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RESUMO

Cada vez mais as empresas disputam mercado e a concorréncia torna-se
cada vez mais acirrado, o diferencial esta nos minimos detalhes. As empresas
buscam a eliminacdo de todas as modalidades de desperdicios e perdas, com
uma procura da eficiéncia maior dos seus processos e consequentemente o ciclo
do pedido em uma empresa é fundamental para atender os clientes com
pontualidade e qualidade. O objetivo deste trabalho é analisar e avaliar quais sao
os resultados que o desenho e redesenho do ciclo do pedido podem
proporcionar para empresa em estudo. Para a realizacdo deste estudo, foram
revisadas as teorias sobre operacgdes, produtividade, processos, planejamento
de producéao e indicadores. O método de pesquisa escolhido foi estudo de caso
aplicado, onde busca um melhor mapeamento dos processos e um lead-time
mais curto com atendimento superior de seus clientes. Ao finalizar esta
pesquisa, onde os resultados alcancados pelos métodos de mapeamento e
gestdo dos processos, a fim de responder os objetivos deste estudo de caso,
concluiu-se que o mapeamento de processos pode gerar ganhos para empresa
em estudo, a empresa pode se tornar cada vez mais competitiva no seu ramo de
atividade com este método de mapear, melhorar, medir, gerenciar e controlar
todos os processos da empresa.

Palavras-chave: Estratégia de Diferenciagcdo. Ciclo do Pedido.
Processos.



ABSTRACT

More and more companies compete for market and competition becomes
increasingly fierce, the differential is the smallest detail. Companies seek the
elimination of all forms of waste and losses, with a demand for higher efficiency
of its processes and consequently the order cycle is crucial for a company to
serve customers on time and quality. The objective of this study is to analyze and
evaluate what the results are that the design and redesign of the order cycle can
provide for the company under study. For this study, were reviewed theories on
operations, productivity, processes, production planning and indicators. The
research method chosen was applied case study, which seeks a better mapping
of processes and a shorter lead time with superior service to its customers. At the
end of this research, where the results achieved by the methods of mapping and
process management in order to meet the objectives of this case study, it was
concluded that the mapping process can generate gains for the company under
study, the company can become increasingly competitive in their field of activity
with this method of mapping, improve, measure, manage and control all business
processes.

Keywords: Competitive Strategy. Order Cycle. Processes.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais as empresas disputam mercado e a concorréncia torna-se
cada vez mais acirrado, o diferencial esta nos minimos detalhes. As empresas
buscam a eliminacdo de todas as modalidades de desperdicios e perdas, com
uma procura da eficiéncia maior dos seus processos e consequentemente o ciclo
do pedido em uma empresa é fundamental para atender os clientes com
pontualidade e qualidade. O ciclo do pedido proporciona a harmonia do homem,
pedido, produto, processos e cliente. A integracdo do ciclo do pedido entre as
areas envolvidas da empresa auxilia no status do pedido com precisado e,
portanto, pode informar o cliente e a area comercia em tempo real, promovendo

a integracao entre o sistema produtivo, administrativo e operacional.

A empresa Acgos Favorit busca montar uma estrutura agil onde haja a
participacao e cooperacao de todas as areas envolvidas com o pedido. Para isso
tem que haver o envolvimento da alta direcdo da empresa, e uma mudanca de
atitude de toda a organizacao, visando somar esforcos na eliminacao total das
perdas de tempo e principalmente de agilidade nas informacdes informacao.

O objetivo deste trabalho € avaliar quais os resultados que a abordagem
desenho e redesenho ciclo do pedido pode proporcionar para a empresa em
estudo e propor melhorias baseado nas anélises realizadas.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

O ciclo do pedido na empresa em estudo estava atrasando e causando
varios transtornos aos clientes por sofrer muitas esperas inesperadas. Este

pedido passava por varios setores e sofria constantes intervengbes para incluir
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itens, ou seja, para fazer alteracdes, e por estes motivos tem um Lead — time?

muito longo e muitos pedidos executados em duplicidade.

A empresa em estudo é uma empresa de médio porte que trabalha
especificamente no comercio e distribuicdo de acos para os setores agricola,
automotivo, fabricacdo de maquinas, construcao civil e outros segmentos. Com
250 funcionérios e considerado como a maior distribuidora de a¢o do Brasil, a
Acos Favorit se destaca pelo atendimento aos clientes. Seus principais
concorrentes sao Diferro, Aco Tubo e Comercial Gerdau.

A demora do ciclo do pedido era um problema que vinha se arrastando
na empresa, porque e o documento oficial dentro da empresa por passar por

varios setores, sofria constantes alteracées depois de sua impressao.

Por exemplo, se um vendedor emitiu um pedido com o prazo de
pagamento errado ou preco incorreto o pedido deveria voltar para o setor de
vendas e depois para o financeiro fazer a sua avaliagdo. Somente depois iria
para producdo. Neste tempo o produto ja pode ter sido vendido para outro
cliente, porque este nao reserva a mercadoria com o pedido incluso, isso s6

acontece depois da impressao do pedido.

Com isto a empresa perde faturamento e conseqientemente perde
clientes. O problema em estudo atinge todas as areas da empresa, desde a

direcado, passando pela gerencia até a area operacional.

Entdo, surge a questado de pesquisa: quais os resultados que podem ser
gerados através de um redesenho do ciclo do pedido na empresa em estudo?

v Lead-time: tempo de atravessamento, que corresponde ao tempo transcorrido da
colocacédo de um pedido até a entrega do produto para o cliente.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar e avaliar quais sao os resultados que o desenho e redesenho do
ciclo do pedido podem proporcionar para empresa em estudo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Analisar e avaliar o mapeamento do ciclo do pedido atual;

Analisar o fluxo do pedido depois do redesenho;

Verificar quais os resultados que a empresa obteve com o desenho e
redesenho do pedido;

Analisar os indicadores de resultados referentes ao ciclo do pedido.

1.3 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema ciclo do pedido justifica-se tendo em vista que muitas
empresas trabalham com estoques reduzidos e hoje a Agos Favorit tem um dos
maiores estoques de acos do Brasil. Seu foco principal é a diferenciacao através
de um prazo de entrega curto. Nesta busca, a empresa tem feito constantes
investimentos em maquinas e equipamentos. A empresa atende 300 clientes por
dia em todo Brasil e seus clientes cada vez mais exigem um prazo de entrega

reduzido.

O ciclo do pedido da empresa em estudo busca um /ead-time menor para
melhorar o prazo de entrega dos seus pedidos e principalmente melhorar o fluxo
das informacdes, tendo em vista que muitos pedidos ainda entram via fax e

telefone retardando o processo.
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Com desenho e redesenho do pedido, todas as areas da empresa,
inclusive a area comercial, passaram pelo processo. O ciclo do pedido envolve
desde a ordem de producao (OP) até a emissao de nota fiscal, ou seja, todas as

areas da empresa estao envolvidas diretamente ou indiretamente.

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: no capitulo 2 séo
apresentadas as teorias que fundamentam a pesquisa. No capitulo 3 apresenta-
se a metodologia utilizada. O capitulo 4 apresenta os dados da empresa e
analisa o desenho do ciclo do pedido realizado. Ja no capitulo 5 é apresentado o
redesenho para que no capitulo 6 possam ser apontadas a melhorias
identificadas.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a fundamentacéo teérica que suporta esta

pesquisa.

2.1 REDE DE VALOR NAS OPERAGOES

Com a diminuigdo da velocidade produtiva decorrente de varios fatores
que influenciam no processo da organizacdo, as empresas buscam se destacar
no mercado cada vez mais concorrido, podendo optar por uma estratégia de
custo ou de diferenciacdo que se desdobra em critérios competitivos de

operagoes.

Segundo Paiva (2004) a rede de valor das operacdes abrangem todas as
atividades envolvidas desde o projeto do produto ou servico e de seus
respectivos processos de obtencao de atendimento ao cliente. Para esta analise
€ necessario considerar um conjunto de critérios competitivos que incluem, além
do custo e qualidade, flexibilidade, inovacdo, desempenho de entrega,
diferenciacdo dos produtos e servicos e velocidade de lancamentos de novos
produtos e servicos. A escolha de énfase entre esses itens orientara as decisoes
e acOes através da rede de valor das operacdes.

Para Arbache (2004) os niveis de servicos adequados aos objetivos da
empresa seria aquela que gerasse os maiores lucros para empresa, entretanto
acao dos competidores pode levar a necessidade de investimentos dentro da
area de lucros decrescentes de fato. O que ocorre é uma alteracdo da curva de
vendas com nivel de servico que se torna um fator de competitividade no
momento em que 0s concorrentes incrementam seus niveis de servicos em
todos os processos, 0s consumidores ou clientes procuram os produtos em
funcao de seu preco qualidade do servigo oferecido e um prazo cada vez mais

curto.
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Segundo Porter (1996), normalmente é dificil para as empresas
aceitarem a necessidade de uma concorréncia de precos apds um periodo em
que ela nao foi necessaria e, portanto evita-la era uma regra sagrada. Algumas
administragcoes, até mesmo, consideram a concorréncia de pregos impropria.
Esta pode ser uma reacao perigosa para transicdo quando uma empresa
desponta a fixa precos baixos, porque nao consegue investir em tecnologia e em

diferenciacéo.

Segundo Paiva (2004), entretanto, quase como um passe de magica,
desafiando o modelo tradicional de relacao produto x processo, paises que se
acreditava que tivessem como Unica vantagem uma mao de obra barata e
desqualificada comecaram a colocar no mercado produtos de boa qualidade com
precos competitivos. Por outro lado, uma analise mais cuidadosa, mostrou que
na verdade os paises asiaticos, liderados pela industria japonesa, havia se
preparado para competir globalmente através de um conjunto de fatores

conforme apresenta a Figura 1.

Figura 1: Estrutura rede de valor

Presséo da Concorréncia
E. 10N o N B

Suprimentos

Desenvolvimento :
Servicos

De ) Produgo {=m) Agregados

Frodutos

Distribuicéao

1N o i B
Exigéncias do Mercado

Fonte: Paiva (2004, p. 16)
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Estes fatores sdo originados de um melhor sistema de controle e
planejamento da producdo, melhor comunicacdo interna no nivel gerencial,
equipes treinadas para resolver problemas em grupo, empregados mais
comprometidos e melhor utilizacdo de velhas e novas tecnologias.

2.2 AUMENTO DE PRODUTIVIDADE

Segundo Mairesse e Menezes (2009), para aumentar a produtividade tem
que haver um grupo de assessoria como, por exemplo, as areas envolvidas com
um processo como vendas, financeiro, suprimento, manufatura e logistica
buscam melhorar a eficiéncia global melhorando os métodos de trabalhos e
constantes investimentos em maquinas e equipamentos e principalmente
investimento em tecnologia de ponta para tornas mais dindmica e produtiva a

organiza¢cdo como um todo.

Segundo Paiva (2004) a engenharia de manufatura projeta maquinas
adequadas aos constantes aumentos dos volumes de producéo produzindo mais
com menos cada vez mais as empresas de ponta competem entre si para
disputar um mercado cada vez mais globalizado que a concorréncia ndao tem

mais fronteira.

(174

Assim, a capacidade de producdo em nivel de planejamento “é
geralmente uma grandeza numérica na qual se pode medir a quantidade de
vezes que se podera produzir um produto ou servico em um determinado periodo

de tempo” (CHIAVENATO, 1991, p. 69).

Diz Klippel (2006) que a as fabricas se esforgcam para ser mais eficaz e
produzir com custos mais baixos esse esforco é exigido no ambiente de
mudancas dos dias atuais, quando um cliente demanda produtos e servicos com
maior qualidade e valor agregado. Algumas fabricas alcangam e mantém um alto
um alto nivel de produtividade com baixo custo de producdo. Utilizando uma
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abordagem disciplinada para identificar as principais perdas nos processos

produtivos e propondo melhorias continuas nos processos.

Para Oliveira (2006) a produtividade como mostra no quadro 1 torna-se
um dos aspectos mais importantes para o adequado desenvolvimento e
operacionalizagcdo dos processos nas empresas. Vocé nao pode administrar
aquilo que vocé nao pode medir. Os indicadores de produtividade desde que
estabelecidos de maneira adequada, os indicadores de medicdo devem

considerar as duas pontas do processo, ou seja, qualidade e custos.

Quadro 1: Diferencas qualidade total e produtividade

ITENS PRODUTIVIDADE QUALIDADE
Abordagem Modo de utilizar os Efetiva satisfacao dos
9 recursos disponiveis clientes
Avaliagao Eficiéncia dos processos Eficacia nos processos
Foco No esforco Nos resultados

Estruturacao Como fazer O que fazer
Treinamento Fazer certo as coisas Fazer as coisas certas
Expressar o grau de
indice Tem no denominador o aceitacdo de uma
fator a ser avaliado caracteristica (em
percentual)

Fonte: Oliveira (2006, p. 191)

Segundo Falconi (1992) aumento de produtividade é produzir cada vez
mais e melhor com cada vez menos porque representa a produtividade como o
quociente entre o que a empresa produz com quanto custa e producao de algo e
0 que ela consome e o final o que sobra para empresa continuas a investir. Para
aumentar a produtividade de uma organizacdo humana, deve se agregar o
maximo de valor em satisfacdo das necessidades dos clientes internos e
esternos ao menor custo possivel. Nao basta aumentar a quantidade produzida é

necessario que o produto tenha valor que atenda as necessidades dos clientes.
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Quanto maior a produtividade de uma empresa mais competitiva ela se torna no
mercado o seu resultado e decorrente aos servigos prestados e percebidos pelos
clientes. Portanto considerando apenas os fatores internos de uma organizacao
a produtividade sé pode ser aumentada se houver o envolvimento de todos os

processos e investimentos.

Diz Paiva (2004) enfrentar problemas relacionado com pessoal pode ser
um fator de perda de competitividade com contratacbes, treinamento e
integracdo da mé&o de obra com processos cada vez mais complexo na
manufatura, com controle de materiais tem que desenvolver métodos de controle
de matéria prima em estoque pegcas em processamento, armazenamento e

distribuicao.

Segundo Oliveira (2006) estruturas organizacionais cada vez mais
enxutas, tendo em vista efetivar processos decisérios ageis e com custos
adequados quanto aos resultados esperados com qualidade total como um
requisito basico de competitividade deixa de ser uma vantagem competitiva, com
aceleracdo da evolugao tecnoldgica consolidando uma situagdo na qual quem
ndao acompanhar vai ficar fora deste emergente cendrio empresarial com a
reducdo do ciclo de vida dos produtos, servicos e negécios resultante,
principalmente da aceleracédo evolugao tecnoldgica e do crescimento do nivel de

exigéncia dos clientes e consumidores.

Para Chiavenato (1991) A produtividade é “a relacdo Otima entre
recursos aplicados e o volume produzido, isto €, entre recursos e producao,
entre beneficios e custos” com uma maior rentabilidade e otimizacdo dos

recursos.



19

Figura 2: Interface ou proscénio

PRESTACAO
DO SERVICO

CLIENTE COM UM PROBLEMA _ | _ nteragéo direta __| , CLIENTE COM UM PROBLEMA
OU UMA NECESSIDADE com funcionarios OU UMA NECESSIDADE

PROCESSO
& TECNOLOGIA

EQUIPAMENTO
& CENARIO

Fonte: Téboul (1999, p. 20)

Diz Mairesse e Menezes (2009) os servicos afetam diretamente os
clientes cliente tem necessidades como podemos observar na figura 2
necessidade de prazo de entrega no momento certo na quantidade correta € no
preco de acordo com o mercado, tem uma relacdo direta em processos bem
definidos com constantes investimentos em tecnologia, treinamento e tecnologia

sempre observando o cenario futuro.

Para Moreira (2002) a competitividade entre as organizacdes como
mostra na figura 3 que gera crescimento conseqientemente um maior lucro com
mais produtividade e um controle de custos e de perdas gerando beneficios para

0S acionistas.
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Figura 3: Mecanismo de influéncia da produtividade

PRODUTIVIDADE

\ 4

CUSTOS

A 4

COMPETITIVIDADE

A 4

\ 4

LUCROS

A 4

CRESCIMENTO

—_ ——> ——> —— —

Fonte: Moreira (2002, p. 600)

2.3 LEAD-TIME

Segundo Paiva (2004) flexibilidade na entrega é a capacidade de alterar
o volume total de producdo na flexibilidade de volume e faixa é definida com a
quantidade ou percentual total e possivel de ser mudado em determinado
periodo de tempo sem afetar substancialmente o desempenho global da
empresa, o tempo de respostas e definido como o tempo minimo necessario

para passas de um volume de producao para outro quer seja maior ou menor.

Diz Klippel (2006) em qualquer fabrica uma serie de eventos acontece
simultaneamente todos os dias que afetam diretamente a produtividade e o
prazo de entrega as tarefas de produzir bens ou servicos e manter os
equipamentos sdo geralmente o foco central no entanto pense um momento em
todas as atividades que acontecem e como e quando elas interferem nos

processos como um todo.
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Segundo Falconi (1992) a produtividade e aumentada pela melhoria da
qualidade e dos processos e ser competitivo e ter maior produtividade e ter
melhor prazo que o0s concorrentes mas isto tem que haver o envolvimento de
todos da organizagao tem que melhorar 0os processos ser mais seguro ter precos

melhor, mais seguros, entregas mais rapidas.

Paiva (2004) diz que a capacidade da empresa de mudar as datas de
entregas planejadas e assumidas. Na flexibilidade de entrega, a faixa é definida
como o quanto as datas de entregas podem ser antecipadas enquanto o tempo
de respostas esta relacionado ao tempo gasto para reorganizar o sistema
produtivo de modo a atender as novas datas de entregas para nao ficar sé
reprogramando e reorganizando a producdo. As principais habilidades
requeridas pela flexibilidade de entrega sdo capacidade de reprogramacdo as
ordens de producdo, e necessaria velocidade no sistema para adaptar as novas
programacoes, automacao, flexivel, troca rapida de ferramenta.

2.4 FLUXO DE VALOR

Para Shingo (1996) existem sete perdas em um processo para
analisarmos um processo deve ser levado em consideracdo as perdas por
espera ou superproducdo, transporte, perdas na operacao, fabricacdao de
produtos defeituosos, por estoques e nos movimentos desnecessarios, tem que
controlar estas perdas para aumentar o valor para o cliente tudo que o cliente
nao percebe nao gera valor para o cliente.

Segundo Oliveira (2006) o valor de um produto ou servico é o ponto
basico em que 0 mesmo alcanga as necessidades e as expectativas dos clientes,
medido em termos de capacidade desempenho de oferecer valor para os
clientes, medido em termos de oferecer dados confiaveis informagdes aplicacao
correta da mitologia de segmentacao de mercado.
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Alguns fatores relacionados as vantagens e a sobrevivéncia das
empresas num mercado cada vez mais competitivo também
refere-se a forma pela qual as empresas administram seus
negoécios (TUBINO, 1999, p. 20).

Diz Arbache (2004) sera possivel a prestacdo de servicos ao cliente de
qualidade superior o que definitivamente de forma positiva e gestdao do
relacionamento com o cliente contribuindo para que ele ao perceber o servigo,
como valor agregado pela empresa mantenha- se interessado em continuar o
relacionamento o que afetara positivamente tanto as taxas de retengao de cliente
quanto a rentabilidade no longo prazo. Nesse complexo e intricados processos €
que o cliente percebe o servico que lhe foi prestado, ja que nao héa valor para o
produto até que seja colocado na mao do cliente ou comprador no tempo e no
local em que e necessario, 0 servigco ao cliente para obter o sucesso em tantos
requisitos cabe aos profissionais da empresa a se relacionar com os clientes
envolvendo todos da empresa para prestar um servico com atendimentos
superior se atender melhor os clientes. Alguns dos requisitos implicam gastos
muitos elevados o atendimento 100% dos pedidos dentro do prazo e na
quantidade correta com isto implicaria imediatamente estoques reduzidos cujo
custo reduziria. Tal entendimento pode ser compreendido na figura 4.
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Figura 4: Estratégia para rentabilidade a longo prazo

Fentabilidade longo prazo
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Fonte: Arbache (2004, p. 31)

Para Oliveira (2006) estes varios fatores de influéncias que interferem
nos resultados das organizacdes como mostra na figura 5 a qualidade total esta
sendo aplicada nos produtos aos servicos e processos, a evolucao tecnolégica
esta mias rapida do que nunca e incrementando o conhecimento humano crescer
exponencialmente, o ciclo de vida dos produtos cada vez mais curto, a
concorréncia cada vez mais forte, as margens reduzidas, e atuagao do governo

cada vez mais complicado.
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Figura 5: Fatores de influéncia da atividade empresarial
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Fonte: Oliveira (2006, p. 12)

Para Paiva (2004) a evolugao da historia dos sistemas de manufatura e
estratégias competitivas como mostra no quadro 2 pode definir a estratégia se
vai ser por custo, qualidade, flexibilidade, diferenciacdo, desempenho na entrega

e inovacdao manda os recursos competitivos mais importantes.

Ademais as empresas estdo desenvolvendo competéncias relacionadas a
respostas mais rapidas com objetivos de se ajudarem as mudancas ambientais
tais fatores relacionados arranjos organizacionais, aumentando a aprendizagem
organizacional melhorando as respostas estratégias competitiva e influenciado

em larga escala a industria do mundo todo.

Da mesma forma como tempo de resposta pode ser uma das

competéncias da empresa nas atuais situacdes competitiva encontras a
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informacéao estratégia em menor tempo pode diminuir o tempo total de resposta
se uma empresa define sua estratégia competitiva antes dos concorrentes leva

vantagem competitiva e pode alavancar o seu crescimento.

Quadro 2: Evolucéao histérica dos sistemas de manufatura

Evolucao | Producao -
~ Manufatura Gilidade
da } em Producao enxuta agil estratégica
producao massa
Propriedade . I Fabrica do
competitiva Custo Qualidade Entrega Flexibilidade conhecimento
Critérios de | Eficiéncia Melhoria ;Zasmg;é Economias | Customizacao
processos | de escala continua régida da escopo em massa
.Fon_te Capital / Sistemas Slste.ma de Tecnologia | . Slgtemas
primaria de forca locais de fornecimento / na inteligentes /
valor muscgular informacéao equipes informacao processos
adicional ¢ interfuncionais ¢ especializados

Fonte: Paiva (2004, p. 31)

Para Paiva (2004) custo e um fator que pode vir a ser um estratégia em
um determinado periodo, mas a longo prazo nao traz bom retorno porque nao

sobra margens para investimentos e melhorias de processos.

Qualidade e uma forma de manter o cliente, mas ja e uma obrigacao de
todas as empresas em ter boa qualidade ja ndo e mais um diferencial e sim um

permanéncia de mercado.

Desempenho de entrega e um fator muito relevante em um mercado em
que as empresas buscam aperfeicoar o minimo de estoque porque estoque e
dinheiro parado e perde competitividade porque s entrega e um fator competitivo

muito interessante.




26

Diferenciacdo e um critério de competitividade fornecendo solucao para o
cliente quanto mais diferenciacdo mais fiel se torna o cliente porque ele precisa

de solucao para suprir uma necessidade, ou seja, quantidade, entrega.

Inovacao e um fator determinante para empresas de alta tecnologia, mas
se torna obsoleto muito rapido seu ciclo de vida e muito curto e empresas mas
em um fator de competitividade porque venho para ficar a tecnologia e um
grande aliado para agilizar as informagdes e tornar maquinas e processos
inteligentes.

2.5 VISAO POR PROCESSO

Segundo Falconi (1992) a importancia das acdes para manter e melhorar
€ tao grande que os gerentes deveriam entendé-las profundamente, o controle
de processo é a esséncia do gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da
empresa desde o presidente até os operadores 0 primeiro passo no
entendimento do controle de processo é a compreensao do relacionamento
causa efeito. Processo é um conjunto de causas que provoca um ou mais
efeitos, uma empresa em um processo dentro dele existem varios processos nao

sé processos de manufaturas como também processos de servicos.

Diz Shingo (1996) analise das operacdes contribui apenas para reducao
de producdo enquanto que a analise do processo permite o aumento da eficacia
do mesmo, pela maior agregacado de valor ao produto e eliminacdo das
operagoes que s6 aumentam os custos causando desperdicios e que nao gera

valor para o cliente tem que saber entender os processos e suas limitacdes.

Segundo Oliveira (2006) em um processo de aceleracdo das mudancgas
no ambiente o benchmarking ganhou significativa importancia o processo de
analise referencial da empresa perante outras empresas no mercado, incluindo o

aprendizado do que estas empresas fazem o melhor, bem como a incorporacao
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destas realidades de maneira otimizada e vantajosa para empresa pode construir

um vantagem competitiva.

Para Cruz (2007) como mostra na figura 6 um processo e um conjunto de
atividades internas e externa que interferem o desempenho e o resulta sendo
dentro ou fora da organizacdo em um ambiente magro onde tem entradas e
saidas de informacgdes e produtos que pode beneficiar a sociedade como um
todo que forma de um grande organismo que o foco principal e ser um grande

sistema integrado.

Figura 6: A organizagdo como sistema
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Fonte: Cruz (2007, p. 60)

Segundo Falconi (1992) o controle de processo é a esséncia do
gerenciamento em todos os niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente
até os operadores. O primeiro passo no entendimento do controle de processos
€ a compreensdo do relacionamento causa e efeito sempre que algo ocorre

efeito, fim, recursos existem um conjunto de causas meios que pode ter
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influenciado para analisar um processo e utilizado um diagrama de causa e
efeito chamado de diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe. Processo é um

conjunto de causa que provoca um ou mais efeitos.

Figura 7: A estrutura da producao
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Fonte: Shingo (1996, p. 38)

Segundo Shingo (1996) toda a producdo nao importa se for em um
escritério como na producao devem ser entendidas como uma rede funcional de
processos que interagem e se relacionam entre si de modo em que quando esta
em sincronia e resultado e um cliente satisfeito como mostra na figura 7.

Para Manganelli (1995) o processo de incorporacdo da administracao de
processos nas empresas pode ser relativamente lento, o que agrava o problema
da empresa. Esta lentiddo pode ser resultante da capacitacdo evolutiva do
executivo potencialmente patrocinador da administracdo de processos ao longo
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de quatro etapas concretizacdo do executivo precisa administrar por processos
precisa saber mais de reengenharia de processos, conhecer caso de sucesso.

Para Shingo (1996) adotou simbolos que representam fenémenos que
acorrem em um processo tem uma relagcdo entre operagdes e produgdo um
processo tem varias restricoes nas operacdes existem transformagdes, espera,
inspecao, processamento, transporte e estoque tudo que nao gera valor para o

cliente e perda tipos de simbolos esta representado na figura 8.

Figura 8: Simbologia das operacdes segundo Shingo
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Fonte: Shingo (1996, p. 39)

Diz Shingo (1996), um processo € uma serie de atividade que consomem

recursos e produzem um bem ou servicos.
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Para Oliveira (2006) fases de desenvolvimento e implementacdo dos
processos eliminacdo de atividades e tarefas desnecessarias na busca de
agregar maior valor para o produto ou servico oferecido aos clientes, foco de
interagcdo direcionada para o cliente do produto ou servico ou seja, quem
efetivamente paga pelo resultado o cliente, questionamento otimizado sobre as
maneiras e formas de realizar as tarefas e atividades mais rapido e com
perfeicio sem perda de tempo, consolidacdo de novo e melhor estilo de
administrar por processos, ter bom senso de consolidar a administracdo de
processos como estilo de administracdo voltado para resultado, e a

sobrevivéncia da empresa.

Segundo Oliveira (2006) a finalidade do comprometimento como mostra
na figura 9 estruturacao geral o entendimento e o conseqliiente cooperacao por
todos os profissionais direto ou indiretamente envolvidos para adequado
desenvolvimento dos trabalhos de administracdo de processos nas empresas,
deve questionar otimizando sobre as maneiras de realizar as tarefas e atividades
sao:

Aumento de produtividade da empresa;

Contribuicdo efetiva para desenvolvimento e consolidacdo dos

sistemas da empresa;

Aumento da interacao a agilidade com os clientes;

Aumento da flexibilidade estratégias, organizacionais e operacionais;

Melhoria continua dos resultados gerais e parciais da empresa.
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Figura 9: Fases do desenvolvimento e implementacdo dos processos
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Fonte: Oliveira (2006, p. 66)

Para Shingo (1996) producao constitui como uma rede interligada de
processos e operagoes, fenbmeno que se posicionam ao longo de eixos que se
interligam em melhorias de producao devera ser dada prioridade maxima para os
fendbmenos de processos, a partir do surgimento do Sistema Toyota de Producao
a analise do fenébmeno da producao passou a ser visto de uma forma diferente
surgindo um novo paradigma antes de estudar o STP é necessario entender a
funcdo produgdo como um todo.

Segundo Falconi (1992) itens de controle de um processo e fundamental
para monitoramento e controle estatistico de processo cada processo pode ter
um resultado para que possa gerenciar de fato cada processo e necessario
medir avaliar os efeitos e resultados os itens de controle de um processo sao
indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir e
sua qualidade total e eficiéncia.
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Para Pacheco e Rodrigues (2005) a realidade atual é apresentar e
mapear o0s processos fundamentais gerando aprendizagem sobre a estrutura
atual analisando os efeitos indesejaveis sao baseado as observagdes e
participacdo da pessoas envolvidas apresentacdo da arvore da realidade atual
sempre surge novos elementos sdo acrescidas de forma a tornar mais robustas

as relacdes de causa — efeito.

Diz Goldratt (1993) considera que a otimizada administracdo de
empresas € um processo que deve responder a trés questdes basicas que se
aplicam a qualquer atividade a empresa, a saber: o que mudar (o problema) para
onde mudar (a solucdo) e como efetuar a mudanca (o processo a ser mudado).
Neste contesto o foco e identificar as restricbes quase sempre apresentam em
um processo, explorar a restricdo que corresponde a eliminacdo de perdas e
aumentos dos ganhos ultrapassarem as restricoes.

2.6 PCP PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO

Para Dries e Menezes (2010) informa que as atividades de planejamento
e controle da producédo informa o momento de dar o status de quando, o que,
quanto, onde produzir buscando uma sincronia entre PCP, producédo e vendas

para sair o mais proximo possivel do planejado.

Para um bom planejamento € necessario conhecer a capacidade
produtiva das organizacdes. A capacidade é “a quantidade maxima de produtos
e servicos que podem ser produzidos numa unidade produtiva, num dado
intervalo de tempo” (MOREIRA, 2002, p. 149).

Segundo Klippel (2006) todas as areas de manufatura devem ser

capazes de responder algumas questdes para cada um de seus produtos:

- Quantas unidades foram produzidas dentro das especificacées dos

clientes?
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- Qual foi o tempo médio de producao, ou seja, o Lead-Time médio?

- Qual o tempo ideal de ciclo do pedido o tempo tedrico para o tempo
real ganho de produtividade por unidade ou por lote?

— Os prazos estdo de acordo com as necessidades dos clientes?

Para melhorar os processos de producao e a eficiéncia global provem de
projetos de melhorias mudancas de procedimentos basicos operacionais,
freqientemente reduzem os gargalos e as restricoes tém que haver um
entendimento das necessidades dos clientes.

Para Paiva (2004) o fluxo de producao deve buscar um ritmo uniforme de
producao a reducédo do tempo de preparacao e programacgao da producao pode
agilizar o atendimento do pedido a producao e o controle de estoques utilizando
um sistema Kanban de controle de estoques. Desta forma a demanda orienta a
producao s6 sendo produzido aquilo que o cliente necessita producdo puxada
por pedido.

Diz Paiva (2004) programacédo de producdo empurrada produzir mesmo
que nao haja venda produzir para estoque, producdo puxada produzir somente
com venda o cliente que puxa a produ¢ao somente produzir se ha uma venda ou

encomenda.

Sao preparados programas de curto prazo na producao e
realizado o acompanhamento dos mesmos. O PCP desenvolve a
programagao da producao, administrando estoques,
sequenciando, emitindo e liberando as ordens de compras,
fabricacdo e montagem, bem como executa o acompanhamento e
controle da producéao (TUBINO, 1999, p. 69).

Arbache (2004) os servicos de transacao de um pedido compreende em
seguintes etapas, ciclo do pedido tempo decorrente entre a emissao do pedido
pelo cliente as verificacbes e os filtros financeiros e outros a producdo ou
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execucao propriamente dita e por fim a entrega do produto ou servigo e por fim o
pagamento compreende a confiabilidade e a variagdo do tempo total da emisséao
do pedido ate a entrega tem um tempo este tempo que tem que ser estudado e

analisado por todos da organizacao.

Para Oliveira (2006) ambiente de um sistema como mostra na figura 10 e
um conjunto de elementos que néo pertence ao sistema, mas qualquer alteracao
no sistema pode mudar ou alterar seus elementos e qualquer de seus elementos
pode mudar ou alterar o sistema é mais facil de ocorrer que na primeira situacao
atuacao do sistema pode alterar ou modificar o resultado do sistema. Mapear a
empresa com seus varios sistemas e subsistemas atividades e processos bom

como estabelecer indicadores de desempenho.

Figura 10: Componentes de um sistema
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Fonte: Oliveira (2006, p. 88)

2.7 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para Goldratt (1991) as medidas sao fundamentais uma vés que o
mesmo afirma diga-me como me medes que te direi como me comportarei se

medires de forma il6gica ndo reclame de comportamento ilégico.
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O planejamento estratégico da producgao “busca maximizar os resultados
das operagdes e minimizar os riscos nas tomadas de decis6es das empresas”
(TUBINO, 1999, p. 20).

Diz Oliveira (2006) avaliacao a qualidade de desempenho e performance
com indicagédo das areas envolvidas para atender os clientes de forma a medir a
satisfacdo dos clientes com atendimento e garantia e competitividade com isto

preserva clientes.

Figura 11: Relagdes entre os indicadores locais e globais

Fonte: Adaptado de Goldratt (1992, p. 31)

Para Goldratt (1992) o impacto indireto como mostra na figura 11 do
inventario nas trés medicdes do resultado calculado tipicamente através do uso
dos custos de carregamento. Reconhecemos que a diminuicdo do inventario
reduz varias despesas operacionais, como juros, espac¢o de estocagem, refugo,
obsolescéncias, movimentacdo de materiais e retrabalhos a reducdo de
inventario reduz a despesas operacionais ela aumenta as trés medi¢cées dos

resultados. Para organizacdo podendo ser mais competitivo quanto maior o lucro
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de uma organizacdao mais forte fica no mercado sempre investindo em inventario

maior o retorno acuracidade mais precisa consequentemente maior caixa.

Para Falconi (2001) Gerenciar é o ato de buscar as causas meios da
impossibilidade de se atingir uma meta fim, estabelecer contramedidas, montar

um plano de agéo, atuar e padronizarem caso de sucesso.

a) O método para a pratica do gerenciamento € o PDCA;

b) Itens de controle sdo caracteristicas numéricas sobre as quais €

necessario exercer o controle gerenciamento;

c) Somente aquilo que é medido é gerenciado. O que ndao é medido esta

a deriva;

d) O gerenciamento é conduzido para MANTER os resultados atuais e
para MELHORAR estes resultados;

e) Portanto, existem itens de controle (resultados) que se deseja manter
e itens de controle que se deseja melhorar.
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3 METODOS E PROCEDIMENTO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos nas quais esta

baseada a pesquisa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa é classificada como natureza aplicada. Conforme Yin
(2005) a natureza de pesquisa aplicada é uma estratégia de pesquisa que
compreende em um método que abrange tudo com logica de planejamento
incorporando abordagens especificas a coleta de dados e a analise de dados.

A pesquisa foi exploratéria. Segundo Yin (2005), objetivo exploratério tem
que ser claro e bem delimitados, entretanto, como estudo exploratério qualquer
uma das cinco estratégias de pesquisa pode ser utilizada, por exemplo, um
levantamento exploratério, um experimento exploratério, ou um estudo de caso

exploratério.

Quanto a abordagem, a pesquisa se classifica como quantitativa. Diz Yin
(2005) a abordagem quantitativa na verdade a um contraste entre evidencias. As
pesquisas quantitativas seguem os métodos etnograficos e buscam satisfazer
duas condi¢bes: o uso que o pesquisador faz de observacdo detalhada de
informagdes numéricas. A tentativa de se evitar comprometimentos anteriores a
qualquer modelo tedrico. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados
indutivamente. O processo e seu significado sao os focos principais de
abordagem.

Quanto ao procedimento, a pesquisa se classifica como estudo de caso.
Conforme Yin (2005) o estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se
fazer pesquisas, em geral os estudos de casos a estratégias perfeitas quando se
coloca as questdes do tipo “como” e “porque”, quando o pesquisador tem pouco

controle sobre o0 evento e quando o foco se encontra em fendmenos
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contemporaneos inseridos em alguns contextos da vida real. Pode-se
complementar esses estudos de casos exploratorios independente do tipo de
estudo de caso os pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar r realizar
estudos de casos a fim de superar as tradicionais criticas que se faz o método e
0 pesquisador pode limitar se depois de ter respondido aos objetivos especificos
do projeto.

Nesse sentido, o estudo de caso ndo é nem uma tatica para coleta de
dados nem meramente uma caracteristica de planejamento em si, mas uma
estratégia de pesquisa abrangente. Que analisa na pratica nos minimos detalhes
de forma a poder explorar o estudo caso em questao.

O método estudo de caso é a estratégia escolhida ao examinarem
acontecimentos contempordneos, mas quando nao se pode
manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com
muitas técnicas utilizadas pelas pesquisas histéricas, mas
acrescenta duas fontes de evidencias que usualmente nado sao
incluidas no repertorio de um historiador: observagao direta e série
sistematica de entrevista. Novamente embora os estudos de casos e
as pesquisa histéricas possam se sobrepor, ao poder diferenciado do
estudo é a sua capacidade de lida com uma ampla variedade de
evidencias documentos, artefatos, entrevistas, e observacao além do
que pode estar disponivel no estudo histérico convencional. Alem
disso em algumas situagdes, como na observagao participante pode
ocorrer manipulagao informal (YIN, 2005, p. 31).

Segundo Yin (2005) a esséncia de um estudo de caso, a principal
tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, é que ela tenta esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foi tomado como foram
implementadas e quais resultados fira obtido. Os dados coletados no estudo de
caso sao apresentados na forma de graficas e tabelas para posterior anélise e
interpretacao.

3.2 DEFINIGAO DA UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa foi realizada na empresa ACOS FAVORIT LTDA, nos setores

de producao, vendas, financeiro, faturamento expedicdao e PCP. Foi feito uma
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analise no ciclo atual e futuro do pedido. Foi feito a escolha nestes setores
porque e fundamental para a empresa em estudo porque cada vez mais as

empresas buscam um menor prazo de entrega e diferenciagao.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para coletar os dados foram utilizadas as seguintes técnicas:

- Observacao individual e participante quando se utilizam os sentidos na
obtencdo de dados de determinados aspectos da realidade real e

participagcao direta no setor da empresa em estudo;

— Documentos da empresa desenho e redesenho do ciclo do pedido,
indicador de desempenho lead time total, lead time de producéo,
pedidos atendidos no prazo e producdo atendida no prazo, n° de

pedidos, volume de pedidos, volume de producao e IROG.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Diz Yin (2005) que na analise deve estar claro que todas as evidéncias
da pesquisa foram em pontos relevantes, a utilizagdo do conhecimento prévio do
especialista no estudo de caso, analisando questdes semelhantes no passado e
estar consciente sobre as discussdes e o debate atual sobre o tépico em estudo.

Refere-se ao estudo minucioso e profundo de um ou mais objetos.
Pode permitir novas descobertas de aspectos que nao foram
previstos inicialmente. Restringe-se o estudo a um objeto, que pode
ser um individuo, uma familia, um grupo, um produto, uma empresa,
um Orgao publico, uma comunidade ou mesmo um pais
(PRODANOV; FREITAS, 2009, p. 74).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se a empresa na qual foi realizado o estudo de
caso e a forma como a empresa estruturou seu ciclo do pedido. A seguir,
analisa-se dos resultados obtidos de forma critica.

Iniciou a atividades de mapeamento do ciclo do pedido com a definicao
da estratégia competitiva onde foram definidos como pontos fortes a ser
trabalhada diferenciacdo desempenho na entrega. O mapeamento teve como
objetivo apresentar os processos principais da empresa e identificar o ciclo do
pedido atual e futuro identificando possiveis melhorias nos processos de vendas,
cobranca, producéo, faturamento e expedicao.

As atividades de mapeamento foram realizadas nos principais processos,
propondo melhorias em uma empresa no ramo de ac¢os, na empresa Favorit agos
especiais. A empresa mantém seu foco de atuacao no corte e distribuicdo de
acos construcdo mecanica, acos especiais e tubos mecanicos. Para se manter
sempre competitiva a empresa toma medidas e acdes para que possa crescer e

desenvolver em seu meio.

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

Em 1957 Rudolf Fritsch inicia sua carreira como vendedor de agos. Aos
19 anos ingressa na Acos Phoenix, filial de uma usina austriaca.

Durante esse periodo, fica conhecido nacionalmente no mercado de
acos. Em 1996, a Acos Phoenix decide fechar varias filiais no Brasil. Surge entao
a oportunidade e em 1996 Rudolf Fritsch inicia a Agos Favorit. Em 1997 a Acos
Favorit transfere suas atividades para as novas instalacées em Cachoeirinha, ao
lado da Acokraft, empresa na qual Rudolf Fritsch ja era s6cio do amigo Henrique
Alfredo Kohlmann desde 1987.
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O diretor da Acos Favorit, Rudolf Fritsch, lembra que a empresa comecou
com apenas 24 funcionéarios, cinco maquinas usadas de corte e capital
aproximado de R$ 300 mil. Treze anos depois, os sonhos de empreendedorismo
e a experiéncia acumulada criaram uma empresa de mais de 200 colaboradores,
90 maquinas de corte, 40 pontes rolantes e um crescimento constante nas
vendas. Rudolf Fritsch fundou a Favorit apds trabalhar 40 anos na compra e
venda de acos especiais na empresa Acos Boehler (Grupo Austriaco). “A
experiéncia, mais o bom relacionamento, me deram as ferramentas necessarias
para tornar realidade o sonho de ter uma excelente e atualizada distribuidora de
acos especiais”, ressalta Fritsch, que mantém boa parte da equipe de vendas
desde a fundagao da empresa.

Ao longo desses anos as empresas construiram uma imagem no
mercado de solidez e confiabilidade nos produtos comercializados finalizando
suas atividades de sociedade em junho de 2007.

O negocio da Agos Favorit é a distribuicdo de acos e tubos mecanicos
em barras/blocos inteiros ou cortados. Atualmente, somos o0s maiores

distribuidores de agos do sul do pais.

A Matriz da Organizagcao estad localizada numa area de 19.000 m3, no
distrito industrial de Cachoeirinha, no Rio Grande do Sul, tem mais trés unidades
na regido metropolitana uma situada em cachoeirinha que fornece vigas
estruturais e outras em Gravatai e sdo Leopoldo duas unidades de trefilas uma
unidade trefila fio maquina e a outra barras para barras ate 60mm . No segundo
semestre de 2007 a Agos Favorit inaugurou novas sedes em Curitiba (PR),
Caxias (RS) Em junho de 2009 inaugurou sua 7° unidade em ltupeva (SP),
Empresa: Agos Favorit.
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Figura 12: llustracdo da empresa
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Fonte: Dados da empresa

Figura 13: Fotos da empresa

=

Fonte: Dados da empresa

4.2 IDENTIFICACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Apés fazer uma analise e um diagnéstico na empresa em estudo foi
definido a estratégia competitiva apresentada na figura 14 que é diferenciacao
através do desempenho de entrega. A ideia a ser seguida por todos envolvidos
com o projeto foi de que o foco principal seria a eliminagédo total de todas as
perdas do processo do fluxo do pedido.
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Figura 14: Estratégia competitiva
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Fonte: Dados da empresa

Os clientes mantém parceria com a Favorit para manter em estoque seus
produtos com estoque os clientes solicitam um pedido e a empresa entrega no

menor tempo possivel mantendo uma alianga com os clientes.

A empresa em estudo optou, por se tratar de um mercado de comercio e
distribuicdo de acgos, por sua escolha de estratégia competitiva na diferenciacao
de produtos e servicos, ficando em aumentar o seu portfélio de produtos que sao
2200 itens em estoque, podendo assim atender a todos os seguimentos que

consomem acos.

Nesta oética, o desempenho de entrega foi o critério competitivo
identificado pela empresa como o principal, por se tratar de um mercado
dinamico.

As empresas tem um Jead-time longo no projeto depois de pronto a
matéria prima e o comec¢o de tudo na pesquisa de satisfacdo dos clientes e o

que obteve a melhor nota foi diferenciacdo. Que esta relacionada com os
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estoques e os servicos oferecidos e desempenho na entrega. Com um lead-time
muito longo a empresa teve que fazer um trabalho com envolvimento de todos da
empresa para se mobilizar com o mapeamento do ciclo do pedido com foco na
diferenciacdo e desempenho de entrega como estratégia competitiva.

4.3 ETAPAS E DEFINICAO DO PROJETO

A etapa inicial serviu para que os profissionais adquirissem o maior
namero de informacdes a respeito dos processos atuais da empresa para que a
partir dos mesmos. Para que o cenario atual pudesse ser mapeado foi realizada

uma reuniao de alinhamento e comeco dos trabalhos.

Na primeira etapa do projeto foram convocados varios representes dos
setores a serem mapeados. Para poder fazer um levantamento do entendimento
de todos com relacdo a sua area, teve-se que fazer um nivelamento e
entendimento de todas as informacgdes relativas ao processo de desenho e
redesenho do ciclo do pedido.

Foram convocados para fazer o0 mapeamento dos processos
representantes da direcdo da empresa, producdo (que esta ligada diretamente
com as ordens de producdo), gestdo da qualidade, faturamento, vendas (por se
tratar da area que alimenta todo processo), cobranca (que e responsavel pelos
filtros financeiros), logistica (para coordenar as entregas), informatica (porque o
sistema ¢é de total importancia neste processo), assisténcia técnica e

beneficiamento.

Foi definido um macro cronograma de atividades do projeto para
acompanhamento das atividades e foi escolhido um representante responsavel

pelo projeto para marcar as reunidées de monitorar o andamento do projeto.

O projeto foi dividido em oito etapas. A 1° etapa foi identificar os

processos serem mapeados, na 22 mapear 0S pProcessos Com 0S responsaveis



45

por cada area e alguns colaboradores, na 3° foi feito o desenho formal, 4°
apresentacdo do processo e validagdo dos mesmos bem como analise dos
processos atuais. 5° redesenhar o ciclo do pedido e redesenho ideal com todas
as melhorias, 6° apresentacdo da nova proposta e validacao ja implementadas
as melhorias de processo e sistema, 7° refinamento do desenho, 8¢ formalizagéo
da proposta final do processo de mapeamento e monitorar a implantagao, treinar
os funcionarios no novo processo, e por fim a implantacdo total do projeto,

conforme apresentado no quadro 3.

Quadro 3: Cronograma com prazos definidos

~ REUNIOES
ETAPA DATA DESCRICAO (HORAS)
1 09/12 Identificag@o dos processos a serem 1 (4h)
mapeados e atores
2 10/12 a 19/12 Mapeamento dos processos pertinentes 5 (20h)
3 22/12 a 02/01 Desenho formal dos processos 4 (16h)

Apresentacdo do desenho dos processos e
4 03/01 a 26/01 | validagcao dos mesmos, bem como analise dos 1 (4h)
processos atuais

5 27/01 a 10/02 Redesenho proposto 4 (16h)
Apresentacao da proposta dos novos

6 08/02 a 10/02 processos e avaliagao 1(2h)

7 11/02 a 15/02 Reafinamento do redesenho 2 (8h)

8 16/02 a 20/02 Formalizacao do redesenho do processo e 1 (2h)

Apresentacao Final

Fonte: Dados da empresa

A metodologia de trabalho foi comecar com as entrevistas com as
pessoas envolvidas com o0s processos a serem mapeadas, construcdo e
mapeamento dos processos analise dos resultados do mapa futuro através de
indicadores de desempenho, e definicdo das proximas melhorias apés analise
dos resultados.
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4.4 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS ATUAIS

Para a realizacdo destas etapas, foram entrevistados os colaboradores
de cada processo, buscando obter de cada um as informagdes a respeito de
como a sua etapa do ciclo do pedido é realizada, para que a representagcao do
mapa atual pudesse representar como o0 processo ocorre na pratica.

A cada entrevista realizada, foi construido o mapa atual das informacdes
obtidas era desenhado e validado com o entrevistado, de modo a evitar
possiveis falhas na construcao do mapa completo.

Conforme mostra na figura 15 ao final desse periodo, obteve-se o mapa
atual completo do ciclo do pedido que foi construido por todos que fizeram parte
do mapeamento do ciclo do pedido.

Figura 15: Mapa atual construido

Fonte: Dados da empresa

Para a construcdo do mapeamento do ciclo do pedido foram realizados

passos descritos a seguir.
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Foi analisado o diagrama de processos principais e suas interagées com
0S processos principais da empresa sao eles: vendas, producgao, recebimento,
ordem de producdo e expedicao, onde o foco principal e atendimento ao cliente
por sinal um cliente muito exigente que recebe produtos e servigos de corte,
trefila e retifica em agos longos e planos.

Foram definidos os macros processos do ciclo do pedido, que comeca
com o processo de liberagcao de vendas cobranca, ap6s analise da cobranca vai
para impressao dos pedidos.

Através da ordem de producao, a producdo avalia e libera dos pedidos
para producao, o facilitador da producao faz avaliagao do prazo de entrega para
atender do prazo solicitado pelo cliente.

Os pedidos sdao em sequéncia que pode ser: de 1-1 ate 1-12. Cada via
pode ir para um setor determinado e depende do grupo e subgrupo conforme
area determinada e parametrizada. Depois de executado o pedido vai para o
retorno de producado, apos feito o retorno o pedido é encaminhado para as
vendas conferir os pedidos ap6s as vendas conferir o pedido ele e enviado para

o faturamento faturar e emitir a nota fiscal e por fim o carregamento e expedigéo.

A figura 16 apresenta os macros processos mapeados.
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Figura 16: Macro processo ciclo do pedido

‘ Macro Processo Ciclo do Pedido
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Fonte: Dados da empresa

Beneficiamento

Os macros processos relacionado sao: compras, qualidade, logistica,
trefila, e beneficiamento que sédo processos que interagem e interferem no
andamento e desempenho dos processos. Esse mapa foi desenhado, de modo a
possibilitar a visualizacdo de todo o processo facilitando apresentacado e
validacdo para todos do grupo de colaboradores que participaram do projeto,
bem como para a direcdo da Favorit.

O processo inicia-se com a area de vendas que verifica os pedidos a
serem liberados na lista de liberacdo de pedidos todos os pedidos ficam presos

em vendas por diversos motivos.

Vendas e cobranga verificam os pedidos na lista de liberacdo sendo que
todos os pedidos ficam presos para liberacdo como mostra na figura 17.
Percebe-se que ha varios filtros que fazem com que os pedidos figuem presos
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por informacgdes financeiras, condicdo de pagamentos ou em vendas por

questdes de margem de contribuicdo por produto e estoque.

Figura 17: Processo vendas e cobrancga
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Fonte: Dados da empresa

Na impressdo de pedidos verificam-se os pedidos estdo presos em
cobranca ou vendas. Se os pedidos forem sem valor comercial ou pedidos de
transferéncia, que sao pedidos para filiais do grupo, estes estdo prontos para
impressao.

O vendedor seleciona a area e imprime a ordem de producédo. Para o
caso de blocos, imprime ainda os planos de corte. Se os materiais forem
colocados em caixas nao é necessario imprimir etiquetas para todas as pecas,

mas sim uma por caixa.
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Depois o pedido é entregue para o facilitador programar o prazo de
entrega e entregar para ser executado.

Também é grifado em cor amarela as observacdes importantes de cada
cliente. Se tiver inspecado e avaliagdo da qualidade é enviada a ordem de
producao para o setor da qualidade. Se tiver que beneficiar o material, tem que
enviar para o setor de beneficiamento. Se estiver tudo certo com os filtros e

procedimentos, é enviado para produc¢ao ja separado por area.

O resultado do desenho do ciclo do pedido mostra que o vendedor ou
representante digita o pedido no sistema. Apds o pedido firmado tem dois filtros
de venda e cobrangca, que por vezes, o pedido € impresso em trés vias de
carbono, onde uma via fica no faturamento, outra nas vendas e a ultima da

expedicao.

A ordem de producgao, como mostra a figura 18, € em formulario continuo

onde descreve todas as especificacdes pertinentes para execu¢cado da mesma.
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Figura 18: Ordem de producao
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Fonte: Dados da empresa

Figura 19: Processo de impressao de pedidos
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Fonte: Dados da empresa
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No processo de liberagao de pedidos é importante grifar as observacoes
importantes. Se tiver beneficiamento também se grifa. Em casos especiais
encaminha-se para qualidade e quando for de clientes especiais, que néo estao
na lista, o pedido vai para producao. Se os clientes estiverem na lista o pedido
vai para o vendedor interno.

Figura 20: Processo liberagcao de pedidos
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Fonte: Dados da empresa

Na etapa de analise do pedido o facilitador, que e o gestor da area e o
programador de producao, faz todas as analises na ordem de producgao, verifica
as observacoes, avalia o volume, carga e prazo de entrega, e se estiver tudo de
acordo, libera para produzir.



Figura 21: Processo analise de pedidos
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Fonte: Dados da empresa
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A seguir, acontece a producao onde o operador de producado recebe a

ordem de producdo em sequéncia a ser executado.

Conforme foi programado pelo facilitador de producao, verifica-se as

datas de entrega e verifica-se se tem retalhos para melhor aproveitamento de

material. Se o pedido for de barra, localiza-se o material e este é pesado,

preenche-se a ordem de producgao, identifica-se o material e encaminha-se o

pedido para o retorno de producao.

Se for corte localiza-se o melhor retalho para aproveitamento de material,

com menor perda, e depois posiciona-se o material na serra e corta o material. O

operador que corta ja preenche a ordem de producdo com IL (identificagcdo de

lote), operador, serra, deposito e volume, apds todas estas etapas o pedido e

liberado para o retorno de producéo.



Figura 22: Processo producao
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Fonte: Dados da empresa
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Apdés o produto pronto, o retorno de producdo busca as OP’s na

producao nos respectivos setores, e depois leva para o facilitador fazer o calculo

de perda de corte. Na sequencia, registra no sistema todas as informagdes da

ordem de producado. Caso algo estiver errado, devolve para producao. Se estiver

tudo certo, encaminha para as vendas a ordem de produgéo.
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Figura 23: Processo retorno de producéao
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Fonte: Dados da empresa

Seguindo o fluxo, a area de vendas recebe as ordens de producao e
verifica as questdes de frete e valor de pedido. Se o pedido é programado ou se
tem mais de uma sequéncia de producao para juntar as vias, e ainda avalia as
alteracdes feitas na producdo. Apds estes processos, libera para expedicao
faturar e embarcar o material. Se estiver tudo correto, o faturamento emite a nota

fiscal e agenda coleta para buscar o material.
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Figura 24: Processo retorno de vendas, expedicao e faturamento
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Fonte: Dados da empresa

O processo de logistica faz investigacdo e analises das liberagcées dos

materiais embarcados e materiais que ficaram para traz néo foi carregado.

Faz ainda uma analise das principais variaveis da logistica e a
roteirizacdo de entregas para os clientes.

A area da qualidade faz as avaliacbes nos materiais quando necessita de
avaliacdo da qualidade e encaminhado a ordem de producédo para qualidade. A
qualidade avalia questdes como empenamento do material, acabamento,
tolerancia dimensional, composicao quimica e aplicacao do aco.



Figura 25: Processo logistica e qualidade
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Fonte: Dados da empresa
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No caso de necessidade de trefila, o material € especial e ndo encontra-

se em estoque, este tém que encaminhar para o setor de trefila ou
beneficiamento. O pedido vai passar por varios processos de tratamento, trefila,
endireitamento, inspegcao de recebimento. Faz-se entdo a ordem de produgéo via

sistema e encaminha para as trefilas. Depois de pronto o material retorna para

matriz para atender a especificacao dos clientes.
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Figura 26: Processo trefila e beneficiamento
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Fonte: Dados da empresa

Uma vez obtido o mapeamento atual do processo, e apés a validagédo do
mesmo pelos colaboradores da Favorit, a préxima etapa consistiu no redesenho
do processo, realizado com base em uma série de melhorias que foram
identificadas ao longo do trabalho.

4.5 ANALISE DO DESENHO DO FLUXO DO PEDIDO

A partir do mapeamento foram realizadas algumas analises para serem
consideradas posteriormente no redesenho do processo. As analises principais

sdo descritas a seguir:

- O sistema de gestdo da empresa € um sistema customizado que se
torna bastante flexivel que para fazer as alteracdes e correcoes, além
de ser um sistema de facil entendimento e operacionalidade e de boa
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utilizacdo por todos da organizacao, mas apesar disto, necessita

melhorias;

- Em termos de qualidade, o processo tém muitas inspec¢des. Apds fazer
a inspecdo mesmo assim sdo gerados muitos retrabalhos que sao
decorrentes das informagdes nao estarem de acordo com as
especificacdes dos clientes, e as observacdes das ordens de producao
ja estdo obsoletas por ndo serem revisadas periodicamente;

- Os estoques ndo tem uma éarea para cuidar dos inventarios e quanto
aos indicadores de desempenho, por se tratar de um estoque muito
grande, ndo tem o habito de fazer inventarios rotativos;

- Nao ha diferenciacao entre pedidos. Existem trés tipos de pedidos na

empresa:

o Programacées: que sao de clientes que a empresa mantém em o0s
produtos em seu estoque, quando o cliente coloca o pedido ja é

para 3 meses de programacao;

o Pedidos de transferéncia: sdao pedidos que a unidade transfere
entre si. Por se tratar de 7 unidades, geram-se muitas

transferéncias;

o Por fim os pedidos normais, que sao pedidos que entram na
empresa sem nem um tipo de especificacdo. Sao, no geral, pedidos
comuns que nao tem beneficiamento e nem requer um atendimento

diferenciado.

- A empresa nao tem indicadores de processos, como tempo de entrega
e producao atendida no prazo, ou seja, falta medir o desempenho dos

processos;

— As ordens de producado sao em formulario continuo, em 3 vias, e tém
muito custo em formularios. O leiaute da OP é bastante confuso e tem

varias observacgoes desatualizadas que confundem os colaboradores;
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- A empresa apresenta um lead-time muito longo que acarreta em
muitas reclamacdes de tempo. Isto se da por varios motivos que
podem ser classificados como restricoes de parametros, ou pelo fato
dos pedidos serem classificados como todos iguais € o prazo €
definido igual para todos os setores. Muitos pedidos em atraso geram
muitas reclamacdes e um desgaste muito grande com tratativas com

os clientes;

- Acontecem muitos cancelamentos de pedidos prontos, o que gera
refugo e retrabalho para todos os processos da empresa.

A partir das analises realizadas, partiu-se para o redesenho do processo.
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5 REDESENHO DO CICLO DO PEDIDO

Para o redesenho, foram feitas entrevistas com pessoas chaves dos
processos. Para fazer o redesenho houve a participagcdo de todos na sua
construcdo e pode ser uma das melhorias buscada para as restricées do fluxo do
pedido com objetivo de melhorar o tempo de atravessamento do pedido e
reducdo de custo e maior agilidade nas liberagées. Como mostra na figura 27 foi
feito o mapeamento em varias etapas.

Figura 27: Mapa atual processo do pedido

l Pruam i Cad 8 Pl

Fonte: Dados da empresa

Os macros processos foram definidos como:

- Validacdo do pedido: é a parte onde o pedido é aceito;

- Aprazamento e Carga maquina: é a alocacao de onde produzir e a
definicdo do prazo de entrega;



62

- Liberagéo de cobranga e vendas;

- Producéo: é a etapa onde agrega valor ao produto;

— Retorno de produgéo: é onde aponta-se todos os dados no sistema;
- Faturamento: que emite a nota fiscal;

- Expedicdo: onde se faz o carregamento dos materiais por regiao e
rota.

Os macros processos relacionados ficaram definidos como compras e
qualidade, onde compras visa suprir os estoques e qualidade busca a melhoria
continua nos processos. Os macros processos sao apresentados na figura 28.

Figura 28: Macros processos relacionados
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Fonte: Dados da empresa
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Detalhando o redesenho do processo, este comeca com a entrada do
pedido via sistema, que sdo realizados pelos vendedores e representantes da

empresa.

Para inclusdo do pedido, selecionam-se as qualidades e itens a serem
inseridos no sistema, onde verifica-se se tém material em estoque e se o prazo

esta de acordo com a solicitacdo do cliente o pedido foi aceito.

Se necessitar corte o sistema ja indica o prazo a ser entregue, que sao
parametrizados por qualidade do material. Se o prazo esta de acordo, o pedido é
aceito. Se nao € corte o sistema pergunta se ha beneficiamento. Se sim, calcula
0 prazo e aceita o pedido.

Se o prazo nao estiver de acordo, o vendedor ou representante deve
renegociar com o cliente. Se ndao houver material em estoque ou em

beneficiamento e o cliente ndo pode esperar o material, o pedido € cancelado.

Figura 29: Validacao do pedido
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Fonte: Dados da empresa
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Com o mapeamento foi criado um no sistema com alguns filtros antes de
emitir o pedido com algumas perguntas tais como com certificado de qualidade,
material para tratamento térmico tem perda de corte, tipo de embalagem, etc.,
conforme apresentado na figura 30.

Figura 30: Padronizacao de informacdes filtros
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Fonte: Dados da empresa

O objetivo destes filtros é fazer com que o representante ja responda
algumas perguntas que sao importantes para aceitacdo do pedido. Se néao
preencher algum filtro o pedido ndo pode ser incluso no sistema, ou seja, 0S
filtros sdo obrigatorios.

No processo de liberacdo de vendas e cobranca € feito uma verificagcao
via sistema, que se nao estiver de acordo com limites proposto pela empresa o
pedido fica preso e aparece uma mensagem no pedido informado que o0 mesmo
estd em avaliagdo. Verifica-se o limite de credito e as ultimas compras, bem
como os ultimos pagamentos do cliente. Se estiver tudo de acordo, o pedido é
liberado, caso contrario o pedido vai para a diretoria avaliar. Se a diretoria
liberar, o pedido segue o fluxo, se ndo, o pedido é cancelado.



Figura 31: Liberacao de vendas e cobranca
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Fonte: Dados da empresa
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As avaliagbes da diretoria sao para pedidos que representam algum risco

para empresa, como o de nao receber ou prazo de entrega fora do programado.

Se o pedido nao foi aceito nas condicdes que a diretoria propds, o pedido é

cancelado ou se o representante renegociou o pedido é liberado.

Figura 32: Liberacdo da diretoria
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Fonte: Dados da empresa
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No fluxo referente a producao, primeiro verifica-se se é bloco. Se forem
blocos, o sistema busca o melhor retalho para aproveitamento, gera um plano de
corte onde mostra como cortar e informa o tempo de corte, onde as sobras ja

sdo cadastradas.

Se for barras, o pedido verifica se tem alguma observacado. Se nao tiver,
separa as barras e o pedido esta pronto. Se necessitar avaliacdo da qualidade

ou beneficiamento o pedido ja vai direto para a area afim.

Se for material redondo de corte, ja vai para éarea com as
parametrizacdes de bitolas e material (previamente cadastrada no sistema), apés
o pedido executado, a OP vai para a expedicao junto com o material para fazer a

conferencia e o retorno.

Figura 33: Produgéo
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Fonte: Dados da empresa

Na expedicdo os conferentes recebem as ordens de producdo com os

produtos. Alguns produtos ja vém em caixas de madeira, pronto para serem
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expedidos. Nesta etapa realiza-se o retorno da producdo, onde confere-se 0s
materiais, peso, identificacdo de lote, operador, Box, rota, portdo de

carregamento. Se todas as verificagdes estao certas os pedidos sao liberados.

O material ja fica liberado para o faturamento e incluido na lista de
programacao. Os pedidos faturados sao liberados para coleta. Se for o cliente
quem retira o material o conferente recebe o espelho da nota fiscal onde é feita a

conferéncia e o carregamento dos materiais.

Se for responsabilidade da empresa a entrega, o material é programado
por rotas definidas por regidées do pais, e é feita uma agenda de coleta por

transportadora.

As transportadoras sao todas terceirizadas. Fatura-se entdo o material e
encaminha ao Box a ser carregado com o espelho de carregamento, onde é feito

o embarque do material para os clientes.
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Figura 34: Expedicao e faturamento
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Fonte: Dados da empresa

Com o redesenho do processo, foi possivel implantar algumas melhorias
relacionadas com o critério competitivo de desempenho de entrega.
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6 MELHORIAS REALIZADAS

Foram feitas diversas melhorias com o mapeamento do desenho e
redesenho do ciclo do pedido. A figura 35 apresenta a tela onde mostra os
pedidos a serem avaliados, ou seja, os pedidos presos em cobranca por motivo
de pendéncia financeira, sendo assim 0os mesmos nao podem ser liberados sem

que haja autorizacdo da cobranca.

S6 é permitida a liberagao de pedidos que sejam de transferéncia para as
filiais e também os pedidos que ndo possuam valor comercial ou beneficiamento.

Os pedidos presos em vendas também nao podem ser liberados sem
prévia autorizacdo do gerente de vendas, ou da diretoria. Para isso é verificado
via sistema as pelo setor de vendas para conferencia das margens, que é

devidamente assinada pelo responsavel pela liberacao.

Quem liberar vendas ou cobranca passa a ser automaticamente
responsavel por qualquer liberacdo feita indevidamente sem a autorizacao

escrita do gerente de vendas ou da diretoria.
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Figura 35: Liberacao do pedidos
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Fonte: Dados da empresa

A figura 36 mostra os pedidos a ser impresso, onde marca-se € manda-
se imprimir. A tela indica ainda se o pedido ja foi impresso para evitar
duplicidade, aparecendo em vermelho na lista. A tela mostra ainda a data a ser
entregue.
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Figura 36: Pedidos a serem impressos
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Fonte: Dados da empresa

Foi criada uma lista de consulta de pedidos em producédo, onde mostra
quantos pedidos estdo atrasados. O pedido pode estar pendente de material, em
producao, ja produzido, a produzir ou aguardando liberagcdo da cobranca. Esta
tela de consulta facilitou o controle dos pedidos na fabrica por linha de produto e
area especifica. Foram feitos varios filtros de consulta para agilizar a

visualizagdo como mostra na figura 37.



Figura 37: Consulta pedidos
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Fonte: Dados da empresa

Foi desenvolvida uma tela de reprogramacdo de entrega onde o
facilitador analisa a demanda da producao e reprograma as datas de entrega. O
facilitador tem trés horas a contar da impressdo para reprogramar e pode
reprogramar apenas uma vez.

Quando faz a reprogramacado do pedido ja e disparado um e-mail
automatico para o vendedor e representante informando que a data de entrega
foi alterada. Se esta data nao for adequada, o vendedor ou representante entra
em contato com o vendedor interno para tentar renegociar a antecipagao.

Figura 38: Reprogramacéao de entrega

% Reprogramacao Data de Entrega EIIE
Pedido Cliente Cidade UF Emissdo Previsdo |Programar pi|
575526\ ACOS FAVORT DISTRIBUIDORA LTDA (CX) CAXlASs DO SUL RS 1040872011 13062011 15062011
575545|ACOS FAVORIT DISTRIBUIDORA LTDA (CX) CAXIAS DO SUL RS |10/08/2011 13062011 15062011
575414|ACOS FAVORIT DISTRIBUIDORA LTDA (TF) GRAVATAI RS |10/08/2011 1306/2011 16/06/2011
o 574735| AGRIMEC AGRO INDL E MEC LTDA SANTA MARLA RS | 0&/06/2011 13062011 18/06/2011
i I i

Fonte: Dados da empresa



73

Foram criadas etiquetas para identificar os materiais, que sdo impressas
juntas com a ordem de producdo. Esta etiqueta facilita e localizacdo e
identificacdo dos produtos, facilitando a padronizagao nas expedicdes na hora de
fazer a conferencia dos materiais.

Esta acado ainda gerou reducdo de custo. Para facilitar, foram feitas
etiquetas coloridas, onde ha uma cor para cada periodo do més, objetivando o
gerenciamento visual dos materiais que ndo embarcaram no periodo da cor
correspondente, como mostra na figura 39. Por exemplo, se o periodo do més é
de cor branca nao pode ter etiquetas amarelas nas expedicées.

Figura 39: Etiquetas de identificacao

Fonte: Dados da empresa

Em termos estrutura, foi criada uma sala de gestdo da producdo onde
ficam os facilitadores de producédo, o PCP, o controle logistico da producao, a
impressdao de pedidos, qualidade e supervisdo da producdo. Assim ficou mais
facil de resolver os problemas decorrentes da gestdao da producao, porque todos

estdo juntos e fazem uma reunido diaria para discutir os assuntos de produgéao.
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Figura 40: Sala da gestao da producéao

Fonte: Dados da empresa

Outra mudanca foi em relacdo a ordem de producdo, que antes era em
formulario continuo em trés vias de hoje é em folha de oficio reciclavel. Ja as
informacdes contidas na ordem sao peso, numero do lote, Box, serra, operador,
matricula (que identifica os operadores), volumes e alteracdes. Estas etapas séo
de responsabilidade do operador.

Na OP aparece a data a ser entregue o material e a area a serem
executadas. A OP apresenta ainda as observacgdes importantes por area, a hora
da emissao e impressao, e quem liberou o pedido, para ter uma rastreabilidade

via sistema.

A definicdo e redesenho da OP ordem de producdo, apresentada na
figura 41, identifica os setores e rotas por regidao, além do portdo a ser
embarcado o material, sendo que a empresa tem seis expedicbes por grupo e

subgrupo.

Depois do mapeamento ficou definido que a ordem de producado seria
impressa em uma via em folha A4 e os pedidos entram por grupo e subgrupo

indicando onde vai ser executado e o tempo previsto.

O filtro é feito por tipo de producao, com parametrizacao, ou seja:
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- Quando for trés medidas, sdo blocos retangulares e vai direto para o

setor de blocos;

- Quando for retalhos, ja é possivel deixar cadastrados e enderecados.

Assim que o pedido for recebido, ja é direcionado para o setor para o

programador ja fazer a programacao do pedido;

- Quando for tubos ja e direcionada para os tubos.

Figura 41: Ordem de producgao 2

Ay . I
I &mﬁ ORDEM DE PRODUGAO: 513902 SEQ:1/7| -, *00513902001
3 APLICACAD I AREA [ DATA O P HORA O.P A N.FISCAL N° NOTA FISCAL
Matriz INDUSTRIALIZACAO TUBOS 11/05/2010 10:58:16 |
PEDIDO DATA EMISSAQ HORA EMISSAO | ORGAMENTO | VALOR PEDIDO CONDIGAD PAGAMENTO DATA EMBARQUE | ANTECIPA EMBARCLUE -
485561 11052010 | 10:12:10 o S0 45/DIAS 12/05/2010 SIM
CLIENTE CODIGK CIDADE UF TELEFONE CNPJ
: 3523 PORTAC RS [MIGIIRABAGE | YEOSLORTAAEORK
Rota : 8
- soBRE] SOUICITADD PESD.(KG} - I
Pl - NUMERC IL ONERVAQO BOX| SERRA |OPERADORMATRICULA |
DERCRICin RO ERIDUTD WETAY QUANTIDADE UNI | TEORICO PESADC
TBV MEC134 L B8,%0X17.20- 0 1 BR 182.400 0C: 102034
87.000X 58.000X €.000 d
[TB V MECT34 L 177,80X20,00- a 1 PC B89.458 0C: 102034
175.000X 145.000X 1.145
ITBVMEC134 L 177,80X30.00- [ ] 12 PC 371776 QC:102034
175.000X 126.000X 280 |
r OBSERVA(;E PEDIDO DESCRICAC ALTERAGAD | AUTORIZADO POR * DATA VISTO

i BEZNOS

| NF TRIANGULAR PIDEMUTH MAQUINAS /NH, AS 2 NOTAS DEVEM IR JUNTAMENTE C/MATERIAL - OK

OBSERVAGAO PRODUGAQ

1
AG .FATURAMENTO / EXPEDIGAD

“NE BAARGA PRINCIPA

- MENTE 1045 LAM QUAD "27*

[FESAZ TCDOS D8 MATER A1 COM TOLERANG A DE 1%
= ETIDLEAS NAS SAR34S 0. MARTADO NA PC O TIFO DO MATERIAL & BITOLAPESOS

SENVIAR CERTIFICADDS ORIGINAIZ JUNTO NA NE™
NDAR PELA CARGOWALE | ****ATENCAD™= MANDAF A NOTA = SCAL PELA TAANSED |
RIANORAI VENCIMENTO 1185 NOTAS SOMENTE NAS QUARTAS ‘hg-’f‘

Impressa per CLARISSA ESPRENGER SISTE em 11052010 &s 10:58:16

B DESCRICAO DS VOLUMES VENDAS |COBRANGA| RETPROD| COMFER | FATURAM |EXPEDIGAQH
TRANSPORTADORA AMARRADOS | ' PECAS | BARRAS CAIXAS : :
PROFRIO (CIF) | il =

Fonte: Dados da empresa

Antes do mapeamento era impressa em 3 vias matriciais que o custo em

formulario continuo era muito elevado, ndo tinha todas as informacbes que

constam na nova OP, por ter que abrir as vias gerava muitos pedidos em

duplicidade, também as ordem produzidas eram armazenadas em arquivos, hoje

ela e arquivada de forma eletrénica, sem contar que hoje € impressa em uma via
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em papel reciclado e pode sem consultado via sistema, e melhorou a

rastreabilidade.

Um ponto fundamental em se tratando de lead-time, refere-se a um
levantamento do antes e depois onde o lead-time foi dividido em trés partes:
liberacdo (onde estd as atividades de vendas e cobranca), de producédo, e
fechamento, onde o lead-time total é a soma de todos. Conforme apresentado na

figura 42.

Figura 42: Lead-time total

\\: _ Lead-Time Total V'/

Entradado Pedido Retorno de
até Retorno de FProdugao até

Froducgdo Faturamento

Fonte: Dados da empresa

Conforme mostra a figura 43, o lead-time total caiu em funcédo das
melhorias, refletindo na entrega, desta forma os clientes recebem os materiais

em um tempo mais curto.

Na produgdo, o lead-time, que era de 2,5 dias, caiu para 1,10 dias, ou
seja, uma melhora significativa para a empresa se tornar mais competitiva.
Depois de monitorar os indicadores foi introduzido no sistema para poder

controlar e monitorar o lead-time em tempo real.
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Figura 43: Lead-time

Lead Time

45

\//\

a5

a T T T T T
ceef07 fev/08 ahr/08 jan/c8 220/08 out/08 dee/08 fev /D9 akir/09 jun/0g age/09 cut/as

e | e3¢ Time Total e |22l Time Produgao e |22l Time Adm IM2ta Producao = = [Jeta Total

Fonte: Dados da empresa

Este indicador lead-time total passou a ser uma das metas do PPR
(Prémio de Participacdo nos Resultado) da empresa, desta forma, ha interesse
de todos em atingir esta meta.

Depois do mapeamento e esta meta vinculado ao PPR, a empresa
conseguiu obter um maior comprometimento e envolvimento de todas as areas
envolvidas com este indicador.

Segundo Klippel (2006) todas as areas de manufatura devem ser
capazes de responder algumas questbes para cada um de seus produtos:

- Quantas unidades foram produzidas dentro das especificacbes dos

clientes;
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- Qual foi o tempo médio de producao, ou seja, o Lead-Time médio;

- Qual o tempo ideal de ciclo do pedido o tempo tedrico para o tempo
real ganho de produtividade por unidade ou por lote;

- Os prazos estdo de acordo com as necessidades dos clientes.

Com o projeto de mapeamento de pedido surgiu uma necessidade de
melhorar a eficiéncia global dos equipamentos e quando comecou o IROG
(indice rendimento operacional global) era de 51%, entdo foi feito um trabalho

para a empresa controlar os equipamentos gargalos.

Melhorar o gargalo melhora-se todo o processo porque o gargalo é quem
dita o ritmo do processo como um todo, se ndo melhorar o gargalo ndo melhora-

S€ O processo.

O rendimento médio de uma maquina gargalo, como mostra na figura 44,
era de 51%, atualmente a empresa trabalha com indice de 85%, conforme figura
45. Este indicador € um parametro de melhoria nos processos da empresa.



Figura 44: IROG 1
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A linha tracejada representa a tendéncia do rendimento, quanto maior a
eficiéncia global significa que melhor esta sendo utilizado o equipamento.

O Pareto que aparece na figura 44 e 45 indica as principais paradas por
més em minutos e quais foram as principais causas das paradas. Com este
método pode atacar e melhorar as principais paradas, por exemplo, se for por

manutengdo, tem que melhorar a manutencéo preventiva.



Figura 45: IROG 2

indice de Rendimento Operacional Global - IROG

Agos Especlals

Maguina = 55 |v| Meta Global 80% Més  Abril indice  pGlobal

8%

1 2 3 4 5 6 7 B % 1011 12 13 141516 17 1818202 233 2432527 2825 30 3
Media Global Meta Global

Principais Paradas do Més indices do M&s
140 - 132 11086 9o ga%
10088 O95% BE%
120 905
B0 -
100 70% |
80 60% -
&0 o o
B0 45 A -
a 305
205
20 i
o i i i i i i T T T
Trzoa &z Fegeama LT Wamo e Tezea Sz Dao= mala Em Wadewm Tulrea |.I.1-Tl=I1'|p|:\ FZ- }Ij-QLErME anhl

i Operacional  Desampenho

Fonte: Dados da empresa



82

O gréfico de indices do més, das figuras 44 e 45, apresenta o

detalhamento do rendimento médio do més selecionado:

Tempo Operacional: Representa o rendimento em relacao as paradas;

Desempenho: Representa pequenas perdas de movimentos ou tempo

de ciclo abaixo do padrao;

Qualidade: Representa pecas refugadas ou retrabalhadas;

Global: Representa o rendimento operacional global.

Estes graficos sdo atualizados diariamente e colocados nas maquinas
para todos possam acompanhar a evolugcdo do rendimento dos equipamentos

monitorados.

Com a definicdo da expedicdo como uma area impendente da producéo,
esta deve receber as mercadorias de acordo com a ordem de produgdo, como

mostra na figura 46.

Quando o material chega na expedicao junto com a ordem de producao
que e feita a separacdo por rota e a conferéncia dos materiais. Quando as
transportadoras vem coletar os materiais ja estdo separados, assim nao perde-

se tempo em fazer conferencia.

Também e feito o retorno de producao na expedicdo onde é lancado

todos os campos da ordem de producado mias os volumes e embalagens.
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Figura 46: Retorno na expedicao

Producao

Produz Entrega S ::’: Fgene: Embargue

Fonte: Dados da empresa

A figura 47 mostra a definicdo das rotas para separa o material por
regido e volume de material, quando o material vai para expedi¢cdo ja vem

marcada na ordem de producao a rota.

Figura 47: Rotas

Fonte: Dados da empresa
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A figura 48 mostra a evolucdo da producéao atendida no prazo e confirma
que esta em uma evolucdo da melhoria continua em seus indicadores. Isto
mostra que a empresa aumentou a produtividade reduzindo o /ead-time e

aumentando a producao atendida no prazo.

Figura 48: Producéao atendida no prazo
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Fonte: Dados da empresa

Apdés uma analise nos resultados alcangcados com o mapeamento do
desenho do ciclo do pedido que o prazo médio dos pedidos era de 3,5 dias e
com as melhorias no processo e sistemas e processos chegou a marca de 2
dias. Analisando somente a producgao teve um ganho porque o lead-time médio
era de 2,5 dias e agora e de 1,10 dias.

Outro fator relevante foi o indicador produgcdo atendida no prazo a
producdo em 2010 esta atingindo a media de 96,47% dos pedidos atendido no
prazo, ou seja, melhorou o Lead Time e consequentemente melhorou o prazo de
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entrega em 2008 a producdo atendida no prazo era de 85% o atendimento aos

seus clientes.

Pode se analisar que o redesenho dos processos proporcionou uma
melhoria e desenvolvimento para a empresa, devendo manter o foco no
detalhamento dos processos para de maneira eficaz e eliminar possiveis
gargalos na empresa, e principalmente o envolvimento de todos que fazem parte

dos processos seja em nivel operacional como nivel gerencial.

Por fim, a contribuicdo deste trabalho pode ser direcionada as
organizacdes interessadas em conhecer qual a sua real produtividade e ter um
controle minucioso dos problemas oriundos dos processos produtivos ou de

outras areas.

O trabalho mostra que nao se pode olhar apenas para a producao, tem
que analisar todo o processo do inicio ao fim, adequando os equipamentos com
suas demandas recomendadas e interessadas em aumentar a produtividade de
seus recursos gargalos, com a ado¢ao de um sistema de gestdo de postos de
trabalho.
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7 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi atingido, pois foi possivel avaliar quais os
resultados que a abordagem mapeamento do pedido pode proporcionar para a
empresa em estudo e propor melhorias baseado nas analises realizadas.

As demandas mercadoldgicas, cada vez mais, provocam respostas just in
time. Em se tratando de uma distribuidora de acos matéria prima, porque todas
as empresas estdo trabalhando com niveis de estoques minimos porque tem

muitos estoques parados gera custo para o setor produtivo.

Por este motivo que € de extrema importdncia que a empresa tem
priorizar a diferenciacdo e desempenho de entrega para a empresa esta pronta

para abastecer esta demanda que nao para de crescer.

Outro ponto de total importancia para os resultados alcancados da
empresa em estudo foi a participacao de todos da organizacdo o envolvimento
de todos desta alta direcao ate o nivel operacional. Onde mostra os indicadores
de desempenhos que mostra que a cultura de medir 0os processos esta incluso
na organizacao distribuida pela fabrica.

Os gerenciadores visuais de forma simples e clara onde todos entendam
qual a sua importancia e veiculados ao PPR foi outro ponto de destaque no
estudo.

Ao finalizar esta pesquisa onde os resultados alcancados pelos métodos
de mapeamento e gestdao dos processos a fim de responder os objetivos deste
estudo de caso o mapeamento de processos pode gerar ganhos para empresa
em estudo, a empresa se torna cada vez mais competitiva no seu ramo de
atividade com este poderoso método de mapear, melhorar medir, gerenciar e
controlar todos os processos da empresa.
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Por fim este estudo de caso pode ser direcionado a empresas de
quaisquer seguimentos para melhorar os processos, 0 mapeamento dos
processos podem detalhar melhor os processos e fazerem melhorias, e
eliminacao total das perdas de tempo e custos decorrentes a restricbes e
retrabalhos. As organizacdes podem melhorar 0s seus processos.

Sugere-se como trabalhos futuros avaliar o impacto de melhoria de
sistemas de informacédo, como automatizacao de coleta de dados com co6digo de
barras e carga maquina, no fluxo do processo em uma empresa que tem como

critério competitivo o desempenho de entrega.
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