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“«“

do se gerencia o que ndo se mede,
nao se mede o que néo se define,
nao se define o0 que néo se entende,
e ndo ha sucesso no que ndo se gerencia’’.

William Edwards Deming



RESUMO

Em um cenério competitivo no qual a satisfacdo do cliente é plenamente objetivada, é
primordial que as empresas se diferenciem estrategicamente em relacdo ao nivel de servigo
prestado. Logo, internamente, é necessaria a ado¢do de uma postura cada vez mais estratégica
por parte dos gestores que precisam entender a importancia dos processos operacionais na
estratégia das empresas. Uma boa gestdo dos processos operacionais € fundamental para o
alcance de resultados significativos, de modo que, esses processos, imprescindiveis para o
alcance da estratégia, sejam gerenciados, seus resultados mensurados e melhorias de
desempenho implementadas. Assim sendo, o presente trabalho aborda a analise de um
processo operacional com foco na otimizacdo do fluxo na cadeia produtiva, tratando a
aplicacdo de fundamentos do Gerenciamento da Rotina e da Anélise de Desempenho para o
aprimoramento da performance desse processo que impacta no final da cadeia produtiva,

consequentemente na satisfacdo e fidelizacdo de clientes.

Palavras-chave: Gerenciamento da Rotina; Gestdo de Desempenho; Processo Operacional.



ABSTRACT

In a competitive scenario in which the satisfaction of the client is plainly objectivized, it is
primordial that the companies differentiate themselves strategically in relation to the level of
service provided. Thus, internally, it is necessary the adoption of a posture ever more
strategical by the part of the managers who need to understand the importance of the
operational processes in the companies’ strategy. Good operational processes management is
fundamental to achieve meaningful results, in a way in which these processes, indispensable
to the achievement of the strategy, be managed, their results measured and performance
improvements implemented. Therefore, this present work approaches the analysis of an
operational process with focus on the optimization of the flux on the production chain,
treating on the application of Routine Management and Performance Analysis fundamentals
to the improvement of the performance of this process that impacts the end of the production

chain, consequently the satisfaction and loyalty of clients.

Keywords: Routine Management; Performance Managements; Operational Process.
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1 INTRODUCAO

Com o avanco da competitividade empresarial, € significativa a necessidade da adoc¢édo
de uma postura estratégica, por parte dos gestores, frente a empresa. Para tanto, eles devem ter
conhecimento do que se passa na empresa, entendendo a caracterizagdo e importancia de cada
processo.

Segundo Fullmann (2009), os processos dependem do bom desempenho de todas as
fungBes de que se servem e se tornam criticos quando seu insucesso impacta severamente 0
ambiente e os resultados. E, com base nas adogdes atuais de geragdo de um produto ou
servico pela cadeia de uma ou mais atividades interligadas, € necessario que as atividades
empresariais sejam vistas em termos de processos-chave, para que se consigam as melhorias
requeridas para suas sobrevivéncias (ROTONDARO, 2001).

Nesse contexto, com o foco em satisfazer e fidelizar clientes, no ramo do varejo, 0s
parametros mais avaliados, além da qualidade do produto, é sua disponibilidade nas
prateleiras, assim como o tempo demandado para sua entrega, por parte dos fabricantes.

De acordo com Deming (1990), o cliente é a parte mais importante da linha de
producdo. E sendo a conquista de sua satisfagdo e sua fidelizagdo a forma da empresa se
manter no mercado, o0 presente projeto visa alcancar esse objetivo por meio da melhoria
continua de seus processos operacionais, obtida com a implantacdo do Gerenciamento da
Rotina do Trabalho do Dia a Dia e Anélises de Desempenhos.

Galgano (1993) define o Gerenciamento da Rotina como um processo que pode ser
aplicado a qualquer departamento ou setor de uma organizagdo que tenha como objetivo a
plena satisfacdo do cliente por meio do controle sisteméatico e da melhoria continua de cada
micro processo em base diaria e progressiva. E sua aplicacdo deve ser de modo permanente e
continuo, em base diaria, ocorrendo, portanto, “na” e “durante” a pratica de cada micro
processo do departamento/ setor (BOUER, 2002).

Assim sendo, o trabalho propde a analise de um processo interno do Setor Comercial
Varejo de uma Cooperativa Agroindustrial, e trata da aplicacdo de fundamentos do
Gerenciamento da Rotina e da Analise de Desempenho para o aprimoramento da performance

desse processo que impacta diretamente no final da cadeia, os consumidores.
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1.1 Justificativa

O setor analisado é responsavel pela comercializacdo de todos os produtos do varejo
da cooperativa, e sua atuacdo aborda a negociagdo com a Forca de Vendas para a efetivagao
das vendas. Neste quadro, insere-se um dos fatores mais relevantes de diferencial competitivo
das empresas, 0 tempo, ou seja, 0 prazo demandado desde o pedido de um produto até sua
entrega aos clientes. E é esse ponto que incorpora uma das necessidades do setor, a melhora
do nivel de servico aos clientes.

O presente trabalho se fundamenta pela necessidade da melhoria de desempenho do
processo administrativo “Libera¢do de Pedidos” do setor. O processo em analise apresenta-se
como um elo, relacionando desde o Setor de Producdo ao Setor de Faturamento, e resulta na
confirmacédo do negdcio de venda dos produtos.

O problema encontrado no processo € o significativo tempo demandado para sua
realizagdo que impacta em um expressivo delayentre venda e faturamento. Assim, a melhora
da eficiéncia do processo se faz necesséria e, por meio de seu entendimento, caracterizacdo e
padronizacdo, visa-se definir um indicador para a analise e acompanhamento de seu
desempenho. E dessa forma, conceber planos de acdo para bloquear e eliminar as causas
raizes do problema.

A eficiéncia do processo se reflete na satisfacdo do cliente com o recebimento do
produto requisitado. Portanto, 0 acompanhamento do processo, a eliminagéo de atividades que
ndo agregam valor e a implantacdo de melhorias para seu desempenho sdo necessarios para a

geracao de resultados significativos no faturamento da cooperativa.

1.2 Definigdo e Delimitagéo do Problema

A comercializacdo dos produtos do varejo da cooperativa é obtida mediante as vendas
realizadas pelos vendedores, representantes e gerentes regionais de vendas, sendo que 0s
mesmos sdo 0s responsaveis pelo contato direto com possiveis compradores e a digitacdo dos
pedidos a serem processados.

! Termo técnico utilizado para designar o tempo de espera entre agdes.
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De maneira ideal, os pedidos que estdo totalmente de acordo com as politicas de
vendas da cooperativa séo liberados automaticamente pelo sistema, assim que digitados.
Porém, ha pedidos que sdo travados pelo sistema por apresentarem alguma incoeréncia,
sendo, entdo, direcionados para a analise dos analistas comerciais. Esses pedidos, que nédo
cumprem 0s requisitos de liberacdo automética, apresentam-se em uma quantidade
significativa e necessitam passar pelo processo de liberacdo de pedidos, processo esse que
infere, na maioria das vezes, em perda de tempo e insatisfacdo do cliente.

O processo “Liberagdo de Pedidos” tem como objetivo liberar os pedidos de vendas
para que possam ser faturados e expedidos nos prazos. Ele se origina com a digitagdo dos
pedidos, realizada pelos representantes comerciais, € somente apds sua liberagdo, pelos
analistas do setor, é que a confirmacdo do negécio é efetivada e entdo o pedido torna-se
visivel para o Setor de Logistica fatura-lo e distribui-lo.

Para que seja possivel aumentar a eficiéncia do processo, 0 mesmo seré analisado para
a identificacdo de pontos de melhoria e definicdo do modo de prevencdo de problemas,
proporcionando a diminui¢do do tempo demandado para as liberacdes dos pedidos, prezando-

se pela qualidade do processo e satisfacdo do cliente.

1.3 Objetivos

131 Obijetivo Geral

Analisar o aprimoramento do desempenho do processo de “Liberacdo de Pedidos”,
com a implantacdo do Gerenciamento da Rotina, de modo que o fluxo da cadeia seja
otimizado pela reducéo do delay entre venda e faturamento.

1.3.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos, tem-se:

e Entender, caracterizar e padronizar o processo “Liberagao de Pedidos” destacando sua
funcéo no setor;

e Implantar o Gerenciamento da Rotina no processo “Liberar Pedidos”;

e Identificar pontos de melhoria do processo e propor solugdes;
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Definir indicadores e metas para 0 processo;
Implementar melhorias e acompanhar o desempenho do processo com o auxilio de
metodologias especificas;

Mensurar resultados e controlar o processo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Segundo Chiavenato (2011), a obtencdo de vantagens competitivas é fundamental para
0 sucesso de uma organizagéo. E duas das principais vantagens competitivas classificadas por
ele séo a Qualidade e a Velocidade.

A qualidade representa a aptiddo da empresa de fazer as coisas certas e evitar
retrabalhos e perdas, segundo as necessidades dos clientes. J& a velocidade trata a producéo
mais rapida de produtos ou servigos, bem como responder prontamente as necessidades dos
clientes (CHIAVENATO, 2011).

S&o inlmeras as defini¢bes encontradas para o termo qualidade. E dentre as defini¢bes
mais influentes e fundamentadas estdo as ditadas pelos gurus da qualidade. Shewhart (apud
CARVALHO, Marly Monteiro de et al, 2005) classifica a qualidade como subjetiva e
objetiva. Para Deming (1990, p. 13) “qualidade ¢ a satisfagdo das necessidades do cliente, em
primeiro lugar”. Juran (1992) a caracteriza como a adequacéo ao uso, e Crosby (1954) como
conformidade as especificacdes. “Qualidade ¢ satisfazer radicalmente ao cliente, para ser
agressivamente competitivo” (ISHKAWA, 1997 apud CARVALHO, Marly Monteiro et al.,
2005, p. 17).

Como é perceptivel, por tras dos conceitos de qualidade esta a figura do cliente, todas
as definicdes convergem a finalidade de tornar os clientes mais satisfeitos (CHIAVENATO,
2011).

Com esse intuito de satisfazer e fidelizar clientes, tal projeto foi definido, e seu estudo
abordaré as metodologias do Gerenciamento da Rotina, Ciclo PDCA, Analise de Desempenho

e Mapeamento de Processo.

2.1 Gerenciamento da Rotina

O Gerenciamento da Rotina €, de acordo com Galgano (1993), por si S0, um processo
que pode ser aplicado a qualquer departamento ou setor de uma organizagao que tenha como
objetivo a plena satisfacdo do cliente por meio do controle sistematico e da melhoria continua

de cada micro processo em base diaria e progressiva (BOUER, 2002).
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Segundo Chiavenato (2011, p. 581), “a melhoria continua ¢ a qualidade total sdo
abordagens incrementais para obter exceléncia em qualidade dos produtos e processos”. Logo,
seu objetivo é fazer um acréscimo de valor continuamente.

E relevante que, ainda hoje, muitas empresas detectam partes do trabalho que geram
desperdicios, mas tém dificuldade em identificar o que ndo agrega valor (ROTONDARO,
2001). Isso, de certo modo, inibe o fluxo de valor da empresa, a aplicagdo da melhoria

continua e a obtencéo de significativos resultados.

O Fluxo de Valor é o conjunto de todas as a¢Oes especificas necessarias para se levar
um produto especifico (seja ele um bem, um servico, ou, cada vez mais, uma
combinacdo dos dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer
negocio: a tarefa de solucdo de problemas que vai da concepcdo até o lancamento do
produto, passando pelo projeto detalnado e pela engenharia, a tarefa de
gerenciamento da informacdo, que vai do recebimento do pedido até a entrega,
seguindo um detalhado cronograma, e a tarefa de transformacéo fisica, que vai da
matéria-prima ao produto acabado nas maos do cliente (WOMACK; JONES, 2004,

p. 8).

Assim sendo, o Gerenciamento da Rotina envolve diretamente o nivel de qualidade
dos processos com o de qualidade de seu produto ou servigco. Gerenciar a rotina do trabalho
do dia a dia requer a padronizagdo dos processos o envolvimento da equipe para melhorar
continuamente a aplicacdo, 0 monitoramento e o controle dos processos.

Como relata Campos (2013, p. 18) “¢ muito dificil que as funcbes gerenciais possam
ser conduzidas de forma eficaz, se as funcdes operacionais nao funcionam bem”. E para evitar
enganos desastrosos em tomadas de decisdes gerenciais, é primordial que os problemas sejam
analisados com base em fatos e dados, ndo apenas intuicdo e experiéncia. Utilizando, assim, a
inteligéncia das pessoas da empresa, para depois tomar as decisbes sobre as causas reais
(CAMPQS, 2004).

Arrumar a casa significa melhorar o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a
Dia que, segundo Campos (2013), é centrado:

e Na perfeita definicdo da autoridade e da responsabilidade de cada pessoa;

e Na padronizacgéo dos produtos, dos processos e das operagoes;

e No monitoramento dos resultados desses processos e sua comparagdo com as metas;

e Na acdo corretiva, nas operacdes e no processo, a partir dos desvios encontrados nos
resultados, quando comparados com as metas;

e Num bom ambiente de trabalho e na méaxima utilizacdo do potencial mental das
pessoas;

e Na busca continua da perfeicéo.
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O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia pode ser definido como as
acOes e verificagdes diarias conduzidas para que cada pessoa possa assumir as
responsabilidades no cumprimento das obrigacGes conferidas a cada individuo e a
cada organizacdo (CAMPOS, 2013, p.34).

Na aplicacdo do Gerenciamento da Rotina em processos pode-se trabalhar, de forma
sucinta, com o monitoramento do desempenho, riscos e conformidades, com a realizacdo de
analises criticas do processo e com a execucao de planos de acao e padronizacéo.

De acordo com Contador et al. (2004) o processo nunca termina, a melhoria de um
processo deve ser continua, de modo que, as melhorias de ruptura provenientes de melhorias
no processo sejam combinadas com as melhorias continuas de Kaizen®.

O Gerenciamento da Rotina do Dia-a-Dia ou Gerenciamento Funcional, é uma pratica
do controle da qualidade que consiste em um conjunto de atividades voltadas para alcancar 0s
objetivos atribuidos a cada processo proporcionando o “melhoramento continuo” (CAMPOS,
2004, p. 34).

Né&o existe método rigido de melhoria do gerenciamento, mas Campos (2013) indica o
trabalho simultaneo no ciclo PDCA, que trabalha de modo iterativo a gestdo nos passos de
Planejamento (Plan), Execucdo (Do), Verificacdo (Check) e Acdo Corretiva (Act), como
representado na Figura 1, a qual reporta um exemplo dessa simultaneidade na mentalidade do

Gerenciamento da Rotina.

ATUACAOD CORRETIVA
- e META: “SATISFAZ ER MAIS AS PESSOAS
ATUACAD NO PROCESSO QUE 05 CONCORRENTES E DE MANEIRA
[MEIOS) PARA MANTER E MAIS ECON OMICAY.
MELHORAR O5 RESULTADOS
= METODO:
// CUMPRIR 05 PADRDES
p '|| . PADRAD DE SIETEMA

| ! | | . PADRAD TECN ICO DE PROCESSD
I I ] I . PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAD

Q? |
ITENS DE CONTROLE W\ | /EXECU 0: TRABALHO DISCIPLINADO DE ACORDO

I

EOMO ESTAD MEUS RESULTADOS? COM OS5 PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAD.

COMO ELES SE COMPARAM COM AS // GS: PARCIMONIA, ORGANIZACAD, LIMPEZA,
METAS? COMO SE COMPARAM COM DISCIPLINA, PUREZA DE INTENGOES E JUSTICA.
DS BENCHMARKS?

MORAL: MOTMACAD, UNIAD, PARTICIRACAD,

AMIZADE, APRENDIZADD, CRESCIMENTO, PROTECAD
AMBIENTAL.

Fonte: Campos (2013, p. 39)
Figura 1 - Mentalidade no Gerenciamento da Rotina.

2 Conceito que consiste na busca sistemética de inovages incrementais (CONTADOR et al., 2004).
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De acordo com Falconi (2015) “o Gerenciamento da Rotina permite que profissionais
da base sejam capazes de resolver problemas do dia a dia e de minimizar a sobrecarga de
supervisores e gerentes”. Esse gerenciamento € essencial para garantir a melhoria continua da

organizacéo e atingir a Garantia da Qualidade. Com isso resulta em (FALCONI, 2015):

e Aumentar da produtividade e garantia de processos estaveis e padronizados;
e Aumento da satisfacdo dos clientes internos e externos;

e Procedimentos gerenciais e operacionais padronizados.

e Maior previsibilidade das operacdes;

e Aumento da eficécia e eficiéncia operacional,

e Reducéo dos acidentes no trabalho.

2.2 Ciclo PDCA

O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo de Shewhart ou Ciclo de Deming, por
ter sido proposto por Shewhart e difundido juntamente com Deming, direciona a analise e
solucdo de problemas, percorrendo o ciclo de planejar, fazer, checar o resultado e agir
implantando melhorias, com enfoque de melhoria continua (CARVALHO et al., 2005). Sendo
para Campos (2004) um método para a préatica do controle de processos.

Para Werkema (1995, p. 24), “o Ciclo PDCA ¢ um método gerencial de tomada de
decisdes para garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia de uma organizagdo”.
E um método de gestdo que representa o caminho a ser seguido para atingir as metas
(CAMPQS, 2013). E para sua implantagdo podem ser utilizadas técnicas estaticas como a
otimizagdo de processos que corroborardo fornecendo recursos para a coleta, processamento e
disposicao de informagdes (WERKEMA, 1995).

Segundo Campos (2013), o PDCA ¢é chamado de metodo de controle de processos ou
método para controle estatistico de processos, sendo um conjunto de causas que provocam
efeitos. E “o que torna o ciclo PDCA tio especial ¢, justamente, a ideia de que as atividades

de melhoramento devem ocorrer em ciclos”. (DAVIS et al., 2001, p. 559).

O método PDCA permite a uniformizacdo de todas as pessoas da empresa em seu
efetivo gerenciamento (melhoria e estabilizacdo de resultados); o entendimento do
papel de cada um no esforco empresarial; o aprendizado continuo; a utilizacdo das
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varias areas da ciéncia para a obtengdo de resultados; e a melhoria da absorcéo das
melhores praticas empresariais (CAMPOS, 2013).

Sucintamente o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) é composto das etapas de:

e Planejamento (P): definicdo das metas e determinacdo dos métodos para alcanca as
metas;

e Execucdo (D): educagéo e treinamento, e execugéo do trabalho;
e Verificacdo (C): verificacdo dos efeitos do trabalho executado;

e Atuacdo Corretiva (A): Atuacao no processo em funcao dos resultados.

E sua agdo é em um ciclo continuo, como apresentado na Figura 2.

ACTION PLAN

DEFINA
AS METAS
ATUE NO PROCESSO
EM FUNCAQ DOS
RESULTADOS

/alp
\&

VERIFIQUE OS5
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO

DETERMINE OS
METODOS PARA
ALCANCAR AS
METAS

EDUQUEE
TREINE

EXECUTE O
TRABALHO

CHECK

Fonte: Campos (2013, p.174)
Figura 2 - PDCA — Método de Gerenciamento de Processos.

Campos (2004) relata que o “principio basico do conceito de controle € que para
melhorar é necessario antes de tudo saber manter a diretriz de controle”. De tal modo, o Ciclo
PDCA de controle pode ser utilizado para manter e melhorar “as diretrizes de controle” de um

processo. Para a manutengdo do nivel de controle, o PDCA é utilizado no cumprimento de
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padrbes e atuacdo na causa dos desvios, e para melhorias do nivel de controle, é usado na
alteracéo dos padrdes para o melhor resultado (CAMPOS, 2004).

Com o enfoque na manutencdo dos resultados ha o SDCA, ciclo no qual o P do
planejamento é substituido pelo S (do inglés standard) que significa padronizacéo e engloba o
cumprimento dos padrdes, por ja ter atingido uma capacidade de nivel estavel. Segundo
Marshall et al. (2006), o ciclo PDCA aplicado no processo de resolucdo de problemas possui

etapas de Planejamento e de A¢do mais detalhadas.

2.3 Gestédo de Desempenho

Kaplan e Norton (1997, p. 21) declaram que medir ¢ importante: “O que ndo ¢ medido
ndo é gerenciado”. E reiteram “se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacao, as
empresas devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidade” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21).

Quando se pode medir aquilo a respeito do que se esta falando e expressa-lo em
nimeros obtém-se conhecimento; mas quando ndo se pode medir, quando ndo se
pode expressar em numeros, 0 conhecimento que se tem é escasso e insatisfatorio
(KELVIN, 1883 apud. MANN, 1992).

A mensuracdo do desempenho ndo deve ser apenas com medidas financeiras, o
desempenho deve ser também vinculado sobre a Gtica de processos internos. De acordo com
Kaplan e Norton (1997), as medidas dos processos internos devem estar voltadas para os
processos internos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na consecucdo dos
objetivos financeiros da empresa.

Werkema (1995, p. 06) diz que “um processo ¢ uma combinag¢do dos elementos,
equipamentos, insumos, métodos ou procedimentos, condi¢cBes ambientais, pessoas e
informacdes do processo ou medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou o
fornecimento de um servi¢o”. E segundo Fullmann (2009) os processos se tornam criticos
guando seu insucesso impacta severamente o ambiente organizacional e os resultados
operacionais.

Com isso, como destacado por Werkema (1995), é importante visualizar a empresa
como um processo, existindo dentro dela varios outros processos menores, 0s quais compdem

0 fluxo de producdo. E, quando existem eventos dependentes e as capacidades sdo
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balanceadas, qualquer interrupcdo ou flutuacdo estatistica afeta o fluxo produtivo e o
atendimento ao cliente. (FULLMANN, 2009).

Dessa forma fica evidenciada a necessidade da andlise de desempenho dos processos,
principalmente processos criticos, em uma empresa ou setor. Estabelecer indicadores e metas
para 0S processos sdao imprescindiveis para seu acompanhamento e tratamento com a
implantagcdo de planos de agdo. Os sistemas de medida de desempenho da maioria das
empresas focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes (KAPLAN; NORTON,
1997).

Segundo Caldeira (2012), os indicadores sdo ferramentas de monitoramento da
performance de processos. Ou seja, € uma métrica utilizada para monitorar o desempenho dos
processos. Os indicadores podem ser de diversos tipos, seja alinhado ao objetivo desejado,
seja alinhado ao proposito direto de alguma metodologia (BALDAM et al., 2008). Assim,
todo indicador deve estar ligado a uma meta que, de acordo com Campos (2013, p. 45) “¢ o
resultado a ser atingido no futuro; é constituida de trés partes: objetivo, valor e prazo”.

A capacidade de medir o desempenho é um fator-chave de sucesso das organizacdes,
visto que sem os indicadores de desempenho adequados ndo se pode avaliar 0 comportamento
da organizacdo ou comparar sua performance com a dos competidores, ou seja, mensurar 0s
parametros cruciais para o sucesso (DAVIS et al., 2001).

No presente projeto, sendo retratada a importancia do estabelecimento de indicadores
de desempenho para a analise do desempenho dos processos, o indicador a ser utilizado sera
do tipo de mensuracédo da eficiéncia operacional. E como relatado por Kaplan e Norton (1997,
p. 90) “a capacidade de atender com rapidez e confiabilidade as solicitagdes dos clientes é
quase sempre fundamental para a conquista e retencdo de valiosos negdcios junto aos
clientes”. Assim, as propostas de valor entregues costumam incorporar medidas relacionadas

ao tempo de resposta, a qualidade e ao preco dos processos que envolvem os clientes.

24 Mapeamento de Processos

Conforme a definicdo de Houaiss (2001, p. 2303), entende-se como Processo uma
“sequéncia continua de fatos ou operagdes que apresentam certa unidade ou que se

reproduzem com certa regularidade”. Gongalves (2000, p. 07) trata Processo como “qualquer



26

atividade ou conjunto de atividades que toma uma entrada, adiciona valor a ela e fornece uma
saida a um cliente especifico”.
O funcionamento de processos nas organizacdes pode ser visto na Figura 3 que

apresenta a visdo sistémica dos processos:
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>
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de controle
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informagao

—— Equipamentos—i
Sistemas/Software

Fonte: Baldam et al. (2008)

Figura 3 - Visdo sistémica dos processos.

O'connell et al. (2006) define processo como uma sequéncia de ocorréncias,
consistentemente projetada ou ndo, que visa o alcance de um objetivo, e pontua processo de
negocio como sendo qualquer tipo de processo executado em, ou com, uma organizagdo ou
entre organizagbes. E que aborda uma sequéncia de passos com entradas de diversos tipos e
gue as transformam em saidas e resultados (BULRTON, 2001).

Processos de Negdcios € um conjunto de elementos que guia a realizagdo entre o inicio
e o final do trabalho, de forma a se iniciar e finalizar, sem desvios, 0 que se tem que fazer para
o0 alcance da meta ou objetivo (CRUZ, 2003). E que, segundo Smith e Fingar (2003, p. 47) €
um ‘“‘conjunto completo e dinamicamente coordenado de atividades colaborativas e

transacionais que entrega valor aos clientes”.
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Assim sendo, 0 BPM? (Business Process Management), envolve a descoberta, projeto
e entrega de processos de negodcios (BPMN, 2006). O BPM ¢é uma disciplina de modelar,
automatizar, gerenciar e otimizar processos de negocios atraves de seu ciclo de vida com
propdsito de lhes agregar valor (KHAN, 2004). E a ferramenta gerencial utilizada para tal
acdo, o Mapeamento de Processo, segundo Baldam et al (2008), é adotada como BPMN?*
(Business Process Modeling Notation).

Segundo Rotondaro (2001), o Mapeamento de Processos “permite que sejam
conhecidas com detalhe e profundidade todas as opera¢des que ocorrem durante a fabricacao
de um produto ou a produgdo de um servigo”.

O guia BPM CBOK® (2009) trata a modelagem de processos como uma ferramenta
que representa a realidade do processo analisado, existente ou proposto. E tem como objetivo
criar uma representacdo do processo que descreva, de forma necessaria e suficiente, 0s passos
a serem seguidos para a execugao da tarefa em questéo.

Para se ter um mapeamento de processos correto, € fundamental que o levantamento
das atividades seja feito no local de trabalho e que as pessoas envolvidas sejam entrevistadas

se possivel no centro de trabalho.

As pessoas que véo fazer o0 mapeamento de processos tém de entender os conceitos
do processo e sistema, os elementos do FEPSC (fornecedor, entrada, processo, saida,
cliente) e estar aptas a aplica-los a seu proprio processo, o que é valor para a
empresa e o cliente, e saber como usar os rendimentos obtidos nos passos do
processo para identificar onde uma melhoria deve ter maior impacto
(ROTONDARO, 2009, p. 45).

Baldam et al. (2008, p. 56) trata a Modelagem e Otimizacdo de Processo como
“atividades que permitem gerar informacdes sobre o processo atual (as is) e/ou sobre a
proposta de processo futuro (tobe); documentar os processos; prover dados de integracdo
entre processos”.

Ainda incorpora a modelagem e otimizacdo o emprego de metodologias para
aperfeicoar os processos; realizar simulagdes, inovacgdes e redesenhos; empregar as melhores
praticas e modelos de referéncias; e gerar particularidades para implementacéo, configuracdo
e customizagdo, com foco na execucgéo e controle dos processos (BALDAM et al., 2008).

Baldam et al. (2008) afirma que o primeiro passo, em qualquer projeto de

Gerenciamento de Processos de Negocios, € entender o processo existente e identificar suas

¥ Sigla referente ao Gerenciamento de Processos de Negécio.
*Notacéo de Modelagem de Processos de Negdcio, ferramenta gerencial padrdo que representa processos de
negdécios por meio de diagramas.
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falhas fazendo a modelagem “as is”. De modo a ndo cometer novamente os erros anteriores,
evitar rejeicdo dos atuais usuérios do processo; avaliar melhor os pontos de melhoria; e se
munir de métricas que permitam identificar, com clareza, as melhorias proporcionadas pelo
estado futuro modeladas no estado desejado do processo (to be).

Smith e Fingar (2003) declaram que a mudanca do processo passa a ser mais relevante
do que a criagdo, visto que institui as condi¢Ges para que toda a cadeia de valor seja
monitorada, continuamente melhorada e otimizada. E, de acordo com Baldam et al. (2008),
com essa abordagem as organizagdes tendem a ser vistas como um feixe de processos, na
difusdo da visdo por processos que procura entender 0 que necessita ser feito e como fazé-lo.

Subsequente a modelagem e otimizagdo do processo tem-se a execugao de processos e
o controle e analise de dados. Na etapa de controle e analise de dados, o processo fornece
informac@es para os tomadores de decisdo, de modo a avaliar a performance do processo com
o0s dados obtidos e a definigédo de indicadores (BALDAM, 2008). Sendo que esses indicadores
de desempenho podem ser de diversos tipos desde que estejam alinhados ao objetivo
desejado.

H& um numero significativo de metodologias para a modelagem dos processos de
negdcios, porém, como apresentada anteriormente, a metodologia BPMN, seré a utilizada no

respectivo projeto para a representacdo do processo de negdcios estudado.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa do presente trabalho, de acordo com Kauarket al.(2010, p. 26), quanto a
natureza, é definida como uma pesquisa de natureza aplicada, visto que, “objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de problemas especificos. Envolve
verdades e interesses locais”. O objetivo de pesquisas desta natureza ¢ “resolver problemas ou
necessidades concretas e imediatas” (APPOLINARIO, 2004, p. 152).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, classifica-se, por
predominédncia, como uma pesquisa qualitativa, pois segundo Martins e Bicudo (1989), ela
lida com fendmenos, ou seja, aborda um ambito particular e subjetivo.

Com relacdo aos objetivos, o estudo € exploratorio, e o procedimento técnico
abordado, estudo de casos, que, segundo Yin (2001, p. 35), "representa uma maneira de se
investigar um topico empirico seguindo-se um conjunto de procedimentos pré-especificados".
Sendo adequada quando se propde questionar o “como” e o “por que” dos acontecimentos e
compreendendo abordagens especificas de coletas e analise de dados.

O emprego do estudo se deu mediante a implantacdo das metodologias de
Gerenciamento da Rotina e Indicador de Desempenho no processo analisado e devidamente
mapeado. E 0 projeto em si trata as aplicacdes e avaliagcbes de melhorias incorporadas ao
Ciclo PDCA, caracterizado, segundo Werkema (1995), como um método de gestdo que
representa 0 caminho a ser seguido para garantir o alcance das metas necessarias a
sobrevivéncia de uma organizacao.

O método de desenvolvimento desse trabalho seguiu as seguintes etapas:

e Analisar e entender a estrategia da empresa e do setor considerado;

e Analisar e entender 0s processos do setor e sua importancia na cadeia de suprimentos
por meio de observacgdes, entrevistas e analise de dados historicos;

e Implantar a metodologia de Gerenciamento da Rotina segundo a ldgica do ciclo

PDCA:

o Determinar as etapas de implementacéo do Gerenciamento da Rotina;
o Implementar o Gerenciamento da Rotina;
o Mensurar e controlar o desempenho do processo;

o Levantar e implementar melhorias no processo.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo aborda as especificacbes do estudo de caso da implementacdo do
Gerenciamento da Rotina em um processo chave do Setor Comercial Varejo da Cooperativa
Agroindustrial de Maringa.

4.1 Descri¢cdo Da Empresa

Situada na cidade de Maringa, no estado do Parana, a empresa estudada é uma
Cooperativa Agroindustrial fundada em marco de 1963 por um grupo de cafeicultores que
visavam receber e beneficiar o café, organizando a producdo regional. No entanto, com o
passar dos anos, a cooperativa diversificou 0s seus negécios e cresceu consideravelmente se
tornando uma cooperativa de renome nacional e estando entre as maiores organizacoes
cooperativistas do pais e as melhores empresas do agronegdcio brasileiro.

A Cocamar Cooperativa Agroindustrial possui um faturamento anual de
aproximadamente 3 bilhGes de reais e conta com cerca de 2400 funcionarios e mais de 12 mil
associados que atuam com a producdo de soja, milho, trigo, café e laranja. Esta presente em
varios municipios por meio de 62 unidades operacionais espalhadas pelo norte e noroeste do
Parand, oeste paulista e sudoeste do Mato Grosso do Sul e atingem diretamente milhares de
pessoas com sua vasta area de atuacdo que engloba o recebimento e beneficiamento de soja,
milho, trigo, café e laranja; a extracdo de 0leo e farelo de soja; o refino e envase de dleos
vegetais; a fiacdo do algod&o; a torrefacdo e moagem de café; o envase de alcool; a fabricagédo
de bebidas a base de soja e néctares; e a producdo de maionese, molhos e suplementos
minerais para a pecuaria.

A empresa possui a certificacdo de qualidade 1SO 9001, e sua Politica de Qualidade
ratifica que todos os todos os colaboradores estdo comprometidos com a obtencdo dos
resultados e da satisfacdo dos cooperados e dos clientes, visando sempre alcancar melhorias
Nnos processos e nos produtos. E importante que os colaboradores saibam relacionar a politica
com o seu trabalho, realizando-o com qualidade, seguindo as legislagcbes e prevenindo
poluicdes, acidentes e perdas.

Com a missao de “Atender o cooperado, assegurando a perpetuagcdo da cooperativa

com sustentabilidade” e a visdo de “Crescer com rentabilidade”, a cooperativa, compartilha os
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valores de ‘“Rentabilidade, qualidade, confiabilidade, ética, transparéncia, equidade,
responsabilidade socioambiental e pessoas”. E o aperfeigoamento da cooperativa e de sua
atuacdo, com foco no seu crescimento sustentavel, se da através do planejamento estratégico
aprimorado anualmente e compartilhado com todos os colaboradores que contribuirdo com
sua implementacdo. E, atualmente, o planejamento estratégico da empresa projeta um ritmo
de expanséo de 15% ao ano, orienta a cooperativa a ajustar o seu foco em atividades "core",
com a perspectiva de que tenha um crescimento sustentavel, de qualidade e consiga duplicar
de tamanho até 2020.

A empresa € sustentada por sua divisdo organizacional apresentada abaixo na Figura 4
que ilustra as unidades de negdcios divididas nas superintendéncias de negdcios, operacées e
administrativa. E atrelado a Superintendéncia de Negdcios encontra-se o setor Comercial

Varejo abordado em tal trabalho.
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Fonte: Cooperativa, 2014.
Figura 4 - Organograma Geral da Empresa.

4.2 Descricao do Setor

O Varejo da cooperativa iniciou sua atuagdo com o comércio do dleo de soja em 1979
disputando a preferéncia dos consumidores. E em meados de 1980 inicia-se a torrefacdo e
moagem do café que passa a estar presente na casa dos brasileiros. Em 1993 a empresa
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ingressa no setor alcooleiro com o envase de &lcoois e em 2003 inaugurou a producdo de
néctares de frutas, bebidas a base de soja, maioneses, catchup e mostarda.

Atualmente o portfolio do setor comercial da cooperativa conta com as marcas:

e Purity: linha de bebidas prontas para consumo nas categorias néctares, soja e bem
caseiro, sem conservantes e fontes de vitaminas e minerais.

e Suavit: linha de Oleos vegetais especiais, maionese e molhos (catchup e mostarda),
direcionados a um publico gourmet que procuram ingredientes diversificados para a
elaboracdo de seus pratos, com sabor e qualidade garantidos.

e Talento: linha composta pelo café gourmet e pelos cappuccinos em pd nos sabores
tradicional, café com leite e cappuccino com canela, que trazem o aroma e sabor
diferenciado de um bom café.

e Maringé: linda de cafés com ponto de torra escuro, inspirada na tradigdo e histéria do
Parana, com sabor e aroma intensos.

e Cocamar: linha tradicional com produtos nas categorias de &lcoois, ideais para
limpezas em geral; cafés com matéria prima de alta qualidade; e o éleo de soja que

traz custo-beneficio para os lares brasileiros.

Assim, com essa diversidade de produtos, o Varejo da cooperativa movimenta cerca
de 23% do faturamento anual e possuiu o foco principal de atender ao cliente com qualidade e
eficacia, objetivando o aumento de sua satisfacdo com a comercializacdo dos produtos. E para
suportar realizagdo com a prestacdo de servigos, 0 Varejo da cooperativa compreende as
unidades industrias e a unidade administrativa responsavel pelo gerenciamento e assisténcia
aos negocios.

Na unidade administrativa do varejo ha a subdivisdo em 6 areas de atuacdo que sao a
area de Vendas Supermercados, responsavel pela elaboracédo das estratégias de vendas; a area
de Operagdes Comerciais, destinada ao suporte da estratégia de vendas com a execucao
operacional dos processos; a area de Trade Marketing focada na promog¢do do mix nos canais
e pontos de vendas integrando as areas de vendas, operacdes comerciais varejo, varejistas e
consumidores finais; a area da Coordenacdo de Bebidas, responsavel pela elaboracdo de
estratégias do ciclo das bebidas visando a rentabilidade do negocio; a &rea de Exportacdo do
varejo que comercializa e gerencia os produtos de exportacdo; e a area de Apoio e Suporte
que executa o trabalho de controle e auditoria financeira e contratual com os clientes do

varejo.
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4.2.1 Area - Operacbes Comerciais Varejo

Como apresentado, o setor de Operagdes Comerciais Varejo € o responsavel pelo
suporte as estratégias de vendas e por toda parte operacional do processo de vendas,
integrando desde a formacgdo de tabelas de preco e politicas comerciais até a geracdo das
confirmacgdes de negdcios que incide no faturamento dos produtos do varejo. Dessa forma, o
setor busca, sempre, tracar e implementar as melhores estratégias a fim de trazer rentabilidade
para 0 negdcio da cooperativa.

O setor Operagbes Comerciais Varejo, estrategicamente ligado ao negécio, faz a
interface entre a producédo e o cliente, j& que compreende processos ligados a producdo e a
logistica de entrega, abordando a intencdo, analise da intencdo, autorizacdo, monitoramento e
confirmacéo das vendas.

Ou seja, sua atuacdo abrange, de modo geral, a analise de demanda, a formagéo das
tabelas de precos e politicas comerciais, cadastro e manutencéo de clientes, suporte a Forca de
Vendas, analises e calculos de propostas de vendas, liberacdo de pedidos e a confirmacédo de
negocios de vendas. Essa atuacdo pode ser observada no Apéndice A que apresenta 0 macro
processo geral do setor.

Assim, a interface entre a Forca de Vendas e a cooperativa € feita pelo setor que tem a
funcdo de munir a equipe de vendas com as melhores ferramentas e estratégias possiveis para
garantir a competitividade juntos aos clientes e os resultados para a cooperativa.

Seu crescimento e importancia na cooperativa sdo claros, e é neste contexto dinamico
e competitivo que esta inserido o escopo do presente trabalho que corroborara com melhorias
no atendimento aos clientes com foco na exceléncia em suas operagGes e tomadas de deciséo.
E para isso, varias medidas vém sendo adotadas como a gestdo e o aprimoramento dos
programas de qualidade que influenciam no crescimento e na prosperidade da organizacdo. E
0 método que o presente trabalho abordaré é o de Gestdo da Rotina que, de fato, culmina no

aumento da satisfacdo dos clientes.

4.3 Contextualizacao

Com foco no alcance de resultados significativos e na sustentabilidade do negécio foi
implantado, na organizacdo, um programa de Gestdo de Processos que busca, unindo as

divisdes de trabalho, potencializar o resultado por meio do Desdobramento da Estratégia para
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0s Processos, da Execucdo de Projetos de Transformacédo, da Gestdo do Dia a Dia, e da

Governanca e Maturidade. Seguem suas descricoes:

Desdobramento da Estratégia para Processos: envolve as atividades de desdobramento
da estratégia para a visdo de processos, analise dos gaps da operacdo, definicdo das
metas de processos, priorizagdo das iniciativas de melhoria, monitoramento do
portfdlio e disseminacdo da cultura de processos e dos resultados.

Execucdo de Projetos de Transformagéo: abrange as atividades da execucdo dos
projetos de transformacao que iniciam com a construcao da visao de futuro e terminam
com a ativacdo do novo processo e aferi¢cdo dos ganhos alcancados.

Gestdo do Dia a Dia: envolve as atividades relacionadas a criagdo do rito de
Gerenciamento da Rotina, no qual os processos sao monitorados, as informacdes
levantadas sdo analisadas, ideias de melhoria sdo sugeridas, as ideias sao
implementadas e os padrdes sdo atualizados.

Governanca e Maturidade: incorpora o diagnéstico anual da maturidade que serve de

base para a atualizagdo do roadmap de atuago da gestdo de processos.

Assim, caracterizando a Gestdo do Dia a Dia como um meio de garantir os ganhos que

a organizagdo e os steakeholders® necessitam, essa prética foi implementada no setor de

OperacGes Comerciais Varejo partindo de um projeto do Escritério de Processos da

cooperativa que é ligado a area de Gestdo e Qualidade.

4.4

Implementagédo do Gerenciamento da Rotina

O Gerenciamento da Rotina tem os objetivos claros de utilizar técnicas de

monitoramento, controle e evolucdo do desempenho de processos ao longo do dia a dia;

selecionar poucos e bons indicadores de desempenho; adotar praticas de gestdo a vista;

controlar, de forma simples e pratica, os planos de acdo; e sustentar melhoria de processos.

® Ferramenta no formato de uma linha do tempo que com o objetivo de organizar as metas de desenvolvimento e
0 processo de evolugdo e quais variaveis envolvem o projeto.

® Elementos essenciais ao planejamento estratégico de negdcios, ou seja, compreende todas as partes envolvidas
em um processo (Robert Edward Freeman).
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Dessa forma, o Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia deve considerar
trés dimensGes, ou seja, areas funcionais, clientes e processos, e também cinco elementos que
sdo os indicadores, as informac0es, as ideias, as analises e os planos de agéo.

Seu método de implantacdo segue a légica do ciclo PDCA, com enfoque na melhoria
continua do desempenho dos processos, e envolve as atividades relacionadas a cria¢do do rito
da Gerenciamento da Rotina, no qual os processos sdo monitorados, as informagdes sdo
levantadas e analisadas, as ideias de melhoria sdo implementadas e os padrées sao

atualizados.

4.4.1 Etapa Plan: Planejamento (P)

Na etapa de Planejamento com o objetivo de se definir a missdo do projeto e
determinar o método a ser implantado, realizou-se a analise da estratégia da empresa e do
setor comercial mediante observacdes, entrevistas e analises de dados.

Assim, com os dados levantados na caracterizacdo da empresa e do setor e, seguindo a
abordagem do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia, que trata a realizacdo de
uma analise critica do processo, a execucdo de planos de acdo e padronizacdo, e 0
monitoramento do desempenho, riscos e conformidade, foram determinadas as etapas de
implementacdo do Gerenciamento da Rotina que se consolida nas quatro etapas pré-definidas

que seguem:

I.  ldentificacdo da cadeia de valor: etapa na qual foi realizada a otimiza¢do dos
processos principais do setor por meio de suas alteracOes e cortes de atividades que
ndo agregavam valor. E assim, foram realizados 0s mapeamentos dos processos,
identificando missdo, normas, entradas e saidas, estrutura fisica, sistemas e
organograma de cada um. Como resultado, essa etapa gerou os mapas funcionais dos
processos e um quadro estratégico que retne as principais informagdes dos mesmos.

Il.  Criacdo de indicadores de processo: etapa na qual foi implementada a Gestdo de
Desempenho com a definicdo dos indicadores, bem como o sistema de medicao,
incluindo métrica, esforgo para a medigdo e tempo de atualiza¢do dos dados. Gerando
como resultado o Boletim de Monitoramento dos processos.

I1l.  Ativacdo da Gestdo da Rotina: etapa na qual ocorre a padronizacdo dos processos por
meio da confec¢do das Instrucdes de Trabalho — IT, o monitoramento dos indicadores,

o0 levantamento de agOes corretivas e preventivas e a ativacdo do Rito de Gestédo da
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Rotina. Sendo que este rito consiste em reunifes periddicas para avali¢do continua do
processo.

IV. Levantamento de oportunidades de melhoria: etapa na qual sdo analisados os Boletins
de Monitoramento, as variagdes e caracteristicas dos processos e outros aspectos
gerais, buscando levantar possiveis projetos de melhorias ou eventos Kaizen para 0s
processos.

O setor estudado possui inimeros processos atrelados a suas responsabilidades, dessa
forma, foi realizada a priorizagdo de processos com maior potencial de ganho para a
implementacao do projeto, e o presente trabalho aborda especificamente o processo “Liberar
Pedidos” que ganhou atengdo por sua estratégia e representatividade. Ressaltando que essa

priorizacdo se deu pelo coordenador da area e estd melhor detalhada no topico que segue.

44.1.1 Diagndstico e Descri¢do do Processo

O processo no qual foi implementado o projeto de Gestdo do Dia a Dia é denominado
“Liberar Pedidos” e trata realmente essa agao, a aprovagdo dos pedidos de compras do varejo
da cooperativa, sendo seu input a venda e seu output o pedido aprovado ou reprovado.

As vendas dos produtos séo realizadas diretamente pelos negociantes, Vendedores
e/ou Representantes, sendo que, hierarquicamente, esses se submetem aos Gerentes Regionais
de Vendas que, por sua vez, respondem ao Gerente Nacional de Vendas que possui como
superior imediato o Gerente Comercial de Vendas da cooperativa. Dessa forma, as
comercializacbes sdo baseadas nas tabelas de precos e nas politicas de vendas cadastradas
para cada regido e também nas especificagdes dos clientes como contratos e politicas de
descontos.

Os representantes e vendedores sdo responsaveis pela digitacdo do pedido de seus
clientes que é feita através do sistema de informacdo da cooperativa que o recebe e faz a
devida analise. Assim, estando o pedido correto, 0 mesmo é aprovado automaticamente pelo
sistema e gera a Confirmacao do Negocio (CN), ordem para o faturamento, que é direcionada
ao Setor de Logistica que fatura e entrega o pedido ao cliente.

Contextualizando a situagdo dos pedidos, hd o processo de vendas que deve ser
implementado por toda a Forca de Vendas, porém, na maioria das vezes, ndo sdo seguidos 0s

requisitos dos pedidos, principalmente em razdo das particularidades dos clientes com
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necessidades e exigéncias diferentes, e assim os pedidos sdo reprovados e s6 sdo liberados
quando estiverem devidamente adequados.

Ou seja, quando o pedido esta correto, seguindo todos os parametros da venda, o
mesmo € aprovado automaticamente pelo sistema, mas pedidos com quaisquer anomalias séo
reprovados pelo sistema e direcionados aos analistas da Mesa de OperagOes Comerciais que
realizam a conferéncia dos dados de vendas, analisam se a anomalia do pedido € devido a
alguma liberacdo especial do Gerente Nacional ou Comercial de Vendas e que,
posteriormente, aprovam ou nao o pedido.

Sendo o pedido aprovado, a Confirmagdo do Negocio é gerada, sendo o pedido é
direcionado para quem fez sua digitacdo com a descricdo da anomalia. Assim, o pedido s vai
ser aprovado quando estiver totalmente de acordo com a politica de vendas e ele pode ser
reprovado pelo sistema e pelos analistas quantas vezes forem necessarias.

O problema diagnosticado em tal processo é o elevado nimero de pedidos reprovados
pelo sistema que aparecem para os analistas analisarem, cerca de 90% dos pedidos digitados
em um més. Ou seja, a maioria dos pedidos digitados possui alguma incoeréncia, seja a
guantidade, o pre¢o, as condi¢cOes especiais, entre outros. Sendo os pedidos ideias minimos,
cerca de 10% do total de pedidos em um més.

Baseado neste problema, a questdo mais relevante é o tempo exorbitante que esses
pedidos ficam no sistema antes de serem aprovados, ou seja, o calculo do tempo desde a
digitacdo do pedido até a sua aprovacdo, sendo que esse tempo € devido as incoeréncias
encontradas que geram um circulo vicioso de reprovacfes até a adequacao. E esse tempo € um
claro indicativo de satisfacdo do cliente, ja que 0 mesmo a partir do momento que fez a
solicitacdo do pedido aguarda sua entrega para atender aos consumidores nas géndolas dos
supermercados.

Dessa forma, a importancia desse projeto justifica-se pela necessidade da reducéo
desse tempo de liberacdo dos pedidos visto 0 impacto que o mesmo tem no faturamento e
entrega do produto. Assim, é clara a reacdo de efeito chicote que a demora na liberacdo gera
na cadeia, j& que o Setor de Logistica precisa da liberacdo do pedido realizada pelo
Comercial, que gera a confirmacg&o de negdcio, para faturar o mesmo e entregar ao cliente, e 0
Setor da Producdo também necessita das informacdes das vendas para programar a producéo.

Para contextualizacdo geral, segue, representado no Gréafico 1 os dados mensurados
dos tempos de liberacdo de pedidos antes da implementacdo do Gerenciamento da Rotina,
sendo que esse periodo apresentou um percentual de 88% pedidos com problemas.
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Tempo Médio de Liberaciao de Pedidos

14:24:00

12:00:00

09:36:00

07:12:00

04:48:00

02:24:00

00:00:00

jan/13 fev/13 mar/13 abr/13 mai/13 jun/13

e Vendas s Vendas e Bonificagdes ——Meédia de Tempo (Vendas) ——Meédia de Tempos (Vendas e Bonificagdes)

Fonte: Cooperativa, 2013.
Gréfico 1 - Comparacdo do tempo médio de liberagédo de pedidos (horas).

442 Etapa Do: Execucéo (D)

A etapa de Execucdo se deu com a implementacdo das quatro etapas do método de
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia estabelecidas, conforme esta apresentado
a sequir.

E ressalta-se que para tal feito foram realizadas reunides de alinhamento entre a equipe
do Escritorio de Processos, responséveis pela definicdo das etapas de implementacéo, e a
equipe do setor, com o objetivo de apresentar 0 método e treinar as pessoas que estariam

responsaveis por implementa-lo no dia a dia.

4421 Identificacéo da Cadeia de Valor

Nesta primeira etapa do projeto realizou-se um levantamento das atividades do
departamento através de entrevistas com 0s colaboradores, e estas atividades foram entdo
listadas e agrupadas em processos. Nesse levantamento foram identificados oito processos
chaves no setor, mas somente o processo “Liberar Pedidos” serd abordado no presente

trabalho.
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Assim, foi realizado o mapeamento do processo e a identificagdo de sua misséo,
normas, entradas e saidas, recursos organizacionais como pessoas e estrutura organizacional,
e recursos tecnologicos como sistemas e infraestrutura. Gerando os mapas funcionais do
processo e um documento que redne suas principais informacdes.

Ressalta-se que foram utilizados nas etapas modelos de templates’ do projeto
confeccionados pelo Escritorio de Processos da cooperativa. Tais modelos estdo apresentados

no Apéndice B.

CRIACAO DO MAPA ESTRATEGICO DO PROCESSO

A criacdo do denominado Mapa Estratégico do Processo, de acordo com os modelos
pré-definidos, incorpora a definicdo do nome, da missdo, das normas e dos indicadores do
processo, além da estruturacio da Matriz SIPOC?, o levantamento de recursos organizacionais
e técnicos, e a descricao das ideias priorizadas, de implantacédo e implantadas.

Com o processo definido se iniciou, primeiramente, a montagem da Matriz SIPOC em
conjunto com aos colaboradores responsaveis pela execu¢do do mesmo. Ressaltando que a
Matriz SIPOC é uma ferramenta que precede 0 mapeamento do processo e auxilia em sua
definicdo, visto que permite a visualizacdo de todas as interrelacdes existentes evidenciando
seus limites com a identificacdo de todos os elementos relevantes, desde o inicio ao final do
processo, de fornecedores a clientes. De modo a identificar as principais entradas,
fornecedores, atividades, saidas e consumidores de todos 0s processos.

Posterior a isso, foi dado inicio ao preenchimento do modelo do Mapa Estratégico do
Processo. Assim, identificou-se 0 nome do processo, preencheu-se 0s campos referentes a
missdo, indicadores e normas, anexou-se a Matriz SIPOC, montou-se a estrutura
organizacional envolvida no processo (cargos, setores, departamentos), identificaram-se as
pessoas responsaveis pela execugdo e levantaram-se os sistemas utilizados na execucdo bem
como a infraestrutura fisica necessaria. E, por fim, foram completados, nos casos de
presentes, os campos das ideias priorizadas, de implementacdo e ja implementadas.

E apos ser finalizado, o Mapa Estratégico do Processo foi validado pelo coordenador

da area. O modelo confeccionado encontra-se na Figura 5 que segue.

"Modelo de documento a ser seguido, com a apresentagao visual de uma estrutura predefinida que facilita o
desenvolvimento e cria¢do do contetdo.
8 SIPOC: abreviagdo, em inglés, de: S (supplier — fornecedor), | (input — entrada), P (process — processo), O
(output — saida), C (custumer — cliente).



41

Liberar Pedidos

Missdo: Liberar pedidos de

INDICADORES DE DESEMPENHO

vendas para que possam ser
faturados e expedidos no
prazo.

Numero de Pedidos Liberados

Tempo médio de liberaggo de pedidos

Normas: N3o
existem normas

SIPOC

Inicio:
Venda realizada

Fim:
Pedido

Aprovado/Reprovado
& relatorio

Cliente
Supermercados, Venda realizada pelo
.( .p _ : = Digitar pedido no Pedido digitade no .
distribuidores, entre representante/ _ _ Analista |
sistema sistema
outros), Processo vendedor
Analisar Propostas
Representante/ Pedido digitado no Acessar Pedido no Pedido aberto na tela P -
Vendedor sistema sistema do analista
. Dados do pedido Verificar precos e Produtos e precos do .
Analista | - . ) Analista |
sherto em tela produtos digitados pedido conferidos
Produtos e pregos do Verificar se existe Cota para o pedido
Analista | ) . ;_ ) i & . e Analista |
pedido conferidos cota disponivel verificada
Entrar em contato com
. Falta de cota para o ) Cota liberada para o .
Analista | - gerente regional e ) Analista |
pedido B pedido
remanejar cota
. werificar se existe Precos com descontos .
Analista | Precos fora de tabela o P (H Analista |
descontos de politica de politica liberados
Pedido - Pregos com B -
L ‘erificar se existe .
Analista |, Processo desconto de politica - Pedide com ou sem o —
roposi rao nalista
Analisar Proposta ainda fora de tabela, P! _dpa desconto de proposta
i~ pedido
Analise de Proposta
) Entrar em contéto com Pedidos com desconto
. Pedidos sem desconto Gerente Regional .
Analista | - ou sem desconto de Analista |
de proposta para liberar desconto
verba
de verba
Faturamento, Logisitca &
. Pedido Processo Atuslizar CCe
. Pedidos com todos os 5 . . i
Analista | . Liberar pedido Aprovado/Relatdrio werbas, Analisar
descontos verificados - -
ou Pedido Reprovado indicadores, Processo
Analisar Froposta

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

RECURSOS TECNOLOGICOS

PESSOAS

SISTEMAS

Douglas, Marcos,Carla, Welington, Gerentes Regionais e Aleksandro

Portal Cocamar, ERP e Excel.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

INSFRAESTRUTURA

Gerente Nacional Gerentes
(Vendas) Regionais
Gerente
Comercial
Varejo
Coordenador A
—_— Analistas
{Mesas)

Representante

‘ouVendedor

Mesas, Computadores, Impressora, Acesso a rede, Telefones.

IDEIAS PRIORIZADAS

IDEIAS IMPLEMENTACAO

IDEIAS IMPLEMENTADAS

1. Sistema no ERP para coletar relatorios dos
pedidos, por periodo e Regional.

Fonte: Cooperativa, 2013.

Figura 5 - Mapa Estratégico do processo Liberar Pedidos.
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MAPEAMENTO DO PROCESSO

Assim que o Mapa Estratégico do Processo foi validado, iniciou-se 0 mapeamento do
processo que se deu atraves de reunides com os colaboradores envolvidos na execucdo, nas
quais se montou um mapa de atividades na metodologia BPMN utilizando a ferramenta
Brown Paper®. E o fluxo de atividades foi disposto em orientagdo funcional, como ilustrado
de maneira representativa na Figura 6.

Apds as reunibes de mapeamento e sua realizacdo, o fluxograma foi transferido do
Brown Paper para o software de modelagem de processos ARPO® e entdo foram validados
pelo coordenador da area.

O mapeamento do processo “Liberar Pedidos™ encontra-Se apresentado no Apéndice

&~
-&

-

Fonte: Cooperativa, 2013.
Figura 6 - Modelo de Brown Paper do processo Liberar Pedidos.

4422 Criacéo de Indicadores de Processo

Depois de validado o mapa, iniciou-se a segunda etapa do projeto, a criacdo de

indicadores do processo. Mas antes de se executar efetivamente a criagdo de novos

° Ferramenta que auxilia na representacéo grafica da descrigdo de um processo e em seu funcionamento com
visdo da situacdo real e destacando as interfaces aplicaveis, de modo a fornecer um retrato visual do processo
operacional.
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indicadores foram levantados os indicadores ja existentes na &rea, buscando avaliar a
efetividade dos mesmos e a necessidade ou ndo de novos.

Assim, apos o levantamento, realizou-se uma reunido com o coordenador da area com
0 objetivo de criar e/ou definir os indicadores do processo que fossem condizentes com a
missdo do processo, levando em consideragdo o modo como as avaliagdes das medicdes
impactariam no processo.

Dessa forma, os indicadores validados do processo “Liberar Pedidos” estdo

apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores do processo.

Processo Indicador

Liberar Pedidos: - NUmero de Pedidos Liberados

- Tempo médio de liberacdo de pedidos

Fonte: Cooperativa, 2013.

E seguem, no Quadro 1, as descri¢Bes dos indicadores, assim como outras informacdes

pertinentes a0S mesmaos:

Quadro 1 - Especifica¢des dos indicadores.

Liberar Pedidos
Tempo médio de liberacdo de pedidos

NuUumero de Pedidos Liberados
Mede: Quantidade de Pedidos
Liberados no dia, excluindo os
pedidos que passam diretamente pelo
sistema.

Tempo de Atualizacdo: Quinzenal

Mede: O tempo médio dos pedidos liberados
no dia, excluindo os pedidos que passam
diretamente pelo sistema.

Tempo de Atualizacdo: Quinzenal

Métrica: Contagem dos pedidos no|Meétrica: Somatoria dos tempos dos pedidos

dia

no dia / Numero de Pedidos liberados no dia

Meta: -

Meta: 2 horas

Gerado por: E alimentado através do
relatério de pedidos no sistema ERP*
modulo CML/70/39

Gerado por: E alimentado através do relatério
de pedidos no sistema ERP mddulo
CML/70/39

Fonte: Cooperativa, 2013.

Enterprise Resource Planning - Sistema integrado de gestdo de informagdes.
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4.4.2.3 Ativacdo do Gerenciamento da Rotina

Na etapa de ativacdo, antes de iniciar a etapa de monitoramento do processo 0sS
colaboradores do setor foram instruidos com explicacfes de conceitos basicos relacionados a
Gestdo da Rotina como, por exemplo, analise de gréficos, causas especiais e tendéncias,
desenvolvimento de plano de agoes.

Quanto a padronizacdo, foi elaborada a Instrucdo de Trabalho (IT) do processo,
documento que registra 0 modo de se executar determinada atividade, no caso as atividades
do processo “Liberar Pedidos” executadas pelos analistas da mesa de operagdes comerciais. A
IT do processo “Liberar Pedidos” apresenta toda a descricdo do processo de maneira objetiva
e ilustrativa, referenciando os sistemas e ferramentas utilizados.

E nesta etapa também foi criado o Boletim de Monitoramento, documento informativo
com informacbes e dados do processo atualizado e acompanhado periodicamente com o
intuito de gerar conhecimento sobre o desempenho do processo assim e suas particularidades
e instigar tomadas de decisdo para sua melhoria. Segue ilustrado na Figura 7 0 modelo do

Boletim de Monitoramento.



Boletim de Monitoramento

@ cocamar

(COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

NOME DO PROCESSO

GUARDIAQ DO PROCESSO

MES DE REPORTE

de integragdo, treinamentos e
acompanhamentos das liberag

Entrada do novo funcionério Thiago - periodo

des.

Obs: 33 pedidos com mais de 100 horas de
durago sendo que 4 desses pedidos possuem
mais de 200 horas. Tempo sem esses pedidos:
05:33:08 com bonificagdo e 05:07:41 sem
bonificagdo.

ACOES PREVENTIVAS/CORRETIVAS T4

Mudanga das Apresentag8es da Reunido

-Més de Julho:

- Més de Junho: 06:34:49 com bonificagio
05:49:32 com bonificagio
Més de Agosto: 06:06:19 com bonificagio e 05:13:26 sem bonificagio

Més de Setembro: 06:41:25 com bonificagio & 05:45:59 sem bonificagio

Gerencial.
ANALISE DO DESEMPENHO 7
.- M&s de Abril: 16:16:22 com bonificagio e 14:05:05 sem bonificagio
- Més de Maio:  10:31:11 com bonificacio e 09:46:59 sem bonificacio

e 05:26:55 sem bonificagio
e 04:32:25 sem bonificacdo

Liberar Pedidos Fernando | setf/14
STATUS MELHORIAS EM IMPLANTAGAO d‘g INDICADORES DO PROCESSO
Agbes Responsavel Data Limitf de Conclusdo Real * . Status
Conclusio Concluida
Treinamento Equipe Felipe / Douglas 24/mai 31/mai 100,0% o Méd|a de TemPO
Indicadores Pollyanna 12fjun 12/jun 100,0% o« Libera;ﬁo/Dia-Semana
Variaveis Equipe 26/jun 03/jul 100,0% s
Plano de Acdo 80/20 Equipe 03/jul 10/jul 1000% | « N = Perindo Anterior M Periodo Atual o
Treinamento F.V. Bianca 08/jul 18/jul 100,0% o ,‘g ﬂ g
Bonificacio - e-mail Bianca 27/ago 27/ago 100,0% 4 g | E
Combo Flex Bianca 01/ago 28fago 100,0% o+ ﬂ -
Treinamento - Bonificagdo Bianca 04/set 18/set 100,0% s
Cadastro dos Clientes com
Paletizacdo - Por Negociante Bianca / Carla 25/set 30,0% %
=
=
®
el
% Segundz Terca Quarts Quinta  Sexta  Sabado
"
EVENTOS OCORRIDOS o AGOES PARA MELHORIA CONTINUA Tempo médio didrio de liberagéo

28:48:00
24.00.00
19:12:00
14:24.00 A I . 4
vl I A WY A T A I A\
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Fonte: Cooperativa, 2013.

Figura 7 - Modelo do Boletim de Monitoramento.

Apos a criagdo do boletim iniciaram-se as reunifes de Rito da Gestdo da Rotina,

reunides entre a equipe responsavel pelo processo na qual o Boletim de Monitoramento €

apresentado com os indicadores alimentados culminando na discusséo sobre o desempenho do

processo de modo a registrar os ocorridos e tracar planos de acdo para sua melhoria. E

conforme o andamento da reunido o boletim é preenchido campo a campo de acordo com a

andlise e discussao sobre a situacdo do processo.
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4424 Levantamento de Oportunidade de Melhoria

O objetivo desta etapa foi levantar os pontos fortes e fracos do processo, visando criar
uma lista com possiveis melhorias para serem utilizadas.

Dentre as melhorias levantadas e implementadas devido ao alinhamento
proporcionado pelo projeto estdo as listadas a seguir que culminaram nos resultados
observados. Ressalta-se que as mesmas estdo apresentadas seguindo o modelo Golden

Circlet?.

e PokaYoke'? no sistema:

o Porque foi feito? O sistema de realizacdo de pedidos apresentava-se aberto ao
recebimento de quaisquer informacgdes, como, por exemplo, valores que nédo
condiziam com a margem da politica de vendas praticada poderiam ser
inseridos normalmente na geracdo do pedido. Dessa forma, somente no
momento em que o pedido aparecesse com a critica para os analistas
analisarem é que ele era reprovado e reenviado para o responsavel pela
digitacdo com a especificacdo do motivo de reprovacdo que deveria ser
corrigido. Ou seja, o pedido ja era gerado com erros significativos e ndo havia
nenhum tipo de filtro para verificar esse erro no inicio do processo.

o Como foi feito? Com o auxilio do setor de Tecnologia da Informacdo da
cooperativa, 0 sistema passou a ter filtros de verificacdo dos valores inseridos,
ja que algumas regras foram programadas no sistema e os valores praticados
registrados. Assim, no inicio do processo, se houvesse a digitacdo de algum
valor incoerente, os algoritmos presentes no sistema ja sinalizavam essa
incoeréncia e o0s responsaveis pela digitacdo recebiam prontamente um
feedback® do dado que estd imputando incorretamente e realizava a corregao.

o O que foi feito? Foram implementadas melhorias de travas no sistema, de
modo que, erros comuns de digitacdo como quantidade ndo permitida, preco
incoerente e desconto incabivel passaram a ser travados diretamente pelo

sistema impossibilitando o salvamento do pedido com essas anomalias.

! Circulo Dourado: modelo de pensamento, comunicagéo e acao utilizado por grandes lideres inspirados e que
se baseia em comunicar-se seguindo respectivamente as esferas Why?(porque?) , How? (como?) e What? (o
que?) (Simon Sinek).

12 Dispositivo a prova de erros destinado a evitar a ocorréncia de defeitos em processos.

13 Realimentar ou dar resposta a um determinado pedido ou acontecimento.
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e Treinamentos:

o Porque foi feito? Como o desempenho do processo analisado depende direta e
indiretamente de todos os envolvidos, internos e externos a cooperativa, viu-se
claramente a necessidade de uma boa comunicacdo e um excelente
alinhamento entre todos.

o Como foi feito?

= Forca de Vendas: Em reunides agendadas, toda a Forca de Vendas,
gerentes, representantes e vendedores, recebeu o0 treinamento
presencialmente sobre a digitacdo de pedidos. E também foi
disponibilizado um treinamento online passo a passo sobre 0 processo
de digitacdo para consulta sempre que surgissem davidas, e para 0s
negociantes passarem para suas secretarias que, na maioria das vezes
eram quem realizava a digitacdo. E valido ressaltar que, nessa etapa,
foram recebidos, por parte dos negociantes, muitas sugestdes de
melhorias importantes para a rotina de vendas, e 0 que estava ao
alcance do setor, no momento, foi implementado.

= Analistas: Os analistas também receberam um treinamento presencial e
materiais de suporte ao processo com o treinamento, a Instrucdo de
Trabalho e 0 mapeamento. E semanalmente explanavam, nas reunides
de rito, sobre o desempenho dos clientes que atendiam de modo a
sugerirem melhorias e/ou potencializarem a atuacao trazendo situacdes
recorrentes.

o O que foi feito? Foram elaborados treinamentos direcionados a Forca de
Vendas e aos Analistas da Mesa de OperacGes Comerciais, proporcionando
informagdes sobre o funcionamento e necessidades da area, assim como
instrugdes sobre as novas melhorias implementadas. Possibilitando, assim, a
interacdo e alinhamento entre todos os envolvidos.

e Implantacdo de plantGes de liberacdo de pedidos:

o Porque foi feito? Durante 0 monitoramento dos dados do projeto, observou-se
a grande demanda de pedidos que eram digitados ao final das tercas e sextas-
feiras e esse nimero de pedidos era devido diretamente a alteracdo do precgo e
da cota de 6leo de soja que ocorrem sempre as segundas e quartas-feiras, visto
que nesses dias eram realizadas as negociacdes de compra de matéria-prima e

definicdo das demandas de producdo. Assim, nos dias anteriores a essa
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mudanca é grande o nimero de pedidos que entram no sistema, e um grande
namero era reprovado pelo fato de entrar no final do expediente e passar para o
dia seguinte, mas ndo ser liberado pela alteracéo das politicas.

o Como foi feito? Devido a esse ponto observado, as tercas e sextas-feiras, 0s
analistas passaram a trabalhar uma hora a mais para atender a alta demanda de
pedidos do final da tarde. Sendo esse horéario extra alinhado e validado com
todos os analistas que se revezavam semanalmente, ja& que apenas um
conseguia atender essa demanda no tempo extra.

o O que foi feito? A implantacdo de um plantdo de liberacdo de pedidos, horario
no qual o analista escalado “limpava” os pedidos da tela, ndo deixando
liberagBes pendentes para o dia seguinte. E importante ressaltar que se tratando
de 6leo de soja, a comercializacio é muito dinAmica por ser uma commodities™*
negociada em délar, logo recebe o reflexo a oscilacdo do preco do délar. Assim
seus pedidos, na maioria das vezes, sdo liberados em condicbes especiais
autorizadas pelo gerente comercial e essas aprovagdes sdo feitas por meio de
aprovacao de propostas que sdo enviadas pelos negociantes. Dessa forma, para
a liberacdo da maioria dos pedidos de 6leo de soja, os analistas analisam a
existéncia de alguma proposta de venda antes da reprovacdo, sendo uma
proposta um documento validado pelo Gerente Comercial da cooperativa
liberando condicdes especiais de vendas para uma determinada situacdo e
cliente.

e Envolvimento das Geréncias Regionais para a mobilizagdo da Forc¢a de Vendas:

o Porque foi feito? Com a existéncia da hierarquia no comercial da cooperativa é
significativa a necessidade de todos os envolvidos estarem alinhados quanto
aos direcionamentos a serem seguidos.

o Como foi feito? Devido a esse ponto, foi feito um alinhamento com as
Geréncias Regionais destacando a importancia de seu envolvimento nos
processos operacionais de modo a mobilizar a Forca de Vendas, ja que

estrategicamente 0s processos operacionais impactam em todo o negécio.

¥ produtos "in natura”, cultivados ou de extragdo mineral, que podem ser estocados por certo tempo sem perda
sensivel de sua qualidade.
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o O que foi feito? As Geréncias Regionais foram totalmente envolvidas no
processo do negocio para mobilizarem a Forga de Vendas nas agOes e
realizacoes.

e Comunicacdo e implementagdo da cultura da Melhoria continua:

o Porque foi feito? Pela extrema importancia e foco no aprimoramento constante
de todas as atividades e processos realizados, visando a alcance de resultados
cada vez mais significativos.

o Como foi feito? Na cooperativa ja se tem incorporada a cultura de kaizen e
com esse sentimento o setor colocou-se cada vez mais aberto ao recebimento
de sugestdes de melhorias vindas da Forca de Vendas e do préprio setor.
Assim as melhorias sugeridas e implementadas eram comunicadas e
intensificou-se a preocupagdo com remapeamentos e atualizacbes de
documentacBes para sempre estarem coerentes com a realidade.

o O que foi feito? A potencializacdo da cultura da melhoria continua no setor.

4.4.3 Etapa Control: Verificacédo (C)

A etapa de Verificacdo dos resultados do trabalho realizado se deu pela mensuracéo e
controle do desempenho operacional do processo mediante a analise dos tempos fornecidos
pelo relatério do ERP de Tempos de Liberacdo de Pedidos.

De tal modo, como referido, essa mensuragdo e esse controle ocorreram de forma
constante durante a implementagdo do Gerenciamento da Rotina pautando tomadas de
decisbes que proporcionaram uma significativa melhoria no desempenho do processo.
Melhoria essa que retrata 0 aumento da qualidade do servico prestado, visto que € validada
pela diminuicdo do tempo de liberacdo de pedidos que sera apresentada no tépico de

Resultados e Discussoes.

4.4.4 Etapa Act: Atuacgdo Corretiva (A)

A etapa de Atuagdo Corretiva se deu mediante o levantamento de oportunidades de
melhorias e planos de agdo para a melhoria continua do processo abordados nas reunides de

rito e observadas no dia a dia de operacao.
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Assim, no decorrer do projeto foram implementadas sugestbes de melhorias que
impactaram diretamente no desempenho do processo e também na qualidade do servigo

realizado, uma vez que atingiu as necessidades dos clientes internos e externos da empresa.

45 Anadlises e Discussdes dos Resultados

45.1 Resultados e Discussoes

Com a implementagdo do Rito da Gestdo do Dia a Dia, observou-se uma clara
melhoria no desempenho do processo “Liberar Pedidos” com uma diminuigdo significativa do
tempo de liberacdo em razéo da melhoria da qualidade dos servigos prestados.

Seguem os resultados gerais atingidos pelo projeto, como apresentado nos graficos que
seguem.

No Gréafico 2 ha a apresentacdo do Tempo Médio de Liberacdo de Pedidos no periodo
de implantacdo do projeto e na fase de monitoramento. No periodo de Julho de 2013 a Abril
de 2014, na etapa de implementacdo, contabilizou-se um tempo médio de 10:36:03 horas em
liberacdo de Vendas e 09:22:48 horas em liberacdo de Vendas e BonificagOes, e na etapa de
monitoramento, de Maio de 2014 a Dezembro de 2014, observa-se um tempo médio de
06:35:53 horas em Vendas e 05:43:28 horas em Vendas e BonificagOes. Assim, embora a
média de 2 horas ndo tenha sido atingida, percebe-se uma reducdo média de 03:39:20 horas
em liberacdo de Vendas e 04:00:10 horas em liberacdo de Vendas e Bonificacdes.
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Fonte: Cooperativa, 2014.

Gréfico 2 - Comparacdo do tempo médio de liberagédo de pedidos (horas).

O Gréfico 3 traz a apresentacdo da quantidade de pedidos liberados versus o

percentual de pedidos com anomalias.
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Fonte: Cooperativa, 2014.

Gréfico 3 - Quantidade de pedidos liberados x Percentual de pedidos com anomalias.
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Como pode se observar, ndo houve melhoria no percentual apresentado, mas quando
se observa as informacdes contidas no Grafico 4, vé-se a reducdo que se teve na quantidade de
pedidos com mais de 100 horas para a liberacdo, pedidos esses considerados mais criticos e

que elevam significativamente a média de tempo de liberacéo.

Pedidos com mais de 100 horas para liberacio
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Quantidade de pedidos com mais de 100 horas para liberagdo —— Percentual de pedidos com mais de 100 horas para a liberacéo

Fonte: Cooperativa, 2014.
Gréfico 4 - Pedidos com mais de 100 horas no sistema.

E valido ressaltar que as maiores causas raizes do elevado tempo de liberacdo de

pedidos foram:

e Falhas no sistema de liberacao de pedidos;
e Desalinhamento da Forca de Vendas em relacdo aos procedimentos do Comercial,
e Falta de treinamento da mesa de operagdes;

e Inexisténcia de controle em relagdo ao processo.

A melhoria em decorréncia da implementacdo do Gerenciamento da Rotina é clara,
mas ainda h& uma significativa oscilacdo desses tempos em razdo de alguns pontos criticos
que sdo a elevada rotatividade de funcionarios na mesa de operaces e a falta de alinhamento
entre a liberacdo de créditos, processo terceirizado, e as politicas comerciais.

Assim, como acdes sugeridas a serem realizadas tem-se a melhoria desse alinhamento
ente terceiros e empresas e o trabalho com a retencdo de funcionarios e treinamentos

constantes dos mesmos.
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E, de modo geral, os resultados atingidos pelo projeto iteram 0 qudo apropriada e
eficaz € a unio entre os métodos do ciclo PDCA e do Gerenciamento da Rotina. E evidente o
guanto o Gerenciamento da Rotina é imprescindivel para entender 0 processo e suas variaveis.
Assim como é claro que, o ciclo PDCA se enquadra como um método gerencial Unico de
significativos beneficios para a implantacdo do Gerenciamento da Rotina, ja que direciona a

andlise e a solucdo de problemas com foco na melhoria continua.

45.2 Barreiras e Limitacdes

Mediante a analise dos Boletins de Monitoramento do processo é nitida a relacdo da
troca de funcionarios e a queda do desempenho operacional. Logo, como ja mencionado, um
dos fatores de insucesso do projeto é a elevada rotatividade que se encontra no setor, visto
que, com a troca de analistas responsaveis pela liberacdo had um periodo de treinamento e
adaptacdo do novo funciondrio que evidencia seu desempenho operacional e reflete
diretamente no desempenho do processo até que se enquadre no ritmo dotado no setor.

Outro fator de extrema importancia que incidi em insucesso do projeto é a
responsabilidade da digitacdo dos pedidos na méo de terceiros, 0s representantes, visto modo
que seus despreparo e/ou desatencdo incidem diretamente na queda de desempenho. Ou seja,
com as melhorias realizadas no sistema que aprimoraram o médulo de digitacdo de pedidos,
as maiores anomalias ainda encontradas estéo relacionadas a erros das pessoas que realizam o

processo.
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5 CONCLUSAO

Com foco na otimizacdo do fluxo na cadeia produtiva através da reducdo do delay
entre venda e faturamento, o presente projeto, objetivava analisar o aprimoramento do
desempenho do processo “Liberacdo de Pedidos” por meio da implementagdo do
Gerenciamento da Rotina. Evidenciando, dessa forma, a importancia do conhecimento e
entendimento dos processos operacionais na estratégia da empresa, visto que, 0
desdobramento do nivel estratégico ao nivel operacional reflete nesses processos que sao
imprescindiveis para o alcance da estratégia.

Assim sendo, o processo “Liberagao de Pedidos”, como apresentado, foi padronizado
e foram definidos indicadores e metas para o acompanhamento de seu desempenho. O
Gerenciamento da Rotina foi executado no processo e as melhorias identificadas e
implementadas, de modo que, os resultados foram mensurados e controlados com foco na
melhoria continua.

De tal modo, ratifica-se que é fundamental, para o alcance de resultados significativos,
uma boa gestdo dos processos operacionais baseada em seus entendimentos, acompanhamento
de seus desempenhos, analises de especificacbes e fatores evidentes, e implementacdo de
planos de acdo que incidam na melhoria de suas performances. Fatores esses adquiridos com a
implementacdo do Gerenciamento da Rotina que auxilia diretamente na sustentacdo de
melhorias de processos operacionais.

Logo, como sugestdo para trabalhos futuros indica-se a continuidade e o
aprimoramento do Gerenciamento da Rotina implementado, objetivando a melhoria da
performance do processo, que culmina na satisfagdo dos clientes. E também, o
desenvolvimento de melhores ferramentas e estratégias que contribuam positivamente para o
aperfeicoamento das atividades realizadas pelo setor e da operagédo de todos os envolvidos.

Por fim, reitera-se a importancia e eficacia do Gerenciamento da Rotina no
entendimento do processo e de suas principais varidveis ja que 0 mesmo apura a percepcao

sobre pontos de grande importancia para a geragdo de expressivos resultados.
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