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RESUMO

Esse estudo de caso analisa 0 desempenho e osemgsintos de melhorias de uma

indUstria metal mecanico, por meio de mapeamentmiesenho dos processos em gquestao,
além de buscar o envolvimento da equipe e implasdaconceitos de gerenciamento por

processos.

Palavras-chave: Gerenciamento por processos, mapeamento de precessiesenho de
processos, sincronismo dos processos, analiseodessos.
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1 INTRODUCAO

A busca pela exceléncia empresarial € uma corigda das as organizagfes inseridas no
mercado. Para se alcancar a exceléncia as empgl@gas passar por mudancgas gerenciais,

passar a ser gerenciada como um todo, ndo de foxgraentada.

As empresas cometem diversos equivocos tais comaginmar que exista uma solucao
milagrosa para cada problema, que a cultura padegaada facilmente, que as tomadas de
decisbes tardias podem ser solucionadas em poumoigesmpo e insistem em manter
diversos projetos em andamento ao mesmo tempoe seredmuitos deles até se contradizem,
levando ao abandono de planejamentos e horas gastasunides buscando uma solucao
para cada tipo de preocupacao existente na organifEIGA e MOURA, 2003).

As preocupacOes classicas das empresas sdo badieamemento de lucro, reducdo de
custos, busca por maionarketing shargefidelizacdo dos clientes, passando algumas vezes
pelo o contexto social, meio ambiente e bem egidocal de trabalho. A equipe téatica da
empresa direciona os esfor¢os para melhorar okae@ss nessas areas e sanar o desequilibrio

dos indicadores.

Quando as preocupacdes das empresas sdo simpbesuasg as solucdes sao geralmente
conhecidas por todos e provavelmente nédo foramdwemdidas em experiéncias anteriores.
Essas solu¢cbes acabam caindo na rotina dos enwehadnem sempre geram grandes
resultados, pois, sdo executadas de forma isokalapartes, no processo e as melhorias
isoladas podem na maioria das vezes e até prefndicaesempenho de outras etapas do
mesmo processo (VARELA E ANTONIO, 2012).

Admitindo que a organizacdo possua varios projatbsnesmo tempo em andamento, com
conviccdo muitos desses projetos serdo abandomamloseio do caminho e os esforgos
aplicados ndo se converterdo em resultados exywsssriando uma atmosfera estressante no
ambiente de trabalho e cultura do “aqui ndo tens rjaio” (ALBUQUERQUE e ROCHA,
2006).

Ainda para Albuquerque e Rocha (2006) ndo é pdssipter sincronia entre os mais diversos

setores se, na estrutura organizacional funciomdla cum faz uma parte do trabalho,



consequentemente, cada um fard da maneira quelheai®nvém e puxando as vantagens

para si mesmo, esquecendo o verdadeiro foco di#esia de uma organizagao: o cliente.

Para gerenciar um negdécio € necessario utilizavsgadatos para apoiar a tomada de deciséo.
Isto é, a tomada de decisdo ndo pode ser baseadechesmo, mas sim em historicos,
projecdes, analises e tendéncias que os dadoscéonneéDe acordo com Globerson et al.
(1991), ndo se pode controlar aquilo que ndo ses poddir e a qualidade da medicao

influenciara diretamente sobre o controle do prates

Indicadores que medem o desempenho global da aesg@w sdo utilizados para fornecer
informacgdes essenciais e permitir que todos ogawldires internos dos processos estejam
condizentes com as metas definidas pela diretoria.

Albuquerque e Rocha (2006) propdéem dois indicadaBes convencionais que podem ser

utilizados para obter informacdes a nivel globabdgnizacdo, séo eles:

e T1 (AT1) =>» Indicador operacional que determina o tempo supply chain
considerando o momento que foi feito o pedido pasee para empresa (se venda feita
por meio de representante comercial), faturameutagramacao, produgao, controle
de qualidade, expedicéo, nota fiscal, entregaadatexternos (governo, mercado de

trabalho, fornecedores, clientes, concorrénciaaswariaveis relevantes);

* TO (ATO) = Indicador de planejamento que mede o tempo depefio e resposta da
empresa com relacéo as ofertas no mercado ou dessisades do mercado, qual € o
tempo que a empresa leva para analisar, viabil@ajetar e produzir um novo

produto que o cliente sinalizou uma nova necessidad

Buscar o sincronismo na organizacao é fazer comogunéicador T1 tenha seu valor mais
proximo do zero e TO o mais alto possivel. Issorrecpor meio da sinergia de esforgos,

buscando o envolvimento de todos em um Unico grajetmelhoria.

Para que se torne possivel & implantacdo do SisanonOrganizacional, se faz necessario o
gerenciamento por processos, quebrando o paradggnencial interno da empresa e

horizontalizando as responsabilidades e tomaddsdsdes.



Os problemas das organizacdes estdo nos procegsasdo ela é gerenciada por fungdes, 0os
processos sao ignorados, mas quando ha o gerenttapw processo, ele é o foco, tudo se

torna dependente dele e ndo das pessoas (PESS@), 20

Este trabalho analisa 0os processos de uma inddstriaetal mecéanica que esta buscando a
sincronia entre 0os mais diversos setores, por deei@estao por Processos e como ferramenta

base, sera realizado o Mapeamento de Processos.
1.1 Justificativa

Este trabalho busca a aplicacdo do gerenciamemtprpoessos, alinhando a estratégia, 0s
processos e as pessoas envolvidas em uma organiiig@ando os indicadores (Delta T1 e
Delta TO) a eficiéncia podera ser mensurada e dsgada conforme as analises e

observacdes dos mesmos.

O gerenciamento por processo facilita o tratamefgotodas as interfacegapg da
organizacao, nivela e aprimora a comunicacao estraais diversas areas, elimina atividades
gue nao agregam valor e muda o foco de todos asvétws, tirando os olhares dos efeitos
decorrentes de problemas, ensinando-0s a enxesgauaas € Como encarar iSso como uma

oportunidade de melhoria em potencial.

Além da busca pela flexibilidade da empresa, esstaduologia tem o intuito desenvolver a
sinergia interna na organizacdo, visando a econatsisesforcos e a convergéncia de

interesses para um mesmo foco.
1.2 Definicédo e Delimitacdo do Problema

Os indicadores (Delta T1 e Delta T2) fornecem capetro inicial, mostrando a situacao
atual da empresa, com relacdo ao tempo de entreegaoduto fead timg e o tempo para
lancamento de novos produtos, demonstrando o suaksImplantacdo da metodologia
utilizada e do gerenciamento por processos.

O Mapeamento de Processos possibilita enxergas taslatividades realizadas e os fluxos
(materiais e informacdes) dos processos, as iogfantre as diversas areas da empresa e 0s

responsaveis por cada tarefa.



O objetivo do estudo é identificar e apresentamorés nos processos, eliminar atividades
desnecessarias, melhorar a interacdo/comunicagifie as etapas/setores, para isso sera
priorizado uma etapa ou interface mais critica bgsso, utilizando indicadores macros da
organizacdo. As atividades foram redesenhadas,izati®ms e apresentadas para futura

implantagcéo na organizacao.
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

Introduzir os conceitos de gestao por processompear do mapeamento em uma empresa do

ramo metal mecanico.
1.3.2 Objetivos especificos

Como objetivos especificos, tem-se:

Revisar a literatura sobre: Gerenciamento por gsmse modelagem de processos,

sincronismo organizacional;
» Identificar o processo critico e os controles i &Hilizados;

* Mapear a situacao atual para entender o processhutpyo e identificar causas de
desperdicios, os gargalos e interferéncias na coagdo entre as pessoas chaves de

cada setor;
* Analisar as atividades, os fluxos e o gerenciameasointerfaces;
* Mapear uma situacao ideal para a empresa, analisanolossiveis falhas;

» Definir novos processos e readequar os Procediméneracionais Padrdo (POP) da

empresa,

* Introduzir o Gerenciamento por Processos por meimapeamento



1.4 Metodologia

Quanto a natureza da pesquisa, segundo Silva ezZ€ke(2005), € considerada aplicada, pois,
é dirigida a problemas especificos, objetivandaigeonhecimento para aplicacdo pratica,

envolvendo verdades e interesses locais.

Em algumas etapas do estudo os dados serdo quemddi e analisados, criando uma
abordagem quantitativa, em contra partida, tambéwerfd uma relacdo dinamica entre o
mundo objetivo e a subjetividade do pesquisadop® iddividuos envolvidos no projeto,

descricOes de etapas produtivas e atividades adakz

De acordo com Gil (1991), do ponto de vista dogtbla)s é descritiva, pois, busca descrever
caracteristicas de cada processo da organizagieed levantamento de variaveis buscando

relacdes logicas entre elas.

O procedimento técnico adotado é o estudo de esswm|vendo uma analise profunda dos
processos e controle por meio de indicadores, piadoium conhecimento detalhado.

Os passos para a realizacao do trabalho foram:

* Revisdo bibliografica sobre: gestdo de processosdelagem de processos e

redesenho de processos, buscando a sinergia E#ye e

» Caracterizar e delimitar o ambiente de estudo peiorde observacdo e entrevistas

com os responsaveis pelo processo;

* Identificar o processo critico utilizando os indloees Delta T1 e Delta T2,

entendendo qual processo/etapa gera o maior impagtivo nos indices;

» Levantar informacdes sobre a situacdo atual doepsacpor meio de observacdes e

entrevistas com pessoas “chave” de cada etapa;

* Mapear a situacao atual para entender o processhutpyo e identificar causas de
desperdicios, os gargalos e interferéncias na coagfo entre as pessoas chaves de
cada setor;
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Analisar as atividades, verificando o0 que agredarya que é necessario e 0 que pode

ser eliminado;

Mapear uma situacdo futura ideal para a empresdisando as possiveis falhas,

alinhando os processos e 0s recursos envolvidos;

Definir novos processos e readequar os Procediméneracionais Padrdo (POP) da

empresa;

Estrutura do Trabalho

Este trabalho é composto por quatro capitulos,:onde

Capitulo 1: descricdo dos objetivos, o contextanetodologia e a motivacdo de

estudo.

Capitulo 2: embasam o conceito necessario parasendelvimento deste trabalho:
gestdo por processo (processos, cliente como focpracesso, gerenciamento de
interfaces), modelagem de processos (etapas pal@agem, matriz decisoria).

Capitulo 3: descreve a empresa e delimita o oljet@studo, contextualizando a
realidade da empresa e o relacionamento clientepresa — fornecedor, etapas de

selecéo de processo, analise, mapeamento e redeEnprocessos.

Capitulo 4: refere-se as contribuicdes, limitagdegpresenta proposta para aplicacao

do projeto.

Capitulo 5: relata as referéncias utilizadas parbasar o trabalho.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gestao por Processos

A coordenacédo das diversas atividades realizadasap@as equipes em uma organizacao se
torna complicada, caso a gestdo se mantiver viezdda, onde o foco € mantido nas funcdes
e Nao nos processos e podem ser aplicado a qualcpeeda empresa. De acordo com Slack
et al. (2006), os processos estdo presentes ern tadipos de negdécios, gerando produtos,

servicos ou ambos.

Gerenciar os processos significa conhecer e coardas operagfes e as atividades que
compdem as etapas de qualquer parte do negdcisyipasdicadores relevantes para medir
0S processos e direcionar cada uma delas para j@tivoltomum, obedecendo as diretrizes

da empresa.

A gestao por processos permite a administragcddntiagaces (Figura 1) entre as diversas
areas da empresa, agregando mais valor ao prodaoservico, reduzindo o lead time, a

variabilidade e a quantidade de etapas a serenutexias, aumentando a flexibilidade da

organizacado, desenvolve a cultura de melhoria woaté retém o conhecimento da empresa.
(PESSOA, 2002).

A falta de gerenciamento dos processos e dasanemfacaba priorizando as fungdes e o
cliente fica em segundo plano, algumas respondatiis se perdem entre os departamentos e
nunca se sabe quem € o responsavel por uma deadam@tividade critica que esta
prejudicando o desempenho em alguma parte do [B@eess setores se tornam concorrentes

dentro da organizag&o.

Segundo Goncalvesajgud Pradella et al., 2012) o cliente tem que ser comrd das
organizacdes e essa deve atender as necessidateseiea eficaz e eficiente, rapida e com

baixo custo, criando um diferencial de destaqumarcado.
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Figura 1: Gerenciamento das interfaces
Fonte: Adaptacdo ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006, p .31.

Tornando o cliente foco do processo, 0s servicasl grodutos se tornam simples,
satisfatorios e descomplicados, facilitando a im&ldo e consequentemente a indicacéo para

outras pessoas que possuam necessidades similares.

O processo é uma sequéncia de atividades que agregando valor a um produto e/ou
servico, para Camposaud Pradella et al., 2012) processo pode ser defioisoo “[...] um
conjunto de causas que provoca um ou mais efeitadridustria pode ser considerada um
processo inserido no contexto de negdécios do mercBth é composta por varios sub
processos e este é composto por varias atividagesap desdobradas em tarefas, conforme

representados na Figura 2.

Gera satisfagdo

e — Gera satisfagéo Gera_gangfaggo
_— o _-—
FAZ PEDIDO FAZ PEDIDO ] FAZ PEDIDD
, LOJA = FORNECEDOR FORNECEDOR
‘ENTREGA FRODUTO P ENTREGA PRODUTO (INDUSTRIA) 3 ENTREGA MAT.PRIMA | DE MATERIA-PRIMA
i,
Cliente L ¥ — ——
— Gera faturamento

Gera faturamento Maova necessidade ﬁera faturamjr;;o

Nova necessidade Foedback FO\?bgifssl e

Feedback =

PROCESS0O
I

I
| SUB PROCESSO > SUBPROCESSO > |

| ATIVIDADES > ATIVIDADES

ATIVIDADES > ATIVIDADES > |

|| Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas || Tarefas | |

Figura 2: Representacédo de processo e sub processos.
Fonte: Primério



Os relacionamentos entre as etapas geram informagéosas para a verificagdo de
desempenho dos processos internos da empresaessidades dos clientes, o que realmente
agrega valor. Aumentando a satisfacdo do clieraéyralmente ocorre o crescimento do

marketing share

Cruz (1995) define processo como a forma de quengsesas transformam as entradas de
insumos em produtos ou servigos, um unico procgseimente passa por diversas areas da
organizacdo, desde o setor comercial até o setexpledicdo, tonando-se complicado para

acompanha-lo de maneira clara e mensuravel.

A Figura 3 representa 0s processos, organizadosetmpas que recebem entradas
(informacdes, materiais, energia, capital, out®sursos e insumos, etc.) que passam por
diversas etapas, transformando as entradas emtpsoduservicos. O conceito clients.

fornecedor representado e como deve ser interdalizzara que a satisfacdo do cliente seja

realmente atendida.

FORNECEDOR CLIENTE % FORNECEDOR CLIENTE ‘

MAO DE DBRA | :
a e o 8 PRODUTOS a
3 CoPTTAL | W ETAPAT ETAPA I s i
I E ’ E A 1
E ENERGIA o C|F » C|F ™l E
N T i SERVIGDS | N
T ' D A ) T
OUTROS INSUMOS : >
E N k" . E

Figura 3: Representacao de processo e conceito cliente ftoemterno.
Fonte: Adaptado Martins e Lauger{005, pg 11).

Para Slacket al(2006), os processos devem ser gerenciados confeuase caracteristicas
definidas pelos quatro V’s (volume, variedade,a@io e visibilidade), cada tipo de processo

possui sua particularidade e deve ser tratada cahados.

Os processos: de alto volume podem aproveitar @soetas de escalas e serem
sistematizados. [...] de alta variedade necessitimflexibilidade inerente o
suficiente para lidar com a ampla variedade dedatiles que se espera deles. [...] de
alta variagcdo devem ser capazes de mudar seus diggiroducdo para lidar com

niveis de demanda imprevisiveis e/ou altamenteawais. [...] de alta visibilidade
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adicionam valor enquanto o cliente esta presentdgilena forma [...]. (SLACK et.
al., 2006, p.29).

De acordo com o0os mesmos autores, levando em comside as diferencas entre as

caracteristicas dos processos, o gerenciamento sigvdiferenciado para cada caso, para
processos de alto volume existe alta repeticacatieslades e favorece a padronizagdo das
tarefas. Ja para processo de baixo volume nao grosswitas repeticdes entre as atividades e

para isso as equipes devem ser multidisciplinares.

Os processos de alta variedade recebem uma attisidade de entradas e atividades, exigem
diferentes habilidades, tecnologia para gerir gilfledade para alternar de uma atividade

para outra em pouco tempo tornando o processo eampl caro.

Processo com alta variacdo possui demanda vagéueimprevisivel, dependendo de ajustes
Internos nNos processos como 0s “estoques pulm@es™yalancear a producéo. A visibilidade
dos processos esté diretamente relacionada corieotes, quanto mais eles participam ou
estdo envolvidos com as atividades, mais visivelpgocesso para eles, o que se torna um
ponto muito critico e sensivel, pois, a qualidade aendimento e o conceito cliente e

fornecedor devem estar bem desenvolvidos para gealtados excelentes.

Os processos podem ser classificados em processodrips, de suporte e de gestdo, 0s
principais pontos para identificacdo se encontram@Quoadro 1. Esses pontos consistem em
conceitos padrdes dassociation of Business Process Management Profesdsi(ABPMP)

do Brasil (PRADELLA et al, 2012).

Cada processo possui suas proprias metas e objetnas devem ser definidas conforme as
diretrizes da empresa e com o foco no cliente, IHFA@®0, pg 49) diz que “[...] o interesse de

um agente ou de um grupo de agentes ndo deve geerabbre o interesse da empresa [...]",
portando os indicadores de desempenho devem setamionado aos indicadores macros da

organizacéao.
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Quadro 1: Tipos de processos e suas propriedades

TIPOS DE PROCESSOS E SUAS PROPRIEDADES
PROCESSQ PRINCIPAIS CARACTERISTICAS AGREGAGCAO DE VALO R

Processos de Porta a Porta (PAP), vital para a empresa,

estdo diretamente ligados a transformacdo, multifunciona .

L o . cada etapa passada contibui
Primario |(percorre os mais diversos setores e areas da empresa),

. . i no valor agregado.

cada etapa possui um objeto que deve estar alinhado ¢gom 0s

objetivos da organizacao.

Oferecem suporte e gerenciamento para 0S regursos
necessarios dos processos primarios, nao interBig@ragregam valor diretamepte

Suporte . ) - . A
P diretamente com o cliente, mas sdo de extrema importandidiente.
para o funcionamento ideal do sistema.
. . o . IN&o agregam valor diretamepte
Garantem as medidas, monitoracdo e contrle das atl\/lcs\é%esg ¢ ) .
do negbcio, processos de gestdo devem garantir S S gllente. Mas _ influenciam
Gestéo 9 » P 9 9 Idietmente na satisfacdo |do

processos primarios e de suporte atingirdo suas T

n?ta? .
. . . clente (por meio de prazgs,
buscando a garantida e eficiéncia e eficacia.

qualidade e assertividade).

Fonte: Adaptacdo Pradella (2012, pg 11, 12, 13 e 14).

Para Martins e Laugen2005), a gestdo dos processos deve ser realizadang@io de
indicadores de desempenho intimamente ligadoslgesvs estratégicos da empresa, ambos

devem ser conhecidos por todos na empresa.

Se o processo ndo for medido, ndo sera possivatgar e a Unica coisa que se deve medir €
o desempenho. O gerente de processos deve entemdesérie de fatores, tais como: o
ambiente externo e interno; a estratégia orgammati entender, organizar e aprimorar 0s
processos; identificar os processos criticos peisside melhorias e fazer com que a
informacé&o flua com naturalidade entre as intedatas etapas (GLOBERSON, 1991; PAIM
et al, 2009).

Indicador é o resultado de um calculo realizado amndados coletados do processo,

expressam o desempenho em relacdo ao objetivoaalmajevem ser simples de utilizar e

entender. H4 alguns indicadores de extrema impoadara a organizacdo e sdo chamados
de indicadores chaves (CALDEIRA, 2012).
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Assim como 0s processos, os indicadores devemadsthados com as diretrizes da empresa,
buscando um objetivo em comum, com foco no atendimnao cliente, potencializando a

eficiéncia e a eficacia, as melhorias e criandergia entre os setores.

Para a melhor escolha dos indicadores a sererraglils na organizagao, se pode confrontar a
estratégia da empresa com o conjunto de quest@gogios por Albuguerque e Rocha
(2006), como pode ser visto na Figura 4. Ao reakzsse confronto, poderdo ser identificados

0S pontos que terdo os maiores esforcos aplicadodesexpressarao os maiores resultados.

Adionistas

1. Quais sdo os valores 2. Qual € o nosso

que véo arientar o con- horizonte de tempo [

junto de nossos negd- egtatégioo? Cortrate dol

cios? resuitads Resultado

» r
3. Quais sdo as prioridades de
produtos e servicos que vamos
oferecer a0 mercado no
horizonte de tempo estratégico
definido?
. 9. Quais sdo osindicadores
e > adequados para avaliara 5
performance do nosso negécio? % Q.uaws cr\terlos.usaremnspara
o avaliar a oportunidade de
Matira prims langarmos um novo produto ou
RECURSOS seviea?
Teondogia » 10. Quals as expectativas dos
acionistas frente a este negdcio?
Recursos Humanas | Predudes [ Sendgos >
g MERCADO

Servicos Corporatives
3

5. Quais sdo os segredos de
mercado prioritarios hoje?

8. Quais sdo os pontos fortes do
nosso negécio e quais deles re-
prejsgntam tiha Vant.aggm S produtoe/servico diferenciado
petitiva frente aos principais ou comodities? 6. Quais critérios usaremos para
concorrentes? avaliar a oportunidade de

T entrarmos em um nove segmento

de mercado?
Produtes [ Servigos
#l CONCORRENTES

Figura 4: Gerenciamento das interfaces
Fonte: Adaptado ALBUQUERQUE e ROCHA (2006), p .49.

7. Nosso negdcio € visto pelo
cliente/mercado como um

¥

Essas questbes faz com que ocorra uma reflexdoatagéio as metas do negdcio e como 0s
esforcos estdo direcionados para atingir essasspubcando em pratica os conceitos “de
onde estamos e onde queremos chegar’. Onde estawsssa a situacdo real atual da
empresa diante dos processos das premissas maistanips do negocio “[...] vendas,
faturamento,Market share rentabilidade e posicionamento competitivo [.njJ mercado.
Onde queremos chegar: sera determinado a partimddelo ideal” de desempenho que a
organizacdo precisa atingir no mercado, influerdmaem todas ou em grande parte, das
atividades internas (ALBUQUERQUE e ROCHA, 2006, 40.48 e 49).
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Naturalmente os indicadores mais interessantesgpdneetoria da empresa, sdo aqueles que
estdo ligados diretamente aos resultados que agregdor ao cliente e estes estao
intimamente relacionados com a cadeia ou fluxoaler\da empresa.

O conjunto de acgbes, que agrega ou ndo valor naniaagdo, executada para manter o
sequenciamento de um produto por todas as etapassadgias, € chamado de fluxo ou cadeia
de valor, séo dois os fluxos essenciais: da mapéimaa ao consumidor e projeto do produto a
concepcao do lancamento (ROTHER, 2003).

De acordo com Porteapud Volpato, 2010), os processos transcendem as frastde uma
organizacdo, desde os fornecedores até o clienta, aompanhia pode obter uma grande
vantagem competitiva se aperfeicoar sua cadeialbe, Jornecendo mais valor ao cliente e
reduzindo os desperdicios que geram custos adisiangrocesso que nao serdo pagos pelo
cliente.

Porter (2004) define uma empresa lucrativa quandalar que ela agrega ao produto ou ao
servico excedem os custos gerados pela produc@medmo. A Figura 4 mostra a distingéo

entre as atividades e a margem (valor — custosi@/gmoducao, logistica, servicos)).

r
INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

| 1
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
|

ATIVIDADES DE
APOIO

3 ] -
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

| |
i — |
| AQUISICAO \ |

LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS

L

~
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 5: Cadeia de Valores Genérica.
Fonte: Porter (1989)

As interagbes da cadeia de valor devem ser levadasonsideracao e tratadas com cautelas,
pois, se um processo € extremamente dependenta diernecedor, a reestruturacdo interna
nao tera resultados expressivos. As melhorias rqnedendem as barreiras da empresa deve
ser de conhecimento e consentimento dos forneceadom relacdo as mudancas (CRUZ,
1995).
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Uma das atividades do gerente de processos € beigoamar tudo aquilo que ndo agrega
valor na cadeia produtiva e o0s possiveis despesliciecorrentes por excesso: de
movimentac&o, producdo, inventario, transportecgssamento, espera e defeito, aléem do

desperdicio de talentos e competéncias na emradisl (2007).

Buscando facilitar a localizacdo, o controle e imielagdo dos desperdicios, quem esta a
frente, responsavel pelo processo, deve sistematizésdo sobre essas etapas, e a maneira
mais eficiente para isso € quebrando o paradigmganaracional da empresa, reduzindo

drasticamente a ideia de gestéo verticalizada. g@wees, 2000)

Segundo Paim (2007) nas estruturas verticais nand&enciamento das interfaces entre as
areas e cada um busca diversas melhorias no seuvésdndo facilitar o trabalho, aumentar a
produtividade, reduzir os custos, dentre muitasasupara cada dificuldade ou problema é

feito uma alteracdo nas atividades do processo.

Organizagbes verticais sao definidas como funcOmsarquizadas de maneira que
especialistas ou técnicos de cada area possuinssubdades sobre uma parte das atividades
realizadas na empresa, concentrando e burocratizentbmadas de decisdes, que na maioria

das vezes tem que ser aprovadas por uma sériefds ehgestores (CRUZ, 1995).

Para Albuquerque e Rocha (2006) a estrutura veerazeficiente na geracao fordista, mas na
realidade do mercado é necessario ser flexivefoedismo era muito flexivel, desde que se
produzisse um unico modelo de uma mesma cor. Aafolena que para garantir a alta

produtividade e aproveitamento da estrutura € sadesimplantar a visdo sistémica do

negocio, que busca derrubar esses “silos admitivetsd e simplificar ou diminuir a

burocratizacdo ao essencial para que o fluxo Boaisterferéncias.

Alguns pontos fracos das estruturas funcionaisnséstrados no Quadro 2, envolvendo os
principais focos de reclamacbes pela empresa — moagdio demorada, falta de
comprometimento, falta de autonomia, desconhecwmndat etapas subsequentes, falta de
tempo, retrabalho, cooperacgao e resisténcia a mad&AIM et. al, 2005).

A departamentalizacdo das areas da empresa criecomearréncia interna, onde cada um
busca o melhor para si, realizando melhorias era atisidades e no seu setor. Na maioria
das vezes, melhorias isoladas ndo impactam de f@os#tiva no todo, pois acabam

deslocando o problema para outra parte do procesgadicando outra area da empresa.
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Quadro 2: Pontos fracos do Gerenciamento por fungdes.

PONTOS FRACOS DO GERENCIAMENTO POR FUNCOES
AREA DESCRICAO

A hierarquizagdo na forma funcional bloqueia e dificulta @nanicacdo entre os niveis
Comunicagédo [tornando as tomadas de decisdes cada vez mais demoradesedardias. A empresa fica
engessada e nao existe flexibiidade e velocidademudancas da organizacéo.

Falta de autonomia para quem estd intimamente ligado a@gsoc(o executor) em ua
Autonomia situacdo de anomalia, criando diversas dependéncias pacater e aprovar uma solugéao
Obvia dentro da empresa.

A falta de conhecimento de todo o processo, 0s responsaeeissya “caixinha" n
Processo organograma, buscam fazer somente sua parte e da mesmadooma com as melhorigs,
de maneira isolada e ineficiente, dificuttandoisd®” de todos envolvidos no processo.

O

A falta de compromisso dos colaboradores com relagédo agssemétodos e qualidade|do

Compromisso .
produto, esperando que outra pessoa se preocupe iss

O desperdicio de tempo é inevitdvel e uma consta#se modelo de negécio. Como que
executando ndo pode decidir se a maneira que esta senddaslkeesta certa ou nado,|os

Tempo ) . . L x
P inspetores e chefes devem verificar se o que foi executadoaegitavel ou ndo, gerarjdo
retrabalhos e atrasando a entrega para os clientes.
Como cada um se preocupa com sua parte, eles buscam exequ€anais conveniente,
Sinergia mais facil e pratico, muitas vezes aumentando seus indiesdmas prejudicando etapas

posteriores. Um caso classico é muitos materiais em proges®s nenhum produto intdiro
pronto.

Fonte: Adaptacao livre Cruz(1995), Albuquerque e Rocli®6} e Paim et. al (2005).

Fayol (1990), foi um dos criadores da ideia de&gefincional propondo que a administracao
de qualguer empresa se compunha em um conjunteisldusicoes e grupos de operacdes
interdependentes  (técnicas, comerciais, finangeiragguranca, contabilidade e

administrativas), cada uma delas possuindo suaiprapsséao, objetivos e metas, 0S grupos
devem ser compostos por pessoas com habilidadesitsgs para exercer cada funcao.
Propbs ainda a divisdo do trabalho, a hierarquzagda submissdo dos interesses.
(FERREIRA et al, 2006,)

No contexto cultural que as empresas estavam dasedasse era o0 modelo mais eficiente de
gestdo, onde as tarefas deveriam ser executadas @et@rminado, atividades repetitivas,

inspecao e controle das pecas e dos trabalhadores.

Com a evolucdo do mercado, exigéncias e poder Zidwaliente, esse modelo ja ndo é mais
tdo eficiente, tornando a organizacgéo lenta pamdamgas, entretanto hd pontos positivos com
relacdo ao gerenciamento funcional (Quadro 3).
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Quadro 3: Pontos fortes do Gerenciamento por funcdes.

PONTOS FORTES DO GERENCIAMENTO POR FUNCOES
AREA DESCRICAO

O controle de custos bem apurado, pois fica sob a respataddide uma s6 pessoa, fjue
Custos fard o orcamento e os investimentos em cada necessidadsensagestor ndo possuir esse
controle sob seus custos os problemas logo tonenocesso.

Ocorre a maximizagdo da utlizagio das instalagcdes e destimentos, pois tudo pode ser

InstalagBes . " N
utiizado para executar as tarefas, utiizando amaefuncdo para outras tarefas.

A faciidade de atingir a especializacéo realizando umanmeetsirefa é alta, fazendo com que
0 executor encontre diversas melhorias e aprimoramentésn Ale que a produtividade
aumenta com o a familiaridade da atividade e o trabalhaddnaganais seguranca em seu
emprego.

Especializacdo

Fonte: Adaptacéo livre Cruz(1995) e Paim et. al (2005).

Quando a visdo sistémica é adotada na forma dengemento, as interfaces entre os
processos sao levados em conta, isso facilitaxo fiie informacdes e o controle entre elas. Se
a informacao fluir de forma eficiente na empresaoaadas de decisdes se tornam pontuais,
flexibilizadas e organizadas (ALBUQUERQUE e ROCRAQ6).

Para Paim (2007) se as informacfes fluem, consezguente os materiais fluirdo, o pedido
chegara na hora certa, a programacao sera feltaraacerta, o controle se torna eficiente, as
necessidades serdo apontadas com mais velocidemleestrutura ganhara poténcia na

producao e o cliente se beneficia de um servigguaédade com um atendimento excelente.

As organizacOes orientadas a processos possuemsnpontos positivos, como foco no
cliente, envolvimento e grande aprendizado de todws também possuem seus pontos
fracos que devem ser considerados em uma mudanga planeamento para coloca-la em

pratica, algumas estédo relatadas no Quadro 4.

O primeiro passo para entender onde a empresa@ataocorrem 0S processos e as diversas
interacbes, consiste em mapear 0 processo e idantds processos criticos passiveis de
melhorias (VILLELA, 2012).
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Quadro 4: Pontos fracos e fortes do gerenciamento por prosess

GERENCIAMENTO POR PROCESSOS
PONTOS FRACOS PONTOS FORTES

Indefinicdo da carreira, as pessoas se tornam insegura]s__ g(fczcr)nno clente - a busca por superar as expectativas dos

relacdo ao seu emprego, a tendéncia, segundo Peter Orycker -, L ..
¢ Preg 9 clflentes € uma constante, somando simplicidade e usdbilaé

é a valorizacdo dos funcionario polivalentes. E manter . . .
. . . . |produto ou ao servico, dentre elas: atendimento eficiente,
polivaléncia se torna muitas vezes invidveis devido|ags

. - entrega no prazo, preco justo, funcionalidade ersej
encargos incidem para cada fungao. g P preso P

O envolvimento de todos no processo gera sinergia e motivaca
Baixa capacidade de o operador em sugerir mudancgadanasjuipe, uma equipe mulifuncional com um somente um
etapas que compdem O processo. dirigente € muito mais eficiente do que ter que responIer a
varios responsave
Realizacao profissional dos envolvidos, poder aplicaatntos
8 SOEJeSSOG.S envolvidas e realizar as mudangas sugeridas faz
colaboradores se sentirem valoriza

A replicacéo de processos € inevitdvel, em uma estrutu
processos, cada produto deve ter seu processo.

Grandes investimentos em maquinas e instalagdes, dgWdpdez e eficiéncia alcancadas pela estrutura funcional é
dedicacdo de uma instalacédo para cada processo, difrddémte pois leva em consideragdo o que o consumidor quer ou
do sistema funcional, onde a alocacéo de recursos sdqpedteisa, identificar a necessidade de langar novos pmduto

de formas dindmica produzir de maneira eficiente e entregar no p

Flexibiidade para mudancas e economia de recursos, ligcan
0 desenvolvimento e o envolvimento de to

Fonte: Adaptacéo livre Cruz (1995), Albuquerque e Ro&G06).
2.2 Modelagem de Processos

A Modelagem de processos € composta basicamentgyatro divisbes importantes: a
identificacdo, o mapeamento, a analise e o redesdehprocessos. Tem como objetivo
melhorar a compreenséo sobre o funcionamento deougaamizacao; capitar, internalizar e
gerenciar o conhecimento desenvolvido pelos codalmves aos longos dos anos para que
outras pessoas possam utiliza-los e dar contineidadprocesso de melhorias; aperfeicoar o
fluxo e informacgdes; realizar a reestruturacdo dgamizacdo, adquirir 0 controle e a
coordenacao dos processos (LIMBERGER et. al., 2pL0PRADELLA et al., 2012).

E de extrema importancia registrar e armazenarfopaér e manter um histérico de
evolucdo da organizacdo através de experiénciesagas e 0 mapeamento de processos
fornece essa funcdo detalhando todas as etapagdoim e as comparando com as regras de

negocios e as necessidades dos clientes.

De acordo com Villelagpud Oliveira, 2011) o mapeamento de processos € umanfenta
para analise gerencial de extrema importancia @amplantacdo de uma estrutura voltada

aos processos, para a busca de melhorias e vantagepetitiva no mercado.
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As organizac6es sdo colecionadoras de processmeséu conhecimento esta literalmente

aplicado nos processos, em cada atividade quee@é\d#gida. A melhor maneira de capturar

e reter esse conhecimento sdo documentando e moeiaformacdes dos executores,

focando os conhecimentos desenvolvidos e as atieglexecutadas.

Para obter sucesso de maneira eficiente € neaessatar alguns equivocos comuns, tais
como (POZZA, 2008; CRUZ, 1995; PAIM et. al., 20f)5udPRADELLA et. al., 2012):

v

v

Mapear toda a empresa em detalhes;
Esquecer-se do objetivo final da modelagem de psose
N&o especificar como 0s processos serao medidos;

Utilizar mesmas informacdes e fluxogramas de emagrgae foram bem sucedidas em
suas modelagens;

Acreditar que é possivel fazer a identificacédo, @aapento, andlise e o redesenho de
processos sem a utilizagéo da tecnologia de infgioma

N&o envolver as pessoas responsaveis em cadadetppacesso de mapeamento.

Em contra partida tém-se os fatores que de sucdssaordo com 0S mesmos autores:

Determinar quais valores sera utilizado e aval@elos clientes dos processos;
Mapear ferramentas, habilidades, competénciagnnaigoes e atividades;

Determinar métricas de medi¢&o junto com o progesssupre voltado para o objetivo
da organizacéo;

Envolver o pessoal, buscando levantar os possiveldemas para uma determinada
situacao e solucdes para cada problema encontrado;

Realizar o mapeamento por partes, iniciando petegsso macro, identificando os
processos criticos, fazendo prioridades e escothena para detalhar, envolvendo
somente as pessoas chave do processo em questao.

A Figura 6 esquematiza 0s passos que serdo segoalavodelagem para facilitar o

levantamento de dados e a andlise de cada etapm, nestodologia foi proposta por

Albuquerque e Rocha (2006) denominada Sincronisngar@zacional.
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Sincronismo organizacional pode ser definido coma gonectividade entre os mais diversos
elementos produtivos, com o foco voltado paraentdi, para a integracao de toda a cadeia de
suprimentos, de forma sincrona, buscando a elidmaps gargalos (SCHONBERGER E
KNOD JR., 1997).

De acordo com Russedt. al. (apud Souza e Moori, 2005) o sincronismsyiichronous
manufacturing surgiu no General Motors nos anos 1980, e outrapresas do ramo,
substituindo o conceito da Teoria das RestricO€J)T Esse conceito foi desenvolvido para

buscar a otimizac&o do valor agregado em um sepvegiado junto com a venda do produto.

FASE 1 FJS\SE .
e o| Andlise do
Analise de P brocesso
Contexta
atual
FASED FASE 5 S
Formulacao / C'.:ASmE 3 FASE 4 Flanejamento da Urganizacao
A0 racdo do ol - i | | Gerenciada
criaggo da B Redesenho do Implantagdo e |— J
Estragégia Naovo Trabalho Cestso da coma Sistema
Processo it Integrado
¥ Transigao

1

Sistema de Medicgo e
Gerenciamento do
Desempenho do Processo

Padrdo Técnico do
Trabalho

Plano de Capacitagdo
das Pessoas

Figura 6: Etapas para a modelagem de processos.
Fonte: Albuquerque e Rocha (2006), pg. 55.
Nessa abordagem os autores propdem uma forma atstada de realizar as devidas analises
do contexto que a empresa esta inserida, da sitigal, criacdo de um novo modelo (ideal)
— desenvolvendo métricas e metas, redesenho dégadés — reescrevendo e redefinindo
padrdes técnicos e definindo um plano de capacitpgéa os colaboradores, planejamento de

implantacéo e transicao.

Principais etapas sdo mostradas de maneira sumn@uadro 5 e as ferramentas que seréo

utilizadas para a modelagem e implantacdo do gereeato por processo.
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iamento por prosess

RESUMO DAS PRINCIPAIS ETAPAS DA MODELAGEM DE PROCES SOS
ETAPAS DESCRI(}AO FERRAMENTA UTILIZADA
Identificacdo de fatores criticos de sucesso, pontos pel@ras ¢
1 dlretrlz?‘s estratégicas - metas de melhorias (custosjape] prazo ;Mapa de contexto - nivel I
rentabiidade, Market share e fatores para aumentar| a
competitividade da organizacao.
2 Identificar fatores que prejudicam o desempenho do fluxapturasMapa de contexto - nivel | e plano |de
na comunicagao que deverdo ser eliminada paraafcas metas. |acao.
; L. ., L, Mapa de contexto - nivel | e nivel |I;
3 [ldentificar os processos criticos, avalia-losieripa-los. . -
matriz de selecdo de processo.
4 | Definir metas e indicadores para os process@osrit Zg:)a de contexto - nivel Il; plano (e
Selecionar uma equipe interfuncional, envolvendpriasipais pesso ,
5 qup ~ resipais p Mapa de contexto - nivel Il.
dos processos em questéo, para fazer o redesephoc@sso.
Realizar o treinamento das equipes envolidas, forneceodceitos .
. 'Levantamento de requisitos e plano| de
6 [sobre Gerenciamento por Processos e Redesenho, buscammie aseéo
0 processo ideal. &40
Mapa de contexto; mapa do processo,
7 |Mapear e analisar o processo escolhido (coma estd) andlise de indicadores e rupturas (pontos
de falhas) e priorizagéo de rupturas.
Redesenhar o processo buscando a melhor maneira poss R//Iépg de contexto - niveis | e II,_mapc N
8 . . . L processos, levantamento de inova¢des
realizar as atvidades e a comunicagéo entre egsdwarsos setores.
propostas.
9 |Elaborar os novos procedimentos (POP) dos praeesdesenhad JQescrlgag de proced|mento§ (macrp. -
coorelacionamento entre as areas).
Sistema integrado de indicadotes;
medidas de saida; medidas
10 |Definir metas e indicadores para os processeseetdado intermediarias; levantamento de requisgitos
(do cliente ao fornecedor); sistema|de
rastreabiidade.
Levantamento de requisitos, limitacdes e
11 |Redefinir as tarefas das pessoas envolidasooe$so. exigéncias; especificacédo do
desempenho.
Desenvolvimento de etapas e tarefas;
12 Desenvolver um padréo técnico para cada posto de trabajhsta&enisséo; resultados de trabalho; requij'rtos;
o sistema de avaliacdo de acordo com as diretiéfieiias. medida; padréo; conhecimentos;
recursos; habilidades.
. .__IMedir mudancas, custos, melhorar falhas;
Implantar mudancas em paralelo aos procedimentos habjiasd .
13 ) ~ sistema de feedback; comparar
fazer testes e avaliar o desempenho em relacégeaera,
resultados
. ~ N Treinamento e procedimento operacipnal
14 |Treinar todos que terdo o trabalho afetados elgéio as mudangas.
q ¢ padrdo (POP).
Gerenciar e monitorar continuamente 0s processos e iodé F(’jlano de aga}c_) para |mplantagao, Qas
L . .. Imudancas; analise da melhor estratégia a
15 |estratégicos, mantendo-os sempre alinhados e rumo aneti " . ~
ser utlizada; cronograma de implantagéo
das metas
das mudancgas.
16 Envolver todos os responsaveis, principalmente a dietparaAnalise dos responsaveis por cada setor

incorporar a cultura de gerenciamento por processespresa.

e treinamento continuo.

Fonte: Adaptacéo livre Cruz (1995), Pradella et. al,

2(ARIM et. al., 2005.
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Como Cruz (1995) afirmou que ndo se devem mapedathddamente todos os processos de
uma empresa a0 mesmo tempo, portanto, para edeothél processo detalhar, analisar e
redesenhar utilizou-se uma ferramenta chamada iMagcisoria para Selecéo e Priorizacao

de Processo”, Quadro 6.

A escolha deve ser guiada por meio das metasawitia empresa, ou seja, as metas que sao
essenciais para a existéncia da organizacao, pdeanceta de melhoria atribuem-se um peso,

de 1 a 10, e os processos sdo comparados um aluma or coluna.

Quadro 6: Matriz deciséria para selecao e priorizacao dega®a.

PROCESSO$ ===>

Processo || Processo|l Processqlll

METAS DE MELHORIA PESO
Metas de melhoria |
Metas de melhoria Il
Metas de melhoria ...

TOTAL 0 0 0 0

Fonte: Adaptacéo livre Albuquerque e Rocha (2006)

Os processos recebem notas de 1 a 5, de acordo oopacto que sera causado na meta em
qguestao, 5 para altissimo impacto, 4 para alto ¢ghop@ médio impacto, 2 baixo impacto, 1

quase nao tem impacto, mas influencia.

Multiplica-se a nota que 0 processo recebeu peso pla meta e a coluna do processo é

somada, a que possuir o0 maio valor serd a escolhida
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 A Empresa

O presente estudo foi realizado em uma industrisetpmento de equipamentos médico-
hospitalares e odontoldgicos, com 10 anos de ajuag@nercado possui uma vasta variedade
de produtos: implantes ortopédicos, fios, pinogafpaos, placas, hastes intramedulares,

instrumentais, dentre outros.

A empresa esta buscando melhorias continuas empsetsssos € um patamar ainda mais
alto nos quesitos qualidade e produtividade paranga a satisfacdo de seus clientes, para
isso esta investindo em treinamentos para os a@dbres, consultoria, melhorias prediais e

em pesquisas da area.

A composicado organizacional da empresa, expressadaigura 7, € dada pelos seguintes
setores: produtivos (CNC; Torno Fresa; RetificagiraBeiras; Instrumental; Caixas;
Ajustagem; Solda; Polimento; Lavagem Técnica; Blpwlimento), apoio (Almoxarifado;
Controle de Qualidade, PPCP, Engenharia, Projptasutencao), administrativos (Diretoria,
Sistema da Qualidade, Vendas, Financeiro, Rectiigognos) e demais setores (Passivacéo,

Embalagem e Expedic&o).

DIRETORIA

SISTEMA DA RECURSOS

QUALIDADE HUMANOS ENGENHARIA FINANCEIRO VENDAS
CONTROLE y i
QUALIDADE PROJETOS FRODUCAD PFCP MANUTENCAC

Figura 7: Organograma da empresa
Fonte: Autor

Os setores de apoio ficam responsaveis pelo gararoio dos estoques de matérias-primas;
abastecimento dos setores, desenvolvimento de pydsistema de qualidade, planejamento



23

e programacdo e gerenciamento da producdo, o prodfita responsavel por todo o
processamento da matéria-prima, o administrativoesearrega de todos os tramites

financeiros, estratégias e definicdes de diretrizes

3.2 Contextualizacao

A primeira etapa do projeto foi verificar se a eegar possuia objetivos claros definidos,
escrito e divulgado para todos os colaboradorasmeam de entrevistas envolvendo a equipe
de planejamento, qualidade, engenharia e operadom@sstatou-se que nao havia o
conhecimento claro dos objetivos da organizagéo.

Para melhor entendimento do desempenho da empresancado e sua realidade, reuniram-
se 0s principais responsaveis envolvidos nos psoselimites entre o mercado, empresa e
fornecedores, o que possibilitou mapeamento daxdet da empresa com os clientes,

fornecedores, terceiros, parceiros e instituic@@®gamentais (Figura 8).

- Processo de CompraQOs pedidos de matérias-primas e materiais saoidibddia seguinte
maneira: valores mais altos e significativos s&ogepelo diretor, valores menores os pedidos

sdao feitos pelos setores de Engenharia e Qualidade.

INDUSTRIA DE PRODUTOS ORTOPEDICOS

DIRETORIA Novos Produtos e Metas

o | ]

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Pesquisa de satisfagio
moEmos |
QUALIDADE < Feedback
R
Relatérios e feedbjack Diretrizes|da qualidade g Necessdades de
TERCEIROS * Cllentes
5 v
=i nfotrcBe PROJETOS — ENGENHARIA ‘
t:‘:i MERCADO

diversos %mance\ms
FINANCEIRO Procedimentos e treinamento

Fatura Orgamento
FORNECEDORES ra CONTAS A Pendecias de COMERCIAL /
DE MATERIAIS E Pagamentp ‘ PAGAR prodlcdo VENDAS ‘ _—
1 -+ CLIENTES

EQUIPAMENTOS Pedidos liberados

1

Pendencias para antender o pedido

CONTAS A

RECEBER Pedidos|

Inspecdo

FOIRNECEDORES
DE MATERIA 5 N
BRIMA Matéria prima | ESTOQUE MAT. PRIMA »
"]  EALmoxarIFADO Ly
Materiais e equipamentos
Programacgo

produgio
QUALIDADE ‘ PPCP }4——{ GERENCIA ‘
Apoio
MERCADO DE Pessoas e RECURSOS ? Produte para inspeciio 100%
TRABALHO " HUMANOS Produto acabado

F Y

MANUFATURA v

ESTOQUE PROD
ACABADO /
EXPEDIGAO

Produtos

PRODUGAQ

Fatura
Pagamento

Pessoal capaditado
Requisiciio de pessoal

Figura 8: Contexto da organizacdo — Mapeamento das relagfgw€sa, clientes, fornecedores e 6rgéos
governamentais).
Fonte: Adaptado Albuquerque e Rocha (2006), pg. 48.
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Os materiais e as matérias primas sdo entregues aetor de almoxarifado, na ala

industrial.

* - Processo de atendimento de pedido®s clientes efetuam os pedidos (esses pedidos
podem ser “puxados” pelo cliente — onde ele entr&@ntato com o pessoal das vendas
— ou os pedidos podem ser “empurrados” pela empresae a equipe de vendas toma
a iniciativa e consegue fechar o pedido) para or skt vendas ou diretamente para o
estoque / expedicdo (quando o cliente é antigo)p&diédos realizados pela equipe de
vendas sdo encaminhados para o estoque de pre@daiosdos para verificar, separar e

dar ofeedbaclkpara o setor comercial com os itens que faltadoeaistdo em processo.

O Planejamento, Programacéo e Controle da ProdiRiaGP) programa a sequéncia
produtiva, faz 0s encaixes necessarios para emiiasidade no processo e libera as
ordens de fabricacdo (OF) para cada setor da marafaseguindo para a qualidade
fazer a inspecdo, passivacdo e embalagem, finatmsgguem para o estoque de
produtos acabados, esses sao entregue por cotraisportadoras e em alguns casos 0

cliente retira na organizacgao.

Algumas empresas parceiras trocam ou fazem emposstde produtos, que nao
possuem em estoques e necessitam com certa urgéss#s solicitacdes passa pela
diretoria, a diretoria repassa a liberagdo paraesslas e a mesma repassa para a

expedicao liberando a saida do produto.

* Processo de abastecimento internd® almoxarifado recebe as matérias-primas e 0s
materiais, verifica o que foi recebido com o pedi@ocompras lan¢cado no sistema, se
estiver tudo conforme faz o lancamento da entradandtéria prima e materiais no
sistema, encaminha as notas para o setor de pradaib@ado, onde séo lancada as notas
fiscais e os titulos de cobranca no sistema, fieesstlo de acordo com a finalidade da
compra. Se o material que foi recebido ndo estfoooe, retorna para o fornecedor ou
no caso de pedidos incompletos, recebe o que chegmiifica que faltaram alguns

itens, decide se vai cancelar o restante ou aguarcizegada.

O PPCP programa a producéo conforme as pendénassadas pelas vendas e a

programacao definida pela equipe, de acordo conpregisbes de demanda e o
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conhecimento sobre mercado, as matérias primakbsfiadas pelo estoque de matéria

prima para iniciar a producao.

O estoquista verifica se tem a matéria prima, \& th quantidade necessaria separa,
corta se necessario e faz a baixa no sistemané&astenha a matéria prima, solicita um

pedido de compra para o responsavel.

Processo de manufatura:O processo de manufatura se inicia com a liberalgho
ordem de producao do PPCP, o setor comercial passkencias para fazer o “encaixe”
na producdo e para evitar ociosidade, a equipeleegiais itens serdo produzidos (faz
uma aposta) de acordo com as previsdes de verdtdos historicos, entdo as ordens
de fabricacdo sdo definidas e liberadas para catta produtivo (via documento
impresso) e de setores de apoio (via sistema).

A OF e a matéria prima seguem o0s setores conforegpiéacia operacional
desenvolvida e definida pela equipe de projetasgerharia, o processo de manufatura
termina no setor de lavagem técnica, onde é fditageza dos produtos com fervura e
banhos eletroliticos.

A ANVISA faz a regulamentacdo dos produtos, bem @anregistro, solicita toda a

rastreabilidade (ordens de fabricacdo (OF) comnassia de cada operador e lote da
matéria-prima). Os servicos de terceiros sdo satios pelos setores de qualidade e
manufatura para realizar algumas etapas que a smpé® executa ou para agilizar

algum processo produtivo.

Processo de estocagem de produto acabadpuando o produto chega da qualidade,
eles sdo devidamente estocados em prateleirasegadas para facilitar uma posterior
localizacédo, as saidas dos produtos séo feitas qupigpe do estoque de produto

acabado, bem como a embalagem para transporte.

Processo de desenvolvimento de produto® sistema da qualidade define as normas
de qualidade que deverao ser seguidas internantediestor da organizacdo analisa as
necessidades dos clientes, pesquisas, tecnolog@asdades do setor médico hospitalar

e definem os produtos que serdo desenvolvidos,tar sie desenvolvimento faz
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pesquisas, testes, prototipos e define os procetiime etapas produtivas que serao

seguidas.

Cada produto lancado deve ser devidamente registradANVISA juntamente com
toda a documentacdo gerada no desenvolvimentojvadgu conforme as normas
estabelecidas pelo sistema da qualidade.

Apos realizar as pesquisas, séo feitos desenhpsodato no AutoCad e as sequéncias
operacionais sdo desenvolvidas, bem como o matesiad utilizado, as especificacdes e

tolerancias.

E desenvolvido um prot6tipo e o gerente de produgéto com a diretoria e o sistema
da qualidade fazem a validacao e liberam para@ugém (somente apos a liberacdo da
ANVISA).

Processo de contas a recebdnicia nas vendas, que envia os pedidos, o finaméaz
a analise, aprova ou ndo a venda, se aprovar radibe faturamento, o estoque lanca

no sistema e emite a nota fiscal de venda, sepré@war a venda é cancelada.

Depois do faturamento do pedido, o financeiro erageduplicatas e as envia para o

banco e o banco envia para o cliente.

Processo de contas a pagaRecebe todos os titulos de despesas da empresa, faz

pagamento, lanca os titulos no sistema e da baxé#tulos pagos.
Os Processos de apoio séo:

Processo de recrutamento e selecasesponsavel do RH recebe os pedidos de
contratacdo, verifica a real necessidade e dispioiaithe financeira da empresa, se a
contragdo for aprovada iniciam-se as entrevistaa papreenchimento da vaga; faz

todos os procedimentos necessarios para a coldtoatags rescisoes.

Processo de treinamentoO sistema da qualidade identifica, junto com a yzed
gualidade, diretoria e R.H quais sdo as necessiddel€eursos para os colaboradores e
faz o planejamento dos treinamentos que sdo afteraonforme a necessidade e/ou

disponibilidade de verba e tempo.
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3.2.1 Definicao das metas

Com essa visdo do negocio o diretor definiu ostooge da organizacdo, que definiu os

seguintes pontos:

Objetivos:

v' Aumentar a carteira de clientes proporcionando umeato de faturamento anual de

20% aliado ao lancamento de no minimo dois novodytos ano;

v' Elevar o nivel de satisfacdo de clientes (com &lap numero de reclamacdes tanto
com relacdo a qualidade do produto quanto no pdazatendimento e qualidade do

atendimento);
v" Melhorar continuamente o parque de maquinas;
v" Melhorar as condicdes de trabalho para os colabozad

Aliado ao mapa de contexto da organizacao, parer faz definicbes, foram apresentados
alguns modelos de grandes empresas nacionais @awidhais, empresas concorrentes,
resultados de pesquisas de satisfacOes realizamasaanos de 2012/2013 e importantes

informac0des da area de vendas.

A unido das pessoas chaves diretamente ligadagextaces da empresa com o mercado e
agentes externos se tornou essencial para a \é@idagalise e debate dos objetivos definidos
pela direcdo, iniciando o processo de incorporag@inhamento da visdo de negdcio da

equipe.

A equipe desdobrou os objetivos em metas, quaatific e estabelecendo prazos para sua
realizacdo, registrado no Quadro 7, o desdobramecworeu analisando 0s objetivos em
diferentes perspectivas da organizacdo, por metedates e analises, um objetivo por vez:

v" Aumentar a carteira de clientes proporcionando umeato de faturamento anual de

20% aliado ao langamento de no minimo dois novodytos ano;

O aumento de clientes dependera da capacidade ple@sarem atender aos pedidos em um

tempo habil e ter disponibilidade dos produtos gjeés necessitam, aliados a um trabalho de
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busca por novos clientes e contratos. A meta éfiddesa e audaciosa, o diretor a definiu

com a intencéo de realmente desafiar a equiperdiage

Pode ocorrer um impacto no faturamento se: ostebenomprarem mais diversidades de
produtos, pois a quantidade em si de cada itemndepde mais fatores externos (como
namero de implantes para fatura vendidos, que depparte do niumero de acidentes que
acontecem em uma determinada regido), buscandgpartiientes que ndo compram mais e

novos clientes.

O lancamento de novos produtos garante uma maiersiilade ao cliente, fazendo com que
a empresa se torne preferéncia por ter o maior rhe itens que ele necessita em um

mesmo lugar.

Quadro 7: Andlise das estratégias e desdobramento em metas

HORIZONTE
HORIZONTE
PERSPECTIVAS QIEHISUINOIS METAS DE TEMPO | he TEMPO
ESTRATEGICOS HT 1 (12
HT 2 (3 anos
meses)
ECONOMICO-FINANCEIRO
Faturamento Aumentar o faturamentd 20% 12 meses
Manter o crescimento d 80% 3 anos
. faturamento
Cresimento — - - -
Atingir mercado exterior| 4 paises em potencial n 3 anos
com os produtos améria latina
CLIENTES
M d Aumentar carteirade | Capturar 4 clientes novo 12 meses
ercado cliente em potencial por ano
Cumprir os prazos de 100% em todas entrega 12 meses
entrega
Atributos de Valor Adicionar servigos que | Desenvolver um aspecto fle
realmente agregue valo valor diferente dos 6 meses
para cliente concorrentes do mercadp
INTERNAS
Elimi a f idad
|m|nar_ nac: contormida 100% em todos os produtjos 6 meses
na fabricacdo dos produtps
Eliminar erros de 100% emn todos os
lancamentos em geral n lancamentos 3 meses
Conformidade sistema ¢
Eliminar erros nos projetd
& cumprir procediement 100% em todos os projetps 12 meses
de langamento de um noyo
produto
Reduzir o tempo de entrgga 5
Prazos dos pedidos 35% do tempo atual 8 meses
Proiet Desenvolvimento de novgs 3 produtos por ano 1 ano
rojetos produtos P p
Gesta Manutencgédo dos 5 S's ppr Realizar 3 auditorias 3 anos
estao toda a empresa internas por ano
APRENDIZAGEM
Incorporar novas
T logi tecnologias de processosg e Implantar o controles e 6 meses
ecnologia 9 ~ p ] iIndicadores de desempenho
gestdo
Treinar toda a equipe dg 50% 6 meses
Pessoas trabalho 50% 1 ano

Fonte: Adaptacéo livre Albuquerque e Rocha (2006)
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v Elevar o nivel de satisfacédo de clientes (com &lap nimero de reclamacdes tanto
com relacdo a qualidade do produto quanto no pdazatendimento e qualidade do

atendimento);

A equipe, com base em pesquisas de mercado resdiaateriormente e informacdes do setor
comercial, optou por trabalhar nos seguintes pomtaficédo do prazo de entrega, entrega
100% no prazo, eliminacdo de n&do conformidadego(taa producdo, Como NOS pProcessos

gerenciais e comunicagao).

E foi langado um desafio: desenvolver um pontoreifeial dos concorrentes, que realmente
agregam valor ao cliente e fazem a diferenca na tarescolha, ganhando uma vantagem

sobre os concorrentes.

v" Melhorar continuamente o parque de maquinas;

Melhorias em algumas maquinas podem ser alcanggaafeicoando os softwares utilizados
nos CNC, em matrizes e com aquisicdo de novos aq&ptos e maquinarios, mas também é
importante a melhoria da tecnologia gerencial, @®nide controles, verificagoes,

acompanhamento do desempenho.

v Melhorar as condi¢6es de trabalho para os colaborad

O treinamento, envolvimento da equipe nos projdwsnelhorias e a manutencdo dos 5 S’s
podem garantir um ambiente de trabalho com elevpdt@snares de satisfacdo, pois se todos
estdo empenhados a melhorar, a buscar um geremt@ndeal isso possibilitara o
desenvolvimento de projetos de bonificagbes e agioi de produgao.

3.2.2 Entendimento da situagéo atual

Foi reunido um representante de cada setor da smp@ra realizar uma sesséo de vinte
minutos de brainstorming com o objetivo de extrama situacdo atual da organizagcao e

identificar as rupturas do processo.

Os problemas foram analisados, excluindo os repgtithindo os similares e identificando as
atividades, relacionamentos entre setores e sgidasxistem e ndo deveriam existir; que nao

existem e deveriam existir; e que existem, devereistir, mas causam transtorno no
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processo. As rupturas identificadas foram listadasQuadro 8 e classificadas conforme

explanado anteriormente.

Quadro 8: Rupturas dos processos identificadas

ATIVIDADES QUE EXISTEM E NAO DEVERIAM EXISTIR
Pedidos para produzir em carater urgente
Manutencao corretiva
Compras de materiais em carater de emergéncia
Retrabalhos nos processos produtivos
Retrabalhos nos processos gerenciais
ATIVIDADES QUE NAO EXISTEM E DEVERIAM EXISTIR
Correcdo das ordens de fabricacdo
Estudos e analises do fluxo produtivo
Manutencao preventiva
Manutencéo dos 5 S's
Seguir as normas para realizar P&D
Planejamento de compras
Programas de treinamento periodicos
Previsdo de vendas
Utilizacao de indicadores de performance
Gestdo a vista
ATIVIDADES QUE EXISTEM, DEVERIAM EXISTIR, MAS SAO P ROBLEMAS
Langcamento de notas fiscais acumuladas
Planejamento e programacéao da producao
Abertura de ordem de fabricacdo (O.F)
Inspecédo de 100% dos produtos
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3.3 Selec¢éo do processo critico

Utilizando uma matriz de decisoria, foi adaptadea geossibilitar a priorizagdo dos processos
criticos, onde cada meta estratégica recebeu um fukes 1 a 10), os processos foram
comparados um a um (por colunas), o processo gqueddicado exerce um impacto maior

na meta recebe a nota 5 (se alterar o processantpe&to total nas metas de melhoria) as
demais sédo pontuadas por comparacao, onde 4 (metlwo processo tera um alto impacto
com relacdo as metas), 3 (impacto médio-alto)npdcto médio), 1 (impacto baixo) e 0

(impacto nenhum). Os pesos foram definidos de acooth as prioridades e os objetivos da

empresa, possibilitando alcancar os objetivos aagestipulado.

As notas foram dadas levando em consideracao esivaly definidos, a situacdo atual e as
necessidades mais urgentes da organizagdo. O googe® obteve a maior nota foi o

atendimento de pedidos, os céalculos sdo demonstrexd@Quadro 9.
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Logo em seguida devera ser dada atencdo para osspos de desenvolvimento de novos

produtos, treinamento e manufatura.

Quadro 9: Matriz deciséria para priorizacéo dos processos

Desenvolvi

PROCESSO$ ===4 Compras Abasteciment| Atendimentq Manufaturd EStocagem  mento de| Contasa Contas a|Recrutame (NN
P interno de pedidos| deP.A. novos Receber Pagar |to e Selec
METAS DE MELHORIA PES O produtos

Aumentar o faturamento 10| 1] 10} 2 20 5 50; 4 40 1 1@ A 3 3 |1 100 D |1 0
Manter o crescimento do faturamento 8 [1f 8 |1 8 5 40 3 24 0 4 32 B 24 |11 8 |0 ( 2 16
Atingir mercado exterior com os produtos 3 (1 312 6 5 15! 3 9, 0 O 4 12 4 132 |0 O 1 3 |4 1p
Aumentar carteira de cliente 9 |0| 0|1 9 5 45/, d 0/ Q0 O 4 36 B 2¢ 0o o |0 0 |1
Cumprir os prazos de entrega 10 | 5| 50| 3 30 5 50/ % 50 4 40 20 |0 ( 2 20 |1 102 0
Adluon_ar servicos que realmente agregue valdr slol olo 0 o 400 4 16l 4 320 4 a3 b 1 lo d lo 3 A
para cliente
Eliminar ndo conformidades na fabricac&o dos wlol ol2 20 5 50/ 3 50 0 1 2 b d lo d lo 3 4o
produtos
Eliminar erros de langamentos em geralno sisteri® | 3| 30| 4, 40 | 4 40 100 3 3@ 1 40 |4 4D |4 40 |1 0|5 %0

Eliminar erros nos projetos e cumprir

. 10 [ O 0 1 10 1 10 ¢ 0 0 5 5 0 0 0 0 0 @ 4 40
procediemento de lancamento de um novo progluto
Reduzir o tempo de entrega dos pedidos 5 |4| 20| 3 15 5 25/ % 25 4 20 4 20 |2 1 1 5 3 15 |3 5
Desenvolvimento de novos produtos 9 [2] 18} 2 18 1 9 1 9 0 5 4 D o |0 o |0 G 1
Manutengéo dos 5 S's por toda a empresa 710 01}0 0 o0 o;a oy Qd o o o0 o pb 0o o 0O |5 3
Incorporar novas tecnologias de processos e gesfég 2| 10 | O 0 0 0/ 3 15 0 q o p O 0 O 4 2 5 26
Treinar toda a equipe de trabalho 3 [0 010 0 o0 o;a o{Qg O o0 oO0 of pb 0o 0 0O |5 1

TOTAL 149 176 374 248 132 347 159 83 58 310

Para viabilizar o acompanhamento do projeto e aighedde desempenho foi necessario
definir as metas para as melhorias dos processtzjds no Quadro 10, elas foram definidas
junto com a diretoria e geréncia, buscando as feEfude prazos e impactos positivos no

valor agregado para o cliente.

Por meio de analise, levantamento de dados e di@esisas metas foram estabelecidas e os
prazos definidos, elas devem necessariamente gsoarco maximo de melhorias propostas
juntas, pois, é a basicamente o desempenho guzesgo deve atingir para que se atinjam as
0s niveis desejados de desempenho.

Ficou, portanto definido que os produtos devemeséiegues no maximo em dez dias Uteis
para os clientes, hoje o prazo de entrega varigiatie dias uteis, para evitar falta de matéria
prima a equipe envolvida com processo de suprirsetdéta que fazer uma andlise do

histérico de consumo, comparando com as previséa®ndas e levantar todos os prazos de
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entregas maximo dos fornecedores para entendersqualo estoque minimo dos materiais

classe “A” de consumo.

Os itens de classe “A” de vendas deverédo ser adakspela equipe de atendimento de pedido
e dimensionar o estoque minimo para esses prodathsgindo as perdas de pedidos por falta
desses itens. Aliado a isso a manufatura deveragamtesses itens com no maximo cinco

dias de prazo.

Quadro 10: Metas para a melhoria dos processos

- HORIZONTE DE
QUESTAO PROCESSO
ESTRATEGICAS CRITICO META IELUIPID) {(FIRUAZO) [P
ATINGIR A META)
Atendimento de Entregar 100% dos pedidos emno
pedidos maximo 10 dias
> -
Perda de vendas devido fidanufatura En’tr'egar 1(_)0A) dos pedidos emno
maximo 7 dias 3 meses
longo prazo de entrega
Fazer plano de compras
Abastecimento interrjerificando histérico de consunjo
e planejamento de demanda
" . Atendimento de Reduzir em 5% o nimero de pedidps
Perda de clientes devida a . . -
pedidos que faltam itens criticos
falta de produtos a prontad — 5 meses
Entregar 100% da programacgéo de
entrega Manufatura ~ -
producdo em 7 dias
Agmentar o numero de . Reduzir de 10 para 6 meses o
clientes e faturamento defesenvolvimento de .
prazo de desenvolvimento e 6 meses
20% lancando 1 produto anovos produtos
langcamento de um produto
cada 6 meses
Compras
Atendimento de
o pedidos o .
Eliminar os erros d_e Estocagemde PA Eliminar 100% toQos os erro§ dg
langamentos no sistema - langamento no sistema e utiliza
o Desenvolvimento de . 2 meses
para melhores analises e somente o sistema para fluxo de
o novos produtos . ..
tomadas de decisdes informagdes internas
Contas a receber
Contas a pagar
Abastecimento interrjo

O tempo para o lancamento de um novo produto giréoeno de dez meses, a meta é reduzir

esse prazo para seis meses, possibilitando o l&m¢arde dois produtos por ano.

Por fim, buscar eliminar todos os erros de lanca@o sistema, que sao frequentes e
acabam prejudicando toda cadeia de comunicacdmadt de decisdo na empresa, 0 que
impacta diretamente ao atendimento de pedidos, cmmo outros processos vitais como

compras e desenvolvimento de novos produtos.
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3.4 Definicdo da equipe de redesenho

A equipe para fazer o estudo e analise do prodessomposta pelos lideres ou responsaveis
por cada etapa chave do processo com 0 objetiviargasenos tempo possivel em cada

melhoria proposta.

Foi escalado entdo o diretor, o gerente de produz@esponsavel pelo PPCP, a vendedora,

pelo estoque de matéria prima e materiais e p&o@s de produto acabado.

Para que fosse possivel mapear os processos déranefigiente foi necessario treinar a
equipe com 0s conceitos de processos, gerenciapentoncdo, gerenciamento por processo
e as ferramentas basicas da qualidade para reatizptanejamento (PDCA, 5W2H, Plano de

acao e brainstorming).
3.5 Andlise do processo de atendimento de pedidos

Com a equipe treinada e denominada “equipe atemtni®0%”, iniciou-se 0 mapeamento a
um nivel macro do processo de atendimento de eBemiu melhor, onde ele esta inserido,
buscando entender o relacionamento entre as magssds areas, quais sdo as entradas, as

transformacdes e as saidas.

A Figura 9 ilustra o processo iniciando nos clisnée parceiros que faz a solicitacdo de
produtos, entra em contato com o setor de vendas ditetoria que libera os pedidos para

parceiros.

Liberagdies &
oo
ORGANIZACAD

FORNECEDOR S Salicitagdo de INDUSTRIAS
DE MATERIA-PRIMA Requisicio de compras | repasse de produtos PARCEIRAS

A

de materia-prima L
Liberagao de
pedidos de parceiros
FENAHCEIRD, Pedidos para
FORNECEDOR N 2o L COMERCIAL Estd HOSPITAIS
DE MATERIAIS PAGAR Feedback =l_‘J‘L.
Pendéncias | VENDAS: Pedidos
L
FY
Pedidos CLINICAS
ESPECIALIZADAS
crsos — ANENSSTREAL Toda linha de produtos
PPCP GERENCIA
Produtos] Toda linha de produtos
[Apoio
Programagio Toda linha de produtos
da Produgsio 5
Material e L & L Pendéncias y
[ ESTOQUE
ESTOQUE Matéria Produtos | Produtos
Materia-prima MATERIA PRIMA [ Prima PANLRTURE }—b{ QULEDARE | [pcabados™ ExPES]t;ﬁo
3 3

Diversos PR icos
DE SERVICDS Servigos de terceiros
Figura 9: Contexto do Processo de Atendimento ao Cliente—eldiayento das relacBes (empresa, clientes,
fornecedores e 6rgdos governamentais)
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O setor de vendas passa os pedidos para o estequediitos acabados e para o financeiro,
enguanto o estoque verifica se tem os produtosyaepdevolve as pendéncias para o setor de

vendas, o financeiro faz a consulta de cadastmvapdo ou reprovando a venda.

A responsével pelas vendas langa no sistema tedaanaéncias para o PPCP planejar com o
apoio do gerente, terminando o planejamento é didpavia sistema uma ordem de
necessidades para o setor de estoque e almoxagfgmya a manufatura é entregue via

documento impresso um para cada setor.

O produto, se necessario vai para terceiros, eesatfl chegar ao estoque de produtos

acabados que faz o faturamento e expede a merag#wd os clientes.
3.5.1 Mapeamento do processo de atendimento de pedidos

O processo de atendimento (Anexo 1) inicia-se carclentes e termina com o produto

entregue, na busca de mapear o mais proximo ddadalfez-se a seguinte divisao:

l. Clientes antigos — sao os clientes que se fidelmatom a empresa.

Il. Clientes novos e/ou recentes — sdo aqueles qum fooaquistados por mérito da

equipe de vendas ou 0s clientes que entraram etategrara conhecer os produtos.

[l Parceiros — séo classificados aqui como clientesgroprestarem” certo volume de

itens e/ou fazerem permutas em trocas de servigositoos produtos.

Os primeiros verificam diretamente o estoque delytas acabados se tem ou nao os itens
que eles necessitam e a responsavel pelo estagaeviificacdo, comunica a diretoria que

faz a liberacdo dos itens e o parceiro retira aineinte na empresa.

O controle dos itens emprestados € realizado emplamiha de Excel, o que geralmente
acaba criando confusédo no planejamento de prodygiojndicar itens que n&o tem no

estoque com saldo errado.

Os clientes antigos ja estao habituados ao sistenatendimento da empresa e geralmente
entram em contato com estoque de produtos acabfadosg,venda, separa os itens, se nao
possuir em estoque adiciona na planilha (de Extependéncias que é enviada para o setor

de vendas, se todos os itens necessarios estipeoenos, é feito o faturamento no sistema, a
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emissao da nota fiscal, que é entregue junto copnamkitos; os dados do cliente e os pedidos

sao passados para o financeiro (via sistema) paita es boletos.

Os clientes novos ou sédo abordados pela equipera&as ou entram em contato direto com a
vendedora, que passa um orgcamento com o0s itercstamthis, o cliente aprova ou recusa o
orcamento, se aprovar a vendedora passa 0s iteasopastoque se tem toda a lista no
estoque, se todos os itens forem encontrados,@uwadeedback e é feito o faturamento, se
algum item n&o estiver no estoque ele é adiciomadlista de pendencias e passado para a

vendedora lancar no sistema.

O PPCP (Planejamento, Programacdo e Controle ddu¢&o), junto com o gerente de
producao, define a programacéo da producédo de@cord a lista de pendéncias e a aposta

definida por eles, de acordo com a previsédo de déae tendéncias de vendas.

A programacéo € lancada no sistema, disparadaopsetor de estoque de matéria prima (m.
p.) e almoxarifado as necessidades de materia@soedans de fabricacdo (OF) sao impressas
e entregues para cada setor, iniciando a prod@ga@xistir algum item que necessita de
servicos de terceiros, o PPCP comunica o almoxiarifque libera o material, ambos seguem
para o terceiro com a devida documentacao (Condmlete de matéria prima, matéria prima

e ordem de fabricag&o).

Quando o responsavel pelo estoque de m. p. reditia de necessidades, ele verifica se tem
todo o material necessario, se ndo houver saldxientk, retorna um feedback de

necessidade de matéria prima para o PPCP que aamon as classificacdes de valores, os
materiais de valores expressivos sao feitos petialj valores mais baixos séo feitos pelo

gerente de producéo.

Se houver toda matéria prima no estoque o respehséapara, corta se necessario e deixa
disponivel para a equipe de manufatura retirar alodlo ou na area destinada proximo ao

almoxarifado.

A manufatura faz todas as etapas, desde a usinagepolimento, lavagem técnica, inspecao
de qualidade e embalagem, até esse seguir parguesde produto acabado que estava

aguardando alguns itens da producéo para fatungpetlir para o cliente.
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Quando o estoque de matéria prima ndo encontraerialano estoque a responsavel verifica
se 0 produto estd em processo, muitas vezes tenir caté o setor para saber se esta

aguardando o processamento ou se realmente nda.esta
3.5.2 Desempenho do processo de atendimento de pedidos

O desempenho do processo foi medido utilizandanmégdes existentes tais como controles
dos responsaveis dos setores envolvido no procesgema, levantamentos por meio de

entrevistas e analises de balancete e fluxo da gaira mensurar 0s custos do processo.

O Quadro 11 mostra os indicadores desdobradosoppracesso, de acordo com as metas
definidas, a porcentagem de erros de langcamengstema, tempo de entrega dos pedidos,
porcentagem de itens que falta em estoque e oescostdio por atendimento de pedidos
(realizacdo da venda, processamento interno del@eclistos de apoio a producao (separar
matéria prima + planejar producdo) e faturament@xpedicdo (separacdo dos itens,

verificagdo de estoques e faturamento da notd)fjsca

Quadro 11: Indicadores de desempenho do processo atual X metas

DESEMPENHO DESEMPENHO
INDICADOR ATUAL DO ESPERADO DO NOVO
PROCESSO PROCESSO

% de erros lancados no sitema 59% Zero
Tgmpo entre pedido apresentado pg IoEntre 0 e 20 dias uteis < 10 dias uteis
cliente e entrega
% de itens em falta 27% < 5%
Custo médio do processo por pedidd
- Realizacao da venda 74,33 40% de reducdo
- Processamento interno do pedido 4557 50% de redugdo
- Apoioadores da producgéo 84,84 25% de redugdo
- Faturamento e expedi¢c&o 64,54 30% de reducdo

A primeira analise de desempenho foi: a porcentadenerros de lancamento no sistema,
analisando relatorios de incidéncia de erros rtersg, implantados ha seis meses pela equipe

de implantacéo de software para investigar o altorwe de abertura de chamados ao suporte.

Solicitou-se as somatorias das causas analisadasneperiodo de seis meses, para a equipe
de implantacdo do software, das ocorréncias abgetas setores: vendas, estoque de matéria

prima e de produto acabado, PPCP e Compras.



37

A Tabela 1, expressa os valores fornecidos e faliaididos em falhas de sistemas, que sao
aberturas feitas e realmente foram por uma falhsistema, falhas de lancamento, que sao
relatos de erros inesperados, divergéncias deegbtre relatorios e outros erros que apos
analise constataram falhas de langamento e/ou bumsinos, falhas causada de hardware,

gue sao as ocorréncias de queda do banco de dddasstema.

Tabela 1. Relatério de ocorréncias

ACOMPANHAMENTO DE TIPOS DE OCORRENCIAS
MES mar/13| % |abr/13] % |mai/l3] % | jun/13 | % |jul/13| % [ago/1Z] %

FALHAS DE SISTEMA 21 168%w| 17 |50%| 15 |39%| @ 20%| 7 |21%| 5 |22%

FALHAS DELANCAMENTO | 9 | 29%| 15 |44%| 21 |55%| 23 |77%| 19 |73%| 17 |74%

FALHAS DE HARDWARE 1 3| 2 |ew| 2 | % 1 3| 0 |0%| 1 |4%

CAUSAS DE ABERTURA
DE CHAMADO

TOTAL DE OCORRENCIAS 31 100%[ 34 |110%| 38 |123% 30 97% | 26 [84%| 23 |74%

Além dos relatérios solicitados, foi realizado brainstormingrapido e focado com a equipe
com relacéo as dificuldades que eles encontranazer Ds lancamentos no sistema (Quadro
12).

Quadro 12: Metas para a melhoria dos processos

DIFICULDADES NO LANCAMENTO DE DADOS NO SISTEMA
1 N&o sabe em qual conta lancar

O langamento é muito demorado

Depende muito da informagé&o de outros setores

Muitos movimentos para completar o langamento

Falta de opc¢éo para reservar produtos para clientes

Itens repetidos e ndo sabe em qual lancar

Falta de opgéo para um lancar um orcamento semroomeper o

estoque

Quando é feito um cruzamento de valores entredr&atos valores ag

vezes nao batem

N [O(O|RWIN

O tempo de langamento de pedido foi analisado algafores do sistema tais como, data de
entrada do pedido e data do faturamento e feitetmquamento com a responsavel do estoque
de produtos acabados e a equipe de vendas, o geazatrega varia desde a pronta entrega

até 20 dias uteis e a meta atual é entregar copramo maximo de 10 dias uteis.

Para o calculo da porcentagem de itens em faltadiosiderado somente os casos de vendas
perdidas por falta de clientes, a equipe de veadacantrola esse nimero, mas tem registrado
todos os orcamentos realizados para os clienteg@umos Excel que utilizam para esse fim.
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Nos arquivos ndo tem observacdo se o orcament@rsesrteu em venda ou ndo, entao
analisou-se os relatorios de lancamentos de vatwasstema, com todas as vendas, em um
periodo de trés meses para validar, comparandone oo cliente e a proximidade da data,

quantos clientes desistiram de comprar por falguma item.

A Tabela 2 apresenta a equivaléncia de orcamergosquconverteram em vendas e 0s
perdidos, a principio considerou-se esse valoiderrmas de qualquer forma indica que esta
muito longe do valor estabelecido pela meta. Enddeaem consideracdo que tem muitos
clientes em potencial que ligam procurando deteadoritem que ndo tem ou a empresa nao

produz, para esses ndo é nem feito um orcamemsEeenémero nao é controlado.

Tabela 2: Orgcamentos convertidos em vendas

ORCAMENTO CONVERTIDOS EM VENDAS

MES jun/13| % |jul/i3 | % p@go/13| % |MEDIA | %
ORCAMENTOS 46 |100%| 37 |100% 53 [100%| 45 |100%
PEDIDOS LANCADOS NO SISTEM 57 - 43 - 62 - 54
ORCAMENTOS CONVERTIDOS EM
SELbOE 33 | 72%| 29 | 78%| 37 | 70% 33 73%
PEDIDOS PERDIDOS 13 | 28%| 8 |22%| 16 | 30% 12 27%

Os custos foram medidos para 0 acompanhamento plcimfinanceiro e verificar como se

comportara apos as mudangas no processo.

O custo médio de realizacdo da venda envolve as@alda equipe de vendas, investimentos
em marketing e propaganda, despesas comercidiandente relacionados com as realizagoes
das vendas, calculado a média de trés meses (uaposto), dividido pelo nUumero meédio de

pedidos desse periodo.

O custo médio do processamento de pedido foi Gaousomando o salario dos funcionarios:
que faz a consulta cadastral, em torno de 50% ldoicsaa vendedora, pois ela tem quatro
atuacOes diretas no processo que agrega valom sgredduas € para fazer o processamento
do pedido e 50% do salario do colaborador do fiemor mais as despesas referente as

atividades de processamento de pedidos, dividitblorpenero médio de pedidos.

O custo dos apoiadores da produc¢do sao os sat@rjpienejador do PPCP, 25% do salario do

gerente de producdo que participa como apoiadomplanoejamento e os salarios dos
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colaboradores dos setores: de estoque de matéma, @stoque de produtos acabados (25%)
somados as despesas das atividades relacionadpsiaale producao, divididas pelo nimero

médio de pedidos.

O custo de faturamento e expedicéo sdo as degpesasividades de emisséo de nota fiscal e
despesas com a expedi¢do, mais os salarios ddwradares, divididos pelo nimero médio

de pedidos.
3.5.3 Diagnostico

Realizou-se unbrainstorming para levantar os problemas presentes no procapss, a
eliminacao de problemas similares e a unido delgmus que se complementavam, resultou
no Quadro 13 as oportunidades de melhorias.

Quadro 13: Quadro de oportunidade de melhorias

NIVEL FREQUE | GRAVI
N°| OPORTUNIDADES DE MELHORIAS PROCESS) ORGANIZAGA® PESSOAS NCIA DADE
A consulta de estoque deve ser feita em tgmpo
1 |real e passada na hora para o cliente pela X A A

equipe de vendas

> Falta de controle visual ou um Kanban no x A A
estoque para evitar falta de itens criticos
Falta de controle visual, kanban e controle
3|, . . X A A
fisico de consumo dos materiais.
As compras de M.P séao feitas somente guanto
4 |"descobrem" que nao tem e o material deveria X A A
estar indo para processo.
Erros nos lancamentos dos pedidos refletem
5 |em retrabalho para o PPCP, nas alteracdgs de X M A
OF e quantidades programadas.
Falta de controles fisicos dos estoques de P.A
6 |para fazer compara¢des com o sistema e X A M
faciltar balancos.

A andlise de crédito € feita para todos os
7 |pedidos, categorizar os clientes e ceder un| X A B
limite pré-aprovado de compras
Falta de classificagdo das matérias primas|com

8 |relacdo ao ordem e quantidade de consumo e X M M
valor.

o Falta de critérios para selecéo de terceir01 x M M
bem como negociacdo de prazos de entrega
Fazer po6s-vendas mais efetivo para verificar a

10 satisfacao do cliente, verificar itens que elep x M M

necessitam que a empresa nédo produz e ge
necessidata de mais algum produto.
Falta procedimento para langcamento dos it¢ns
11|emprestados aos parceiros dando baixa nd X M M
estoque sem emissao de nota fiscal de venda
Cliente entra em contato direto com a equipe
12|de estoque de produto acabado para verifitar X M B
se tem ou ndo os produtos.

O envolvimento do diretor na liberagao de
produtos para parceiros.

A equipe de vendas deve tomar uma postyra
mais pro-ativa, fazer campanhas de
telemarketing e visitas para buscar novos
clientes.

N&o existe uma pessoa responsavel pelo
processo de compras da empresa,
descentralizando de mais a atividade e gerpndo
falta de controle.

13

14

15
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Foi importante ressaltar sobre a necessidade tde #is atividades que ndo deveriam existir,
atividades que deveriam existir, atividades qusteri, mas apresentam problemas, gargalos,
atrasos, desperdicios, perdas, retrabalhos, proeaths inconsistentes, sequéncia de

atividades.

Além das atividades, analisaram-se as entradasstde: conformes, dentro dos prazos, no
lugar certo, na quantidade e tempo certo; bem cemoas saidas estdo dentro das

conformidades.

Com as oportunidades de melhorias levantadas eni@ss, classificou-se cada uma de
acordo com o nivel organizacional correspondenmtgssos que podem ser resolvidos com
redesenho estéo relacionados com lay out, progesstismas, procedimentos, equipamentos,

ferramentas, sequéncias de atividades e pass&veerem corrigidas com redesenho.

As oportunidades de melhorias presentes nos nivganizacionais e de pessoas devem ser

tratadas com politicas e regras, treinamentos mp@aohamentos, respectivamente.

A priorizagdo foi realizada de acordo com a fregi&mque esse problema acontece,

correlacionando com a gravidade, o impacto negafinnisso tem no processo, onde:
» A = Alto, M = Médio, B = Baixo.

Os processos que receberam A — A, foram classdgcadm prioridade alta, os M — A ou A —
M, A — B ou B — A como prioridade média, os dem@ik— M, B — M, M — B) séo de

prioridades baixas.
3.6 Redesenho do processo

O redesenho do processo foi desenvolvido e proposi® “Equipe Atendimento 100%”
como primeira etapa identificou-se 0s macro praresas entradas e saidas, bem como o0s

parametros do processo, buscando atender as opladas de melhorias propostas.
A Figura 10 representa 0s seis processos essemaarss identificados:

1. Captacgéo, entrada e registro do pedido no sistemasiste na captura de

vendas por meio de contato da equipe de vendasosotiientes, na entrada
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(os orcamentos convertidos em vendas e 0s cortasoslientes com interesse

de compra) e o registro desses pedidos no sistema.

2. Triagem: serd a divisdo de pedidos, feita pelo @dad em pedidos de clientes
de: clientes novos (todos devem ser submetidosalisarde crédito), clientes
antigos (que ja fizeram pelo menos trés comprasm@esa e esta adimplente)

e solicitagcGes de produtos para 0s parceiros.
3. Analise de Créditos: aprovara ou néo os cadastros.

4. Entrega ou Planejamento do PCP: se os produto®gjulentes necessitam
estdo em estoque o produto € faturado e entregse, @o tenha devera ser
consultado o prazo de entrega e encaminhado pd®@P programar a

producao, verificar as necessidades de compraastegler a producao.
5. Producao: todo o processo produtivo;

6. Expedicdo e Entrega: faturamento do pedido, emiggdoota fiscal e dos

boletos e entrega para o cliente.

Capitagdo, entrada e Triagem Analise de |
registro dos pedidos crédito
ENTRADAS: SAIDAS: ENTRADAS: SAIDAS: ENTRADAS: SAIDAS:
- Meio de contato - Pedidos enc. para produgdo - Pedidos - Pedido de - Cadastros - Cadastro
- Orgamentos - Pedidos enc. para entrega - Cadastros clientes novos aprovado ou
- Cadastro - Pedidos de reprovado
- Registro clientes antigos
- Pedidos de
parceiros

Y

Entr.ega ou Produgao Faturamento,
Planejamento expedi¢do e entrega
PCP il

ENTRADAS: SAIDAS: ENTRADAS: SAIDAS: ENTRADAS: SAIDAS:
- Pedidos - Ordens de - Ordens de - Produtos - Produtos - Nota fiscal

fabricagao Produgdo acabados acabados; - Produto

- Requisi¢do de - Sequéncias de - Dados cliente embalado

compras produgdo - Pedido

- Requisi¢ao de - Materiais - Materiais para

abastecimento embalagem

Figura 10: Macro processos do atendimento a cliente.
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Os parametros definidos foram:

v' Os pedidos devem ser preenchidos no sistema, bexm @® orcamentos (para manter

o0 historico e acompanhar o interesse dos clientes);
v' O estoque deve ser consultado via sistema;

v As requisicdes de compras e necessidades de corgeimmatéria-prima devem ser
geradas por MRP;

v" Andlise de crédito pré-aprovada para clientes tir gk terceira compra.

v' Os prazos de entregas deverdo ser respeitados, comsequéncia devera ser
considerada se tem ou ndo a matéria prima nec@ssariestoque, a quantidade de

itens e a variabilidade dos produtos no pedido.
3.6.1 Descricdo do novo processo

O processo de atendimento de pedido iniciara niac@p de pedidos com o contato da equipe
de vendas ou pelos pedidos feitos pelos clientesndedor devera consultar o estoque para

verificar se tem o produto a pronta entrega ou néo.

De acordo com Goncalves (2000), o responsavel preloesso deve manter a sincronia no
atendimento, analisando quais itens do pedidoesgist estoque, 0 que esta em producao para
negociar com o cliente o prazo, formas de entregietalhes especificos do pedido para
garantir a qualidade a entrega do pacote de valoliente.

Se houver saldo no estoque o pedido é encaminhado @estoque para faturar, se néo
houver devera ser verificado se estd em processedou(o sistema devera fornecer essa
informacd@o na propria tela de consulta ao estopeedo estiver em processo deverd ser
encaminhado ao PPCP.

O PPCP fara a programacédo da producao e o sisteveagérar as necessidades de consumo
para o almoxarifado e as necessidades de compasg pasponsavel, as ordens de fabricacéo

serdo impressas e encaminhadas para a produgao.
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Se as diversas etapas do processo possuir uma icagémclara, efetiva e enxuta, € possivel
facilitar o planejamento de prazos, atingindo asam@ropostas com menor empenho de
esfor¢co (PRADELLA et. al, 2012, ALBUQUERQUE e ROCHZ006).

A producéo transformara a matéria prima e os insumogproduto final e encaminhara para o

estoque que ficara responsavel pela embalagemarfadnto e expedicao.
O processo detalhado encontra-se em Anexo |l.

A principio definiu-se o0s seguintes indicadores:rcpotagem de pedidos entregues,
porcentagem de pedidos entregues no prazo, pogesntale orcamento convertidos em

pedidos, prazos de entregas dados dentro da npeteifesada.

As especificacdes das entradas estao relatadasanr@l4, definindo o padréo de entrada e
saida de informacodes, estabelecendo a qualidadenanile comunicacdo para aumentar a
eficiéncia e eficacia do processo, os requisitosniobaseados na literatura e adaptados para a

aplicacao de acordo com as metas da organizacao.

A primeira coluna refere-se ao agente ou setorrgdgerm que fornecem as entradas para o
processo transformar em novas informacgdes e/owms@ o seu destino e produto resultado
desse processo. Os requisitos estao descritoseenpgairer alteragdes em uma futura revisao,

esses requisitos foram estabelecidos pelos clieotesocesso.

O entendimento das entradas e saidas € importaradgtilitar o controle somente do que é
essencial para agregar valor ao cliente, semprecalifando no processo. O Sistema de
medicdo de desempenho e controle foi desenvolado @ objetivo de ser direto e simples,
somando fornecendo informagbes poderosas para rge® processo e para 0
acompanhamento da diretoria.
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Quadro 14: Quadro de oportunidade de melhorias

ORIGEM| ENTRADAS REQUISITOS DESTINO SAIDAS
ltens detalhados (variaggo, Dados d ient
Clientes [Pedido especificagbes, etc), dados Vendas rZzgz 'rtoesng 'fen Eiz,ita dos

completos. P ’ d
CNPJ, Inscricdo estadugl,

Dados do cliente Endereco completo, CEP,U) Financeiro Aprovacgao ou recusa ¢

(novo) Referéncias bancarias eo boletos
comercial. )
Lancamento dos produtps— . ~

” ) PPCP Ordens de fabricagéo p
VierdEs vendidos no snstema,l_IJ requisicdes
. confirmar somente o que OD.
Lista de produtos i .
did cliente realmente precisal e
vendiaos .
5 Estoque / )

manter salvo uma copia §o A 94€ 7 INota fiscal e Produtos
orcamento com observa(;éoo Expedicéo
se fechou a venda ou nagqg. =
Requisicdes com um ~Z )

R L fechamento contendo 1] Almoxarifado Abastecimento da

equisicoes somatoria totaldo itens q ez Producéo

devem ser parado.
Odens de fabricagdo dev arr%

conter somente os pl’OdUl LIJ Terceiros

PPCP  |Ordens de fabricaca

A Que serdo feitos, @sj—
sequéncias de

prioridades, as quantidades< Produtos / Componentes

roducao e desenho fabricados
Fécniccf) exatas, acompanhando adll .
sequéncias de fabricaca Producao
os desenhos técnicos. O

Deve conter os materiais| eU)

. . matérias-primas necesséniam . .
Almoxarifado|Pedidos de compras O Fornecedor [Matéria - prima
a.

e as quantidade exaf

programadas. O
. Produto dentro dgs o

Terceiros |Produtos / P il

especificagdes técnicas, Estoque / .
Componentes .~ |Nota fiscal e Produtos
- . acompanhado por toda|a Expedicéo

Producéo (fabricados ~

documentagao.

Os produtos separadps
Estoque / . ferid . Satisfacdo e pagamento
q Produtos e Nota flscafjevem ser confendos e a Clientes & pag

Expedicéo nota-fiscal deve ser anexg dos boletos
na embalagem.

Fonte: Albuquerque e Rocha, 2006; Pradella et. al, 2Ba#n et. al., 2005; Paim, 2007; Cruz, 1995.

Os indicadores definidos no Quadro 15 atendem @=sseelades de controle para acompanhar
o desempenho do processo, desde um macro contslesapontos intermediarios que

influenciam no desempenho global.

Os indicadores séao essenciais para medir o desbmpenprocesso e o nivel de sucesso de
sua execucdo, segundo Cruz (1995) e AlbuquerquechaR(2006) € necesséario que 0s
mesmos esteja de acordo com a meta global da emppestanto, deve-se manté-los

alinhados, implicando diretamente na meta localadka ponto de controle.
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Quadro 15: Quadro de indicadores de controle

INDICADOR DE DESEMPENHO

SAIDAS REQUISITOS = RASTREAMENTO
Q MEDIDA PADRAO
% do valor (R$) de |Produtos A < 2% Relatérios do ISiSt?_mag
. = . registro no excel, utiizando
Volume pedidos n?o at(_:‘ndldos’F’rodutos B < 7% os dados de vendas, cufva
desconsiderando O_S do produto e data de baixa
Pedido recusados por créditdProdutos B < 5% de entrega
entregue ao Tempo desde a entrada Relatério de entreqas
. . , . , I
cliente Prazo do pedido até a entregd00%=< a 10 dias utefs didrios 9
do produto ao cliente
[ i < 0, Ari
Qualidade % de produtos devolvidgs < a 0,1% (1 a cada] Relatorio de produtos

por ndo conformidades 1.000) devolvidos

Subprocesso: PPCP (Planejamento, Programacéo e @iatda Producao)

Previsao de

venda para Data de envio da previs Conferéncia da data no ¢-
~ |Prazo . . 100% no prazo - )
programaca até dia 15 de cada mésg mail enviado
da producdo
Envio diario Pedidos vendidos devem Conferéncia de data de
de pedidos Prazo ser registrados no siste 100% no prazo venda Vs liberagéo parg
P no dia da venda produgéo

Subprocesso: Produgdo
(Produtos com defeitos|/
Qualidade total de produtos

<a0,01% (1 a cadzL Relatério de N&o-

. 10.000) Conformidades
produzidos) x 100
(Produtos produzidos
Produtos dentro do prazos
Prazo 100% no prazo 4ri AN e
acabados ng programados pelo PPC enop Relat6rios de eficiéncia
estoque total programados) x 10D utilizando as datas de
q prog - entrada das O.Ps na
Volume produzido X producéo e as datas dé¢
Volume volume previsto pelo Variacdo aceitavel de saidas
PPCP, por item e por + 5%
familia

O foco € entregar 100% no prazo com 100% de quidgarantindo a satisfacdo do cliente e

agregando o valor do servigo no atendimento.
3.6.2 Mudancas necessérias

Constatou-se que algumas mudancas na politica geesmne novas definicbes deverao ser
feitas para atingir com eficiéncia as melhoriags t®mo: definicdo de um responsavel no
setor de estoque e expedicao, readequacéo dagpdiivendas (prazos e andlise de créditos),
auditorias periddicas no cumprimento das novascég@eEdes, capacitacdo individual de

todos os envolvidos no processo.

A definicdo do responsavel no setor de estoquecésséria para facilitar as delegacdes de
responsabilidades e facilitar a comunicagao, osggrdevem ser cumpridos para atender aos

pedidos 100% no prazo.
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A capacitacdo deve ser realizada individualmentey eesponsavel pela atividade fica
encarregado de desenvolver um manual de procedimepie serd submetido ao teste de
pessoas que ndo tém contato com processo panmaaesiaiéncia, esse manual devera passar

por constantes revisoes.

3.6.3 Tarefas e responsabilidades

A equipe de vendas ficara encarregada de fazersesaperiddicas com relacdo as
necessidades dos clientes para antecipar a prodlosidens mais vendidos, por meio de
kanban bem como criar relacionamento com cliente, fametrdbalho de pds-vendas e
pesquisas pontuais de satisfacéo.

O PPCP devera analisar o consumo de matérias pjimis com o almoxarifado e com a

equipe de compras, periodicamente, para verific@msumo e antecipar compras.

O sistema de qualidade deve acompanhar as muddaar® acompanhamento dos manuais
que serdo desenvolvidos pela equipe.

E toda a equipe devera fazer o acompanhamentosgongenho de suas atividades, somente

assim podera validar se estd ou ndo em rumo aarset&geu ritmo esta aceitavel.

O Gerente participara de todo o processo, acompdohas etapas para evitar atrasos e
problemas, buscando o maior volume de delegac@esveds, tornando o processo flexivel e

com poténcia nas pessoas envolvidas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo relata as contribuicdes, dificuldadelimitacbes e os trabalhos futuros que

poderao ser desenvolvidos.
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4.1 Contribuicbes

O redesenho do processo de atendimento de pedidosgdnizacdo possibilitou que todos
tomassem ciéncia da existéncia do processo na smpras dependéncias de cada atividade
executada, bem como a importancia de fornecerfasriagbes com qualidade para que o

processo flua de maneira eficiente.

Incorporou-se o conceito de cadeia cliente-forneceda vantagem competitiva que gera

manter o cliente como foco do processo, todas disons executadas devem ser voltadas
para aumentar o desempenho de atendimento ace¢letgquando a empresa aos requisitos
de valor do cliente.

Ficou claro também a importancia do gerenciameagosgrvicos que agregam valor para os
clientes, como um atendimento de exceléncia, réspoépidas e estar sempre pronto para o

atendimento.

Por meio dos levantamentos de requisitos de caelateldo processo, pode-se notar que a
comunicacao pode ser mais simplificada dentro darszacdo, além do entendimento da
importancia de utilizar o sistema informacional elapresa, sempre buscando manter as

informacgBes para tomadas de decisfes disponiverso real.

O acompanhamento por indicadores motivou a equigalhar em prol das metas propostas
pela diretoria, fazendo os interesses locais cgimesn para a mesma direcdo do interesse

global.

Além do envolvimento da equipe, a implantacdo daceito sobre gerenciamento por
processo foi uma passo importante para a orgamzag&uanto o gerenciamento se manter
focado em funcdes, onde cada um é responsavelnpaparte do processo (uma ilha dentro
da organizacédo), havera acumulo de trabalho, egues quando identificados causam

retrabalho e desperdicio de tempo.

No gerenciamento por processo, existe possiblidedbaver intervengbes da equipe ou de
algum colaborador de outro setor auxiliar, evitandomulo de servico e ociosidade, além de
todos enxergarem a organiza¢cdo como um tudo, caa® &rea se relaciona e quais Sao 0s
requisitos que devem ser atendidos para garactiagdo e a entrega do pacote de valor ao
cliente, ja& no gerenciamento por funcdes cada ustwa o seu trabalho, quanto mais
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“adiantar servico” melhor, pois seu nivel de proddade vai ser maior e ndo havera

cobrancas, sempre transferindo o gargalo do procksam lugar para o outro.

Com a horizontalizacdo do organograma da empresgpacidade de mudanca e a reacdo a
situacdes adversas € maior, pois, todos 0s enwesh\ddnseguem enxergar as consequéncias,
0s problemas, analisar as causas, agir corretiv@neepadronizar para evitar que as nao
conformidades reincidam. A equipe passara de umelnashde cada um tem uma funcéo
definida para executar e pensar o minimo posspaia um modelo onde elas poderdo

interagir, questionar procedimentos, propor meHdwe desenvolverdao a multifuncionalidade.

4.2 Dificuldades e Limitacdes

O maior obstaculo foi vender a ideia inicial paguipe que estava desacreditada nas
mudanc¢as que poderiam ocorrer, mas com o decoor@raleto pode-se entender que o
impedia o real apoio era 0 desconhecimento, pomarar do momento em que iniciou 0s

treinamentos e mapeamentos todos se envolveranamkeina surpreendente.

O mapeamento do processo atual foi moroso no intéwido ao processo do
desenvolvimento de uma “visdo como todo” da equip® relacdo & empresa, ocasionando

em varias reunides e readapta¢cdes no mapa do pooces

O fator limitante para a execuc¢ao do projeto e amgcdo no novo processo foi a necessidade
de aguardar até o inicio de 2014, pois ha muitadamgas no sistema que deverdo ser
realizadas para atender todos os requisito, masmeses de novembro e dezembro sera
ministrado treinamentos com relacdo ao gerenciameet processos por toda empresa,

preparando toda a equipe para futuros projetos.
4.3 Trabalhos Futuros

Os trabalhos futuros identificados estdo alinhambws as prioridades de processos discutidas

na matriz decisoria, sendo:

* Desenvolvimento de novos produtos: a readequacdao metodologia de
desenvolvimento é necessaria para atingir a metangamento de dois produtos por

ano, por ser um processo demorado e dependentendérgéo governamental
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(ANVISA) deve-se ser bem planejado para manter timoride lancamento, se

adequando com os prazos do governo.

* Treinamento: Os treinamentos devem ser realizadafogne a necessidade, mas
como notado deve-se dar prioridade aos treinameptosrelacdo aos lancamentos no

sistema, conceitos de processos e gerenciamenpyquassos.

* Redesenho dos processos de manufatura: O processamdifatura deve ser mapeado

e redesenhado, buscando sempre atender as opadeside melhorias.

As mudancas deverao ocorrer de maneira controtada testes, planejamento de mudancas,
aprovacao e acompanhamento dos responsaveis @oetzguh e ainda a implantacdo tem que
ser feita em paralelo com o processo atual, assigngssivel fazer as alteracdes necessarias
sem parar efetivamente o fluxo no processo, quantlavo modelo for aprovado e validado
pelos envolvidos, um treinamento tem que ser madst a todos que trabalham com o
processo em mudanca, questionamentos e opinidesmdeer ouvidas e levadas em

consideracao.

O fato de o colaborador se sentir ouvido, comprelenel ter suas ideia debatidas pelo grupo,
faz com que ele se sinta mais motivado e envolwdstindo a camisa da empresa e tratando

0 negocio com outros olhos, com um olhar critisis&&mico.
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ANEXOS

Anexo |: Detalhamento do Processo de Atendimento B4l
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PROCESSO DE ATENDIMENTO DE PEDIDOS
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