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RESUMO: No cenario competitivo, em que as organizacdes se encontram inseridas, a gestdo dos
processos constitui-se em importante ferramenta para a melhoria dos resultados e, consequentemente,
manutengdo da competitividade. Este estudo objetivou descrever a metodologia de implantagdo do
Gerenciamento da Rotina em um processo do setor comercial de varejo de uma cooperativa
agroindustrial, bem como analisar os resultados alcangados a partir das melhorias implementadas. O
método escolhido foi o estudo de caso, de abordagem qualitativa, com a adogdo da metodologia de
Gerenciamento da Rotina. Os resultados obtidos apos a aplicagdo de todas as etapas descritas pelo
método apontaram para ganhos em termos de reduc@o de tempo na execugdo do processo em estudo, o
que forneceu subsidios para a tomada de decisdes, com reflexos positivos na melhoria da qualidade
dos servigos prestados pela cooperativa. A ferramenta mostrou-se efetiva e demonstra a importancia
do Gerenciamento da Rotina como estratégia de melhoria continua e alinhamento estratégico para o
setor estudado.
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ABSTRACT: In the competitive scenario, in which, the organizations are inserted, the management of
the processes constitutes an important tool for the results improvement and, consequently, the
competitiveness maintenance. This study aimed to describe the methodology of implementation of
Routine Management in a retail business process in an Agroindustrial cooperative, as well as to
analyze the results obtained from the implemented improvements. The method chosen was the case
study, with a qualitative approach, with the adoption of the Routine Management methodology. The
results obtained after applying all the steps described by the method pointed to gains in terms of time
reduction in the execution of the study process, which provided subsidies for decision making, with
positive effects in improving the quality of the services provided by the cooperative. The tool was
effective and demonstrates the importance of Routine Management as a strategy of continuous
improvement and strategic alignment for the sector studied.
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1 INTRODUCAO

Com o avangco da competitividade
empresarial, ¢ significativa a necessidade da
adocdo de uma postura estratégica, a partir
da caracterizagdo e importancia de cada
processo. Segundo Fullmann (2009), os
processos dependem do bom desempenho de
todas as fungdes de que se servem e se
tornam criticos quando seu insucesso
impacta severamente o ambiente € 0s
resultados. E, com base nas adocdes atuais
de geracao de um produto ou servigo pela
cadeia de uma ou mais atividades
interligadas, ¢ necessario que as atividades
empresariais sejam vistas em termos de
processos-chave, para que se consigam as
melhorias requeridas para suas
sobrevivéncias (ROTONDARO et al., 2005).

A obtencao de vantagens
competitivas ¢ fundamental para o sucesso
de uma organizagdo e duas das principais
vantagens competitivas sdo a Qualidade e a
Velocidade. A qualidade representa a
aptiddo da empresa para fazer as coisas
certas e evitar retrabalhos e perdas, segundo
as necessidades dos clientes. A velocidade
trata a producdo mais rapida de produtos ou
servi¢os, bem como responder prontamente
as necessidades dos clientes, onde todas as
defini¢cdes convergem a finalidade de tornar
os clientes mais satisfeitos (CHIAVENATO,
2011).

A melhoria continua dos processos
operacionais ¢ essencial para a sobrevivéncia
das organizagdes (GONCALVES, 2000).
Com foco no alcance de resultados
significativos e na sustentabilidade do
negocio foi implantado, na organizagao
estudada, um programa de Gestdo de
Processos que busca, unindo as divisdes de
trabalho, potencializar o resultado por meio
do Desdobramento da Estratégia para os
Processos, da Execucdo de Projetos de
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Transformagdo, da Gestdo do dia a dia e da
Governanga e Maturidade.

Nesse contexto, este trabalho
objetivou descrever a metodologia de
implantacdo do Gerenciamento da Rotina no
processo de ‘Liberacao de Pedidos’, do Setor
Comercial Varejo de uma Cooperativa
Agroindustrial, bem como analisar o0s
resultados obtidos.

O texto encontra-se estruturado em
cinco secdes, além desta introdutoria. A
secdo seguinte apresenta o referencial tedrico
sobre gestdo da rotina e o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check, Action). A segao trés descreve os
procedimentos  metodoldgicos  adotados,
seguida da secdo quatro onde se apresentam
os resultados e discussdes. Por fim, a Gltima
secdo traz a conclusdo e destaca as
dificuldades, limitagdes e oportunidades de
trabalhos futuros.

2 GESTAO DA ROTINA E O CICLO
PDCA

O Gerenciamento da Rotina envolve
diretamente o nivel de qualidade dos
processos com o de qualidade de seu produto
ou servi¢o. Gerenciar a rotina do trabalho do
dia a dia requer a padronizacdo dos
processos € o envolvimento da equipe para
melhorar continuamente a aplicagdo, o
monitoramento ¢ o controle dos processos
(CAMPOS, 2014). Fernandes et al. (2014)
mencionam que o gerenciamento da rotina €
uma alternativa de solu¢do na busca de
melhorias e aumento da eficiéncia.

Arrumar a casa significa melhorar o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia
a dia que, segundo Campos (2014), ¢
centrado em: 1) definicdo da autoridade e da
responsabilidade de cada pessoa; ii)
padronizacdo dos produtos, dos processos e
das operagoes;
resultados  desses  processos € sua

iii) monitoramento dos
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comparagdo com as metas; 1iv) acdo
corretiva, nas operagdes € no processo, a
partir  dos desvios encontrados nos
resultados, quando comparados com as
metas; v) bom ambiente de trabalho e na
maxima utilizacdo do potencial mental das
pessoas; vi) busca continua da perfeicao.

Na aplicacdo do Gerenciamento da
Rotina em processos, pode-se trabalhar, de
forma sucinta, com o monitoramento do
desempenho, riscos ¢ conformidades, com a
realizacdo de andlises criticas do processo e
com a execucdo de planos de acdo e
padronizagdo (CAMPOS, 2014).

O Gerenciamento da Rotina permite
que profissionais da base sejam capazes de
resolver problemas do dia a dia e de
minimizar a sobrecarga de supervisores e
gerentes. Esse gerenciamento ¢ essencial
para garantir a melhoria continua da
organizacdo e atingir a Garantia da
Qualidade, resultando em: aumento da
produtividade e garantia de processos
estaveis e padronizados; aumento da
satisfacdo dos clientes internos e externos;
procedimentos gerenciais e operacionais
padronizados; maior previsibilidade das
operagdes; aumento da eficacia e eficiéncia
operacional; e, reducdo dos acidentes no
trabalho (CAMPOS, 2014). Mattiazzo et al.
(2016) apontam que o gerenciamento da
rotina proporciona melhor assertividade na
identificacdo de pontos passiveis de melhoria
e oferece suporte ao processo de tomada de
decisao.

Nao existe método rigido de
melhoria do gerenciamento, mas Campos
(2013) indica o trabalho simultaneo no ciclo
PDCA, que atua de modo iterativo a gestao
nos passos de Planejamento (Plan),
Execugdo (Do), Verificagdo (Check) e Agao
Corretiva (Act). O PDCA ¢ chamado de
método de controle de processos ou para
controle estatistico de processos e se
constitui em um conjunto de causas que

provocam efeitos, ou seja, ¢ um método de
gestdo que representa o caminho a ser
seguido para atingir as metas.

Conforme definido por Campos
(2013), o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action) ¢ composto das etapas de: a)
Planejamento (P): definicdo das metas e
determinagcdo dos métodos para alcanca as
metas; b) Execucdo (D): educagdo e
treinamento e execucdo do trabalho; c)
Verificacao (C): verificagdo dos efeitos do
trabalho executado; d) Atuagdo Corretiva
(A): atuagdo no processo em funcdo dos
resultados. O Ciclo PDCA de controle pode
ser utilizado para manter e melhorar.

Os indicadores  sdo
utilizadas para monitorar o desempenho dos
processos. Carpinetti, Galdamez e Gerolamo
(2008) destacam que os indicadores sao,
comumente, utilizados para representar

métricas

resultados. No entanto, eles também podem
ser utilizados para quantificar a eficiéncia e a
eficicia das acbes de melhoria de
gerenciamento.

Segundo Davis, Aquilano e Chase
(2001), a capacidade de medir o desempenho
¢ um fator chave de sucesso das
organizagdes, visto que sem os indicadores
de desempenho adequados ndo se pode
avaliar o comportamento da organizacdo ou
comparar seu desempenho com a dos
competidores, ou seja, mensurar OS
parametros cruciais para o sucesso. De
acordo com Henning et al. (2016), pode-se,
entdo, constatar condi¢des de previsibilidade
de um processo e identificar variacdes
geradas por causas especiais, 0 que
possibilita a identificagdo de oportunidades
de melhorias.

Segundo  Fullmann (2009), os
processos se tornam criticos quando seu
insucesso impacta severamente o ambiente
organizacional e os resultados operacionais.
E, quando existem eventos dependentes e as
capacidades sdo balanceadas, qualquer
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interrupcao ou flutuagdo estatistica afeta o
fluxo produtivo e o atendimento ao cliente.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS
A pesquisa  desenvolvida ¢
caracterizada como aplicada, pois visa a
gerar conhecimentos para a aplicagdo
pratica, tendo como foco a solugdo de
problemas especificos: quanto a abordagem,
¢ qualitativa e, no que se refere aos
objetivos, ¢ exploratdria e o procedimento
técnico € um estudo de caso (YIN, 2010).

O estudo foi realizado em uma
Cooperativa Agroindustrial onde,
atualmente, o portfélio do setor comercial da
cooperativa movimenta cerca de 23% do
faturamento anual e conta com uma linha de
bebidas prontas para consumo nas categorias
néctares e soja; uma linha de 6leos vegetais
especiais, maionese ¢ molhos (catchup e
mostarda); uma linha composta pelo café
gourmet e pelos cappuccinos em po; uma
linha de cafés com ponto de torra escuro; e
uma linha tradicional com produtos nas
categorias de alcoois.

Especificamente, o estudo foi
realizado no setor de Operacdes Comerciais
Varejo da cooperativa que ¢ o responsavel
pelo suporte as estratégias de vendas e por
toda parte operacional deste processo,
integrando desde a formagao de tabelas de
preco e politicas comerciais até a geragao
das confirmagdes de negdcios que incide no
faturamento dos produtos do varejo. Este
contexto competitivo
compreende a necessidade de melhorias no
atendimento aos clientes com foco na

dindmico e

exceléncia em suas operagdes e na tomada
de decisdo, utilizando assim o método de
Gerenciamento da Rotina como um meio de
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garantir os ganhos que a organizagdo € os
stakeholders necessitam.

O emprego do estudo se deu
mediante a implantacdo das metodologias de
Gerenciamento da Rotina e Indicador de
Desempenho no processo de ‘Liberacdo de
Pedidos’ executado no Setor Comercial
Varejo.

O método de desenvolvimento desse
trabalho buscou implantar a metodologia de
Gerenciamento da Rotina, segundo a logica
do ciclo PDCA. Para isso, foram
determinadas as seguintes quatro etapas de
implementagdo  definidas por Campos
(2014):

L Identificacio da cadeia de
valor: etapa de otimizagdo dos processos
principais do setor de Operagdes Comerciais
Varejo, por meio de suas alteragdes e cortes
de atividades que ndo agregam valor,
constituida do mapeamento dos processos ¢
identificacdo da missdo, normas, entradas e
saidas, estrutura fisica, sistemas e
organograma de cada um. Como resultado,
obtiveram-se os mapas funcionais € um
quadro estratégico que reunem as principais
informagdes dos processos, bem como o
mapa de atividades estruturado com o uso da
metodologia Business Process Modeling
(BPM), por meio da ferramenta Brown
Paper e do software de modelagem de
processos ARPO®.

IL. Criacao de indicadores de
processo: etapa de implementacdo dos
indicadores, bem como do sistema de
medi¢do, definicdo de métricas e do tempo
de atualizacdo dos dados, o que resultou no
Boletim de Monitoramento dos processos.

111 Ativacio da Gestdo da
Rotina: etapa na qual ocorreu a
padronizacdo dos processos por meio da
confec¢do das Instrugcdes de Trabalho (IT),
do  monitoramento  dos  indicadores,
levantamento de acOes corretivas €
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preventivas e a ativagdo do Rito de Gestao
da Rotina.

V. Levantamento de
oportunidades de melhoria: etapa na qual
foram  analisados os  Boletins de
Monitoramento, as variagoes e
caracteristicas dos processos e outros
aspectos gerais, para identificar melhorias ou
eventos Kaizen para 0s processos.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O estudo teve como principio de que
o Gerenciamento da Rotina tem os objetivos
claros de utilizar técnicas de monitoramento,
controle e evolu¢do do desempenho de
processos ao longo do dia a dia; selecionar
poucos e bons indicadores de desempenho;
adotar praticas de gestdo a vista; controlar,
de forma simples e pratica, os planos de ag¢ao
e sustentar melhoria de processos. Dessa
forma, o Gerenciamento da Rotina
considerou trés dimensdes, ou seja, areas
funcionais, clientes e processos e, também,
cinco elementos que sdo os indicadores, as
informagdes, as ideias, as analises ¢ os
planos de agdo por meio da légica do ciclo
PDCA. Teve como enfoque a melhoria
continua do desempenho dos processos,
levantamento e andlise das informagdes,
implementacdo das ideias de melhorias e
atualizagdo dos padrdes.

4.1 Etapa Plan (P)

Na etapa de Planejamento foram
definidos a missdo e o método a ser
implantado, por meio da analise da estratégia
da empresa e do setor comercial mediante
observagoes, entrevistas e analises de dados
levantados, bem como da analise critica do
processo, execucao de planos de acdo e
padronizagdo, e do monitoramento do
desempenho, riscos e conformidade.

O processo, objeto da implementacao
de Gestao do Dia a Dia na empresa estudada,
¢ denominado ‘Liberar Pedidos’ e tem como
objetivo liberar os pedidos de vendas para
que possam ser faturados e expedidos nos
prazos estabelecidos. Ele se origina com a
digitacdo dos pedidos, realizada pelos
representantes comerciais e, somente apos
sua liberacdo pelos analistas do setor, € que a
confirmacao do negbcio ¢ efetivada e, entdo,
o pedido torna-se visivel para o Setor de
Logistica fatura-lo e distribui-lo.

As vendas dos produtos sdo
realizadas diretamente pelos negociantes,
vendedores e/ou representantes comerciais,
de maneira que, hierarquicamente, esses se
submetam aos Gerentes Regionais de
Vendas que, por sua vez, respondem ao
Gerente Nacional de Vendas que possui
como superior imediato o Gerente Comercial
de Vendas da cooperativa. Dessa forma, as
comercializa¢des sdo baseadas nas tabelas de
precos e nas politicas de vendas cadastradas
para cada regido e, também, nas
especificagdes dos clientes como contratos e
politicas de descontos.

A comercializacdo dos produtos do
varejo da cooperativa ¢ realizada por
vendedores, representantes e  gerentes
regionais de vendas, os quais sdo 0s
responsaveis pelo contato direto com
possiveis compradores e a inser¢do dos
pedidos a serem processados no sistema da
empresa.

De maneira ideal, os pedidos que
estdo totalmente de acordo com as politicas
de vendas da cooperativa sdo liberados
automaticamente pelo sistema, assim que
digitados. Porém, ha pedidos que sdo
travados pelo sistema por apresentarem
alguma incoeréncia e sdo direcionados para a
analise dos analistas comerciais. Os pedidos
que ndo cumprem os requisitos de liberagao
automatica se apresentam em quantidade
significativa e necessitam passar pelo
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processo de liberacdo, processo esse que
infere, na maioria das vezes, em perda de
tempo e insatisfagdo do cliente.

O problema diagnosticado em tal
processo ¢ o elevado nimero de pedidos
reprovados pelo sistema que aparecem para
os analistas analisarem que chegam a cerca
de 90% dos pedidos digitados em um meés.
Ou seja, a maioria dos pedidos digitados
possui alguma incoeréncia na quantidade, no
preco, nas condigdes especiais ou em outros
itens. Dessa forma, os pedidos ideais giram
em torno de 10% do total realizados no
periodo.

Baseado nesse problema, a questdo
mais relevante se referiu ao tempo
exorbitante que esses pedidos ficam no
sistema antes de serem aprovados, ou seja, o
calculo do tempo desde a sua digitacdo até a
aprovagao, tempo esse que ¢ resultante das
incoeréncias encontradas que geram um

circulo vicioso de reprovacdes até a
adequagdo. E esse tempo ¢ um indicador
importante de satisfagdo do cliente por se
referir ao tempo transcorrido desde a
solicitacdo do pedido até a exposi¢do nas
gondolas dos supermercados.

Dessa forma, a importancia deste
trabalho justifica-se pela necessidade da
redugdo desse tempo de liberagdo dos
pedidos, em face do impacto que a demora
acarreta no faturamento da empresa e,
consequente, entrega do produto aos clientes.
Para  contextualizacdo  geral, seguem,
representados na Figura 1, os dados
mensurados dos tempos de liberagdo de
pedidos antes da implementacio do
Gerenciamento da Rotina, onde se verifica
que esse tempo apresentou um percentual de
88% dos pedidos com problemas no periodo
analisado.

Figura 1 — Comparagdo do tempo médio de liberacao de pedidos (horas).
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Fonte: dados da pesquisa.
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4.2 Etapa Do (D)

A fase de Execugdo se deu com a
implementacdo das quatro etapas do método
de Gerenciamento da Rotina, descritas nos
procedimentos metodologicos e detalhadas a
seguir.

4.2.1 Identificacao da Cadeia de Valor

Nessa primeira etapa, realizou-se o
levantamento das atividades executadas no
setor de Operagdes Comerciais Varejo, por
meio de entrevistas com os colaboradores, as
quais foram entdo listadas e agrupadas em
processos. O'connell, Pyke e Whitehead
(2006) definem processo como uma
sequéncia de ocorréncias, consistentemente
projetada ou ndo, que visa ao alcance de um
objetivo, e pontua processo de negdcio como
qualquer tipo de procedimento executado em
uma organizagao ou entre organizagoes.

Segundo Lima et al. (2016),
normalmente realiza-se a andlise e a
melhoria dos processos com base em
cenarios, sendo  fundamentada  pela
simulagdo com foco em eventos discretos
e/ou por processos. Baldam, Valle e Silva
(2008) afirmam que o primeiro passo, em
qualquer Gerenciamento de Processos de

Negocios, ¢ entender o processo existente e
identificar suas falhas fazendo a modelagem
“as is”. Priorizando o processo de ‘Liberar
Pedidos’, foi realizado o mapeamento do
processo e a identificagdo de sua missao,
normas, entradas e saidas, assim como oS
recursos organizacionais como pessoas €
estrutura organizacional.

A criacdo do denominado Mapa
Estratégico do Processo, de acordo com os
modelos pré-definidos, incorpora a defini¢ao
do nome, da missdo, das normas e dos
indicadores do  processo, além da
estruturacdo da Matriz SIPOC (Supplier,
Input, Process, QOutput, Customer). Esse
Mapa auxilia na defini¢do, visualizagdo das
inter-relagdes existentes e na identificagdo de
todos os elementos relevantes, desde o inicio
ao final do processo, de fornecedores a
clientes, bem como identifica as principais
entradas, fornecedores, atividades, saidas e
consumidores de todos os processos.

Apos ser finalizado, o Mapa
Estratégico do Processo foi validado pelo
coordenador da area, cujo modelo
confeccionado encontra-se na Figura 2.
Assim que o Mapa Estratégico do Processo
foi validado, iniciou-se o mapeamento do
processo que se deu por meio de reunides
com os colaboradores envolvidos na sua
execucao.
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Figura 2 — Mapa Estratégico do processo Liberar Pedidos.
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4.2.2 Criacao de Indicadores de Processo

Depois de validado o mapa, iniciou-
se a segunda etapa constituida pela criacao
de indicadores do processo. Mas antes de se
executar efetivamente a criagdo de novos
indicadores foram levantados os existentes
na darea para avaliar a efetividade e a

necessidade ou ndo de novas métricas, bem

como verificar como tais medi¢Oes
impactariam no processo. Os indicadores
identificados (com problemas de

informagdes) e propostos (para substituir os
indicadores existentes) estdo especificados

no Quadro 1.

Quadro 1 — Especificag¢des dos indicadores

Liberar Pedidos

Indicadores identificados

Indicadores propostos

Niumero de pedidos liberados

Tempo médio de liberaciio de pedidos

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

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

Tempo de Atualiza¢do: Quinzenal

Tempo de Atualizacdo: Quinzenal

Métrica: Contagem dos pedidos no dia

Métrica: ) dos tempos dos pedidos no dia / N° de
Pedidos liberados no dia

Meta: -

Meta: 2 horas

Gerado por: E alimentado por meio do relatério de
pedidos no sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) moédulo CML/70/39

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

Fonte: elaborado pelos autores.

4.2.3 Ativacao do Gerenciamento da

Rotina

Na etapa de ativagdo, antes de iniciar
a etapa de monitoramento do processo, 0s
colaboradores do setor foram instruidos e
treinados a partir de conceitos basicos
relacionados a Gestdo da Rotina. Foi
elaborada a Instrugdo de Trabalho (IT) do
processo ‘Liberar Pedidos’ para registrar e
documentar o modo de se executar as
atividades pelos analistas da mesa de
operagdes comerciais. Tal IT apresenta a
descri¢do do processo de maneira objetiva e
ilustrativa, sistemas e
ferramentas utilizados.

Também foi criado o Boletim de

referenciando os

Monitoramento, um documento com

informagdes ¢ dados do processo atualizado

e acompanhado periodicamente, com
intuito de gerar conhecimento sobre
desempenho  do  processo e
particularidades.
Apos a

criacdo do

)
(6}

suas

boletim,

iniciaram-se as reunides de Rito da Gestdo
da Rotina, entre a equipe responsavel pelo

processo na qual o Boletim

Monitoramento ¢ apresentado

de
com 0S

indicadores alimentados, o que culminou na
discussdo sobre o desempenho do processo,
de modo a registrar as ocorréncias ¢ tragar
planos de agdo para sua melhoria. Conforme
o andamento da reunido, o boletim era

preenchido campo a campo de acordo com a
analise e discussdo sobre a situacdo do

processo.

59 |

RAU/UEG - Revista de Administracao da UEG - ISSN 2236-1197, v.10, n.2 maio/ago. 2019



TALAO, Pollyanna Ladeira; PARIZ, Maria Carolina; COTRIM, Syntia Lemos; LEAL, Gislaine Camila
Lapasini; GALDAMEZ, Edwin Vladimir Cardoza;

4.2.4 Levantamento de Oportunidade de
Melhoria

O objetivo desta etapa foi levantar os

criar uma lista com possiveis melhorias a

serem implementadas. O Quadro 2 destaca

as acgoes
implementadas.

pontos fortes e fracos do processo, visando a

de melhoria

identificadas e

Quadro 2 — A¢des de melhoria implementadas no Gerenciamento da Rotina.

Acdo Por qué? O que? Como?
O sistema de pedidos Com o auxilio do setor de Foram implementadas
apresentava-se aberto ao Tecnologia da Informagéo da melhorias de travas no
recebimento de quaisquer cooperativa, o sistema passou ater | sistema, de modo que
informagdes, como valores filtros de verificagdo dos valores erros comuns de
PokaYoke no que ndo condiziam com a inseridos, a partir de regras digitacdo passaram a ser
sistema margem da politica de vendas | programadas no sistema e registros | travados diretamente
praticada. Ou seja, ndo havia | dos valores praticados. pelo sistema,
nenhum tipo de filtro para impossibilitando o
verificar esse erro no inicio salvamento do pedido
do processo. com essas anomalias.
Pela necessidade de uma boa | Gerentes, representantes, vendedores | Foram elaborados
comunicagao e transito de e analistas receberam o treinamento | treinamentos
informagdes entre todos. presencial sobre digitagdo de direcionados a Forga de
pedidos. Também se disponibilizou | Vendas e aos Analistas
. treinamento online e os materiais de | da Mesa de Operagdes
Treinamentos P
suporte ao processo, Como a Comerciais,
Instrugdo de Trabalho e o proporcionando

mapeamento.

instrugdes sobre as novas
melhorias
implementadas.

Implantacio de
plantdes de
liberacao de
pedidos

Durante o monitoramento dos
dados, observou-se grande
demanda de pedidos que
eram digitados ao final das
tercas e sextas-feiras, cujo
quantitativo ocorria em
fungdo das alteragdes do
prego e da cota de dleo de
soja que ocorrem sempre as
segundas e quartas-feiras.
Nesses dias eram realizadas
as negociagdes de compra de
matéria-prima e a defini¢do
das demandas de produgdo.

Devido a esse ponto identificado, os
analistas passaram a trabalhar uma
hora a mais para atender a alta
demanda de pedidos do final da
tarde. Esse horario extra passou a ser
revezado semanalmente, ja que
apenas um analista conseguiria
atender a essa demanda no tempo
extra.

A implantacdo de um
plantdo de liberagdo de
pedidos, horario no qual
o analista escalado
analisava os pedidos da
tela, sem deixar
liberagdes pendentes
para o dia seguinte.

Envolvimento
das Geréncias
Regionais para
a mobilizagao
da Forca de
Vendas

Com a existéncia da
hierarquia no setor comercial
¢ necessario que todos
estejam alinhados quanto aos
direcionamentos a serem
seguidos.

Realizou-se o alinhamento com as
Geréncias Regionais, a partir de
reunides, destacando a importancia
dos processos operacionais, de modo
a mobilizar a For¢a de Vendas, pois
estrategicamente esses processos
impactam em todo o negocio da
cooperativa.

As Geréncias Regionais
foram totalmente
envolvidas no processo
do negdcio para
mobilizar a Forga de
Vendas nas agoes ¢
realizacdes.

Comunicacio e

Pela extrema importancia e

Na cooperativa ja se tem

A potencializagido da

implementacio | foco no aprimoramento incorporada a cultura de kaizen, o cultura da melhoria
da cultura da constante das atividades e que gera maior abertura ao continua no setor.
Melhoria processos, com vistas a recebimento de sugestdes de

Continua resultados cada vez mais melhorias vindas da Forga de
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Acdo Por qué? O que?

Como?

significativos.

Vendas e do proprio setor,
intensificando-se a preocupagdo com
remapeamentos e atualizagdes de
documentagdes para coeréncia com a
realidade.

Fonte: elaborado pelos autores.

4.3 Etapa Control: Verificacao (C)

A etapa de Verificagdio dos
resultados do trabalho se deu pela
mensuragdo e controle do desempenho
operacional do processo mediante a analise
dos tempos fornecidos pelo relatoério do
Enterprise Resource Planning (ERP) de
Tempos de Liberacdo de Pedidos. De tal
modo, como referido, essa mensuragdo ¢
esse controle ocorreram de forma constante
durante a implementagdo do Gerenciamento
da Rotina, o que subsidiou a tomada de
decisdes e proporcionou melhoria no
desempenho do processo, com diminui¢ao
significativa do tempo em razao da melhoria
da qualidade dos servigos prestados.

E, de modo geral, os resultados
atingidos evidenciaram a eficacia da unido
entre os métodos do ciclo PDCA e do
Gerenciamento da Rotina. E evidente o
quanto o Gerenciamento da Rotina ¢
imprescindivel para entender o processo e
suas varidveis, bem como ¢ claro que o ciclo

PDCA se enquadra como um método
gerencial Unico de significativos beneficios
para a implantacdo do Gerenciamento da
Rotina, ja que direciona a analise e a solugao
de problemas com foco na melhoria
continua, o que pode ser visualizado na
Figura 3. Nessa Figura, tem-se a
apresentagao do Tempo Médio de Liberacao
de Pedidos no periodo de implantacdo e na
fase de monitoramento. Embora a média de
duas horas ndo tenha sido atingida, percebe-
se uma redu¢do média de 03:39:20 horas em
liberagdo de Vendas e 04:00:10 horas em
liberacdo de Vendas e Bonificacoes.

Quando se observa as informagoes
da Figura 4, nota-se a redugdo na quantidade
de pedidos com mais de 100 horas para a
liberagdo e que sdo considerados mais
criticos, pois elevam significativamente a
média de tempo de liberagao.
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Figura 3 — Comparagao do tempo médio de liberacao de pedidos (horas) depois do método.

Tempo Médio de Liberagiio de Pedidos
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022400 - ] ;
000000 = :
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=== vendas vendas e bonificagies === Tempo medio{vendas) — Tempo médio [Vendas ¢ bonificagdes)

Fonte: elaborada pelos autores.

Figura 4 — Pedidos com mais de 100 horas no sistema aguardando liberagao.

Pedidos com mais de 100 horas para liberacio
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Fonte: elaborada pelos autores.
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4.4 Etapa Act: Atuacao Corretiva (A)

A etapa de Atuacdo Corretiva
ocorreu por meio do levantamento de
oportunidades de melhorias e de planos de
acdo para a melhoria continua do processo,
abordados nas reunides de rito e observadas
no dia a dia de operagao.

E valido ressaltar que as maiores
causas raizes do elevado tempo de liberacao
de pedidos foram as falhas no sistema de
liberagdo de pedidos; o desalinhamento da
forca de vendas em relagdo aos
procedimentos do comercial; a falta de
treinamento da for¢a de vendas; ¢ a
inexisténcia de controle em relagdo ao
processo. Assim, foram implementadas
sugestoes de melhorias que impactaram
diretamente no desempenho do processo e,
também, na qualidade do servigo realizado,
uma vez que contemplou o atendimento as
necessidades dos clientes internos e externos
da empresa.

A melhoria em decorréncia da
implementa¢do do Gerenciamento da Rotina
¢ clara, mas ainda hé significativa oscilagao
desses tempos em razdo de alguns pontos
criticos. Esses pontos criticos estao
relacionados a dois fatores: a elevada
rotatividade dos colaboradores no setor de
operacdes ¢ a falta de alinhamento e
comunicacao entre as atividades de liberagao
de créditos, processo terceirizado, e as
politicas comerciais.

Assim, como acdes sugeridas a
serem realizadas, tem-se a melhoria desse
alinhamento entre terceiros e empresas € o
trabalho com a retengdo de empregados e
treinamentos constantes. Isso porque a
responsabilidade sobre a digitacdo dos
pedidos encontra-se na mao de terceiros e,
pelo seu despreparo e/ou desatencdo,
incidem  diretamente na queda de
desempenho do processo em estudo. Ou seja,

com as melhorias realizadas no sistema que
aprimoraram o moédulo de digitagdo de
pedidos, as maiores anomalias ainda
encontradas estdo relacionadas a erros das
pessoas que operacionalizam o processo.

5 CONCLUSAO

Com foco na otimiza¢do do fluxo na
cadeia produtiva por meio da redugdo do
delay entre venda e faturamento, o trabalho
analisou o aprimoramento do desempenho
do processo ‘Liberagao de Pedidos’ por meio
da implementacdo do Gerenciamento da
Rotina. O estudo conduzido aponta a
importancia do conhecimento e
entendimento dos processos operacionais na
estratégia da empresa, visto que o
desdobramento do nivel estratégico ao nivel
operacional reflete nesses processos que sao
imprescindiveis para o alcance da estratégia.
Isso vem ao encontro do que preceitua
Campos (2014) relativamente as etapas que
devem ser observadas pelas organizacdes em
seus processos de gerenciamento da rotina.

Arrumar a casa significa melhorar o
Gerenciamento da Rotina do Trabalho do dia
a dia que, segundo Campos (2014), ¢
centrado em: 1) definicdo da autoridade e da
responsabilidade de cada pessoa; ii)
padronizacdo dos produtos, dos processos e
das operagdes;  1il)) monitoramento dos
resultados  desses  processos e  sua
comparagdo com as metas; 1v) agdo
corretiva, nas operagdes € no processo, a
partir dos desvios encontrados nos
resultados, quando comparados com as
metas; v) bom ambiente de trabalho e na
maxima utilizagdo do potencial mental das
pessoas; vi) busca continua da perfeicado.

O processo de ‘Liberacdo de
Pedidos’ foi analisado, padronizado e foram
definidos os indicadores e metas para o
acompanhamento de seu desempenho. O
Gerenciamento da Rotina foi executado no
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processo e as melhorias identificadas e
implementadas, de modo que os resultados
foram mensurados e controlados com foco
na melhoria continua.

De tal modo, ratifica-se que ¢
fundamental, para o alcance de resultados
empresariais significativos, uma boa gestao
dos processos operacionais, baseada em seus
entendimentos, acompanhamento de seus
desempenhos, analises de especificagdes e de
fatores  evidentes, bem como da
implementacdo de planos de acdo que
incidam na  melhoria  continua do
desempenho. Fatores esses adquiridos com a
implementacdo das  metodologias  de
Gerenciamento da Rotina e Indicador de
Desempenho no processo de ‘Liberagdo de
Pedidos’ executado no Setor Comercial
Varejo, conforme as diretrizes de Campos
(2014), o que auxilia diretamente na
sustentacdo de melhorias de processos
operacionais. Esse método de
Gerenciamento da Rotina mostra-se eficaz
quando alinhado ao ciclo PDCA.

Logo, como sugestdo para trabalhos
futuros, indica-se a continuidade e o
aprimoramento do Gerenciamento da Rotina
implementado, objetivando a melhoria da
performance do processo que culmina na
satisfacdo dos clientes. E, também, o
desenvolvimento de melhores ferramentas e
estratégias que contribuam positivamente
para o aperfeicoamento das atividades
realizadas pelo setor e da operagao de todos
os envolvidos. O método implementado foi
considerado piloto e passivel de replicar em
outros setores da empresa, uma vez que o
Gerenciamento da Rotina juntamente com o
ciclo PDCA formam uma ferramenta
consistente para  monitoramento e
padronizacao dos processos.

Por fim, reitera-se a importancia e
eficacia do Gerenciamento da Rotina no
entendimento do processo e de suas
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principais varidveis considerando que o
Gerenciamento da Rotina apura a percepgao
sobre pontos de grande importancia para a
geracdo de resultados. Os ganhos obtidos na
implementacdo  desse método  foram
significativo e que demonstra a importancia
da sua implementacao por toda organizagao.
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