

Estogue do més anterior

Walores de compras ndo pagas no més

Valores de fornecedores pagos de outros meses

Movos Investimentos feitos no més [RS]

Qutras saidas

Fluxo de Caixa Operacional do Més [RS] 18.978,23 18.181,1% 17.923,65 17.41
Fluxo de Caixa Acumulado R$ 194.490,06 R$ 175.511,83 R$ 157.330,63 R$ 139.406
Capital Empregado Total [RS] 103.000,00 103.000,00 103.000,00 103.01

As células marcadas na cor preta sdo aquelas capazes de serem editadas
sem que haja nenhuma mudanca na estrutura de cdiculo e funcionamento do
sistema. Todas essas sdo inputs os quais devem ser fornecidos pelo usudrio.

Ainda, foi reclamado pela gestora a auséncia de um sistema que pudesse
projetar os recebimentos futuros por vendas realizadas no atual momento, desde
a troca do software utilizado pela empresa. Para tanto, um mddulo capaz de
realizar tal funcdo foi adicionado ao sistema. Sua estrutura e layout de

apresentacdo ¢ ilustrado abaixo:




.
7/ CLUBEDEL VPR NDEOSV0E | [TCYT) ES@LQ

({  INOVACAO*“LUIZ DE QUEIROZ"

2 OUTUBRO/2016

Figura 9: Layout de exibicdo do mddulo de controle de recebimento das vendas e pagamento
das compras (Valores ilustrativos).

Controle de vendas e custos

Computar nova venda
Valor da venda
Valor pago & vista 500, Computar venda
Valor pago a prazo
Custo do pedido
Valor de custo das mercadorias R$ 20.000,00 - -
Previsdo de recebimento

Custo da entrega I (Vendas c/ entrega)
Quantidade de parcelas
Previsdo de recebimento

*,Y w—* Valor da compra de mercadorias
" S S Valor pago a vista Computar compra

Valor pago a prazo
Previsdo de pagamento
{Fermecedores)

O sistema faz a projecdo de recebimento tanto das vendas realizadas

8 | Quantidade de parcelas

pela loja, como do pagamento das compras dos fornecedores, assim, além de
retomar também amplia as funcdes vistas anteriormente no software da
empresa. Mesmo ao adicionar uma nova venda a estrutura em que se enconfra
a planilha ndo vincula nenhuma conta dos demonstrativos por formula. Assim,
todas aquelas células de input (na cor preta) terdo os valores necessarios
somados automaticamente, porém, sem alteracdo de sua formatacdo para
que continuem passiveis de mudancas a qualquer momento.

Clicando nos botdes ao lado da tabela o usudrio pode computar uma
nova venda ou compra (em que os valores colocados na tabela sdo
adicionados ao sistema), ou verificar o plano de recebimento e pagamento

projetado para os proximos meses.
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Os indicadores escolhidos para monitoramento do desempenho dos
processos da empresa, calculados juntamente com sua interpretacdo e

formulacdo foram divididos em quatro grupos, que serdo detalhados a seguir.

O primeiro grupo sdo os dos indicadores financeiros, assim como fratado
anteriormente a falta de gestdo financeira € uma das causas mortis mais comuns
entre pequenas empresas. Os indicadores utilizados, assim como seu método de

cdlculo e interpretacdo seguem na tabela:

Tabela 4: Indicadores Financeiros

Indicador Método de Cdiculo Interpretacdo
A porcentagem da receita
Lucro Bruto total mpr
Margem Bruta S T %100 oralque a empresa
Receita Total consegue transformar em
lucro bruto.

A porcentagem da receita
] Lucro Operacional total que a empresa
Margem Operacional Receita Total x 100 consegue transformar em

lucro operacional.

A relacdo do atfivo que a
empresa possui em
Ativo Circulante detrimento do passivo,
Liquidez Corrente %X 100 . :
9 Passivo Circulante que é uma medida de
capabilidade de sanar

dividas no médio-prazo.

A relacdo do atfivo que a
empresa possui em
L. . Disponivel detrimento do passivo,
Liquidez Imediata x 100 . .
q Passivo Circulante que é uma medida de
capabilidade de sanar

dividas no curto-prazo.

A porcentagem do capital
. Lucro Operacional empregado que O
Retorno sobre o Investimento - x 100 empresa conseguiu
Capital Empregado
transformar em lucro

operacional.
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No segundo grupo trouxemos trés indicadores que possuem como
objetivo demonstrar um diagndstico completa do grande diferencial da
empresa que € a entrega. De maneira a dar um panorama geral dessa

operacdo da empresa, foram escolhidos os seguintes indicadores:

Tabela 5: Indicadores de Transporte

Indicador Método de Cadlculo Interpretagéo
Custo por Enfreqa Custo de Transporte O custo médio associado
P 9 N@de Entregas a cada entrega.
Quanto, em
Custo do Transporte (como Custo de Transporte porcenfagem, a empresa
% das Vendas) Recelta das Entr X 100 gasta em tfransporte em
° ecetta das tntregas relacdo das receitas das
entregas.
Receita por Entreaa Receita das Entregas A receita média associada
P 9 N@de Entregas a cada entrega

Com um viés mais voltado a identificar o cliente da empresa foi elencado
um conjunto de indicadores que demonstram o perfi do consumidor da
empresa, para que assim a empresa possui informacdes suficientes para a
tomada de decisdo estratégica nos processos que influenciam na compra do

consumidor final. Os indicadores de atendimento ao cliente escolhidos foram:

Tabela é: Indicadores de Satisfacdo do Cliente
Indicador Método de Cdiculo Interpretagdo

A porcentagem dos
100 clientes perdidos por falta
de estoque.

% de Clientes Perdidos por Clientes Perdidos «
Falta de Estoque N¢ de Clientes Total

A representatividade dos

. - Clientes de Balcao clientes de balcdo na
% Clientes de Balcdo N de Cliontes Total x 100 quantidade total de
clientes
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Clientes de Entregas

Clientes por Entrega
7 P 9 N2 de Clientes Total

X 100

Receita de Balcao
Receita Total

% Receita Venda de Balcdo 100

Vendas Recebidas
Receita Total

% Vendas Recebidas no Més x 100

ISP &
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A representatividade dos
clientes de enfregas na
qguantidade total de
clientes

A representatividade das
receitas geradas por
vendas no balcdo em
relacdo ao total.

A quantidade recebida no
mé&s, em porcentagem,
das vendas realizadas no
mes.

O Ultimo grupo de indicadores trazem como objeto de andlise a

estocagem de produtos, tanto a atividade como o custo, ndo contdbil, desse

estoque, assim como detalhado na tabela a baixo.

Tabela 7: Indicadores de Estoque

Indicador Método de Cdlculo

Interpretagdo

cMV

Giro do Estoque Estoque Final do Més

Prazo Médio de Pagamento
das Compras (PMPC)

Fornecedores Pagos
cMy

X 360

Custo de Oportunidade do

Estoque Final do Més X K
Estoque

Quantas vezes no més o
estoque é renovado

Em quanto tempo, medido
em média de dias, a loja
realiza o pagamento dos

fornecedores.

Qual o custo de
oportunidade do estoque
da empresa, ou seja, qual

seria o retorno se a
empresa ao invés de
gastar em estoques
investisse em outro atfivo
no mercado. E uma
medida para mensuracdo
do custo econémico da
empresa.

O cdlculo de indicadores de desempenho também foi implementado

com auxilio de macros com base na linguagem de programacdo VBA. A

implementacdo, como j&@ mencionado, visa sanar a auséncia de um software

de gestdo integrada capaz de lidar com tais problemas, aprimorando a

realizacdo desses processos de mensuracdo. O mddulo deve contribuir para:
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i) Coleta de dados: pois € capaz de armazenar informacdes relevantes
internas e externas d empresa, disponibilizando-as quando necessdrio
para andlise;

i) Andlise dos dados e indicadores: pois calcula automaticamente os
indicadores a partir do banco de dados disponivel, tracando sua
evolucdo histérica e nos Ultimos 12 meses, permitindo aos gestores a
identificacdo de tendéncias, intervalo de confianca e comparacdo
com as metas estabelecidas.

i) Comunicacdo para tomada de decisdo, pois possibilita a proprietdria
da loja identificar problemas de desempenho e providenciar acoes
capazes de soluciond-las (0 5W2H deverd cumprir seu papel nessa
segunda etapaq).

iv) Aprendizado, todos os indicadores e dados ficam armazenados para
consulta, podendo ser faciimente acessados a partir da planilha.

A planilha é capaz de gerar um breve resumo o qual ilustra por meio de
um grdafico o comportamento do indicador nos Ultimos 12 meses, estabelecendo
ainda os limites referentes a um intervalo de confiancaé com base na média e
desvio-padrdo verificado no periodo. Uma pequena tabela ao lado sumariza o
valor mdximo, minimo, média do periodo e a média histérica do indicador
(contendo todos os dados armazenados). A mudanca dindmica dos valores e
do grdfico ocorre a partir da selecdo de um novo indicador de referéncia por
meio de uma lista suspensa criada a partir do mecanismo de validacdo de

dados do Excel. O layout bdsico do sistema pode ser visto na imagem abaixo:

¢ O intervalor de confianca possui nivel de significAncia de 5%.
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Figura 10: Layout do sistema de apresentacdo de indicadores de desempenho elaborado por
meio da planilha eletrénica Excel.

Indicadores

%Receita venda balcao

Evolucdo nos dltimos 12 meses

RESUMO DE DESEMPENHO NO INDICADOR
Média dos ultimos 12 meses 0,3872
Média Historia 0,3872
Maximo 0,40
Minimo 0,37

METAS DE DESEMPENHO
Limite Superior 0,42

jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 sat-15 out-15 nov-15 dez-15
Dados para
indicadores

O cdlculo dos indicadores aconftece automaticamente a partir dos dados

Limite Inferior 0,35

computados nos demonstrativos e/ou adicdo de novas vendas e compras. A
separacdo realizada na apuracdo dos demonstrativos entre vendas de balcdo
e vendas com entrega permite a gestora visualizar como cada uma destas tem
evoluido e qual tem sido mais rentavel. Essa entre outras andlises sdo facilitadas
pelo sistema implementado, auxiliando a proprietdria em suas decisdes didrias e

acompanhamento da eficiéncia e eficacia do negocio.

A abordagem 5W2H tem como objetivo fundamental auxiliar o processo
de implementacdo e acompanhamento de acdes de melhoria por meio da
identificacdo dos fatores criticos associados ao processo implementado. A
ferramenta permite mais facilmente o delineamento dos processos associados a
problemas ndo quantificdveis, propondo a partir de uma abordagem mais
qualitativa a avaliacdo situacional, identificacdo de problemas e possiveis
acoes para solucdo do mesmo, definindo previamente a forma com que ird

ocorrer e a qual custo.
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A ideia cenfral da implementacdo de tal ferramenta consiste em

possibilitar a documentacdo e estabelecimento de sistemdtica a processos que

antes eram feitos de forma mais informal e pouco planejada.

Como primeira implementacdo, a fim de exemplificar o uso da ferramenta

para a proprietdria e concomitantemente, utilizar de uma situacdo e proposta

util, decidimos aplicar a metodologia na mudanca do logo e identidade da

marca. Segundo a proprietdria o logo aftual ndo possui cores e formas que

afraiam muita atencdo. Ainda, existe um déficit associado a auséncia de uma

frase capaz de lembrar a marca, o que ela faz e para que existe.

Pensando nisso, com o acompanhamento da proprietdria, propomos o

seguinte plano de melhoria baseado na metodologia SW2H:

Processo: Satisfacdo do cliente;

O qué: Atualizacdo do logotipo e interface visual da marca;

Quem: Serd elaborado pela equipe de consultores com o
acompanhamento da proprietdria durante todas as etapas;
Quando: Durante o periodo de execucdo da consultoria (processo
realizado no dia 15/05/2016);

Onde: Na sede fisica da loja, localizado na cidade de Santa Bdrbara
d’ Oeste;

Por qué: Para renovar a identidade visual da marca a fim de atrair a
atencdo dos clientes, propondo uma maior diferenciacdo dentro
deste mercado (fato pouco visto até entdo). Assim, buscar a
criacdo de heuristicas a partir da proposicdo de cores e frases que
representem a identidade da marca;

Como: Pela alteracdo da identidade visual do logo;

Custo: Ndo haverd custos para a implementacdo.

A medida se apresentou como uma opc¢do favordvel por trés principais

motivos: Primeiramente, pela vontade da gestora em realizar uma alteracdo na

identidade visual da marca a qual j& estava defasada em funcdo do tempo de

'ﬁ 2

EsatQ
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utilizacdo. A proposta buscou uma modernizacdo da marca, a fim de um melhor
reconhecimento dos clientes.

O segundo motivo consiste na aplicacdo pratica da metodologia 5W2H
para que a gestora pudesse adquirir maior familiaridade com a ferramenta,
verificando o qudo simples € a metodologia e qual o potencial de seus
resultados.

Por fim, os resultados econdmicos provenientes da alteracdo, pela
afracdo da atencdo dos clientes, pelo maior potencial de reconhecimento,
pela criacdo de heuristicas e por fim, pela elevacdo do potencial de novas

vendas (o que terd de ser avaliado futuramente).
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Figura 11: Tabela 5W2H presente no sistema implementado para proposicdo de novas acdes de melhorias para a empresa Prodmed.

2H - Controle e implementacdo de atividades

Processo 0 qué? (Wha) Quem? (Who) | Quando? (When) | Onde? (Where) | Porqué? (Why) Como? (How) | Custo? (How Much)
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O presente relatério buscou documentar as propostas de um plano de

6 Consideracgoes finais

melhoria a partir do conhecimento detalhada dos processos de gestdo, logistica
e relacionamentos da empresa Prodmed, visando a implementacdo de praticas
que permitam, além da maior probabilidade de sobrevivéncia da empresa no
longo prazo, um aumento do valor e diminuicdo do risco da organizacdo pela
adocdo de melhores prdtficas de gestdo e organizacdo dos processos e
atividades internas e para com seus clientes e fornecedores, como resultado
indireto do processo.

As solucdes propostas foram possibilitadas pelo ferramental do Visual Basic
for Applications disponivel nas planilhas elefrbnicas da Microsoft Excel®, j&
disponiveis para a empresa o que reduziu os custos e implementacdo e
desenvolvimento, prezando pela eficiéncia e cumprimento dos objetivos
propostos para a empresa. Todo ferramental se apresenta com um potencial
pouco explorado em novos negdcios para o fornecimento de solucoes
eficientes no que diz respeito a gestdo e administracdo de operacoes.

Os bons resultados para empresa causam um aumento de sua
significGncia na cadeia produtiva a qual estd inserida devido ao aumento da
seguranca passada aos fornecedores e clientes quanto a qualidade da gestdo
interna e das proprias mercadorias e condicdes de negociacdo, acarretando a
possibilidade de melhor negociacdo de prazos, formas de pagamento,
parcerias e claro, maior consciéncia por parte da proprietdria quanto as reais
condicdes de negdcio por conta das novas tecnologias e praticas adotadas.

Outra contribuicdo importante compreende ao incentivo para coleta de
dados. Agora a empresa possui um sistema capaz de armazend-los e organizd-
los sistematicamente sob a forma de indicadores. Esse tipo de organizacdo e
pratica é pouco usual para pegquenas empresas (em que a turbuléncia didria os

fazem proceder sempre pensando no aqui e agora). A coleta de dados terd
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grande importéncia para a avaliagcdo das operacdes do negdcio no longo
prazo.

A figura 13 apresentada a seguir representa a expansdo daquilo que foi
sumarizado inicialmente pela figura 2. Essa sistematiza o que foi proposto neste
plano e as problemdticas que motivaram cada fator. Buscou-se, acima de tudo,
atfingir os extremos quando nos referimos as deficiéncias e qualidades da
empresa. Por exemplo, o foco na gestdo de caixa e estoques como principais
deficiéncias operacionais e, por outro lado, a reducdo de desperdicios pela
otimizacdo das rotas de entrega por se tratar do principal diferencial da
empresa frente a concorréncia.

Em resumo, o plano de melhoria buscou o aprimoramento de pontos
criticos para sobrevivéncia e gestdo eficiente do negdcio e,
concomitantemente, potencializar os pontos fortes, de diferencial, que embora
ndo sejam de natureza fundamental para a sobrevida do negdcio, levam ao
fortalecimento da proposta da empresa e daquilo que € valorizado pelo cliente,
seguindo aos preceitos bdsicos da qualidade de melhoria contfinua e foco no
cliente. Ainda, o conhecimento de ferramentas como VBA, financas e pesquisa
operacional é por vezes algo inexplorado por empreendedores e pequendas
empresas, porem, com potencial de oferecer solucdes baratas e extremamente

eficientes do ponto de vista econémico.
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Figura 12: Diagrama resumo das propostas de melhoria apresentadas pelo plano e objetivos especificos de cada nova prdtica.
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