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RESUMO

Esta monografia apresenta como tema o desenvolvimento da sistematica de
gestdo organizacional das empresas Pedreira MM e Transportadora MM.
Ambas empresas sédo de origem e estrutura familiar. Devido ao crescimento
comercial, os socios e proprietarios identificaram a necessidade de investir em
estrutura organizacional. Esta pesquisa tem por objetivo desenvolver, por
meio da aplicacdo de ferramentas utilizadas na engenharia de producao as
sistematicas e controles para otimizacdo da gestdo das empresas em questdo,
de forma a se reestruturarem no mercado através de gestdo mais eficiente.
Como ferramentas serdo utilizadas incialmente o fluxograma, pois através dela
€ possivel mapear todos os processos e rotinas, de forma a fazer a
identificacdo das oportunidades de melhorias. A partir dessas identificagbes
foi possivel desenvolver e aplicar controles gerenciais que serviram de
parametros nas tomadas de decisdes por parte dos gestores.

Palavras Chave: Sistematica, fluxograma, controles gerenciais.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Diagrama de Causa € Efeit0 ..........cceiiiii i, 21
Figura 2 - Grafico de Pareto .........eeeeiiiiiiiiiii e 22
Figura 3 - Principais Simbolos Utilizados em Fluxogramas..............cccceeevvveennns 23
Figura 4 - Exemplo de FIUXOQrama..........uuuuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeiieee 24
Figura 5 - Relacdes gerais entre as funcdes de planejamento e controle ......... 29
Figura 6 - Estrutura Analitica do Projeto ... 39
Figura 7 - Atendimento aos Pedidos dos Clientes ........cccceevveeeiiiiiiiiiiii e, 40
Figura 8 - Diagrama de Causa € Efeit0 ............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 43
Figura 9 - Fluxograma Proposto Para o Processo de Atendimento aos
PedidoSs dOS CHENTES ....cocvvieiiiiee e 45
Figura 10 - Fluxograma Proposto Para Prestacdo de Contas ..........cccoeeeeeeveeennns a7
Figura 11 - Classificagdo da execugao dos CONtroles ..........cccccvvvvviiiininiinnninnnnnne 48
Figura 12 - Cadastro de clientes Pessoa JuridiCa........ccccceeveeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeenns 49
Figura 13 - Cadastro de clientes- Pessoa FiSiCa .........ccccuveviviiieiiiiiiiiiiiiiieeee e 50
Figura 14 - Planilha de Cadastro de Mercadorias........cccccceevieeeeieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeennns 50
Figura 15 - Planilha de Cadastro de PedidOsS............uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 51
Figura 16 - Cadastro de eNtregas........ccouiiiiiiiiiii e e et e e e e e eeanees 52
Figura 17 - Cadastro de veiculos e estratificagdo de dados...........cccvveeeeeeeennnns 53
Figura 18 — Cadastro de quilometragem e combustivel .........cccccccvviiiiiiiiininnnnnn, 53
Figura 19 - Cadastro de MmanuUtENGOES ...........uuuuuuruuimiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieie e 54
Figura 20 - Classificacao por ClHENtE ........oovvviii i, 55
Figura 21 - Classificagao das MerCadorias ............uuuuuuururummmmeniiiiiiiiiiieinieienninnnnneee 56
Figura 22 - Estratificag8o do Km por VEICUIO........ccoviiiiiiiiiiiiieeiieeeeee e 56
Figura 23 - Consumo de combustivel por veiculo.........ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee, 57

Figura 24 - Custo total por VEICUIO ......cooiiiiiiiiiiiiiiee e 57



LISTA DE QUADROS

Quadro 01: Variaveis e indicadores



SUMARIO

RESUMO
LISTA DE FIGURAS
LISTA DE QUADROS

LINTRODUGAO ...ttt ettt e et eeteeaennanes 11
YL (U= Vo= o T o 0] o] =T 1 4 - 12
2 © ] o] = (Y70 =P 13
1.2.1 ODJEEIVO GEIAL ... . 13
1.2.2 ObjetiVvOS €SPECITICOS ..uuuiiiiiii i 13
S I LU £ A o= L {7 P 13
1.4 CaracterizaCcao da EMPreSa......cccooiiiiiiiiiiie e e e e 14
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 15
2.1 SiStemas de ProdUGE0 ......coooeeeeeeeeeee e 15
2.1.1 Tipos de sistemas de ProdUGED ......uueiiieeeiiiieiiiice e e e 16
2.1.1.1 classificagao tradiCional ... 17
2.1.1.2 classificacdo cruzada de Schroeder........ccccccceeiiiiiiiiieeeeccie e, 18
2.2 Gesta0 da QUAalidAde.........uiiiei e 19
2.2.1 Diagrama de causa € efeito ........oouviiiiiii i 20
2.2.2 Grafico de Pareto ......oooeeeeiei e 22
2. 2.3 FIUXOQIamMa . ..ot e e e e e e e e e e e e 23
2.2 4 ESTratifiCAGEO0 ..o oo 25
2.3 CICI0O PDCA . 26
2.3.1 Estrutura analitica dO Projeto ... 28
2.4 Controles Gerenciais e INdiCadores ......coooeeeeeeeiiiieee 28
2.4.1 CONLroles geIENCIAIS ..coo e e 28
2.4.2 Indicadores de deSemMPENNO .........uuiiiii i e 31
SMETODOLOGIA ... 32
3.1Abordagem MetodOlOQICA . ..cooviieiiiiieiee e 32
3.2Caracterizacao da PeSOUISA ........ccceuuuuiiiiiie e 33
3.2.1 Quanto aos 0bJetivoS OU FINS ..o 33
3.2.2 Quanto ao 0bJeto OU MEIOS .....oovviiiiiii e 34
3.2.3 Quanto a abordagem doS dadoS.........coooveieiiiiiiii i 34
3.3 INStrumentos da PeSOUISA........uuiiiiiiiiii e e e e 35
3.4 Unidade, UNIVErSO € AMOSEIA cuuivuniiiiii it e e e e e e e e e eaaas 35
3.5 Ambiente de ESTUTO .......uuuiiiiiece e 36
3.6 VariQveis € INAICAUOIES .. ... e e e e e 36
3.7 Plano de Registro e Analise de DadosS .........ooovvviiiieiii e, 36
4 ANALISE DOS RESULTADOS ..ottt 38
4.1 Descri¢cao dos Processos de Gestao Organizacional .......ccccccevvveviiiiieieennnnn. 38
4.1.1 Planejamento (CiClo PDCA) ...t 38
4.1.2 Estrutura analitica do projeto (EAP) ...t 38
4.1.3 Processos a serem mMapeadOsS ......uuvieiiiiiiiiiiiiiiiieeeeetis e et e e e 40

4.1.4 Aplicacédo da ferramenta fluxograma..........cccoooeeeeiiiiiiiiiiii e 40



4.1.5 Consideracdes sobre 0 processo atual........ccccoeeevvvieeiiiiiiiiieeeeeeeeee e, 41

4.1.6 Aplicacéo da ferramenta diagrama de causa e efeito .......cccccvvvvvvveeiieeennnenn. 42
L I 0 1= o o [0 1= PP 43
4.1.6.2 MEI0 AMDBDIENTE .o 43
4.1.6.3ME0 e ODra..cciiiiiiiiiii 44
4.1.7 Fluxogramas propostos para atendimento aos pedidos dos clientes ...... 44
4.1.8 Fluxograma proposto para prestacdo de contas .......cccceeveeeevveveeiviiiineeeenn, 46
4.1.9 CoNtroles l0gISTICOS . .uuuiiiiiiiieeiii it a7
4.1.10 Priorizac8o das atividade .........ccooeeeeiiiiieiiiiiiii e 48
4.2 Aplicacdo do Mapeamento e suas Ferramentas (execugéo ciclo PDCA).....49
4.2.1 Construcéo do controle do pedidos devenda .......ccccccceeeviieeieeeeeiiiciee e, 49
4.2.1.1 cadastro de CHIENTES ..o e 49
4.2.1.2 cadastro de MerCadOria......cccoevvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 50
4.2.1.3 cadastro de PedidOS......cooiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e 51
4.2.2 Construcao do controle de entregas .........uveeiieieeiieieeiiiiiee e 51
4.2.2.1 cadastro de eNtregas .......cooiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 52
4.2.2.2 cadastro de veiculos e estratificacdo dos dadosS ..........oeeeevvvvviriiiiieneeeennn. 52
4.2.2.3 cadastro de quilometragem e combustivel .........cccccooiiiiiiii e, 53
4.2.2.4 cadastro de ManUIENGCOES .......uiiiieeiiiieeeiie e 54
4.2.3 Construcéo dos indicadores de desempenno.......ccccccvvvvvviiiiiiiiiiiiiieieeeene, 54
4.2.3.1 classificacdo de vendas por Cliente........cccceeeiiiiiiiiiiiiie e 55
4.2.3.2 classificagdo das Mercadorias. .....cccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 55
4.2.3.3 quilometragem percorrida por VEICUIO ......ccooveeiiiiiiiiiiiii e 56
4.2.3.4 consumo de combustivel por VeiCulo ........cceuveieiiiiiiiiiiee 57
4.2.3.5 custo total POr VEICUIO .....oovveiiii e 58
4.3 VErifiCAGA0 € AGED ..ooeiiiiiiiiiiiieeiee ettt 58
4.4 Melhorias AlCANCATAS .........ccouiiiiiiiiiiiiie e 58
4.4.1 Vantagens obtidas ap0s a criagcdo dos controles .......ccceeveeeevviviiiiiiinieeeennn, 59
4.4.1.1registro de infOrMagGOeS........coovviiiiiiiiiiiieeeee e 59
4.4.1.2 controle de iNfOrMaGOeS .........uuiiiiiii i e 59
4.5 SUQESTOCS PrOPOSTAS ...ciiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 60
4.5.1 SUQESLOES ACALAUAS ......oieceeieeeeeic e 60
4.5.2 Sugest0es NA0 aCAtAdAS.........ccouviiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 60
5 CONCLUSAOD ..ottt ettt 62
B. REFERENCIAS.......ooiiiitiit ettt ettt sttt et s e et eeaese e ese e enenas 64
APENDICES ..ottt ettt ettt s ettt b ettt en s e 66
APENDICE A - Programacao de entregas da prancheta...........cccccoceeeveveeieennnnns 67
APENDICE B - Prestagao 0@ CONTAS ........cccceueeureueeieeieieeeeeeteeteeteeeeeeeeeeteeteeeeeae e e 68
APENDICE C — Tela pedido SiSteEMa MM .........ccoooeeiiieeee e, 69
APENDICE D - Tela de cadastro de clientes sistema MM .........c..ccocevvirieecnnnenn. 70

APENDICE E - Tela de controle de entregas sistema MM.............c.cccccovvveenrnnn... 71



1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizagdo as organizacbes empresariais evoluiram
tecnologicamente, ocasionando nas ultimas décadas o desenvolvimento de niveis
altissimos em todas as éareas do conhecimento, seja na engenharia, saude,
informacédo, meio ambiente, etc. Percebe-se que se tratando de organizacdes, a
busca pela maximizacdo da eficiéncia e reducdo dos custos se faz necessario, uma
vez que esta € imprescindivel para a sua permanéncia no mercado.

Em meio a evolucéo global organizacional, a area de gestédo da producéo e
operacdes possui extrema importancia, e tem sido amplamente discutida nas ultimas
décadas, pois proporciona e facilita o desempenho estratégico das organizacdes. E
imprescindivel ressaltar que, se bem gerenciada, a mesma abre vantagens
estratégicas em relacdo aos seus concorrentes.

Diante do cendério competitivo que possibilita as empresas estarem
presentes em qualquer lugar do mundo, a necessidade de produzir com maior
eficiéncia propbe-se a garantir o espaco de uma empresa no mercado. Com a
perspectiva de evolugédo, os mais diferentes grupos empresariais e industriais estao
buscando aplicar técnicas e ferramentas que mensuram, analisam, avaliam e
criticam os processos a fim de gerar solugbes que resultem na otimizacdo da
producao, servicos e, consequentemente, a reducéao dos custos.

Em consequéncia do crescimento organizacional que gerou necessidades
de aperfeicoamentos de rotinas gerenciais, foram desenvolvidos por meio da
aplicacdo de diversas técnicas e métodos, controles que viabilizam e facilitam a
gestdo. Tais controles, baseiam-se inicialmente no mapeamento dos processos
organizacionais, que permitem a visualizacdo da empresa como um todo, bem como
a percepcao direta das oportunidades de melhorias, que serdo tratadas neste
trabalho.

Uma das ferramentas em estudo a ser utilizada é o fluxograma, pois permeia
a visualizacdo das etapas do processo. A sua representacdo € de forma grafica
onde se parametriza através de simbolos geométricos, permitindo perceber e

identificar a transicdo de informacdes através do percurso, possibilitando sua
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compreensao e otimizagdo, assim como também, sugerindo as propostas de
melhorias.

Com o objetivo de desenvolver uma melhor gestdo, os empresarios das
empresas em estudo, perceberam a necessidade de reorganiza-las e reestrutura-
las, definindo procedimentos e rotinas que viabilizem a producé&o e comercializacao,
possibilitando gerar indicadores comerciais, financeiros e logisticos. O crescimento
das empresas em estudo ocorreu de forma rapida e desestruturada, uma vez que,
em sua concepcao e nicho comercial para a época, pouco se falava de estrutura
organizacional definida.

A expansao das empresas gerou a necessidade de otimizacdo dos controles
gerenciais, 0s quais, por terem significativa complexidade, foram desenvolvidos por
meio da aplicacdo de técnicas e métodos, propostos para garantir o
desenvolvimento das ferramentas necessarias que faciltem a gestdo dos
empreendimentos em questao.

Baseado no estudo de caso apresentado no estagio obrigatério, foi construida
uma sistematica e proposto controles gerenciais, que se aplicados, permitirdo a
geracdo de dados, e uma vez consolidados, possibilitardo a obtengcéo de informacéo
e possibilitando melhores tomadas de decisbes. Em meio a esta andlise, faz se
necessario identificar se houve acatamentos das sugestbes propostas e seus

respectivos resultados.

1.1 Situagao Problema

As empresas em estudo caracterizam-se como empresas de origem e
estrutura familiar. O casal empreendedor iniciou as atividades no ano de 1997 com
abertura de um comércio de material de construcdo. Com a expansédo comercial da
regido, constatou-se a oportunidade de expandir o patrimbnio, dessa forma foi
realizada a aquisicdo de uma area para exploracdo de pedras e seus derivados,
iniciando o processo de producgao e sua comercializagao.

Para facilitar as entregas e reduzir os custos de transporte, foi realizada a
aquisicao de alguns veiculos transportadores e devido a elevada demanda, foi
necessario ampliar a frota, na qual, atualmente, existe, aproximadamente 30

veiculos. Estes fazem a logistica e distribuicdo de materiais aos clientes.
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O rapido e desordenado crescimento da organiza¢cdo em estudo ocasionou
grande descontrole sobre os processos produtivos e rotinas sejam administrativas e
ou logisticas, proporcionando o surgimento de incertezas sobre a produtividade e,
sobretudo, da viabilidade e retorno financeiro empresarial.

Tendo em vista esta situacdo, surge entdo a questdo problema que
fundamenta este trabalho: De que forma, técnicas e ferramentas de
mapeamento, andalise e otimizacdo de processos podem impactar na melhoria

da gestéo organizacional destas empresas?

1.2 Objetivos

1.2.1Objetivo geral

Desenvolver, por meio da aplicacéo de ferramentas utilizadas na engenharia
de producéo, as sistematicas e controles para otimizacdo da gestdo organizacional

das empresas em questado.

1.2.2 Objetivos especificos

- Descrever os processos de gestdo organizacional das empresas em
estudo;
- Aplicar o mapeamento do processo e suas ferramentas;

- Propor melhorias a partir da analise dos mapeamentos

1.3 Justificativa

A incerteza sobre a continuidade de uma organiza¢do é algo com a qual
empresas, sobretudo as de pequeno porte e familiares, precisam atualmente
conviver. A fim de garantir a continuidade, diversas medidas sédo tomadas, tais como
corte de despesas e reducédo do mix de produtos.

Em alguns casos as medidas se mostram apenas paliativas e ineficazes,
culminando na faléncia, ou na venda da empresa para concorrentes, 0 que,
possivelmente poderia ser evitado com a aplicacdo de técnicas e ferramentas

especificas que sugerem e orientam para a melhoria da qualidade dos produtos e
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servigos ofertados, reduzindo de forma ordenada os custos totais, além de promover
0 aumento da lucratividade da empresa.

Deste modo, o presente trabalho justifica-se pela necessidade de otimizar o
gerenciamento das empresas, pois o crescimento desordenado culminou na falta de
rotinas bem definidas que fornecam informa¢des necessarias e essenciais a tomada
de decisédo e perpetuidade da empresa. Sendo assim, faz-se necessario a aplicacao
de ferramentas de gestdo, que se parametriza inicialmente no mapeamento de

processos.

1.4 Caracterizagado da Empresa

As empresas em estudo caracterizam-se como empresas de estrutura
familiar. Ambas sdo administradas e gerenciadas pelos sécios proprietarios. Com a
expansdo de um empreendimento ja existente, o comércio de material de
construcéo, foi identificada a oportunidade de expandir o negécio. Dessa forma, foi
realizada a aquisicdo de uma area para exploracdo de pedras e seus derivados, o
que possibilitou produzir e comercializar a matéria prima.

Para atender a crescente demanda foi adquirido veiculos transportadores,
que atualmente fazem a logistica de entrega dos materiais produzidos na empresa,
tendo como principais clientes as empresas Polimix, Empresa Municipal de Obras e
Urbanizacao (Emurb), Construtora Celi e Queiroz Galvao, entre outros.

Hoje as empresas contam com 105 colaboradores que estdo alocados na
Pedreira e Transportadora MM. Ambas empresas cresceram de forma rapida, num
periodo em que pouco se preocupava com a gestdo aplicada através das melhores
praticas. Desta forma, as empresas nao possuem controles definidos e sua
administracdo é centralizada nos proprietarios, o que gera inseguranca e falta de
clareza nos resultados, sejam financeiros, tributarios, contabil e de producéo.

Diante da dificuldade de reestruturagdo, os empresarios perceberam a
necessidade de investir em gestao organizacional. Desta forma, com o mapeamento
de processos sera possivel identificar as oportunidades para aplicacdo das devidas
melhorias e obtencéo dos resultados. Por isso, o estudo a seguir propde identificar,
pontuar, medir, sugerir, implantar e posteriormente controlar as rotinas que foram

aplicadas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para o desenvolvimento deste trabalho foi necesséario consultar diversas
literaturas disponiveis, a fim de que ndo ocorressem falhas nas fases de analise e
levantamento de dados, assim como também na fase de tratativa das oportunidades

de melhoria, visando, sobretudo, o alcance dos objetivos geral e especificos.

2.1 Sistema de Producéo

Sistema de producao (ou sistemas produtivos) caracterizam-se, segundo
Moreira (2008, p. 8), como sendo uma série de atividades que se relacionam para a
confeccdo de bens ou de servicos, de modo que insumos ou informacgdes (inputs)
sejam transformados por meio de processos especificos para formar produtos
(outputs) que atenderdo as necessidades dos mais distintos consumidores.

A definicdo de sistema de producdo demonstrada no paragrafo anterior
por Moreira generaliza todas as formas de producéo de bens ou servigos, todavia,
vale ressaltar que, na producdo de bens, converte-se recursos insumos ou matérias
primas para a fabricacdo de produtos para o consumo, como é o caso do segmento
alimenticio, téxtil e etc. JA a producdo de servicos consiste na conversao de
informacdes, resultando em produtos intangiveis, ou seja, servicos, como ocorre em
escolas, em consultorias e etc.

J& Slack (2009, p. 13 - 14) trata processos como um arranjo de recursos
capazes de produzir produtos e/ou servigos, de modo que o processo produtivo
demonstra ser composto por um conjunto de etapas menores denominados de
unidades ou departamentos, que por sua vez podem ser formados por sub unidades
ou sub departamentos, compondo assim o que é denominado pelo autor de blocos
fundamentais de todas as operagdes.

Campos (2004, p. 19) introduz um conceito semelhante de processo ao
defini-lo como uma série de causas que provocam um ou mais efeitos. O autor

demonstra a necessidade de estudos individualizados aplicando-se técnicas e
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ferramentas para analise possibilitando uma visdo mais concentrada das etapas que
compde o conjunto, simplificando assim a sua gestao.

A perspectiva de analise demonstrada por Campos (2004, p. 19) também
€ tratada por Moreira (2008, p. 9) quando este demonstra que o controle das
programacoes, o atendimento as especificacfes dos produtos e a correta aplicagdo
dos recursos investidos sdo variaveis que necessitam de constantes
acompanhamentos. Para garantir a efetividade do controle sobre estas variaveis, é
de extrema importancia que se tenha conhecimento acerca do processo de forma
geral e especifica para cada etapa que o compde.

Deste modo, Moreira (2008, p. 9) introduz o conceito de sistema de
controle, que é uma série de atividades com a finalidade de garantir a realizacdo das
programacoes previstas de modo efetivo, a correta aplicacdo dos recursos
investidos e que os produtos estejam dentro dos padrées de qualidade especificos.

Moreira (2008, p. 9) ainda chama a atencao para a influéncia de fatores
internos e externos que podem interferir no sistema produtivo, sendo que o primeiro
refere-se a interligacdo entre os diversos setores da empresa (producdo, comercial,
marketing, e etc.) e o segundo, refere-se as influéncias que o meio ambiente exerce
sobre a producao, dentre os quais podem ser mencionados: a variagao das moedas
estrangeiras que levam a alteracdo dos precos dos insumos, ou as politicas de
exportacdo, além das ou regulamentacBes governamentais, assim como também
entradas de produtos substitutos no mercado, etc.(MOREIRA, 2008, p. 9)

O estudo dos processos e sub processos de um sistema produtivo deve
considerar algumas particularidades associadas aos tipos de sistemas de producao,
por isso um conhecimento acerca da classificacao e principais caracteristicas destes

sistemas se mostra necessario.
2.1.1 Tipos de sistemas de producéo
Slack (2009, p.189) e Moreira (2008, p.10) classificam os sistemas de

producdo em dois grandes grupos: Classificacdo Tradicional e Classificacao
Cruzada de Schroeder.
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2.1.1.1 classificacao tradicional

O modelo de classificacdo tradicional baseia-se principalmente no fluxo
de producdo e demonstra ser muito eficiente pois aborda grande variedade de
técnicas para execucdo de planejamento e gestdo da producdo. Deste modo, 0s
sistemas produtivos sao tradicionalmente agrupados em: sistema de producéo
continua ou de fluxo em linha; sistema de producdo por lotes ou por encomenda
(fluxo intermitente); sistemas de producdo de grandes projetos sem repeticao
(MOREIRA 2008, p. 10).

O sistema de producdo continua, como o préprio nome denota, €
caracterizado pela continuidade da producdo. Em outras palavras, a “produgcéo” nao
deve ser interrompida a menos que nao haja outra opcdo. Outra caracteristica
marcante deste sistema produtivo € a grande eficiéncia e invariabilidade do produto,
com custos unitarios relativamente baixos, no entanto, necessita de grandes
investimentos iniciais, conforme Moreira (2008, p. 10).

A producdo em linha produz menor quantidade de produtos que a
producédo continua e variacdes das especificacbes surgem durante a producao. Este
sistema de producdo €, segundo o autor, dividido em dois grupos: “producdo em
massa, que caracteriza linhas de montagem de produtos os mais variados
possiveis”, e produgdao continua propriamente dita, como sdo adotados nas
indUstrias como de processo, como quimica, papel, aco, etc.”.

Observando o sistemas de producdo continua pelo seu arranjo fisico,
Slack (2009, p. 189) propde que, neste sistema, o produto siga um fluxo,
percorrendo todas as etapas que compdem o processo de transformacéo, que é
disposto normalmente como uma linha, seja ela uma reta ou em forma de “U”, e
outros modelos semelhantes, caracterizando como arranjo fisico por produto.

Ja para o caso dos sistemas de producéo de fluxo intermitente, percebe-
se que a producao acontece em lotes ou bateladas de um mesmo produto por vez,
de modo que, ao término da producdo segue para uma etapa de adaptagdo do
sistema produtivo (setup) para que a producao de outro produto seja iniciada. O fato
€ gue, neste modelo de producéo, o primeiro produto processado sO pode ser
fabricado novamente apds certo tempo, configurando uma producdo intermitente
(MOREIRA, 2008, p. 10).
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Diferente do sistema de producdo continua, o layout da producédo
intermitente, agrupa a méo de obra e os equipamentos “em centros de trabalho por
tipo de habilidade, operagbes, ou equipamentos”, assumindo o arranjo fisico
denominado funcional ou por processo, implicando em um fluxo irregular da matéria
prima durante a conversdo em produto final (SLACK, 2009, p. 186).

Como podera ser observado adiante, ao passo em que reduz-se o volume
de producéo, reduz-se também o grau de homogeneidade dos produtos, e é 0 que
ocorre no sistema de producdo intermitente em detrimento aos relacionados
anteriormente. Em contrapartida, eleva-se o grau de flexibilidade na produgdo com
maior mix de produtos. Isto pode ser observado com maior clareza no sistema de
producdo sob encomenda, que normalmente fabrica uma unidade (de um lote
encomendado) por vez, o que condiciona particularidades em cada peca produzida
(MOREIRA, 2008, p. 11).

Todavia, dentre os sistemas de producdo, o sistema por projeto é o que
apresenta maior grau de variacado, visto que nunca sera feito um produto semelhante
a outro. Sob esta perspectiva é facil denotar que o volume de producédo torna-se
absolutamente limitado a um Unico produto, e que ao ser reiniciado, tratara outro
produto com especificagdes diferentes do anterior, sem nunca haver uma repeticao.
Suas principais caracteristicas sao o alto custo associado ao produto e a dificuldade
em gerenciar o seu planejamento e controle (SLACK, 2009, p. 189).

Os estudos desenvolvidos por Schroeder no ano de 1981 levaram-no a
constatacdo de que a classificacdo tradicional representa de forma muito satisfatéria
os sistemas de producdo de bens, entretanto, ndo atendia adequadamente a

producao de servicos.

2.1.1.2 classificagdo cruzada de Schroeder

Tendo em vista que os sistemas classificados como tradicionais levam em
consideracdo basicamente o tipo do fluxo do produto, ndo é possivel avaliar a
perspectiva de “atendimento ao consumidor” que abrange sistemas de produgao
orientados para estoque e sistemas de producado orientados para a encomenda.

Um sistema de classificagdo cruzada deve atender as duas esferas
(tradicional e de atendimento ao consumidor), sendo que, quando a producdo é

orientada a estoque tem-se um servi¢co rapido, com baixo custo, porém, com baixa
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flexibilidade. Neste é possivel a aplicacdo de técnicas de previsdo de demanda,
geréncia efetiva de estoques e o efetivo planejamento da capacidade de producéo,
gue sao cruciais para atendimento as expectativas. Ja o sistemas sob encomenda
tem todas as suas operac0Oes ligadas ao cliente que determina as caracteristicas do
produto e negocia precos e prazos de entrega (SLACK, 2009, p. 190).

Analisados os tipos de classificagdo de sistemas produtivos percebe-se
que, a medida que o volume produtivo diminui, eleva-se a necessidade de maior
abrangéncia dos controles sobre as variaveis dos processos. Deste modo, foram
relacionadas algumas das principais ferramentas de gestdo da qualidade utilizadas
atualmente para auxiliar na tomada da deciséo por parte dos gestores, verificacao e

implementacéo de oportunidades de melhoria, etc.

2.2 Gestédo da Qualidade

Com o advento da Segunda Guerra Mundial percebeu-se a extrema
necessidade de abastecimento das tropas em campo, assim como a rapida
fabricacdo de material bélico com o0 maximo de qualidade possivel. Deste modo os
Estados Unidos da América — EUA - criaram um departamento exclusivamente para
inserir maior qualidade a indastria bélica. Este departamento fazia uso de
ferramentas fundamentadas na teoria da probabilidade, e isto deu inicio a uma nova
era no controle da qualidade (COSTA, 2003, p. 28).

Por meio de exaustivos estudos, o engenheiro japonés Kaoru Ishikawa
conseguiu dominar os principios dos controles expandindo o conceito de
gerenciamento da qualidade americano para o estilo japonés, o que deu origem
posteriormente o conceito das Ferramentas de Controle da Qualidade (QUALIDADE
BRASIL, 2014).

Os avancos nos estudos acerca da qualidade levaram em 1980 os
fabricantes japoneses de automdveis, que nunca haviam sido vistos como ameaca,
a se tornarem altamente competitivos no mercado, dificultando a comercializagéo
das demais fabricas no mundo. (LAUGENI, 2005, p. 498)

O termo controle é definido por Moreira (2008, p. 559) como “um processo
usado para manter certo fendmeno dentro de padrdes pré-estabelecidos”. Por outro
lado, diz-se que um produto resultante de um processo produtivo possui qualidade

quando certos requisitos pré-estabelecidos sédo atendidos.
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Ja Werkema (2013, p. 21) diz que “um produto ou servigo de qualidade &
aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo as necessidades dos clientes”.

Em resumo, o controle da qualidade pode ser definido como “um
processo que nos permita medir o nivel atual de qualidade de um produto, compara-
lo com um padrdo desejado e agir para corrigir os desvios”, o que conduz a
percepcdo da necessidade de conhecimento acerca de ferramentas que permitam
tais andlises e correcdes. (WERKEMA, 2013, p. 21)

De acordo com Rodrigues (2014, p. 54), “As ferramentas e técnicas para
analise e melhoria dos processos tiveram origens diversas, e muitas, inicialmente
foram destinadas a outros fins”, todavia, Kaoru Ishikawa as agrupou, de modo que
qualquer operador, com certo nivel de instrucdo, consiga aplica-las em uma
sequéncia légica obtendo as informacdes desejadas. Estas ferramentas sao: lista de
verificacdo, fluxograma, histograma, grafico de controle, diagrama de Pareto,
diagrama de Ishikawa e graficos de disperséao.

Para o desenvolvimento deste trabalho foram utilizadas as ferramentas
diagrama de causa e efeito (também denominado diagrama de Ishikawa, espinha de
peixe, ou 6M), grafico de Pareto e fluxograma, os quais serdo apresentados a
seguir. Porém, mesmo ndo sendo uma das sete ferramentas agrupadas por
Ishikawa, a Estratificacdo €é considerada pela literatura como uma ferramenta
indispensavel para andlise de dados e aplicacdo de outras ferramentas, como € o
caso do gréfico de Pareto, justificando assim a apresentacdo da fundamentacao

tedrica referente a esta.

2.2.1 Diagrama de causa e efeito

Dentre as ferramentas consolidadas por Ishikawa, o Diagrama de Causa
e Efeito (Diagrama de Ishikawa) se mostra o mais eficiente na identificacdo de
causas fundamentais para certo evento. Deste modo, quando um produto ndo esta
dentro das especificacdes significa que existe uma ou um conjunto de causas que
geraram tal variagao.

Ja& para Werkema (2013, p. 50), o diagrama de causa e efeito serve para
apresentar a relacdo existente entre um efeito ou resultado de um processo e

causas ou fatores que, por algum motivo, possam afetar o resultado do processo.
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Campos (2004, p. 19 apud Miguel, 2006, p. 140) discorre sobre a possibilidade de
classificagdo das causas por seis categorias distintas, de forma a facilitar ainda mais
a analise individual destas, tornando mais facil a proposicdo de meios para
resolucao do problema.

Em concordancia, Magri (2009, p. 10) relembra variadas definicées para o
conceito de qualidade e trata as categorias que sdo: Métodos, Materiais, Mao de
Obra, Meio Ambiente, Maquinas e Medidas (por isso a nomenclatura 6M), que
podem ser dispostas, por exemplo, como demonstrado na Figura 1.

Segundo Miguel (2006, p. 140 - 141), a elaboracdo do Diagrama de
Causa e Efeito depende de uma ampla andlise acerca do efeito em questdo, de
modo que seja possivel discorrer sobre todas as suas possiveis causas e
posteriormente agrupando-as adequadamente, como demostrado na Figura 1.
Entende-se que as causas das causas, quando existirem, devem ser inseridas na
ferramenta, permitindo uma analise mais aprofundada do contexto.

Figura 1 - Diagrama de causa e efeito

Matéria-Prima Maquinas
Especificagdo errada do Projeto inadequado do
tabo de abrir cagamba. guincho de abrir cacamba. (¥)
Ocorréncia de desalinhamento do
guincho de abrir cagamba. {*)
Didmetro incorreto do cabg Angulo incorreto da
de abrir cagamba. (%) alavanca doferrolho.(*) Alto indice de rompimentos
do cabo de abrir cagamba nas
proximidades do guincho, na
escavadeira 20.
L Treinamento
Ma q!Ja!uliade insuficiente da _ .
do minério. turma PN 12 Procedimento inadequado de
) ajustes do sistema na escavadeira
29.(%)
Meio Ambiente Mao de Obra Método

(*) Esse simbolo indica as causas provdveis,

Fonte: Adaptado de Werkema (2013, p. 73)
Esta ferramenta também pode ser utilizada para planejar os meios para
se alcancar um objetivo ou meta especificos e auxilia na aplicacdo de técnicas para

a estratificacdo de informagdes em um conjunto de dados.
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2.2.2 Gréfico de Pareto

Esta ferramenta foi desenvolvida por Vilfredo Pareto e, segundo Miguel
(2009, p. 144), consiste em “organizar os dados por ordem de importancia, de modo
a determinar as prioridades para resolucao de problemas”. A determinagéo do grau
de importancia pode ocorrer por meio do tratamento de dados historicos com
determinacdo da quantidade de ocorréncias, por meio da avaliacdo dos impactos
financeiros, podendo ser adaptado as mais variadas situacoes.

De acordo com Werkema (2013, p. 50), também ¢é definido como um
grafico de barras verticais que dispde a informacdo de forma a tornar evidente e
visual a priorizacdo de temas. Esta disposicdo de informacBes possibilita o
estabelecimento de metras numéricas de alcance viavel.

Pareto demonstra que 80% da riqgueza de um pais estd sob posse de 20%
de sua populacdo. O mesmo ocorre em diversas situacdes do cotidiano industrial.
Pode - se destacar o fato de aproximadamente 80% do tempo perdido, por exemplo,
se da por conta de 20% dos problemas associados a paradas nas linhas de
producdo. Deste modo, o Diagrama de Pareto representa graficamente a
classificagdo de um conjunto de fatores que culminam em um dado efeito. (MAGRI,
2009, p.12)

O exemplo demonstrado na Figura 2 representa a classificacdo dos
principais acidentes de trabalho que ocorrem em certo ambiente, de modo que é
possivel concluir acerca de quais devem ter as medidas de prevencao priorizados
em seu desenvolvimento e implementacao.

Figura 2 - Grafico de Pareto

Tipos de acidentes de trabalho

Frequéncia
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o
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nJ (¥} I
EPE|NWNIY Wadejuadiod
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Do

(=]

MEos Pernas Olhos

Fonte: Adaptado de Werkema (2013, p. 50)
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2.2.3 Fluxograma

O fluxograma € uma ferramenta que permite, por meio de suas figuras
representativas, descrever ou desenhar um processo produtivo listando todos os sub
processos, atividades e tarefas que o compde. A construcdo de um fluxograma
permite um rapido e relativamente detalhado, entendimento acerca do processo
mapeado, possibilitando a observacao e critica sobre oportunidades de melhoria do
processo (GODOY, 2009, p. 38).

Ja para Rodrigues (2014, p. 27), “fluxograma é um diagrama formado por
simbolos padronizado que representam as diversas etapas de um processo”, e tem
como principal objetivo a definicdo, descricdo e mapeamento de variadas etapas de
um processo, posicionando-as em sequéncia logica e de forma planejada.

Campos (2004, p. 31) diz que, no gerenciamento, o fluxograma é utilizado
com dois objetivos que sao garantir a qualidade e aumentar a produtividade,
observando que a aplicacdo desta ferramenta marca o inicio da padronizacéo,
chamando a atencdo para a necessidade de estabelecimento de fluxogramas para
todas as rotinas ou processos em uma empresa.

Apés esta etapa, Campos (2004, p. 51) continua discorrendo sobre a
necessidade de se criticar cada processo de cada fluxograma, com o objetivo de
analisar as possibilidades de simplificacdo e otimizacdo dos mesmos. As formas
geométricas que compdem o fluxograma estéo representadas na Figura 3.

Figura 3 - Principais simbolos utilizados em fluxogramas

Documenagao
Inicio/Fim —
Atividade
Banco de Dados
Fluxo
Conector

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 28)
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J& a Figura 4 demonstra de forma bem simplificada um exemplo de
fluxograma de processo, onde podem ser visualizadas as formas geométricas de
inicio e fim nas extremidades superior e inferior, trés formas de atividades ou acoes,

e uma forma de decisdo no centro.

Figura 4 - Exemplo de fluxograma

MEo
===
ey e

é

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2014, p. 29)

Dentro do fluxograma pode ser incluido qualquer tipo de informacgéo
considerada util como: o tempo requerido, localizacdo do material, maquinas,
quantidades, etc. Outra observacdo € que os fluxogramas sao consideravelmente
diferentes uns dos outros, visto que sao diferentes os processos que 0s compdem
(TOLEDO, 2007, p. 46).

As quatro utilidades de um fluxograma, segundo Toledo (2007, p. 46), ao
se iniciar um estudo do projeto de uma fabrica;

a) é utlizado no levantamento de todos os dados sobre o fluxo de

materiais, quantidades, maquinas, etc;
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b) em projetos que propem modificacbes de uma fabrica ou setor de
uma empresa, onde sdo comparados o fluxograma existente e o
proposto;

c) em padronizacdes de métodos de trabalho;

d) em discussdes de um processo existente e perdas durante um

Processo.

2.2.4 Estratificacao

Para Magri (2009, p. 11), o ato de estratificar pode ser definido como a
separacdo ou ordenacdo de uma série de informacbes em grupos, categorias,
classes, etc., de acordo com algum critério ou estrato, para que seja possivel a
analise de dados especificos e interessantes ao analista.

Ainda segundo Magri (2009, p.11) a estratificacdo tem como objetivo
obter informacgBes sobre, por exemplo, dentre as maquinas, qual é a que mais
apresenta defeitos, quantas vezes determinada maquina apresentou defeito durante
um periodo, quanto tempo a linha de producéo ficou paralisada devido a quebra de
determinada maquina; e etc.

Werkema (2013, p. 68) também trata sobre os pontos de vista que devem
ser observados, tais como:

a) Tempo - onde os resultados relacionados ao problema séo diferentes

de acordo com o turno de trabalho?

b) Local - os resultados sdo diferentes quando comparadas diversas

linhas de producao da industria ou em diferentes regifes do pais onde
o produto é vendido?

c) Tipo - os resultados variam de acordo com o fornecedor da matéria

prima?

d) Individuo - os resultados distintos estdo associados a operadores

diversos?

Existem diversas outras ferramentas da qualidade apresentadas por
diversas literaturas, como € o caso de Histograma e da Carta de Verificagdo. No
entanto, somente as ferramentas utilizadas no desenvolvimento dos trabalhos foram
apresentadas nesta etapa do relatério.

Para uma correta e direcionada aplicacao das ferramentas da qualidade,
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entende-se ser interessante a utilizacdo da metodologia PDCA (do inglés plan, do,
check e action, que traduzindo tem-se planejar, fazer, checar e agir,
respectivamente). Esta metodologia possui em cada fase, etapas e objetivos a
serem alcancados por meio dos dados obtidos ou trabalhados por ferramentas

especificas.

2.3 Ciclo PDCA

Para Werkema (2013 p. 31) “O Ciclo PDCA é um método de gestao,
representando o caminho a ser seguido para que as metas estabelecidas possam
ser atingidas”. Durante a aplicagdo do método, diversas ferramentas da qualidade
podem ser empregadas “na coleta, processamento e disposicdo das informacdes
necessarias a conducéo das etapas do PDCA”. (WERKEMA, 2013 p. 31)

Segundo Campos (2004, p.33) a palavra “método” é a juncdo de “Meta”
com “hodos”, e significam “além de” e “caminho” respectivamente. Estas palavras
sdo de origem grega, e podem ser interpretadas como “caminho para se chegar
além do caminho”.

Slack (2009, p. 578 - 579) trata o0 PDCA como uma forma de abordar o
conceito de ciclo de melhoramento continuo de um determinado processo. O autor
chama a atencéao para o fato de o referido “melhoramento” poder ser visto como um
processo que se renova e nunca termina, visto que a cada ciclo, percebe-se outras
oportunidades de melhoria motivando o reinicio do ciclo. O autor diz que o PDCA ¢é a
abreviacdo de quatro palavras americanas que sdo: Plan, Do, Check e Action, onde
cada palavra representa uma rotina especifica.

Na fase de “planejamento” devem ser definidas metas com seus
respectivos itens de controle e os procedimentos para atingi-las. Este é, em poucas
palavras, o conceito de “diretriz de controle” onde se faz necessaria a definicdo de
diretriz de controle por meio do entendimento claro de uma meta (nivel de controle,
ou faixa de valor desejado) e 0 método (procedimentos necessarios para se atingir a
meta. (CAMPOS 2004, p. 29 - 33).

De forma mais sucinta, Werkema (2013, p. 31) define a fase de
planejamento como sendo uma etapa para se estabelecer metas e os métodos para

alcancar as metas definidas.
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A fase “Fazer” é a etapa em que o plano de acé&o definido no
planejamento é implementado. E caracterizada pela exata execucdo das tarefas
estabelecidas no plano e coleta de dados da fase de planejamento (SLACK 2009, p.
589).

Werkema (2013, p, 31) diz que a fase de execucdo consiste em
“‘executar” tarefas como foi previsto na etapa de planejamento e coletar dados que
serao utilizados na préxima etapa de verificagdo do processo”. A educacdo e o
treinamento nas atividades a serem executadas sao fatores essenciais para a
execucao desta etapa.

De acordo com Campos (2004, p. 34) “checar” é a etapa em que se aplica
um processo de avaliacdo dos resultados acerca do plano de acdo implementado, e
compara os dados coletados na execucdo com as metas estabelecidas na diretriz de
controle. Esta fase, também chamada de verificagcdo como definido por Werkema
(2013, p, 31), consiste no comparativo entre os dados coletados durante a fase de
execucao com as metas definidas na fase de planejamento.

“‘Agir” € a fase de consolidacdo das mudancas implementadas caso o
plano tenha retornado resultados positivos. Quando resultados negativos sao
alcancados, deve-se tomar nota das licdes aprendidas de modo a formaliza-las e um
novo ciclo deve ser iniciado (SLACK 2009, p. 579).

Segundo Campos (2004, p. 34), nesta etapa deve-se avaliar os desvios
gue ocorreram durante 0 processo, portanto, € necessario tomar medidas no sentido
das correcdes, afim de se evitar que o problema se repita. Também sé&o tratadas as
necessidades de se estabelecer novas metas sobre os itens de controle e os
métodos para alcancar o sucesso. O autor ainda chama a atencdo para a
necessidade do acompanhamento mais minucioso quando a segunda fase (“Fazer”)
estiver sendo executada, e o que deve ser feito em um “treinamento no trabalho
decorrente da fase de planejamento”.

Ja para Werkema (2013, p, 31), esta ultima fase consiste na tomada de
atitudes em funcéo dos resultados obtidos nas fases anteriores. A autora explana
que sO existem duas atitudes possiveis que sdo: “adotar como padrdo o plano
proposto, caso a meta tenha sido alcancada; e agir sobre as causas do nao
atingimento da meta, caso o plano nao tenha sido efetivo.”

Campos (2004, p. 34) ainda frisa acerca da importancia da coleta de

dados nas fase de execucdo e da comparacdo dos resultados alcancados com a
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meta proposta, segundo ele, também devem ser apontados os desvios para que
sejam feitas corregdes definitivas, associando as fases “Checar” e “Agao’,
respectivamente. Para auxiliar a aplicacdo da primeira fase do PDCA, entendeu-se
ser necessaria a utilizacdo de uma estrutura analitica do projeto, que € uma

ferramenta de gestao.

2.3.1 Estrutura analitica do projeto

A Estrutura Analitica do Projeto — (EAP) é uma ferramenta visual que
possibilita a exibicdo do escopo detalhado de um projeto. Segundo Xavier (2011, p.
28- 30), a EAP ¢é essencial para a determinacdo do cronograma de atividades. O
autor chama a atencdo para o fato de que na EAP devem ser inseridos, além do
escopo definido com o cliente, o “escopo decorrente da estratégia estabelecida” para
desenvolvimento do projeto, como € o caso da divisdo deste em fases.

Com isso, a aplicacdo do método PDCA, da estrutura analitica do projeto
e de algumas das ferramentas da qualidade sera possivel a construcdo de diversos
controles gerenciais e indicadores de processo que auxiliam a tomada de deciséo
por parte dos lideres da empresa.

2.4 Controles Gerenciais e Indicadores

A aplicagdo das técnicas e ferramentas ja mencionadas, além dos
beneficios pontuados como levantamento, estratificacdo e analise de dados,
padronizacdo de processos e outros, fundamentam a construcdo e implementacao
de controles gerenciais e indicadores de desempenho que auxiliam a visualizacéo

de informacdes especificas e o controle de processos de forma mais eficiente.

2.4.1Controles gerenciais

Para Nascimento, Monteiro ; Simeone (2011, p. 42 apud Flamhotz, 1979,
p.132), o controle gerencial € um meio de se influenciar o comportamento daqueles
que compbem o capital humano da organizacdo a fim de se obter elevada

probabilidade de sucesso no alcance dos objetivos determinados.
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Segundo Anthony ; Govindarajan (2002, p. 34), controles gerenciais sao
meios que permitem ao gestor a certeza da correta aplicagéo de recursos em busca
dos objetivos da empresa, ou seja, sdo ferramentas que possibilitam o
acompanhamento frequente sobre a aplicacdo da matéria prima, da mao de obra e
de equipamentos a fim de se obter os melhores resultados possiveis, seguindo
principios como o da produtividade.

Para Anthony ; Govindarajan (2002, p. 34) tratam os controles gerenciais
como “o processo pelo qual os executivos influenciam os outros membros da
organizagdo para que obedegcam as estratégias adotadas”, e elenca diversas
atividades envolvidas pelo processo, tais como:

a) planejar o que a organizacao deve fazer;

b) coordenar as atividades das diversas partes da organizacao;

c) comunicar as informacgoes;

d) avaliar informacdes;

e) decidir se deve ser tomada uma deciséo, ou que decisédo tomar;

f) influenciar as pessoas para que alterem seu comportamento.

A Figura 5 monstra, de modo geral, as relagdes que existem entre as
funcdes de planejamento e controle. Sob a perspectiva apresentada na figura 5, a
formulacéo de estratégias consiste na decisdo acerca de novas estratégias a serem
adotadas pela empresa, como natureza do produto final, objetivos, estratégias
politicas. (ANTHONY ; GOVINDARAJAN, 2002, p. 34).

Figura 5 - Relacdes gerais entre as funcdes de planejamento e controle

Atividade

Natureza do produto final

Formulacéo de o . ”
¢ Objetivos, estratégias e politicas

estratégias

A 4

A 4

Controle gerencial Implementacao de estratégias

Desempenho eficiente e eficaz de
tarefas individuais

Controle de tarefas >

Fonte: Adaptado de Anthony ; Govindarajan (2002, p. 34)
Para os autores acima, a diferenga mais importante entre a formulagao de

estratégias e o controle gerencial € que, a primeira € totalmente sistematica,

enquanto que a segunda, como j& dito anteriormente, € a manifestacdo do desejo da
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geréncia com relagéo a objetivos especificos.

O surgimento de um risco ou ideia alimenta a formulacéo de estratégias,
de modo a preparar a organizacao para tal. O controle de tarefas consiste entdo em
desenvolver sistematicas que garantam a manutenc&o do controle gerencial.

Em resumo, o objetivo central do controle gerencial € assegurar a
congruéncia dos objetivos sempre que possivel, de modo que, ao buscar o alcance
por seus objetivos pessoais, 0s colaboradores ajudem a alcancar os objetivos da
organizagdo, o que é denominado de goal congruence. Anthony ; Govindarajan
(2002, p. 34) ainda alertam para a impossibilidade da congruéncia perfeita pela
existéncia de processos informais concorrendo com sistemas formais, influenciando
o0 comportamento dos colaboradores na empresa.

Gomes (1983, p. 41) retrata a abordagem de G. H. Hosfstede em sua
obra “The Game Of Budget Control” (Konin-Kinjke Van Gorcum Group & Comp.,
1967), onde o autor trata sobre o Sistema Homeostatico, que se baseia em “uma
visdo ampla de um processo soOcio-psicologico”, visto que um “controle rigido de
pessoas e atividades da lugar a um sistema de controle baseados em grupos
semiautdbnomos”, cujas caracteristicas principais sao:

¢ Realce dos objetivos pessoas em detrimento aos da organizac¢ao;

e “As medidas das realizagdes levam em conta outros argumentos, ou
seja, “a esséncia do processo passa a ser a negociagao’;

e Inutilizacdo de feedbacks de informacdo, quando se busca corrigir
processos devido ao fato dos resultados ndo serem passiveis de alteracdes.

Podem ser elencados, ainda, seis tipos de controle, segundo Gomes
(1983, p. 47-49), a saber: Controle Rotineiro; Controle Técnico; Controle de
Tentativa e Erro; Controle Intuitivo; Controle Julgamental; e Controle Politico.

O controle rotineiro consiste na aplicacdo de regras e regulamentos,
podendo ser exercidos pelos proprios colaboradores operacionais, podendo também
ser programado por computadores, como: folha de pagamento, controle de estoque,
controle de contas bancérias, controle de qualidade, e etc.

O controle técnico € especializado, ou seja, € exercido por um
especialista, em empresas em fase de reorganizagédo, como implementagdo de um
sistema informatizado, por exemplo. O autor chama a atencdo para o risco da
impericia do especialista quanto as “intervengdes administrativas ja assimiladas pela

organizagao”.



31

O controle de tentativa e erro baseia-se na analise posterior de sucessos
e fracassos enfrentados pela empresa, ou seja, no aprendizado desenvolvido
durante a vida da organizacdo. Uma caracteristica marcante desta forma de
controle, ressalta o autor, € que ndo se aplicam regras rigidas pois ndo ha dados
sobre a intervencdo administrativa. Ocorre em situagdes onde devem ser
introduzidos ou desenvolvidos novos produtos e/servigos, e outros.

O controle intuitivo, por sua vez, € considerado mais como “uma arte do
que uma ciéncia”’. Neste é necessario ter pessoas na lideranga com capacidade
intuitiva para, ap0s a obtencado de resultados seja possivel uma analise por parte da
administracdo para que as atividades sejam tornadas repetitivas até que se possa
controla-las segundo o modelo de tentativa e erro.

O controle julgamental baseia-se no fato de nado “existirem medidas
indiretas para mensurar os resultados”, onde “o controle de atividades torna-se uma
questao subjetiva”.

Ja o controle politico surge quando “os objetivos sdo ambiguos”. Tal
situacdo pode ser revertida quando incertezas externas tornam-se certezas internas,
e este controle podera, entdo, ser entendido como um dos tipos de controle

anteriormente tratados.

2.4.2 Indicadores de desempenho

Para Nascimento et al (2011, p. 48), indicador € uma ferramenta,
normalmente gréfica, que demonstra a situacdo de um determinado processo
contextualizado na estrutura de uma organizacao, e permite ao gestor fundamentar
decisfes estratégicas baseadas em fatos e dados realisticos coletados ao longo de
certo periodo. Estas coletas sdo feitas por meio de formularios e rotinas que
compdem a gama de controles gerenciais citados anteriormente. (NASCIMENTO et
al, 2011, p. 48-49)

Ao desenvolver os controles gerenciais e indicadores, o analista ou
gerente deve atentar-se para suas quantidades, ou seja, deve observar o nimero de
formularios e de indicadores de desempenho afim de ndo permitir a implementacéo
de uma quantidade muito elevada destes. Esta medida serve para limitar os
controles gerenciais e indicadores somente a processos que realmente seréo

controlados, e que serdo necessarios para o processo de tomada de decisao.



3 METODOLOGIA

Nesta se¢do sera descrita a metodologia utilizada para o desenvolvimento
do estudo, onde foram utilizados técnicas, instrumentos, métodos e procedimentos
de campo para dar suporte e solucionar problemas identificados pelo autor.

Para Santos (2006, p. 35-36 apud Batista 2013, p. 120), a metodologia
pode ser definida como:

[...] descricéo detalhada e rigorosa dos procedimentos [documentais] de
campo ou laboratério utilizados, bem como dos recursos humanos e
materiais envolvidos, do universo da pesquisa, dos critérios para
selecdo da amostra, dos instrumentos de coleta, dos métodos de
tratamento de dados, etc.

Metodologia Cientifica € definido por Rodrigues (2011, p. 12) como a
disciplina que estuda os caminhos do saber, traduzindo método como caminho,
“logia” como estudo e “ciéncia” como saber’. Em outras palavras o autor explica que
“Metodologia Cientifica consiste no estudo, geracdo e verificagdo dos métodos,
técnicas e processos utilizados na investigacdo e resolucdo de problemas, para o
desenvolvimento do conhecimento cientifico”.

Rodrigues (2011, p. 52) ainda explica que a metodologia é a maneira
concisa de buscar “o conhecimento desejado de forma racional e eficiente”, e que
deve ser efetivado por meio da pesquisa

Segundo Andrade (2001, p. 121 apud Rodrigues 2011, p. 52) “a pesquisa
€ um conjunto de procedimentos sistematicos baseado no raciocinio légico”, que
busca solu¢des para problemas propostos, por meio da aplicagdo de métodos

cientificos.

3.1Abordagem Metodologica

O presente estudo de caso desenvolvido nas Empresas Pedreira e
Transportadora MM, nas quais onde foram identificados fatores, problemas e
oportunidades de melhorias conforme citados nos objetivos especificos (se¢éol.2.2).
Segundo Lakatos ; Marconi (2009, p. 83), o conceito de métodos “é conjunto das

atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia, permite
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alcancar o objetivo — conhecimentos vélidos e verdadeiros, tragando o caminho a ser

seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

3.2Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa possui caracteristicas especificas quanto: a natureza; aos
meios de obtencéo das informacdes; aos objetivos; a forma de abordagem e quanto
a obtencéo de informacfes. Segundo Gil (2010, p.58 apud Batista, 2013, p. 44), “O
estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira que permita a investigacdo de seu amplo e detalhado
conhecimento.”

Este estudo tem por finalidade identificar fatores, problemas e situacfes
existentes na empresa no que se refere a tratativa dos objetivos especificos (1.2.2),
buscando através da pesquisa de trabalhos publicados por outros autores a fim de

reunir, analisar e discutir conhecimentos e informacdes ja tratadas.

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

De acordo com Ubirajara (2013, p. 10), o método aplicado a realizacéo de
uma pesquisa pode ser classificado de acordo com o0s objetivos (explanatéria,
explicativa e descritiva), os meios (bibliogréfica, documental, de campo e estudo de
caso), e as abordagens (qualitativa, quantitativa ou qualiquantitativa).

A classificacdo exploratéria, consiste em pesquisas preliminares, ou seja,
com o objetivo de levantar informacgdes acerca de determinado assunto ou descobrir
um tema para estudo, e é considerada por estudiosos como uma analise inicial para
realizacdo de outro tipo de pesquisa; descritiva, onde se busca registrar, analisar e
interpretar fendbmenos por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados; e
como explicativa, mais complexa, busca o conhecimento mais aprofundado sobre
um fenébmeno especifico estudado.

Quanto a abordagem, pode-se classificar a pesquisa como: quantitativa,
que trata da quantificagdo de dados obtidos por meio de pesquisa, utilizando
recursos e técnicas estatisticas; qualitativa, quando nao utiliza meios estatisticos na
pesquisa, como é o0 caso de estudos de comportamento e atitudes individuais ou

grupais.
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Sob estas perspectivas, pode-se classificar este trabalho como:
documental, visto que sao utilizadas informacfes sem tratamento na empresa em
estudo; bibliografica, visto que faz uso de literatura para fundamentacdo das
ferramentas e técnicas utilizadas durante seu desenvolvimento; descritiva, visto que
descreve processos e fendbmenos especificos; quantitativa, pois ordena e analisa 0s

dados a fim de se analisar as causas de determinados problemas.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

Segundo Lakatos ; Marconi (2009, p. 155), a pesquisa € um “procedimento
reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou
dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”.

Quanto aos meios para obtencdo das informacdes, pede-se subdividir a
pesquisa em quatro tipos: documental, que utiliza em seus estudos documentos
ainda nao tratados analiticamente; bibliografica, quando a pesquisa € desenvolvida
utilizando-se de livros e artigos cientificos; pesquisa de campo, que € quando se
utiliza informacfes ou fendmenos que ocorrem em situacdo natural; e por ultimo
laboratorial, que classifica a pesquisa feita a partir da producdo e reproducédo de
fendbmenos estudados, em condi¢cBes de controle.

Batista (2013, p. 122), diz que a “pesquisa documental assemelha-se a
pesquisa bibliografica, porém utiliza-se das fontes que ndo receberam tratamento
analitico”. O autor ainda diz que “a pesquisa bibliografica € aquela desenvolvida
exclusivamente através de fontes ja elaboradas - livros, artigos cientificos,

publicacdes perioddicas”.

3.2.3 Quanto a abordagem dos dados

Lakatos ; Marconi (2009, p. 269 apud Batista, 2013, p. 123), referem-se a
abordagem dos dados, como sendo, também, método de procedimento ou
especifico das Ciéncias Sociais — 0 que é discutivel, assim como o & sobre a
colocacao, ou ndo, a colocacao de variaveis para este tipo de abordagem.

Segundo Batista (2013, p. 123):

Uma pesquisa realizada com abordagem (ou tratamento) de dados pode ser
gualitativa, quantitativa ou as duas coisas. De acordo com a quantidade de
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elementos a pesquisar, pode-se apelar para sintetizar os dados,
guantitativamente, em numeros, por exemplo, enquanto que, diante de
pequenos universos ou amostras, melhor fazer abordagens em forma de
entrevistas ou de observacbes diretas, registrando-se as percepcdes
descobertas.

Esta € uma pesquisa de abordagem qualitativa e quantitativa, visto que
determinadas informacdes foram coletadas por meio da observacao, tratadas e
trabalhadas pelo pesquisador a fim de agrupar as mesmas de forma a permitir o total

entendimento acerca do processo.

3.3 Instrumentos da Pesquisa

Segundo Batista (2013, p. 118) ha uma variedade de meios e
instrumentos para a coleta de dados como: entrevistas, formularios, questionarios.

A entrevista € um método utilizado em quem uma pessoa € responsavel
pela elaboracdo das perguntas e a outra responsavel pelas respostas. Esses dados
coletados sdo anotados para breve ou futura analise.

Para a construcdo dos fluxogramas a serem apresentados adiante foi
necessaria a consulta da literatura disponivel no meio académico afim de
fundamentar tecnicamente o desenvolvimento e consolidagdo desta ferramenta.

Foram coletadas informacdes junto a colaboradores de cada setor da
empresa. Para a coleta desses dados as informacdes foram transmitidas mediante
entrevista que por sua vez foram utilizadas na construcdo e descricdo dos

procedimentos que compdem a rotina da organizacao.

3.4Unidade, Universo e Amostra

Segundo Gil (2010, p. 98 apud Batista 2013, p. 44) para que um experimento
se concretize, faz-se necessario identificar e selecionar um grupo de sujeitos. Essa
tarefa tem bastante importdncia, uma vez que, a pesquisa tem por objetivo
generalizar os resultados obtidos para a populacdo da qual os sujeitos pesquisados
constituem uma amostra.

O universo desta pesquisa € a Pedreira e sua Transportadora MM. A
Pedreira esta diretamente ligada ao ramo da mineracéo e a Transportadora realiza a
distribuicdo dos produtos. Ambas estdo situadas na cidade de Itaporanga D’Ajuda

SE, no entanto, a sua sede Administrativa localiza-se Aracaju SE. O estudo é focado
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no setor administrativo da empresa, e nele pretende aplicar ferramentas da gestao

organizacional, podendo assim destacar como amostra o setor Comercial.

3.5Ambiente de Estudo

O ambiente de estudo é a area de abrangéncia da empresa, que contempla
um setor administrativo situado a Rua Cuba, numero 64, Bairro América, Aracaju, e
a jazida de onde é retirado e processado o material comercializado, localizado na

cidade de Itaporanga D’Ajuda, ambos no Estado de Sergipe.

3.6Variaveis e Indicadores

7

Segundo Ubirajara (2012, p.126), conforme € mostrado no quadro 01, a
variavel é uma propriedade ou valor que através de diferentes procedimentos ou
mecanismos operacionais, permite a verificacdo entre a relacdo/conexdo com 0s
fatores ou caracteristicas.

Quadro 01: Variaveis e indicadores

VARIAVEIS INDICADORES

Diagrama Causa e Efeito

Mapear as atividades
Gréfico de Pareto

Fonte: Préprio Autor

3.7Plano de Registro e Anélise de Dados

Foi necessaria a revisdo da literatura acerca das ferramentas
Estratificacdo, Grafico de Pareto e Diagrama de Ishikawa para tratamento,
classificacdo e organizacdo de algumas informacgdes colhidas durante o estagio, 0s
quais serviram como base para a determinagcdo da priorizacao das tarefas a serem
desenvolvidas para mitigar algumas situacdes vivenciadas, bem como para definir
as causas fundamentais que as geraram.

O método PDCA foi aplicado no desenvolvimento de todo o trabalho, visto
que, assim como demonstrado pela literatura, seus procedimentos organizam a
sequéncia de ferramentas da qualidade a serem aplicadas para resolucdo de

problemas ou implementacdo de melhorias.
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Para criagdo dos controles gerencias foram utilizadas planilhas
eletrdnicas para auxilio na implementacdo das sistematicas propostas, bem como
para apresentar os indicadores de desempenho propostos para as empresas em
estudo, o que possibilitou demonstrar a geréncia uma visualizacdo mais simplificada

da situacao atual de diversos processos da empresa.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta etapa serdo demonstrados o0s resultados obtidos a partir da
aplicacdo do Ciclo PDCA, das ferramentas elencadas anteriormente e da
metodologia especificada, os quais serdo dispostos em tdpicos para facilitar o seu

desenvolvimento e apresentacéo.

4.1 Descricao dos Processos de Gestdo Organizacional

Para encontrar a melhor gestdo € necessario, que haja compreensao por
parte dos lideres das empresas em relagdo aos seus processos, dessa forma, faz-se
necessario 0 mapeamento dos processos. Através deste é possivel a compreensao
e entendimento das atividades e tarefas desenvolvidas. Esse conhecimento é
importante, pois através dele é possivel identificar as areas com oportunidades de

melhorias.

4.1.1 Planejamento (Ciclo PDCA)

Segundo demonstrado na fundamentacéo tedrica, o ciclo PDCA deve ter
seu inicio com a fase de planejamento (Plan), onde devem ser definidas as metas,
controles e ferramentas para alcance das mesmas. Deste modo, 0s objetivos geral e
especificos elencados no inicio deste trabalho séo, desde j4, tomados como metas.

Para o controle do desenvolvimento deste trabalho, foi desenvolvida uma
Estrutura Analitica do Projeto (EAP) que permitiu uma melhor visualizacdo das
etapas inicias, intermediarias e finais, garantindo maior controle sobre os produtos,

procedimentos, atividades e tarefas necessarias a sua realizagéo.

4.1.2 Estrutura analitica do projeto (EAP)

A estrutura analitica do projeto demonstra, em forma de tarefas o escopo
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do projeto, direcionando os esforcos do desenvolvedor ao alcance dos objetivos de
forma clara e concisa. A Figura 6 demonstra a estrutura analitica do projeto. E
possivel verificar que o projeto divide-se em trés atividades: Mapeamento dos
Processos, Controles Gerenciais, e Diagndstico dos Processos.

O Mapeamento do Processo possui cinco entregas ou pacotes
especificos que devem ser desenvolvidos de forma sequenciada: levantamento dos
processos a serem mapeados; construcdo dos fluxogramas; analise dos
fluxogramas; identificacdo das oportunidades de melhorias; e a construcdo de
fluxogramas propostos.

A atividade Controles Gerenciais consiste no desenvolvimento dos
formularios identificados como necessarios na construcao dos fluxogramas. Também
deve ser desenvolvido um banco de dados para armazenamento das informacfes
coletadas a partir da aplicacdo dos controles, a fim de se construir um histérico de
informagdes, e com este, alimentar indicadores de desempenho para auxiliar os
gestores na tomada de decisdes estratégicas.

Por ultimo, tem-se a atividade Diagnéstico do Processo, que € a
construcdo de um relatério descritivo dos fluxogramas, controles gerenciais e
indicadores desenvolvidos durante o trabalho, que foi apresentado aos gestores da
empresa como resultado final do estudo de caso.

Figura 6 - Estrutura Analitica do Projeto

Mapeamento do Processo —
Empresa Mineradora

v v A
Diagnostico dos Processos

(Relatodrio)

— Mapeamento dos Processos — Controles Gerenciais —

Levantamento dos

Y

processos a serem
mapeados

Y

Construgdo dos
Fluxoxgramas

Desenvolvimento de
formularios propostos

Y

Y

Anilise dos fluxogramas

Desenvolvimento de
banco de dados

»

Identificagdo das
oportunidades de
melhorias

Construgdo de

>
fluxogramas propostos

Fonte: Préprio Autor

\ 4

Desenvolvimento de
indicadores de
desempenho

Descrigdo detalhada dos
fluxogramas atuais

Descrigdo detalhada dos
fluxogramas propostos
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4.1.3 Processos a serem mapeados

Seguindo as tarefas definidas na EAP, entendeu-se como necessario o
mapeamento do processo de “Atendimento aos Pedidos dos Clientes”, que aborda
as etapas de recepcdo da solicitacdo, logistica da entrega e finalizando com a
prestacao de contas junto ao financeiro. Este processo aborda, de forma resumida,
todas as rotinas de grande relevancia para a empresa, em termos de processos,
excluindo-se, a primeira vista, algumas rotinas administrativas abordadas nos

fluxogramas propostos.

4.1.4 Aplicacado da ferramenta fluxograma

Esta ferramenta permite a representacdo das rotinas organizacionais de
forma prética e eficaz, o que possibilita um facil entendimento das particularidades
de cada processo e, com isso, propor melhorias. O fluxograma demonstrado na
Figura 7 representa a rotina de Atendimento aos Pedidos dos Clientes.

Figura 7 - Atendimento aos Pedidos dos Clientes

‘ Cliente solicita produto ‘ —b‘ Motorista dirige-se a jazida ‘ —}{ Motorista dirige-se ao cliente
o Motorista solicita comprovante Motorista realiza entrega da
Setor de Logistica recebe mercadoria
solicitacdo de Cliente de earregaments a
i) Administragdo Jazida ¢
l ¢ Motorista deixa uma via do
Motorista dirige-se ao setor de Formulario de pedidos com o
Setor de Logistica Registra na carregamento cliente
Prancheta o pedido do cliente ¢ l
l Motoris’ta? entrega uma vNia do Motorista presta contas das
Setor de Logistica sinaliza ao Fermularie de Autorizacae de entregas na empresa
. g | Carregamento ao operador da
motorista tipo de material e carregadeira
local de entrega
l \v{A\ Colaborador recebe a
_ _ _ prestacdo de contas
Motorista anota informacgdes Operador faz carregamento da
em Formuldrio de Pedidos [— mercadoria

Fonte: Préprio Autor
O processo inicia-se com a solicitacdo de determinada quantidade de um

produto especifico feito pelo cliente junto a empresa.
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Um colaborador do setor de logistica recebe a solicitagdo do cliente por
telefone, dessa forma anota todas as informacdes referentes ao pedido em uma
prancheta, bem como os dados de entrega. O setor de logistica sinaliza ao motorista
o tipo de material a ser coletado, cliente e o local de entrega.

O motorista por sua vez registra essa solicitacdo em um bloco de pedidos
impresso e se direciona a jazida. Para ter acesso a jazida o motorista solicita a
administracdo da mesma o0 comprovante de carregamento na portaria da Pedreira
em duas vias. Em posse deste dirige-se ao operador da Carregadeira, nesse
momento € necessaria a entrega de uma via do comprovante ao operador.

ApOs carregar o veiculo o motorista entrega a outra via do comprovante
de carregamento na portaria da pedreira e dirige-se ao cliente para realizar a
entrega. Nesse momento o cliente assina uma via do comprovante de pedido para
gue esse sirva como comprovacao da solicitagéo e entrega da mercadoria.

Ao final da semana o motorista realiza a prestacdo de contas das
entregas realizadas junto ao setor financeiro da empresa. Esta prestacdo consiste
na apresentacdo de todos os comprovantes de entregas realizadas durante esse

periodo.

4.1.5 Consideragdes sobre o processo atual

Este processo possui, de fato, meios para o controle de entrada e saida
de recursos por meio dos pedidos dos clientes e da prestacdo de contas que €
realizada aos finais de semana. A prestacdo de contas é feita, atualmente, mediante
apresentacao do comprovante de pedido da segunda e terceira via assinada pelo
cliente. Dessa forma os gestores precisam aguardar até os sabados para realizarem
a contabilizacdo das entregas e contas a receber.

Isto demonstra que, apesar de existir um controle de informacdes
denominado pela empresa como “marcacédo de carrada”, foi identificado que pode
ocorrer falhas no controle de prestacdo de contas, uma vez que a mesma €
realizada apenas uma vez por semana, levando a administragdo desta aguardar
esse momento para identificar o seu faturamento semanal.

Um analista do setor financeiro da empresa € responsavel por organizar e
programar 0s recebimentos das entregas realizadas na semana anterior. Desta

forma, é preparada e enviada aos gestores a programacao de recebimentos das



42

entregas em um arquivo de planilha eletronica. Neste momento, os motoboys da
empresa realizam a tarefa de fazer as cobrancas, que uma vez concluidas, o setor
financeiro realiza baixa nos pedidos dos clientes.

Salienta-se que ainda neste processo, existem clientes com elevado
consumo de produtos da empresa que efetuam seus pagamentos mensais ou
quinzenais, sejam em boletos bancarios ou via transferéncia eletrénica.

De forma simplificada pode-se resumir as observacdes anteriormente
tratadas em trés questionamentos:

e Como recolher informacBes acerca destas rotinas e converté-las em
indicadores de desempenho Uteis aos gestores e a empresa?

e De que forma controlar os recursos financeiros que entram e saem da
organizacao?

e Como garantir a veracidade das informagOes prestadas pelos
colaboradores diretamente relacionados as compras e as vendas?

Estas argumentacdes servirdo como “problemas chave” para a aplicagao
de diagramas de Ishikawa a fim de se obter as causas principais que os geram, e

com isso aplicar esfor¢os na resolugcdo dos mesmos.

4.1.6 Aplicacdo da ferramenta diagrama de causa e efeito

Esta ferramenta € utilizada para levantamento e andlise de causas
fundamentais que geram determinadas situagcfes, sejam problemas ou objetivos.
Deste modo, os questionamentos listados no topico anterior serdo tradados em um
anico diagrama, proporcionando uma andlise generalizada dos mesmos.

Vale ressaltar que isto é possivel porque entendeu-se que as causas
fundamentais dos questionamentos sdo as mesmas para todos, o que permite um
tratamento Unico as ponderacgdes citadas, como demonstrado na Figura 8. Para esta
analise ndo foi necessario utilizar os seis grupos de causas fundamentais
demonstradas anteriormente para esta ferramenta. Deste modo, foram listadas as

seguintes causas: Meio Ambiente; Mao de Obra; e Métodos.
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Figura 8 - Diagrama de Causa e Efeito

Meio Ambiente

Modificar a cultura
organizacional

>
) Envolver
Desenv'olve~r meios de colaboradores na
comunicacdo a serem rotinas organizaciona
expostos no meio ambiente
Recolher informagoes,

controlar recursos

financeiros e garantir

—_ veracidade das informag6es
Conscientizar acerca da Ihid
necessidade de implementagdo, Desenvolver, implementar e COlEES
das novas rotinas documentar novas rotinas de trabalho
>
Treinar colaboradores .
- Desenvolver Construir

formuldrios e fluxogram
Treinar acerca das control propos
rotinas e ferramenta

Mao de Obra Métodos

Fonte: Préprio Autor

4.1.6.1 métodos

Com relagdo ao grupo de causas e métodos, percebeu-se que é
necessario o desenvolvimento, implementacdo e documentacdo de rotinas de
trabalho, o que envolve a construcdo de formularios de controle e fluxogramas para
padronizacao das rotinas de trabalho. Essas rotinas devem ser mapeadas através
do quadro de distribuicdo do trabalho. Para conseguir esses resultados sera
imprescindivel o acompanhamento de outros fatores relacionados ao Meio Ambiente

organizacional e a Mao de Obra atuante na empresa.

4.1.6.2 meio ambiente

Para o grupo de causas Meio Ambiente foi tratada uma causa
fundamental, a saber, a necessidade de modificagdo da cultura organizacional. Esta
mudanca poderd se ocorrer pela aplicagdo de meios de comunicacdo visual em
pontos estratégicos da empresa, de modo a instruir os colaboradores sobre métodos

preestabelecidos de trabalho, bem como conscientizar acerca da importancia que
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cada um possui dentro do contexto organizacional, onde devem ser desenvolvidas

as palestras motivacionais.

4.1.6.3 mao de obra

Com relacdo a méo de obra, entende-se ser de grande importancia a
aplicacao de treinamentos voltados as rotinas e formularios a serem desenvolvidos e
utilizados pelos colaboradores responsaveis pela coleta de dados e pelos controle

gerencial.

4.1.7 Fluxograma proposto para atendimento aos pedidos dos clientes

Apés andlise do fluxograma atual para o processo de atendimento aos
Pedidos dos Clientes e aplicacdo do Diagrama de Causa e Efeito, foi construido um
fluxograma proposto para o processo com a abordagem de algumas oportunidades
de melhoria, como demonstrado na Figura 9, onde algumas etapas do processo
foram escritas em vermelho para identificar que sofreram alteracdes.

Foi constituido um setor denominado Central de Pedidos, o qual tem a
funcédo principal de cadastrar os clientes, registrar os pedidos de forma a gerar
informacdo de venda, para que haja registro e que mantenha-se um historico que
seja a respeito de quantidade pedida, tipo de material solicitado e sobretudo a
dissociacao entre area de vendas e area de entregas.

No atendimento é identificado se o cliente possui cadastro, caso nao
tenha, é obrigatério a realizacdo do mesmo, dessa forma, € possivel o registrar e
validar os dados, seja ele pessoa fisica ou pessoa juridica. Esse cadastro gera um
codigo unico de cliente, e tem por finalidade além do registro, a validacdo e
confirmacédo da veracidade da informacdo, uma vez que os numeros de CNPJ e
CPF séo consultados no site da receita federal.

Para a efetivacdo do pedido, o cliente informa o tipo de material e
guantidade, dessa forma € gerado um codigo de pedido, ou seja, Unico e sequencial,
bem como informacdes a respeito do local de entrega. Esses dados referentes ao
pedido devem ser armazenados em uma planilha de dados para construgdo de

histérico de dados.
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Figura 9 - Fluxograma Proposto Para Atendimento aos Pedidos dos

Clientes
m Motorista anota codigo do Motorista dirige-se a portaria e
o] Pedido edemais informacdes | entregaa 2° via da ordem de
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Fonte: Préprio Autor

A central de pedidos ap0s registrar o pedido informa ao setor de logistica
para que sejam realizadas as rotinas de entrega. O setor de logistica emite uma
Ordem de Entrega de Mercadoria, que contém as informacgdes presentes no pedido
de venda, bem como informacdes sobre quildbmetros percorridos para realizacao da
entrega, horario de entrada e saida da jazida.

Caso haja necessidade, também deve-se conter outras informacdes
pertinentes aos controles logisticos. Os dados logisticos devem ser, assim como 0s
dados da venda, arquivados para geracao de historico e alimentacao de indicadores
de desempenho.

O setor de logistica informa ao motorista o codigo de pedido e local de
entrega, nesse momento o motorista anota essas informagdes no comprovante de
entrega. O motorista dirige-se a jazida, informa o cédigo de pedido e solicita o
comprovante de carregamento de material em duas vias.

A portaria libera o acesso do veiculo a jazida, e o motorista dirige-se ao
setor de carregamento, onde a primeira via da Ordem de Carregamento deve ser
deixada junto ao operador da retroescavadeira, que realiza o carregamento do

veiculo de transporte.
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Para que a portaria libere a saida do motorista com o veiculo carregado, é
necessario que o motorista entregue a segunda via da ordem de carregamento.

O motorista dirige-se ao cliente e realiza a entrega da mercadoria. Nesse
momento a primeira via do Comprovante de Entrega € deixada com o Cliente e a
segunda via do Comprovante de Entrega permanece com o motorista, no entanto
essa via deve conter a assinatura do cliente. Esse comprovante de entrega sera
entregue pelo motorista ao setor administrativo no momento da prestacao de contas.

Todos os Pedidos de Venda e as Ordens de Entrega devem ser
semanalmente recolhidas, organizadas e encaminhadas ao setor administrativo para

verificacdo no momento da prestacéo de contas.

4.1.8 Fluxograma proposto para prestacao de contas

Entendendo que a rotina atual ndo atende as necessidades para o efetivo
controle acerca dos dados circulantes na empresa, foi desenvolvido um processo
proposto apenas para a rotina de Prestacdo de Contas (Figura 10). Deste modo,
devem ser coletados inicialmente todos os Pedidos de Venda e as Ordens de
Entrega no setor administrativo, para que, em segundo momento, a prestacao de
contas do motorista possa ser realizada.

De posse destes dados o colaborador do administrativo deve confrontar
os dados buscando divergéncias e nao conformidades no preenchimento dos
formularios quanto a veracidade e a autenticidade das informacdes. Caso seja
percebida alguma divergéncia os colaboradores envolvidos devem prestar
esclarecimentos junto ao setor administrativo.

Caso a divergéncia seja resolvida o colaborador do setor administrativo
deve validar as informacdes inseridas no banco de dados para a construcdo de
historico.

Caso a divergéncia ndo seja sanada os gestores devem ser informados
da situacdo. Devem ser aplicados esforcos em busca da resolugdo da divergéncia
para sua posterior validagéo. Por ultimo o colaborador do setor administrativo deve
arquivar os documentos referentes a prestacdo de contas, para que, caso seja

necessario, seja possivel a revisdo dos mesmos.
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Figura 10 - Fluxograma Proposto Para Prestacao de Contas
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Fonte: Préprio Autor

4.1.9 Controles logisticos

Foi percebida uma significativa deficiéncia quanto ao setor de logistica
pois ndo haviam controles sobre os gastos com a frota e em outras palavras, nao
existia nenhuma sistematica de controle sobre consumo de combustivel, pecas e/ou
servigos referentes aos transporte da empresa.

Deste modo, entende-se que sera necessario a construgcdo de
sistematicas de controle para que seja possivel uma melhor gestdo dos transportes
da empresa. Deve ser criada uma planilha que receba informacdes referentes a
quilometragem de cada veiculo, que, a cada inser¢cdo de nova entrega seja feito o
calculo e acréscimo do valor estimado, garantindo que os veiculos ndo sejam

utilizados para outros fins que ndo os definidos pela empresa.
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Esta planilha contempla as despesas referentes aos reparos e pecas de
reposicdo aplicados a cada veiculo. Com isso sera possivel verificar, por exemplo,
qual a frequéncia de reparos que cada um necessitou, principais defeitos e outras

informacdes pertinentes ao controle efetivo da logistica da empresa.

4.1.10 Priorizagao das atividades

E relativamente grande o nimero de produtos a serem desenvolvidos e a
quantidade de esforgcos necessario para implementacdo das mudancas, dessa forma
foi solicitado aos lideres que definissem a priorizacdo das atividades por grau de
relevancia/importancia. Isto gerou o Gréfico de Pareto representado pela Figura 11.

Deste modo, os esfor¢cos deverdo ser direcionados inicialmente controle
dos pedidos de venda, objetivando controlar as receitas, seguido do controle das
entregas, e por fim, os controles logisticos. Esta etapa encerra a fase de
planejamento do Ciclo PDCA e inicia a fase de execucéo (fazer).

Figura 11 - Classificagdo da execuc¢édo dos controles

Classificacdo da Execucdo dos Controles

100% 100%
90% 0 _
L 0% 80% S
c )
€ 70% 70% 2
Q
é 60% 60% ‘%38
= 50% 50% >
g
40% 40% 3
c
30% 30% o
5]

20% 20%

0%

0%
Controle de Pedidos Controle de Entregas Controles Logisticos

Fonte: Préprio Autor
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4.2 Aplicagcdo do Mapeamento e suas Ferramentas (execugéao ciclo PDCA)

Nesta etapa serdo desenvolvidos o0s produtos necessarios a
implementacédo das melhorias identificadas a fim de se obter otimizacdo do processo
e atendimento aos objetivos definidos inicialmente.

Com as construcao dos fluxogramas e o detalhamento dos procedimentos
e rotinas desenvolvidas nas empresas, foi possivel identificar as oportunidades de

melhorias e o desenvolvimento dos controles gerenciais.

4.2.1 Construgédo do controle do pedidos de venda

Para o controle de pedidos foi desenvolvida uma planilha eletrénica
contendo trés tabelas especificas: Cadastro de Clientes; Cadastro de Mercadorias; e
Cadastro de Pedidos.

4.2.1.1 cadastro de clientes

A Figura 12 é a planilha de cadastro de clientes pessoa juridica na qual
devem ser inseridos o cddigo do cliente, a razdo social, nome fantasia, data de
abertura da empresa, CNPJ, endereco, telefone e e-mail.

Figura 12 - Cadastro de clientes- Pessoa Juridica
CADASTRO DE CLIENTES - PESSOA JURIDICA

COD  RAZAO SOCIAL NOME FANTASIA DATA ABERTURA  CNPJ ENDERECO TELEFONE EMAIL

Fonte: Préprio Autor
A Figura 13 é a seguir € planilha de cadastro de clientes pessoa fisica,
onde devem ser inseridos o codigo do cliente, o nome completo, sexo, data de

nascimento, CPF, endereco, telefone e e-mail.
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Figura 13 - Cadastro de clientes- Pessoa Fisica

CADASTRO DE CLIENTES - PESSOAFISICA

OD 0 0 DATA NA O CP DERECO 0 A

Fonte: Préprio Autor

4.2.1.2 cadastro de mercadoria

O cadastro de mercadoria matéria prima deve ser feito em uma planilha
eletrbnica mais simplificada, como demonstrado na Figura 14, onde devem ser
inseridos um codigo para cada item, ele deve ser Unico para cada item e por sua vez
esta associado a descricdo de material.

E necessario chamar a atengdo para 0 preco, pois 0 mesmo esta
intimamente associado a forma de faturamento e a quantidade de m3. Caso a forma
de faturamento esteja determinada como “pedido de carro fechado” conhecido como
carrada, o preco se diferenciara do calculo baseado na venda por metros cubicos. A
empresa trabalha com vendas através de carradas, bem como metros cubicos
fracionados.

Figura 14 - Planilha de Cadastro de Mercadorias
CADASTRO DE MERCADORIAS

Fonte: Préprio Autor
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4.2.1.3 cadastro de pedidos

O cadastro dos pedidos refere-se aos registros de todas as vendas
realizadas. Através dele é possivel registrar e consolidar o banco de dados de
vendas que atende as expectativas e necessidades atuais da empresa. A Figura 15
apresenta a planilha de cadastro de pedidos, em que cada linha subsequente
representa o numero de pedido, a data de solicitacdo e o codigo do cliente. A razao
social e o tipo de venda sao inseridos automaticamente no momento que o codigo
do cliente é inserido.

Para identificacdo do valor total do pedido € necessario informar o codigo
da mercadoria, a quantidade em metros cubicos requisitada e o tipo de faturamento,
ou seja, o valor total € o produto da quantidade em m3 pelo preco, que esta
intimamente associado a forma de faturamento. Esta planilha alimenta os
indicadores de desempenho que serdo apresentados adiante, ap6s a
implementacéo e coleta de dados.

Figura 15 - Planilha de Cadastro de pedidos
CADASTRO DE PEDIDOS

N°PEDIDO  DATA COD CLIENTE RAZAO SOCIAL/NOME  CODMERCADORIA DESCRIGAO  QTD-m*®  FATURAMENTO PRECO  VALORTOTAL

Fonte: Préprio Autor

4.2.2 Construcao do controle de entregas

O controle de entregas tem por objetivo principal a gestdo dos veiculos
utilizados no transporte de produtos, abordando a quantidade de quildbmetros
percorridos, o consumo de combustivel e o controle de gastos com manutencdes e
pecas de reposicdo. Neste sentido foram desenvolvidas quatro planilhas que
compdem os controles gerenciais do setor de logistica, e servem como um banco de

dados para armazenamento de histérico de informagdes.
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4.2.2.1 cadastro de entregas

A Figura 16 apresenta a planilha de cadastro de entregas na qual serdo
inseridas as informacdes dos pedidos de venda e data de solicitacdo, nesse
momento € gerado o nimero da ordem de entrega. As informacdes referentes ao
codigo do cliente, endereco, mercadoria e quantidade s&do alimentadas
automaticamente.

Devem ser inseridas, também, as informacfes referentes ao veiculo de
transporte (placa) e a quilometragem estimada para realizacdo da entrega. O status
do cadastro de entregas representa as seguintes condi¢cdes sobre a entrega: entrega
nao realizada, entrega em andamento e entrega efetuada. Esse ultimo é o momento
em que o motorista informa a realizacédo de entrega da mercadoria.

Esta planilha receberd o registro de todas as entregas realizadas pela
empresa. Servira, também, como banco de dados, caracterizando-se assim pela
insercado de valores em linha e sem repeticbes. A partir destas informacfes seréao
controlados o niumero de entregas realizadas em dado periodo, a quantidade e tipo
das mercadorias transportadas, a quantidade de quildbmetros que cada veiculo
percorreu.

Figura 16 - Cadastro de entregas
CADASTRO DE ENTREGAS

ORDEM DE PLACA KM KM

N° PEDIDO DATA COD CLIENTE ENDERECO ENTREGA MERCADORIA  QTD- m? STATUS

ENTREGA

VEICULO ESTIMADA REAL

Fonte: Préprio Autor
Todas estas estratificagcbes poderdo ser utilizadas para a construcao de
indicadores de desempenho que serd apresentado posteriormente, assim como a

principal forma de andlise de dados feita pelos gestores da empresa.

4.2.2.2 cadastro de veiculos e estratificacdo dos dados

As informacdes referentes aos veiculos contidas na planilha
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anteriormente tratadas, serdo originarias da planilha de Cadastro de Veiculos e
Estratificacdo dos Dados (Figura 17), onde sao inseridos os dados referentes ao

meio de transporte de mercadorias.

Figura 17 - Cadastro de veiculos e estratificagdo de dados
CADASTRO DE VEICULOS E ESTRATIFICAGAO DE DADOS

CUSTO VALOR

DESCRICAO MOTORISTA KM TOTAL LITROS TOTAL  CU! OTAL KMILITRO MANUTENGAO ~ TOTAL

Fonte: Préprio Autor

Esta planilha também recebera informacgfes referentes ao somatorio dos
abastecimentos realizados pelo veiculo durante determinado periodo, assim como a
soma dos litros em cada abastecimento e o valor total gasto. Ao final a planilha
demonstrara a quantidade de quildmetros percorridos por litro de combustivel, o que
representard um dado significativo quanto a taxa de consumo, o que pode indicar,
por exemplo, mau funcionamento do veiculo dado um alto consumo.

Outro dado a ser recebido por esta planilha é o somatério de todas as
despesas com manutencdo de cada veiculo, listada na planilha de Cadastro de
Manutenc¢des (Figura 19) relacionado em determinado periodo, retornando na ultima

coluna o total gasto (despesas com combustivel + despesas com manutencgdes).

4.2.2.3 cadastro de quilometragem e combustivel

Figural8 — Cadastro de quilometragem e combustivel
CADASTRO KM X COMBUSTIVEL

PLACA D O OTORISTA OTA RO \Ne)= RO OTA

Fonte: Préprio Autor
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Os dados a serem inseridos na planilha representada pela Figura 18
deverédo ser colhidos no momento de prestacdo de contas do motorista com o setor
de logistica. As informacfes referentes a quilometragem, litros e valor por litro
alimentardo a planilha de Cadastro de Veiculos e Estratificacdo de Dados

demonstrada anteriormente.

4.2.2.4 cadastro de manutencdes

Nesta Ultima etapa da lista de controles gerenciais para as rotinas de
logistica, tém-se a planilha de Cadastro de Manutencdes, demonstrado na Figura
19, na qual é listada cada ocorréncia de manutencdo executada em cada veiculo da
empresa.

Figura 19 - Cadastro de manutengdes
CADASTRO MANUTENCOES

PLACA DE VEICULO DATA DEINICIO DESCRIGAO DO REPARO VALOR DATA DE TERMINO STATUS

Fonte: Préprio Autor

Esta planilha recebera a placa do veiculo e a data de inicio da
manutencao. Posteriormente serd informado a descri¢cdo do reparo e qual o tipo de
manutencdo de acordo com o sistema envolvido, por exemplo: sistema de diregéo,
sistema de tracdo, e etc. Devem ser informados, também, os valores devidos as
pecas e servicos e a data de término da manutencdo. Um campo de status foi
deixado a disposicdo do gestor de logistica para que seja informada a situagdo do

servico.
4.2.3 Construcéo dos indicadores de desempenho
Como mencionado anteriormente, indicador € uma ferramenta que

demonstra a situacdo de determinado processo. Para este trabalho entendeu-se

gue, inicialmente, deveriam ser desenvolvidos indicadores de desempenho
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referentes as receitas obtidas e aos gastos logisticos. Vale ressaltar que as
informagdes contidas nas planilhas subsequentes sdo meramente representativas e
foram inserida somente para que os indicadores possam ser apresentados
posteriormente.

Outra observacao a ser feita € que, boa parte dos graficos utilizam os
principios do Grafico de Pareto, demonstrando a importancia da classificagdo de
determinados dados, resultando em maior amplitude de aplicabilidade nos controles

gerenciais.

4.2.3.1 classificagéo de vendas por cliente

A classificacdo de vendas por cliente € um grafico que indica os valores
das vendas classificando o somatério das compras do maior valor para o menor,
demonstrando no eixo secundario o percentual acumulado para o periodo em
guestao, conforme representado na Figura 20.

Figura 20 - Classificacao por cliente

Reais (RS) Classificacao por Cliente %Acumulado
1000,00 100%
800,00 80%
600,00 60%
400,00 40%
200,00 20%
DISTRIBUIDORA DE POLIMIX LTDA EMURB QUEIROZ GALVAO COSNTRUTORA

CIMENTO AGNUS DEY

Fonte: Préprio Autor

4.2.3.2 classificacdo das mercadorias

Assim como no tépico anterior, a Figura 21 demonstra a classificacdo das

mercadorias de acordo com a respectiva participacdo nas vendas da empresa,
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ordenados do maior para o menor valor, e demonstra a sequéncia de priorizagédo
para os cuidados com os estoques.

Figura 21 - Classificacao das Mercadorias

Classificagcdao das Mercadorias

4000 o) 100
3735,68

90
3500

80
3000

70
5500 2437,75
60
2108,67

2000 50

% Aculumada

1469,00 40
1500

30
1000

20

461,00
500

207,33 10
’ 126,33
77,67 68,67 16,33
I
Brita O Brita Brita Pedra PS de Brita 1 Aterro Celao Pedra Brita 2 Brita 4
(3/4) corrida bruta brita (residuo) (residuo) pulm3o
Titulo do Eixo

Quantidade média vendiada entre jul/14 e set/14 (em m?)

Fonte: Préprio Autor

4.2.3.3 quilometragem percorrida por veiculo

O controle acerca da quilometragem percorrida a cada veiculo (Figura 22)
surgiu da necessidade de controlar as despesas da empresa. Entende -se que este
controle representa, juntamente com o controle de combustivel a ser tratado a
seguir, ponto importante, pois, através dele é possivel validar as informacdes
prestadas pelo motorista, juntamente com as informacdes prestadas pelo posto de
abastecimento, e os dados contidos na planilha de Cadastro de Entregas (Figura 16)
fossem confrontadas periodicamente.

Figura 22 - Estratificacdo do Km por veiculo

Km Km Percorridos por Veiculo %%Acumulado
10000 100,00%
9000
8000 80,00%
7000
6000 60,00%
5000
4000 40,00%
3000
2000 20,00%
1000
o 0,00%
1Al 1Al IAH IAG IAG IAG IAF HzZV HZT HZR HZN GWM

5922 4098 2886 6927 6907 6103 2679 0980 3042 5622 4554 3389

Fonte: Préprio Autor



Figura 23 - Consumo de combustivel por veiculo

b Consumo de Combustivel por Veiculo %Acumulado

100,00%
1400 90,00%

1200 80,00%

)
1000 70,00%
60,00%
800

50,00%
600 40,00%

30,00%

20,00%
I I 10,00%
0,00%

IAG IAH HZR IAF HZT IAG 1Al HZN HzvV IAG 1Al GWM
6103 2886 5622 2679 3042 6927 5922 4554 0980 6907 4098 3389

400

200

Fonte: Préprio Autor

4.2.3.4 consumo de combustivel por veiculo

57

Juntamente com o0 controle anteriormente tratado, o consumo de

combustivel por veiculo (Figura 23) ser& utilizado para verificacdo do consumo de

cada veiculo. Deverdo ser confrontados os dados relacionados na planilha de

controle de quilometragem, e esta servira para avaliacdo individual, podendo indicar,

por exemplo, a alta taxa de consumo devido a mau funcionamento

Figura 24 - Custo Total por Veiculo

Custo Total por Veiculo

IAH 2886; RS
1.529,22 IAG 6927; RS 1.448,95

GWM 3389; RS 1.981,86

HZR 5622; R$ 1Al 5922; RS 1.648,90
1.272,25

IAG 6103; RS IAF 2679; RS 1.916,14

1.523,41 IA1 4098; R$ 1.562,13 HZV 0980; R$

\HZT 3042; R$
1.708,87

1.501,60

Fonte: Préprio Autor
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4.2.3.5 custo total por veiculo

Por fim, foi proposto desenvolver um indicador referente ao custo total de
cada veiculo em determinado periodo (Figura 24). Este indicador resume os dados
de custo demonstrados anteriormente de forma sucinta, permitindo uma visualizagao

geral sobre os gastos logisticos.

Apds o desenvolvimento dos controles gerenciais e indicadores, seguiu-
se para a implementacao destes. Os colaboradores diretamente relacionados a cada
controle foram devidamente treinados para atendimento das melhorias propostas,

finalizando a segunda etapa do Ciclo PDCA.

4.3 Verificacdo e Acao

A fase de Verificagdo, consiste no acompanhamento das mudancas
aplicadas a fim de se avaliar sua efetividade. Durante determinado periodo os
colaboradores foram acompanhados e as rotinas avaliadas, e foi percebido que as
mesmas atendem as necessidades citadas durante o planejamento.

Ja a fase de Acdo refere-se a ultima etapa do Ciclo PDCA, onde devem
ser tomadas medidas em funcdo dos resultados obtidos. E caso os resultados sejam
negativos, deve ser feito um novo planejamento abordando as varidveis que
condicionaram o referido resultado, e o ciclo deve ser refeito. Esta rotina deve ser
realizada até que o problema ou obijetivo seja alcangado.

Para o0 caso desta empresa, 0s resultados obtidos atenderam as
especificacdes ou anseios definidos durante o planejamento. Deste modo, as rotinas
implantadas devem ser documentadas e consolidadas, o que pode ser feito por meio

de documentos descritivos das rotinas (Procedimentos Operacionais Padrao).
4.4 Melhorias Alcancadas
Com a construcdo dos mapeamentos foi possivel identificar e atuar nas

oportunidades de melhorias que resultaram no alcance dos objetivos, dentre eles

destacam-se a construgao de controles gerenciais, (planilhas), que viabilizaram os
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registros de dados e resultaram em indicadores que possibilitaram a tomada de

decisdes.

4.4.1 Vantagens obtidas apoés a criacao dos controles

4.4.1.1 registro de informacgdes.

No cenério inicial das empresas 0s processos ndo eram definidos e
ocasionavam diversas incertezas. Dessa forma ndo era possivel identificar ou
coletar dados e informacdes, uma vez que nao haviam registros. Apos o
mapeamento dos processos e na etapa de desenvolvimento e criagdo dos controles,
foi possivel registrar todos esses dados, para que em um dado momento houvesse a
possibilidade de realizar a compara¢ao entre o cenario anterior e o cenario atual.

O Apéndice A representa a “programacado de entregas da prancheta” da
area de logistica, que era realizada anteriormente a criacdo dos controles. O
responsavel pela area atendia ao cliente e anotava as solicitacdes de material em

uma prancheta. Através dessas anotacgfes ele realizava a programacéo de entrega.

4.4.1.2 controle de informacdes

Com o mapeamento do processo e a construgdo dos fluxogramas
propostos, foi possivel desenvolver controles e planilhas para gerenciar melhor as
areas.

O Apéndice B representa a “prestacdo de contas da empresa”, que era
uma rotina realizada apenas as segundas-feiras, apds 0s motoristas apresentarem
0s comprovantes de entregas dos materiais da semana anterior. Dai em diante um
analista do setor administrativo financeiro realizava a conferéncia e preparava a
informacgé&o para o setor financeiro contas a receber.

Com a aplicagdao dos controles ndo houve mais a necessidade de
aguardar até a semana seguinte para relacionar as vendas e as entregas, uma vez
que existe a geracdo do codigo de pedido e este pode ser acompanhado durante
todo o processo.

Como consequéncia de um controle que visa atender bem as

necessidades, 0 mesmo esta servindo como parametro na construcao,
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desenvolvimento e implantacdo do software gerencial. O sistema esta sendo
desenvolvido e aplicado, uma vez que confirma a viabilidade e veracidade do

desenvolvimento desse trabalho, conforme Apéndice C e D

4.5 Sugestdes Propostas

No relatério de estagio foi sugerido que a implementacdo dos controles
ocorresse de forma gradativa, para que ndo houvesse resisténcia dos colaboradores
frente & nova metodologia de trabalho.

Outra sugestdo estava diretamente ligada a andlise e distribuicdo da
carga de trabalho sobre os colaboradores, para agrupamento e especializacdo na
execucdo de funcdes especificas para cada funcionario, o que possibilitaria maior
dominio sobre as respectivas rotinas.

Uma terceira sugestdo estava relacionada as rotinas de controle de
estoque de pecas de reposicdo para os veiculos de transporte, o que se entendia
ser de extrema importancia, uma vez que nao havia controles definidos. Havendo a
necessidade de verificar a criacdo de um setor especifico para controle da aquisicdo
e distribuicdo destas pecas entre os veiculos.

4.5.1 Sugestdes acatadas

A implementacao dos controles ocorreu de forma que a primeira sugestao
foi acatada, uma vez que nao houve resisténcia a aplicacdo da nova rotina de
trabalho, o que viabilizou a aplicacéo, treinamento e desenvolvimento seja por parte
dos colaboradores e da gestdo das empresas.

A ultima sugestédo também foi atendida, pois, um colaborador de uma das
empresas foi realocado de sua area de trabalho, com o objetivo de desenvolver e
acompanhar indicadores referente aos controles das despesas de pecas dos

veiculos.

4.5.2 Sugestdes ndo acatadas

Foi construida a técnica para a andlise e distribuicdo de trabalho, porém

nao houve a aplicacdo. Esse fato ocorreu devido, ser compreendido que havia uma



61

priorizacdo na aplicagdo e treinamento de todos o0s controles desenvolvidos.



5 CONCLUSAO

A aplicacéo das ferramentas de gestdo da qualidade, dos conceitos de
controles gerenciais e indicadores possibilitou o atendimento dos objetivos definidos
no inicio deste trabalho, assim como também permitiram ir além com a
implementacdo e andlise das melhorias propostas, uma vez que foi possivel
descrever 0s processos que ocorrem nas empresas.

As ferramentas de gestdo proporcionaram a fundamentacdo para a
construcdo do mapeamento do processo, 0 qual proporcionou a andlise e listagem
de diversas oportunidades de melhoria, que foram tratadas em fluxogramas
propostos, que por sua vez direcionam a empresa a adotar novas metodologias para
as rotinas de trabalho.

Superando as expectativas definidas pelos objetivos, foram construidas e
aplicadas as planilhas para coleta e gestdo de informacdes, utilizando os conceitos
sobre controles gerencias, para a constru¢cdo de banco de dados que servirdo, por
exemplo, para consultas futuras acerca de entradas e saidas de recursos nas
empresas.

Com o banco de dados foi possivel identificar o desenvolvimento de
indicadores de desempenho que demonstram a situagéo de determinados processos
em forma de gréficos, os quais facilitam a compreenséo das informacdes coletadas
e fundamentam a gestédo por parte dos lideres das empresas quando necessaria a
tomada de decisbes estratégicas.

Aléem do mapeamento de processo atender as expectativas, ele esta
sendo utilizado como suporte no desenvolvimento de novas funcionalidades do
software comprado pela Pedreira e Transportadora MM. Esse é um sistema
customizado que visa atender as necessidades de trabalho e gestdo. O software
estd sendo desenvolvido e aplicado, uma vez que confirma a viabilidade e
veracidade do desenvolvimento desse trabalho.

Conclui-se que a aplicabilidade das ferramentas da qualidade, e outras
ferramentas utilizadas na engenharia de producgédo, identificou diversas

oportunidades de melhoria e estas puderam ser apontadas e tratadas, de modo que,
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a implementacdo garante maior qualidade na tomada de deciséo por seus lideres
com mais certeza do alcance dos resultados esperados.
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APENDICES



APENDICE A - Programag&o de entregas da prancheta

Fonte: Préprio Autor



APENDICE B - Prestacéo de contas

Fonte: Préprio Autor



' [ MINE1.0 (SNAPSHOT)  x

N° Pedido Data

4001000007  26/05/2014
4001000008  26/05/2014
4001000010 26/08/2014
4001000011 26/05/2014
4001000014 28/05/2014
4001000015 28/05/2014
4001000017 28/05/2014

Aplicativos ﬂ Runrun.it - Login - ©F Webmail Brain

APENDICE C - Tela pedido sistema MM

<« C fi [9 grupomm.growbitcom.br/#/pedidos

Cliente
CASASUL MATERIAL DE

CONSTRUCAD LTDA

CASAMAR MATERIAL DE
CONSTRUCAO

QUATTRO
EMPREENDIMENTOS
IMOBILIARIOS LTDA

CASAFIXA CONSTRUTORA
LTDA

F e G MATERIAL P/
CONSTRUCAO LTDA

CASASUL MATERIAL DE
CONSTRUCAO LTDA

CENTRAL DE PEDIDOS

[ GrowBit Eg Receita Federal do B...

Empresa

CENTRAL DE
PEDIDOS

CENTRAL DE
PEDIDCS

CENTRAL DE
PEDIDOS

CENTRAL DE
PEDIDOS

CENTRAL DE
PEDIDOS

CENTRAL DE
PEDIDOS

CENTRAL DE
PEDIDOS

[ Gerador de CNPJ -

Entr. Final

26/058/2014

26/058/2014

26/05/2014

26/05/2014

28/05/2014

28/05/2014

28/05/2014

350,00

470,00

540,00

250,00

300,00

390,00

D In teRnet___ Bank in... »

-E@-B

-E@-B

Fonte: Préprio Autor




APENDICE D - Tela cadastro de clientes sistema MM

- N

"CHPJ

* Rario Socin

Foima Famasia

E-mai

Panssng

r WERE L D [SMEPTHITY

7 Aphcatran ﬂ Furmuni - Logn Yabmaid Brn

Cliente (Pessoa Juridica)

m Sahvar = continuar

A ———s

grupamm.grosditoam b

Growl it uR-IQI'"F\'IdIIlIﬂCH.. Gamdaorde CHEJ - E! Intafnet___Esnkin_

Cuata da Sbaimona

Fonte: Préprio Autor



APENDICE E — Tela controle de entregas sistema MM

Q Pesquisar

4 Pedido

4001003158

4001003231

4001003231

4001003231

4001003231

4001003231

4001003231

4001003323

4001003323

4001003323

' [ MINE1.0 (SMAPSHOT) *

2 Aplicativos m Runrun.it - Login - <P Webmail Brain

_A

2 Limpar

Cliente

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

TESTE TESTE

[ GrowBit Eg Receita Federal do B...

Produto

AREIA MEDIA FINA
BRANCA M3

BERITAOM2

BRITAOM3

BRITAO M3

BRITAO M3

BRITAO M3

BRITAOM3

AREIA ATERRO TC

AREIA ATERRO TC

PO DE BRITAM3

<« C' f [ grupomm.growbit.com.br/#/vendas/controle-de-entregas

Qtd.
Entregue

20

30

22

a0

Valor

172,00

804,00

804,00

1.340,00

268,00

2.010,00

1.474,00

220,00

220,00

1.250,00

Data
Entrega

28/10/2014

21/10/2014

2110/2014

2110/2014

2110/2014

2110/2014

211072014

2310/2014

2310/2014

23/10/2014

Cédigo
Entrega

NULL

MNULL

MULL

NULL

NULL

nullo

null

null

Vazio

null

[ Geradorde CNPJ - [EJ [ InteRnet__ Bankin...

Placa
Veiculo

NULL

MNULL

MULL

NULL

NULL

nullo

null

null

Vazio

vaz

=1l

OoooDBOO0O000 0

»

Fonte: Préprio Autor




