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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo propor urdettode gestdo para o setor de PPCPM
da empresa Salbego Laboratorio Farmacéutico Lianfemplando as dimensdes dos
processos de negdcio, estrutura organizacionalanfentas/tecnologias de informacdo e
sistema de indicadores de desempenho. A coletadlesdoi realizada através da observacao
dos processos de programacao da producdo usualoidizi@dos pela empresa, andlise de
relatorios relacionados ao assunto e levantamemtmfdrmacdes relevantes ao tema junto
aos responsaveis pelos setores envolvidos. A andlis dados foi realizada através da
Engenharia de Processos de Negécio (EPN), metdedatngto utilizada para mapear setores
de organizacdes, que visa melhorar a produtividgeeacional, usando para tal o redesenho
dos processos de negdcio criticos e de suporteogopta de implantacéo do setor de PPCPM
incluiu o redesenho dos processos intrinsecostap esm questao e processos com alto nivel
de inter-relacionamento como as areas de Vendasin®&ntos e Produgédo da empresa, bem
como o detalhamento completo das funcbes/cargos, felmamentas e tecnologias da
informacé&o, além dos indicadores de desempenhenites a esses processos. Os processos
do setor de PPCPM foram pormenorizados, a fim deades mesmos mais funcionais para
aumentar a eficiéncia do setor em questdo. A gHeraa macroestrutura organizacional da
empresa e a formatagcédo do setor de PPCPM, alénilidagdo dos recursos do software ERP

implantado e a implementacédo de indicadores dengeseho especificos, foram sugeridos.

Palavras-Chave: Processos, Planejamento, Prograntagétrole e Engenharia de Processos
de Negdcio.



ABSTRACT

The present work aimed to propose a management Iniodéhe PPCPM sector of the
Salbego Pharmaceutical Laboratory, contemplatireg ibsiness processes, organizational
structure, tools/information technology and perfante indicators dimensions. The data
collection was gathered based on the observatidheoprocesses of production scheduling
usually employed by the company, analysis of repoetated to the subject and surveying
relevant information to the theme together the@sanvolved responsible. The data analysis
was accomplished using the Business Process Emgige@ methodology widely used to
map organizations areas, which intend to improveratponal productivity, using for that the
redesign of critical and support business procedses proposed implementation of PPCPM
sector included the redesign of the sector intimsbcesses and the processes with a high
level of inter-relationship, like Sales, Supply d@duction areas, as well as full details of
the post/functions, tools and information techn@eg beyond the performance indicators
inherent to these processes. The PPCPM sectorgsraese detailed, in order to make them
more functional, to increase the sector efficielidye organizational structure change and the
PPCPM sector formatation, besides the use of degdlddRP software resources and the

specific performance indicators implementation warggested.

Keywords: Process, Planning, Programming, ContrdlBusiness Process Engineering.
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1 INTRODUCAO

Os processos (conjunto de atividades que tomanpuat, adiciona valor ao mesmo e
fornece umoutput a um cliente especifico), as informacdes geresic{abnjunto de
indicadores de desempenho, que permite a medicam @ntrole dos processos e,
consequentemente, viabiliza o gerenciamento dosno®se o capital humano (conjunto de
colaboradores e seus atributos pessoais e prof@@sjalisponiveis para a organizagdo atingir
resultados, através de esforcos coordenados) pedeponsiderados o tripé fundamental na
rotina da Gestdo Empresarial.

As empresas, atualmente, sdo abastecidas com iasifieeramentas que permitem a
organizacdo e a busca por melhores resultadosecsignifica que aquelas candidatas a
protagonistas em seus mercados, precisam atuarrda mpla, a fim de identificar, mitigar
e evitar os riscos e as perdas, sejam em procpssadstivos ja implantados ou em fase de
projeto, em novos produtos, em manutengdo ou, andarocessos administrativos, sempre
partindo do pressuposto de que o tempo € o meidarador isolado de competitividade.

Nesse contexto, destaca-se a industria farmac@uiea elabora principios ativos
farmacéuticos (farmoquimicos), a partir de interideols quimicos. Em seguida, converte os
mesmos em medicamentos, utilizados no tratament@reyencdo de doencas. A
transformacdo ao longo desta cadeia ocorre por wheiprocessos de producao bastante
especificos. A estrutura da cadeia farmacéuticailestrada na Figura 1.

o . o .
1 Estéglo 2 ].'Zstagu:l 3° Estagio 4° Estagio
Pesqu}saw Fabricagdo de Fabricagdo de Marketing
Desenvolvimento e Insumos . N
L P Medicamentos e Vendas
Inovagio Fanmacéuticos

Figura 1: Estrutura da Cadeia Farmacéutica

As grandes multinacionais farmacéuticas operam qoatro estagios, estando
distribuidas em diversos paises, de acordo comfraegirutura existente e respectivas
estratégias globais. A maioria das subsidiarias rakinacionais farmacéuticas no Brasil
opera no terceiro e quarto estagios. As empresasapiéal nacional também operam no

terceiro e quarto estagios.
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A industria farmacéutica (3° estagio da cadeia daéutica) é intensiva em capital e
ciéncia e tem destaque entre as mais inovadores @ntsetores produtivos, com as grandes
multinacionais capazes de estimular e incorporaproxipais avangcos de ponta aos seus
produtos, assim como apresenta resultados econdméweiros interessantes, estando entre
as mais rentaveis.

Os niveis de renda e emprego da populagédo témtigkranaior poder de compra e,
segundo pesquisas de comportamento junto a mesmiayegtimento em saude tem
aumentado, o0 que consequentemente beneficia atriadfsrmacéutica. O cambio, pela
valorizacéo do real, tem favorecido a cadeia faéutca, que consegue reduzir oS custos
com insumos e aumentar as margens dos produtos.

O setor, de maneira geral, é sustentavel e softeggsoabalos, garantindo sua
atratividade. Esta atratividade, porém, implica emirrada concorréncia entre 0s
competidores envolvidos, 0 que vem sendo intemsificnos dltimos anos. A industria
farmacéutica tem sofrido forte pressdo de fatomsocquebra de patentes, incremento de
custos com pesquisa e desenvolvimento e ampliaggionécanismos publicos e privados de
regulacéao.

Os governos tém adotado medidas para reducao dtossalos produtos, a partir da
constatagdo de que o0s gastos da populacdo com amgftos tém aumentado
substancialmente sua participacdo no PIB, bem d@moexigido cada vez de forma mais
restritiva garantias de Boas Praticas, em razadgtdricos desvios de qualidade. Embora a
estrutura de legislacdo apresente diferencas @strpaises, etapas de desenvolvimento,
producdo, armazenamento e distribuicAo de medidasiesofrem intervencéo estatal na
maior parte dos mesmos.

O acirramento da concorréncia, aliada a politicagndentivos fiscais, determinou
novas estratégias de crescimento das grandes auidtmais, o que afetou o volume e a
localizag&o dos investimentos, assim como as desisdbre fusdes e aquisi¢des. O segmento
farmacéutico, todavia, manteve a trajetéria deeimemto nos uUltimos anos, tanto no mercado
mundial quanto no mercado nacional, tanto em uesladomercializadas como em
faturamento.

O mercado de produtos para hemodialise acompaniendéncias gerais do ramo
farmacéutico, apesar de apresentar algumas pedatias, como o fato de exigir um portfélio
de produtos bastante diversificado, que inclui des@dicamentos e produtos para saude a
saneantes caracteristicos, o fato de que essesitggodao adquiridos por clinicas de

hemodidlise e ndo diretamente pelos pacientes, emmmtece em outros tipos de tratamento,



11

e o fato dessas clinicas serem em sua imensa anaitantidas” pelo Servigco Unico de Saude
(SUS).

Os produtos utilizados na sesséo de hemodialisesemtam 30% do custo da mesma,
sendo o Concentrado Polieletrolitico para HemaBa(CPHD) responsavel por 25% dessa
fatia. O Brasil, atualmente, apresenta cerca de090pacientes em tratamento, 0s quais
consomem, entre outros produtos, aproximadame®®) D00 bombonas de CPHD (Solucéo
Acida + Solucdo Basica) por més.

O cenério descrito deixa clara a importancia ddagede processos, informacoes e
pessoas e a relevancia do Planejamento, Prograraagaatrole da Produgédo e de Materiais
(PPCPM) e mostra que a competitividade e a viadukddas empresas inseridas no mercado
em questao perpassam pela administracdo adequadaalmsos fundamentais a tomada de
deciséo e a execucao dos processos de negocial Afilna empresa existe para gerar valor
para seus acionistas e o0 sucesso do passado aategasucesso no futuro.

O presente trabalho pretende avaliar o cenérid daginformacgfes utilizadas nos
processos produtivos da empresa Salbego Laborakarmacéutico Ltda. e propor a
implantacdo de um setor de Planejamento, Programac&ontrole da Producdo e de
Materiais (PPCPM). A empresa, no momento, conta gora “Programacao da Producao”.
No entanto, como o conhecimento empirico é sobemantomada de decisdo e 0s processos
inerentes a0 mesmo nao estdo alinhados, impostsioit o desenvolvimento eficaz, o
resultado néo é robusto.

O setor em questdo tera como proposito respondeseggintes questbes: o que
produzir e comprar (1); quanto produzir e comp2ydr guando produzir e comprar (3); quais
recursos utilizar para produzir (4); observando uéggca de evolucdo natural e melhoria
continua.

A necessidade de implantacdo de um setor de PPCé&&ménstrada em razédo dos
retrabalhos, da ociosidade e do desperdicio, aEmahutencdo de estoques elevados e da
utilizacédo de produtos antes do tempo previstogmiestes dos equivocos na programacao. A
metodologia escolhida para criacdo desse setompaesa € a Engenharia de Processos de
Negocio (EPN).

A empresa é uma industria farmacéutica, situadadzale de Porto Alegre — RS, com
22 anos de fundacdo e 80 funcionérios, instaladaagraximadamente 2.006nde area
construida. O principal produto fabricado pela essaré o Concentrado Polieletrolitico para
Hemodialise (CPHD), um medicamento especifico,ahkaio na forma farmacéutica liquida

(solucao) e utilizado no tratamento da insufici@meinal cronica.
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1.1 SITUACAO PROBLEMATICA E PERGUNTA DE PESQUISA

A informacdo de qualidade é um fator decisivo natige empresarial. A boa
administracdo tem como base um sistema de infolmefg@z, o qual gera resultados a partir
da captacado e aplicacdo dos dados. Esta inform@géda vez mais, identificada como um
recurso econdmico essencial para a tomada de deeisdara a execucdo de diversos
processos de negdcio, de forma que é natural Baekeque sejam levantadas preocupacdes
relativas a qualidade da mesma, dada a import@uaaem assumido nas instituicdes e na
prépria sociedade. O emprego de métodos de momimt® e controle, similares aqueles
praticados em outros recursos da empresa, comoodsitps comercializados, surge como
requisito essencial, a partir do momento que asrnmbcdes sdo consideradas como recurso
(OLIVEIRA, 1992).

As empresas no Brasil parecem nao estar interessadgestdo formal da qualidade
das informacdes, embora iniUmeras pesquisas de g&émca global sobre o assunto
confirmarem o impacto das mesmas sobre o desempemiporativo. A partir da Otica
académica, indicadores especificos para a medesgedmpacto devem ser estabelecidos e
contextualizados (OLIVEIRA, 1992).

A empresa foco deste trabalho, atualmente, vivesafib de equalizar as diversas
informagdes oriundas dos setores de Compras, FaodMendas, Expedicao e Transporte,
para evoluir com a criacdo de um setor de PPCPMzcde desenvolver estratégias Uteis ao
negocio da mesma, que sirvam também para os dsgtares que possuem qualquer nivel de
inter-relacdo com o setor de PPCPM, seja comotelien fornecedor, interno ou externo.
Igualmente, os processos efetuados pela empresgposBouem um padrdo, existindo de
maneira empirica e simplista, com baixo nivel degracdo das informacfes advindas das
demais areas de interesse.

A empresa, em fungcdo da inexisténcia de um setdPRIEPM confidvel, mantém
estoques elevados de insumos e produtos por rdeeiodisponibilidade para produgcao ou
comercializacdo, o que gera custos financeirosad®, A empresa, também, ndo controla o
tempo de producao utilizado em cada lote, o quessipilita definir a eficiéncia da linha de
producdo (homens e maquinas) de forma estruturada.

Além disso, h& indiligéncia no monitoramento e oalet de materiais e produtos
impacta na gestao de estoque dos mesmos, origirnskeguintes problemas: 1) retrabalhos
no manuseio de insumos e na etapa de embalagemsjagjdade da linha de producéo; 3)

desperdicio de agua tratada; 4) estoques elevagassdmos e produtos; 5) liberacdo de
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insumos e produtos antes do tempo minimo de qu@ritetencao temporéaria de insumos e
produtos, em isolamento fisico, enquanto aguardam decisdo sobre sua liberacéo, rejeicdo
ou reprocessamento).

O presente trabalho tem, diante do contexto api@dena seguinte questdo de
pesquisa: Como pode ser estruturado um setor d®MR@ empresa Salbego Laboratorio
Farmacéutico Ltda. a fim de melhorar os processgslahejamento, programagao e controle

da producéo e dos materiais?

1.2 OBJETIVOS

Segue abaixo o objetivo geral e os objetivos efpesido presente projeto.

1.2.1 Objetivo geral

Propor um modelo de gestdo para o setor de PPCRivhpgeesa Salbego Laboratorio
Farmacéutico Ltda., a luz da abordagem da EngenluiProcessos de Negdcio (EPN),
contemplando as dimensdes dos processos de negéstnytura organizacional,
ferramentas/tecnologias de informacgao e sistemiaditeadores de desempenho.

1.2.2 Objetivos especificos

Segue abaixo 0s objetivos especificos do preseoijetp.

» Desenhar os processos de negocio do setor de PE&BMpresa;

* Propor uma estrutura organizacional para o setd?RIePM da empresa, detalhando
as necessidades de competéncias, habilidadebei@ias para as fungdes/cargos que
fardo parte do mesmo;

* Determinar quais as alternativas e op¢oes de femtas/tecnologias de informacgao a
serem utilizados pelo setor de PPCPM, a fim deaams colaboradores na execucgao
dos processos de negécio do mesmo;

e Apresentar um sistema de indicadores de desempEnrhoo setor de PPPCM, a fim
de apoiar os gestores do mesmo na analise dosadcestilobtidos e na tomada de

decisao;
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e Propor um plano de acgao, a partir do método do 5Witfa apoiar a empresa na

implantacéo do setor de PPCPM.

1.3 JUSTIFICATIVAS

O presente trabalho é importante para a empreseddal aboratério Farmacéutico
Ltda. porque a mesma ndo conta com um setor de MPC&ecendo de um conjunto de
processos padronizados, formalizados a partir de ldgica hierarquica e integradora dos
demais setores intervenientes nesses processos.

O presente trabalho é importante, também, porgem@esa falha na definicdo das
competéncias, habilidades e atribuicdbes dos profias envolvidos nos processos de
PPCPM, e na definicdo das ferramentas de suporéal@acdo dos mesmos. A empresa,
apesar de possuir um sistema ERP que proporcionagracao de informacdes em uma base
de dados Unica, nao utiliza esta ferramenta pasadie “Programacao da Producao”.

O estoque médio de produto acabado é de 90.000 dmamb(z R$ 500.000,00),
110.000 quilos de matérias-primas (x R$ 225.000603)00.000 unidades de materiais de
embalagem (x R$ 150.000,00). O numero de reprograesachega a trés em uma mesma
semana, 0 que gera, principalmente, retrabalhosnaouseio de insumos e na etapa de
embalagem, ociosidade da linha de producao e ddsjmede agua tratada.

O nivel de atendimento aos clientes é adequadw,éisios clientes, via de regra,
recebem os produtos solicitados dentro dos prarzosdados. No entanto, a empresa
desconhece o impacto que os problemas advindoaltdadie um setor de PPCPM robusto
causam nos custos desse atendimento, apesar de @gabeos custos com logistica
representam aproximadamente 17% do custo finatabupo.

O presente trabalho € importante, ainda, porqua@esa nao dispde de um sistema
de indicadores de desempenho adequado, capaz éetéona tomada de decisdo por parte
dos gestores mediadores dos processos de PPCHihrrea devidos controles e viabilizar a
l6gica de melhoria continua, a contar dos resu#tatitancados.

O presente trabalho € importante, por fim, porquengresa pode aumentar a
eficiéncia dos seus processos produtivos, a pdatisincronizacdo da producédo, o que deve
refletir na competitividade da mesma em seu ramatdacdo. A empresa pode passar a
contar com um importante instrumento motivacionaha vez que seus colaboradores
crescem profissionalmente, ao adquirir uma gamaomdecimentos considerada relevante

para o0 negocio da empresa.
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O presente trabalho também é importante para o datpesquisa, porque 0 mesmo
participa do processo de “Programacéo da Produgacdmpresa e ambiciona colocar em
pratica o conhecimento académico adquirido, visexigéncia por uma série de adaptacdes
dos conceitos e técnicas existentes na literaterRRICPM para o contexto da empresa em

guestao.

1.4ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esté dividido nos seguintegutag: Introducdo, Fundamentacao
Tedrica, Métodos e Procedimentos, Apresentacdo @istndos Dados e Consideragdes
Finais.

O capitulo 1 faz a introducdo ao assunto, apres#nicao problematica e a pergunta
de pesquisa, fixa os objetivos (geral e especifiamgorimi as justificativas e estabelece a
estrutura do trabalho em questdo. J& o capitulkp@eeo referencial bibliografico utilizado
para o desenvolvimento do estudo de caso e paeal@acdo das comparacdes com 0sS
resultados alcancados no mesmo.

O capitulo 3 descreve os métodos e procedimentomdubs, destacando o tipo e a
area de pesquisa, as técnicas de coleta e andldadds e as limitagdes do método proposto
para o trabalho em questédo. Ja o capitulo 4 extsh@&damente as informacdes arrecadadas
e as analises em torno das mesmas e entrega dtadesialcancados. O capitulo 5 faz a

conclusao do trabalho em questéo e apresentacaserdacdes para os trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 SISTEMAS DE ADMINISTRACAO DA PRODUCAQO

Os Sistemas de Administracdo da Producdo sdo agoeanismos de informacéo
para apoio a tomada de decisdes, taticas e opessgiaeferentes as questdes logisticas
basicas, abaixo relacionadas, para que sejam ddmgbds objetivos estratégicos da
organizacao, que sdo (CORREA, 2009):

e O que produzir e compratr;
e Quanto produzir e comprar;
e Quando produzir e comprar;

« Com que recursos produzir.

A administragcdo da producdo trata da maneira com@mpresas organizam oS
recursos e habilidades disponiveis, como, por ekerogonhecimento, 0s equipamentos e as
pessoas, para produzir bens e prestar servicosGRITIOV, 1999). A formulacdo de planos
para sistemas produtivos é necessaria para aisgimetas definidas para os mesmos. Os
planos viabilizam a administracdo dos recursos nosia materiais, ja que direcionam a agao
dos primeiros sobre os ultimos, permitindo o maaiteento e controle das a¢des e a correcdo
de possiveis desvios (TUBINO, 2000).

Os Sistemas de Administracéo da Producéao, indepanda I6gica que utilizam, para
cumprirem seu papel de suporte ao atingimento @{etivos estratégicos da organizacao,
devem ser capazes de apoiar a tomada de decighpamdo suas fungdes principais, que sao
(CORREA, 2009):

* Planejar as necessidades futuras de capacidadstigend

* Planejar as aquisi¢cdes de materiais;

* Planejar adequadamente os niveis de estoque deasiprodutos acabados;

* Programar as operacdes de producdo, garantinddizagdo correta dos recursos
produtivos, de acordo com as prioridades;

« Ter competéncia para saber a situacdo momentansa retursos (materiais,

equipamentos, pessoas) e das ordens de comprdlEHoo
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* Ter competéncia para prometer e cumprir 0s menpuezes possiveis aos clientes;

e Ter competéncia para reagir eficientemente.

O planejamento é um conceito essencial dos Sistdmasiministracdo da Producao.
A exigéncia por planejamento deriva diretamenteateeito de planejar necessidades futuras
de capacidade: a inércia intrinseca dos processcsaédios (tempo que decorre desde a
tomada de decisdo até que a decisao tome efedsh fosse possivel decidir alteracdes em
processos e ter as mesmas efetivadas instantarteam@n seria preciso planejar (CORREA,
2009).

As diferentes decises demandam diferentes tengrassprtirem efeito, de forma que
€ necessario ter algum tipo de “visdo” a respeitdutiuro para que seja possivel tomar no
presente as decisdes adequadas que produzam tos efesejados no futuro. Em geral, a
“visdo” do futuro € obtida com base em algum tipo “drevisdo”. A seguinte definicdo
auxilia no entendimento do conceito: “Planejar teeder como a consideragdo conjunta da
situacao presente e da visao de futuro influercidegisdes tomadas no presente para que 0s
objetivos sejam atingidos no futuro” (CORREA, 2009)

2.2 CONCEITO E FUNGCAO DO PLANEJAMENTO, PROGRAMACAE CONTROLE
DA PRODUCAO E DOS MATERIAIS (PPCPM)

O conjunto de fungbes dos sistemas produtivos ianteente descritos € executado
pelo Planejamento, Programacédo e Controle da Piodw de Materiais (PPCPM).
Geralmente, os processos de PPCPM sao realizadasrpgetor de apoio a Producdo. O
PPCPM, como setor de apoio, é responsavel peladeoactdo e aplicacdo dos recursos
(humanos e materiais) disponiveis, a fim de cumgsirplanos estabelecidos em niveis
estratégico, tatico e operacional (TUBINO, 2000).

O PPCPM é apoiado pelo MRPIdterial Requirements Planning), SOP Gales and
Operations Planning), RRP Resource Requirements Planning), RCCP Rough Cut Capacity
Planning), CRP (Capacity Requirements Planning) e MES Manufacturing Execution
System), e agrega o Plano Mestre de Producio e a Gesterdanda (CORREA, 2009).

O PPCPM é considerado como uma funcdo de apoimremacdo, ou seja, seus
processos sao atividades-fim e, também, atividatie; de forma que amparam os setores
de Compras e Producdo no cumprimento das suasdéidak, de acordo com o setor de
Vendas (RUSSOMANO, 2000).
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O PPCPM tem perspectiva global, de suporte ndocedigado, uma vez que esta
envolvido em praticamente todos os aspectos refafivfabricacdo na industria. O PPCPM é
a funcdo da administracdo que gerencia o supringmtiosumos e processamento em uma
industria (RUSSOMANO, 2000). Os sistemas de PPCidicem o planejamento e controle
de todos os requisitos da produc¢do, inclusive tigefe materiais, equipamentos e pessoas e
a coordenacao de fornecedores e clientes (VOLLMARING).

Os sistemas de PPCPM precisam ser adaptados @mngnte para responder as
mudancas no ambiente da empresa, na estratégiasaane, principalmente, as mudancas da
exigéncia dos clientes. Caso 0os mesmos permanedeattierados por longos periodos de
tempo, pode ser que ndo sejam mais apropriadoscassidades da empresa (VOLLMANN,
2006).

Os sistemas de PPCPM, frequentemente, sdo persehglotinando as seguintes
atividades principais: planejamento e controle deenmais e das capacidades. A partir das
percepcdes do que realmente € essencial no segoemmpresa, as atividades em questao
precisam ser equalizadas para resultados em biesefijcie contribuam para o desempenho
competitivo da organizagcdo, reduzindo custos eefmndo responsividade ao mercado
(VOLLMANN, 20086).

2.3 PROCESSOS PRINCIPAIS DO PPCPM

2.3.1 Planejamento das Necessidades de MatediRP{Material Requirements Planning)

O MRP determina a quantidade e o tempo adequado paisigigude itens “demanda
dependentes” necessarios para cumprir o Planejamdastre de Producdo. A demanda
dependente € a demanda de um item que dependemdaadie de outro item. Este sistema
detalha quais componentes sdo necessarios e qoangesmos devem ser encomendados
junto aos fornecedores internos ou externos. Olrdeteento em questdo € denominado
“Exploséo de Requisitos” (BULGACOV, 1999).

O MRP indica, também, a necessidade de reprogramacéaaldes abertas, propondo
loteamento, protelagdo ou até mesmo cancelandm dpaimuir o material em processamento.
O sucesso dMRP esta diretamente atrelado a definicdo das “Estastde Produtos” e das
informacdes sobre disponibilidade de material, s@sgdevem ser fornecidas a tempo e com
precisao absoluta, respeitando os parametros danG@amento de Estoques (RUSSOMANO,
2000).
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O MRP é uma metodologia particularmente conveniente parasao de ordens de
itens demanda dependentes (embora possa serddikra itens demanda independentes da
mesma forma), em empresas de qualquer porte, epados competitivos, com altos custos
de armazenamento, pois, uma vez que planeja assidmges exatas de cada item, melhora o
atendimento aos clientes internos e externos, reduzuantidade de material em
processamento e aumenta a eficiéncia da fabridmizanhdo a gestdo de estoques,
minimizando custos operacionais e, consequentemanteentando as margens de lucro
(RUSSOMANO, 2000).

O conceito de calculo de necessidade de materséds bmseado na ideia de que é
possivel calcular os momentos e as quantidadesdguem ser obtidos cada um dos
componentes de um determinado produto, partindopassuposto de que todos os
componentes deste produto e os tempos de obtengdmabmos s&o conhecidos (CORREA,
2009).

A parametrizagdo dMRP é fundamental. No entanto, € um das atividades mai
negligenciadas pelas empresas que o adotam. A eaizegdo € a forma de adaptar os
calculos do sistema as peculiaridades da orgamizggimitindo que possiveis restricbes e
caracteristicas da realidade sejam informadas sidemadas pelo sistema. A parametrizacéo
deve ser periodicamente revisada para que a réalgiga refletida o mais fielmente possivel,
uma vez que as necessidades e as caracteristicasnpl@sa estdo sempre mudando
(CORREA, 2009).

2.3.2 Planejamento dos Recursos de ProduddBR-11 (Manufacturing Resources Planning)

A introducéo ddvIRP no planejamento das empresas contribuiu substareige para
simplificar a gestdo dos materiais, sejam compramogabricados. A disponibilidade dos
materiais, todavia, ndo garantem a viabilidade elydo de determinados produtos em
determinados momentos. A capacidade de producéor¢ms humanos e equipamentos) nao
€ calculada neste sistema, implicando em custosioadis, sejam pelo excesso de
capacidade, pela formacdo de estoques ou pelagqu@ias do atraso na entrega dos
produtos (CORREA, 2009).

A inclusdo do calculo das necessidades de capacit@aMRP criou o MRP I, que
considera ndo apenas as necessidades de mat@@dsisambém as necessidades de outros
recursos do processo de manufaturdVRP 1l € diferente daVIRP pelo tipo de decisdo de

planejamento que orienta, ou seja, enquanto amepo orienta as decisbes de “0 que”,
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“quanto” e “guando” produzir ou comprar, 0 segumdenta as decisbes de “como” e “com
quais” recursos produzir (CORREA, 2009).

O MRP Il, na verdade, é mais do que somenkRFP com calculo de capacidade, uma
vez que apresenta uma ldégica estruturada de piaeeja, que prevé uma sequencia
hierarquica de calculos, verificacbes e decisdesmndo chegar a um plano de producéo
viavel, tanto em termos de disponibilidade de nmgtercomo de capacidade produtiva
(CORREA, 2009).

O MRP Il é composto por série de procedimentos de pamefnto agrupados em
funcdes, as quais estdo normalmente associadadwdasde pacotes deftware comerciais,
desenvolvidos para suportar esta filosofia de pdamento. A existéncia de uma base de
dados Unica, ndo redundante e acurada, que iritetrea empresa por meio da informacao, é
um elemento de suma importancia para garantica@é do sistema. Geralmente, as diversas
informacgBes necessarias para o processo de plarg@aoMRP Il sdo de responsabilidade
dos diferentes setores envolvidos no mesmo, 0s giéziem abrir mao dos controles e bases
de dados setoriais para manter uma uUnica baseualacgda informacdo esta igualmente
disponivel para toda a empresa. Os principais no8dibMRP |l estdo abaixo relacionados
(CORREA, 2009):

 MRP (Material Requirements Planning) e CRP (Capacity Requirements Planning);
 MPS(Master Production Schedule) e RCCP (Rough Cut Capacity Planning);

* Gestédo de Demanda;

e SC (Shop Floor Control) e Compras;

*  SOP (Sales and Operations Planning).

2.3.3 Planejamento de Vendas e Operac@3R{Sales and Operations Planning)

O Planejamento de Vendas e Operacdes é um prodesptanejamento continuo
caracterizado por revisbes mensais e continuosegjuos planos da empresa a luz das
flutuacbes da demanda do mercado, da disponibdid&drecursos internos e do suprimento
de materiais e servicos externos (CORREA, 2009).

O SOP promove a integracdo vertical entre niveis desdectiferentes, estratégicos e
operacionais, visando garantir que as decisdeatégirtas, com uma perspectiva de longo
prazo, sejam efetivamente realizadas através desGésc operacionais, e, também, a

integracdo horizontal entre decisbes de mesmo mivéiferentes funcdes, como vendas,
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producdo, compras, entre outras. Na primeira situagpresenta o elo entre as reunides de
planejamento estratégico da direcdo e as resolulgdesoducdo e, na segunda, representa o
elo entre as diversas func¢des que assegura que ésthn alocando seus esforcos na mesma
direcdo (CORREA, 2009).

O SOP possui alguns objetivos especificos, que servema garacterizar seus
processos, de forma que somente € possivel exatfitazmente quando 0s mesmos estéo
sendo alcancados, sendo eles (CORREA, 2009):

e Suportar o planejamento estratégico do negdcio;

e Garantir que os planos sejam realisticos;

* Gerenciar as mudancas de forma eficaz;

« Gerenciar os estoques de produtos acabados, gai@abtom desempenho de entregas;
e Avaliar o desempenho;

» Desenvolver o trabalho em equipe.

O SOP, para alcancar os objetivos anteriormente citagossui 0s seguintes pré-
requisitos: entendimento claro do processo porepdos participantes, 0 comprometimento
dos mesmos com o planejamento em todas as suasefasestabelecimento de uma politica
especifica para tal. O aspecto centralSD® sdo as pessoas, representantes principais dos
setores da empresa, e a negociagcao entre as megm@assa chegar a um conjunto de planos
operacionais coesos, ainda que, ao contrario desomtdédulos dMRP I, possa e deva ser
apoiado por ferramentas de tecnologia da informéCaIRREA, 20009).

2.3.4 Planejamento Mestre de Produc®dRS (Master Production Schedule)

O Planejamento Mestre da Producédo é a determinagi@eipada do programa de
producao dos varios produtos que a empresa produmédio prazo, representando o que a
mesma pretende produzir, expresso em quantidad@se de modelos especificos e obtido a
partir da estimativa de venda. Este planejamentgidera, além da estimativa de vendas, 0s
seguintes fatores: carteira de pedidos, dispoddik de material, capacidade disponivel,
entre outros, de forma a estabelecer, com antecigén melhor estratégia de producéo
(RUSSOMANO, 2000).

O MPS é uma declaracao de quantidades planejadas dgendios sistemas de gestao
detalhada de materiais e capacidade, sendo basasa@xpectativas de demanda (da viséo de
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demanda, presente e futura) e dos préprios recamsnDs quais a empresa conta hoje e vai

contar no futuro (CORREA, 2009). ®IPS esta encarregado de desmembrar os planos
produtivos estratégicos de longo prazo em planpscoificos de produtos acabados para o

meédio prazo, no sentido de direcionar as etapgwatgamacao e execucdo das atividades

operacionais da empresa (TUBINO, 2000).

O MPS é um esquema de producdo de produtos acabaddsdger periodo, um
documento referente a fabricacdo de produtos aoabadchdo uma declaracdo referente a
previsdo de demanda do mercado ou previsdo de veAdarevisdo de vendas é unput
critico para o processo ddPS mas difere do mesmo em varios pontosMBS leva em
conta, entre outras questdes, as limitacdes decidape identificadas, e representa o elo
basico de comunicacéo entre os niveis mais agregiplanejamento (plano estratégico da
empresa e plano de producdo agregado) com a pw@ugdriamente dita (CORREA, 2009).

O MPS representa umas das contribuicdes mais importaiatésncao operacional da
manufatura ao processo de planejamento global gaesm ou seja, € um modulo central no
planejamento e controle da producdo, que quanadazefornece as bases para adequada
utilizacdo dos recursos produtivos, cumprindo asmgssas de entregas aos clientes, e

resolvendo as compensacodes entre os setores desvepdoducao (VOLLMANN, 2006).

2.3.5 Gestao de Demanda

A Gestdo da Demanda inclui as atividades que vageda determinacdo ou estimativa
da demanda dos clientes até a conversao dos pedspexificos dos clientes em datas
prometidas de entrega. Uma sistematica de Gest@euanda bem desenvolvida dentro do
Planejamento e Controle da Producdo traz benefisigaificativos para a empresa.
(VOLLMANN, 2006).

A Gestdo de Demanda, inclui esforcos em cinco apraxipais: previsdo da
demanda, comunicacdo com o mercado, influéncieesmllemanda, promessas de prazos de
entrega e priorizacao e alocacao. Essa funcacspreer adequadamente realizada, em fungéo
das seguintes razées (CORREA, 2009):

 Poucas empresas sdo tao flexiveis que possam/rda fficiente, alterar de forma
substancial seus volumes de producédo mixale produtos produzidos de um periodo
para o outro, de forma a atender as varia¢gfes mhartka, principalmente no curto

prazo;
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 Muitas empresas, principalmente aquelas multidinisis, apresentam parte da sua
demanda oriunda do ambiente interno, o que pemsitar¢cos de administracdo dessa
demanda;

 Empresas que tém relacdes de parceira com sentesligodem negociar quantidade e
momento da demanda gerada pelos, de modo a melhptaa essa demanda a suas
possibilidades de producéo;

« Muitas empresas, principalmente as que produzedufos de consumo, apresentam
demanda que pode ser criada ou modificada, tantieenos de quantidade quanto de
momento, por meio de atividades de marketing, pgd®®, propaganda, esforco de
vendas, entre outros;

 Empresas, mesmo as que produzem outros tipos detpsp que ndo de consumo,
podem exercer influéncia sobre a demanda por neiestbrco de venda, mediante
sistemas indutores de comportamento de seus veredegloepresentantes comerciais.

A previsdo da demanda é a base para o planejamsinédégico da producao, vendas
e financas de qualquer empresa. As empresas pasgenwblver os planos de capacidade, de
fluxo de caixa, de vendas, de producéo e estogeasdo-de-obra, de compras, etc., partindo
deste ponto. As previsdes tém uma funcdo muito itapte nos processos de planejamento
dos sistemas de producéo, pois permitem que osadradores destes sistemas antevejam o
futuro e planejem adequadamente suas ac¢des (TUBOYQ).

As previsbes, neste contexto, sdo usadas pelo PP@RMseguintes momentos:
planejamento do sistema de producado e planejangdentso deste sistema de producdo. No
primeiro momento, previsdes de longo prazo saoassadra elaborar estrategicamente o
plano de producéo, definindo quais produtos e sesvoferecer ao mercado, quais instalagoes
e equipamentos dispor, qual nivel de atividadeatrets, qual qualificacdo de mao-de-obra
buscar, etc. No segundo, previsbes de meédio e quidao sdo empregadas para o
planejamento mestre de producao, no intuito dezaribs recursos disponiveis, envolvendo a
definicdo de plano de producéo e armazenagem, pmcompras e reposicéo dos estoques,
planos de cargas de mao-de-obra e sequenciameptodiagdo (TUBINO 2000).

As previsfes de demanda dos materiais e produtnsaid ciéncia exata, apesar da
evolucdo das ferramentas de tecnologia da informma&cdla sofisticacdo matematica das
técnicas de projecdo, de forma que ainda envolvera loa quantidade de experiéncia e
julgamento pessoal. A base sobre a qual o planejagiodecidir € melhor, quanto mais
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apurada for a técnica empregada, de maneira qa®pprevista sempre é uma aproximacgao
do valor real. Os erros das previsbes devem sdevivase para a definicdo dos estoques de
seguranca e para a atualizacdo dos parametrosaiaramlotado (TUBINO 2000).

A previsao de demanda € o processo sistematicoi@ah de conjecturar acerca das
possiveis vendas futuras dos produtos da empresandédodos de previsdo da demanda
podem ser qualitativos, mistos ou quantitativos. pdiseiros, exclusivamente intuitivos,
fornecem dados futuros baseados no julgamento és®rgs e na opinido dos clientes e
fornecedores. Os Ultimos, estatisticos, fornecedoslfuturos a partir de dados passados, 0s

guais sédo plotados, ajustados a curvas represastatiextrapolados (RUSSOMANO, 2000).

2.3.6 Planejamento de Capacidade de Longo Pr&RFP-{Resource Requirements Planning)

O Planejamento de Capacidade de Longo Prazo salasdiecisdes d8DP, tendo os
seguintes objetivos (CORREA, 2009):
e Antecipar necessidades de capacidade de recursosxgam prazo de muitos meses
para sua mobilizagdo/ obtenc¢éao;
» Subsidiar as decisfes de quanto produzir de caxidade produtos, principalmente
nas situagbes em que, por limitacdo de capacidadsguns recursos, ndo é possivel

produzir todo o volume desejado para atender awplde venda.

O calculo de capacidade nesse nivel deve ser sirptépido, adequado a agilidade
exigida pelo processo d#OP, em func¢do da natureza do mesmo, inclusive é @edejue
possa ser desenvolvido através de planilha deloalowhorizonte de planejamento necessario
pode ser de varios meses a anos, dependendo doss pta mobilizacdo/obtencdo dos
recursos analisados. A necessidade de rapidedzadacé o longo horizonte de planejamento
impdem certo nivel de agregacdo nos dados utilz&doas informacdes geradas, o que é
coerente com o nivel de agregacdo $oP, ou seja, familias de produtos consumindo

disponibilidade de grupos de recursos criticos (RER, 2009).
2.3.7 Planejamento de Capacidade de Médio Pr&@CP (Rough Cut Capacity Planning)
O Planejamento de Capacidade de Meédio Prazo, tamdémominado de

Planejamento de Recursos Criticos ou Planejameriss€iro de Capacidade, subsidia as
decisdes ddMPS, tendo como objetivos (CORREA, 2009):
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* Antecipar necessidades de capacidade de recursosxgam prazo de poucos meses
para sua mobilizacdo/obtencéo;

e Gerar um plano de producédo de produtos finais amaamente viaveis para que nao
seja perdido tempo com o processamentdvidRP® e CRP e, entdo, seja percebido
problemas graves de excesso de capacidade, exigmolmo ao planejamento do
MPS,

e Subsidiar as decisbes de quanto produzir de caddufm;, principalmente nas
situacbes em que, por limitacdo de capacidade gmmslrecursos, ndo é possivel
produzir todo o volume desejado para atender amsopl de venda, desde que o

problema néo tenha sido identificado no nivel amtele planejamento de capacidade.

O calculo de capacidade nesse nivel, novament® siew relativamente simples e
rapido, adequado a agilidade das decisdes. O mbeizie planejamento necessario varia entre
dois e seis meses, consideranddiroe bucket (periodo de planejamento) de semanas
(CORREA, 2009).

2.3.8 Planejamento de Capacidade de Curto Pr&RiP{Capacity Requirements Planning)

O Planejamento de Capacidade de Curto Prazo salzsdiecisdes ddRP, tendo os
seguintes objetivos (CORREA, 2009):
* Antecipar necessidades de capacidade de recurgosequeiram prazo de poucas
semanas para sua mobilizacédo/obtencéo;
* Gerar um plano detalhado de producdo e compraseajae/idvel, por meio de ajustes
efetuados no plano original sugerido p®IBP, para que este possa ser liberado para

execucao pela fabrica.

O calculo de capacidade nesse nivel ndo precisaggdo, pois ndo devem ter restado
muitos problemas a serem analisados, cas®RCGP tenha sido bem feito. Os eventuais
problemas podem ser resolvidos por meio de pequansses nas ordens de producdo. O
calculo doMRP é relativamente demorado, ndo permitindo, viaedea, muitas simulacdes.
O importante este calculo seja 0 mais preciso pelssinesmo assumindo as imprecisées
tipicas da logica de planejamento de capacidadeitanfdo MRP 1. O horizonte de

planejamento tipico varia entre um e dois meseglase limite dado pelo horizonte d4PS,
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que define o horizonte maximo d@RP. O time bucket (periodo de planejamento) de uma
semana, como NeCCP (CORREA, 2009).

2.3.9 Controle da Producéo e dos MateriaMES (Manufacturing Execution System) e SFC
(Shop Floor Contral)

O MESSFC é um sistema de chdo de fabrica orientado areaelhona de
desempenho que complementa e aperfeicoa os sisitge@®dos planejamento e controle da
producdo, estando destinado a aumentar a dinamusasidtemas de planejamento de
producdo que incapazes de lidar com aspectos codarento de uma ordem enquanto esti
em progresso e com restricdes de capacidade desima prazo (CORREA, 2009).

O MEYSFC coleta e acumula informacdes das tarefas reabzaadinha de producao
e as realimenta para o sistema de planejamentendaza ligacdo entre o sistema de
planejamento e controle da producéo e a fabricarigrmente dita e cumprindo os seguintes
papéis: controlar a producdo ou considerar o geévafmente foi produzido, como foi
produzido, permitindo comparacdes como 0 que egievaejado e, em caso de desvios,
disparando acOes corretivas; liberar as ordensatkipio, tendo a preocupacéo de detalhar a
divisdo de programacéo da producio definida p® (CORREA, 2009).

O MES'SFC tem a preocupacgado de garantir que o plano defipelo MRP seja
cumprido, desempenhando, entdo, a tarefa de detadhplanos ddMRP Il em programas,
dentro dos periodos de producéo (CORREA, 2009).

A realidade nem sempre ocorre conforme o que fangfado, mesmo em bons
planejamentos. O foco principal dRP Il é o planejamento e a contabiliza¢do (adquirir e
produzir os materiais necessarios, quando necessaas quantidades necessarias, baseado
em previsdes de demanda). Os erros de previsgowpbkmas de qualidade, os gargalos de
capacidade, as quebras, as falhas de comunicaxtée patros, podem prejudicar os melhores
planos, fazendo a produgédo sofrer em seu desemp&@h&RP (Enterprise Resource
Planning), em geral, ndo conseguem enxergar esses problrtes que 0s mesmos tenham
ocorrido e nem sempre suprem as necessidades dasanpo que tange a prevencao e
correcdo. OMESSFC complementa os recursos do planejamentdvidRy Il, suprindo o
planejador de informa¢des coordenadas e detalhdomseventos do chdo de fébrica, na
medida em que ocorrem, e apresenta sua import@esiaseguintes aspectos: controle e
liberag&o e alocacdo (CORREA, 2009).

As funcionalidades principais dMESS-C séo:

» Geréncia de lotes de producéo;
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* Gestdo detalhada de recursos;
* Alocacéo e coordenacéo de recursos humanos e atenfpzs;
* Visualizacgdo de instrugdes de trabalho;

* Rastreabilidade de informacgdes.

2.3.10 Priorizacéo e Controle da Producao

O estabelecimento das prioridades dentre inUmera$at € o maior problema no
Planejamento e Controle da Producdo. Frequentemahgemas ordens permanecem
aguardando enquanto outras sdo processadas, dpesaios os cuidados recomendados na
fase de Planejamento Agregado e Emissao de OrB&i8JOMANO, 2000).

A politica de atender todas as datas de entregaosgmente, por exemplo, pode
elevar os custos de producédo bem acima do niveegoido, caso alguns itens pudessem ser
atrasados. Os critérios abaixo relacionados devwnusados na definicdo das prioridades,
embora nem sempre sejam compativeis entre si (RUBS®, 2000).

» Atendimento das datas de entrega;
* Maximizacao dos lucros;

* Minimizag&o dos custos.

2.4 GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS DE NEGOCIO (BPM)

Os processos séo atividades de trabalho, especdita ordenadas no tempo e no
espaco, com comeco e fim, com inputs e outputsmlante identificados, ou seja, uma
estrutura para a acdo (DAVENPORT, 1994). Os proses&0 grupos de atividades realizadas
em sequéncia légica, com o objetivo de produzirb@m ou servico que tem valor para um
grupo especifico de clientes (HAMMER E CHAMPY, 199@s processos, sob a 6tima do
gerenciamento de processos, sao conjuntos deaatescconduzidos por um grupo de pessoas
para atingir um objetivo (OULD, 2005).

A estrutura dos processos € hierarquicamente iisadh dentro de uma organizagao
em guatro niveis, do mais amplo para o mais restyite sdo (HARRINGTON, 1997):

* Macroprocessos — envolvem mais de uma funcao matugst organizacional e sua

operacdo tem um impacto significativo no funcionato@la organizagao;
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e Subprocessos representam uma porcdo de um macroprocesso queoiEsea um
objetivo especifico dentro do processo principahd® constituido de um determinado
namero de atividades;

* Atividades— descrevem as acOes executadas dentro dos processessarias para
produzir os resultados, sendo constituidas poreterchinado namero de tarefas;

« Tarefas -indicam como um determinado trabalho é executado.

A Figura 2 ilustra a hierarquia dos processos.

Macroprocessos

Sub-processos

]

Atividades

Figura 2: Hierarquia dos Processos
Fonte: HARRINGTON, 1997.

As organizacfes tém percebido que sdo os seussposcde negocio que oferecem
vantagem competitiva as mesmas. Atualmente, paemsefetivas, as empresas devem ser
capazes de definir, analisar, melhorar, medir drofam os seus processos (GONCALVES,
2000).

O trabalho em uma organizagdo pode ser realizadapdeas de duas maneiras,
através de projetos ou de processos. O GerenciandenProjetos € o planejamento e a
execucao de esforcos temporarios para produzirddgalor. O Gerenciamento de Processos

de Negodcio é o emprego de técnicas e sistemas jgdana a empresa a supervisionar
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continuamente 0s processos e aumentar a efici@mgaanto os mesmos reproduzem algo de
valor. Os projetos sdo sempre temporarios. Os psosepodem ser continuos e repetitivos.
As organizacdes orientadas a processos tendem ar seuk objetivos para melhor apoiar os
processos que as conduzem (LARSON e LARSON, 2005).

Os processos de negécio, na administracdo da esmprederna, sdo os condutores
operacionais das organiza¢cfes, exigindo um moniemég e controle pré-ativos. Este
monitoramento e controle somente sdo efetivos quagxistem bons indicadores de
desempenho, que sdo dados objetivos que descrevensituacdo, sob o ponto de vista
guantitativo. A forma mais adequada para estalbelenendicador de desempenho é definir
0 objetivo que se deseja para 0 evento, 0 que fee@wmaliar ou medir 0 grau em que o
objetivo em quest&o esta sendo alcancado (MARANKADACIEIRA, 2004).

O BPM visa a execucéao eficiente e efetiva de psmsegmpresariais, auxiliando as
organizacdes na transicao para uma visao orierat@dacessos, devendo estar fundamentado
nas interagdes intra e extraorganizacdo, de forerdragar ao cliente final um produto com
valor agregado reconhecido pelo mesmo. O BPM agmidecisdes estratégicas da empresa e
a implantacdo de uma sistematica de gestéo in@geagartir da modelagem dos processos
de negocio (MARANHAO e MACIEIRA, 2004).

2.4 ENGENHARIA DE PROCESSOS DE NEGOCIO (EPN)

A Engenharia de Processos de Negocio pode serdaiiecomo uma abordagem que
visa melhorar a produtividade operacional, usana@ pal o redesenho dos processos de
negocio criticos e de suporte, sob uma perspeativdo além do tradicional método de
melhoria incremental. A EPN apresenta a analiseapacidade de agregar valor ao processo
como ponto central (LEIS, 2002).

A EPN é muito utilizada para mapear ou entendersetor da organizacdo, uma
organizacdo ou um conjunto de organiza¢gfes, cCoONMEIN0S Operam, COMO 0S Processos
sao realizados, como as informacgdes fluem atragésed processos, quais SAo0 0S recursos
utilizados e quem sao os responsaveis pelas atesdd EIS, 2002).

A EPN é fortemente suportada por modelos de prosesgie tém como finalidades
bésicas a representacdo, andlise e melhoria daafoom que o trabalho é realizado nas
organizacdes, em uma perspectiva orientada pacutey clientes e mercados, permitindo
que as empresas conhecam verdadeiramente seusso®@E negocios e possam aplicar

qualquer esfor¢co de melhoria de forma eficiente §.2002).
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O modelo, genericamente, € uma representacdo aexterexplicita de parte da
realidade vista por um observador, o qual desel@auto mesmo para entender, mudar,
gerenciar e controlar parte dessa realidade. O lmaglapresarial pode ser composto de
inumeros submodelos, contemplando aspectos funisja@@nportamentais, informacionais e
organizacionais (PIDD, 1998).

O processo de negoécio, neste contexto, apresentegainte definicdo: uma
estruturacéo/coordenacéao/disposicao logico-temmlaadcdes e recursos com o objetivo de

gerar um ou mais produtos/servicos para os cliegl#esganizacado (SANTOS, 2002).

2.4.1 Aplicacdes da Engenharia de Processos dechbego

A utilizacdo central da EPN consiste nas atividadedevantamento, modelagem,
validacdo e redesenho dos processos (CAMEIRA, 2003hartir destas atividades, a EPN
pode ser desdobrada nas seguintes aplicacbesrmizidgédo de entendimentos; projeto de
sistemas; re-projeto organizacional; indicadoredetempenho; custeio por processos; novos
modelos de negdcio; implantacédo de sistemas irdegralesdobramento da estratégia; cadeia
de suprimentos; gestdo do conhecimento; workfloestdp eletrbnica de documentos;
simulagédo; projeto de cargos e salérios e benchnggfBANTOS, 2002).

As aplicacbes da EPN trazem para a organizacdoensfibios abaixo descritos
(SANTOS, 2002).

» Uniformizacdo de Entendimentos do Negdcio da Enapre®corre porque a Vvisao
passa a ser processual, apoiada em ferramentasl@osioe permite a visualizacao
das tarefas executadas pelos setores da emprémadocuma visao holistica e
homogénea do negécio para todos os envolvidos;

* Melhoria do Fluxo de Informagbeswabiliza a identificagdo de informagdes de entra
e saida necessarias para a execucao de atividagegspgresentam interfaces entre os
setores da empresa,;

» Padronizacdo dos Processo$aeilita a legibilidade e homogeneidade dos modelos
trabalhados, ajudando no entendimento da formaraealho e na definicdo do
referencial de conformidade;

* Melhoria da Gestdo Organizacionalviabiliza o monitoramento, a avaliacdo e o
controle, a partir da relagéo dos processos mooeleaim indicadores de desempenho

organizacional;
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Aumento doKnow How Organizacional sobre Processos — gera 0 aprimoitaneco
desenvolvimento organizacional, a partir da apiocage métodos e praticas baseadas
em processos;

Ganhos Econdmicos e Reducao de Tempo e Custo dossBos — ocorre porque 0S
recursos e métricas envolvidos nos processos sd#iaidds, possibilitando a

identificacdo de melhorias ligadas a eficiénciaaaigacional.

2.4.2 Modelagem de Processos de Negécio

A modelagem de processos compreende o entendirdangéstrutura organizacional,

das regras do negdcio que afetam a operacédo, getsvob, atividades e responsabilidades

dos envolvidos, bem como dos dados manipuladogjosessencial para que ocorram

integracéo e coordenacdo nas organizacoes e sehasd para alcangar os objetivos da EPN
(SANTOS, 2002).

A modelagem de processos segue alguns principios, s§o fundamentais para

garantir o bom exercicio das acfes ligadas a aialg modelos e a consisténcia na

transposicao da realidade para a simplificacaalceles (SCHEER, 1998):

Aderéncia — norteia 0 entendimento sobre a proxdedque o modelo esta da
estrutura e funcionamento da realidade modelada;

Relevancia ou Suficiénciaestabelece o propdsito do modelo, de forma quesmme
deve conter mais informag¢fes do que 0 necessario;

Custo/Beneficio -analisa a quantidade de trabalho necessaria p@raccimodelo
versus utilidade do modelo versus quanto tempesdeunodelo;

Clareza —relaciona a capacidade do modelo de ser entendidad® pelos usuarios.
Comparabilidade guia a comparacéo de diferentes processos;

Estruturacdo Sistematicadefine a capacidade de integrar modelos que reyese
diversos aspectos da realidade, de maneira que essnos sejam estruturados

metodologicamente.

2.4.3 Métodos de Modelagem de Processos

Os métodos de modelagem de processos, em suaana@mibaseados no principio de

decomposicdo dos processos que consiste em desdobraoprocessos em processos,
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processos em sub-processos, sub-processos emaddisid Em seguida, as funcdes
(macroprocessos, processos, sub-processos e désg)dado conectadas para representar a
sequéncia em que ocorrem (VICENTE, 2004).

A metodologia ARIS (Architecture of Integrated Information Systems) busca
estabelecer uma visdo holistica, integrada e homeagé&a organizacdo usando uma
arquitetura dividida em cinco vistas inter-rela@das (organizacao, funcdo, dados, controle
ou processo e saida). O objetivo desta metodokgiever uma estruturdrémework) que
ofereca meios de expressar os conceitos do negéciorma precisa, permitindo analises
detalhadas e provendo um ponto inicial ndo ambpgwa o desenvolvimento de sistemas de
informacé&o (VICENTE, 2004).

A ferramenta, no contexto da modelagem de proceksoggdcio, oferece trés niveis
de abstracdo, os quais sdo implementados em tr@elosodistintos, com objetivos
especificos. O primeiro nivel, modelado no diagrateaCadeia de Valor AgregaduAC,
Value Added Chain), € formado pelos processos que estdo diretareentsvidos na criacao
de valores para a empresa. O segundo nivel, madetadiagrama de Cadeia de Processos e
Eventos EPC, Event-Driven Process), é formado pelo fluxo de atividades, recursognéss
e regras, sendo considerado o modelo central deaadodelagem de negécio ABIS. O
terceiro nivel, modelado no Diagrama de Alocacad-decao FAD, Function Allocation
Diagram), é formado pelos elementos que representam augheadas atividades com o
objetivo de oferecer informacbes adicionais sobratigidade, em particular, sobre a
transformacao dos dados de entrada e saida (SCHBER).

A Cadeia de Valor Agregado, representada na Figuvesa identificar as funcdes que
agregam valor em uma organizagdo. Estas fungbesnpoder/ estar interligadas
sequencialmente. O modelo ndo permite expressar sohee ou sub ordenacdo, sendo

possivel visualizar somente de forma hierarqui€HBER, 1998).

> Macro-Processo >
> Processo >> Processo >> Processo >

Figura 3: Modelo de Estrutura de VAC
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A VAC representa o fluxo de processos na organ@ag@strando a conexao entre os
mesmos e o fluxo de materiais e informacdes, fantio sobremaneira a macro visdo dos
processos mapeados e a navegacao logicamentauesteuentre os mesmos. O modelo, de
um modo geral, apresenta como € agregado valontduga realizacdo dos processos na
empresa (SCHEER, 1998).

A VAC possibilita que os processos sejam relaciosabs seus respectivos objetivos
e indicadores. A visdo de macroprocesso € conheom® uma visdo gerencial devido a sua
abstracdo, sendo moldada durante a primeira faseldade vida da modelagem de processos
de negdcio, com o propdsito de adquirir conhecimertessario para calcular tempo e custo
de um projeto de modelagem de processos do ne(RCIHEER, 1998).

A Cadeia de Processos Orientada por Eventos, epesa na Figura 4, visa modelar
0S processos da organizacdo de forma detalhadaod2lonencadeia sequencialmente as
atividades de um dado processo, 0s eventos quetsm, associando a cada atividade os
recursos por elas “consumidos” e/ ou “gerados’atéeios, informacdes, sistemas, meios de
comunicacao, conhecimentos, etc.), as pessoasad setores da empresa responsaveis pela
realizacdo das mesmas, atraves de operadores dogjue descrevem a ldgica de
encadeamento das atividades (SCHEER, 1998).
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Figura 4: Modelo de Estrutura de EPC

A EPC é o modelo central para toda a modelagenrategsos de negocio, que traz
consigo 0s recursos estaticos do negocio (sistearganizacbes e dados) e organiza 0s
mesmos para conceber uma sequéncia de tarefawidadds, isto €, o processo que agrega
valor ao negécio em questdo, possibilitando umaalizacdo de todos o0s insumos que
participam do processo, sejam eles clientes, fedmes ou atores, bem como os resultados
produzidos pelo mesmo (SCHEER, 1998).

O Diagrama de Alocacao de Funcao visa apresentaruwisdo mais detalhada dos
recursos disponiveis e necessarios, relevantes yrmagaatividade, de um ponto de vista
operacional. O modelo reduz a complexidade do pemcede negodcio, representando
elementos como, por exemplo, funcdes, areas, sistele apoio, entradas e saidas de dados,
documentos e riscos envolvidos nas atividades. O Béve ser desmembrado em modelos
menores, evitando carregar demasiadamente o mesmadnéormacdes, para nao tornar o

modelo de dificil leitura e compreenséo (SCHEER8)9
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2.5 METODO5W2H

O método5SW2H € um modelo de gestdo bastante utilizado no arteb@mpresarial
para organizar um conjunto de atividades e proporplano de acdo, especialmente em
trabalhos destinados a setores especificos de mpeesga. Este método, representado na
Figura 5, é untheck-list que garante que a tarefa seja conduzida sem nanthimda, tanto

no nivel estratégico quanto no nivel operacionAMEOS, 2004).

What?
— Qual é a agao?
(0 que?) ¢
Who? Quem & o responsavel?
(Quem?) po '
Where? . )
sw Onde sera realizada?
(Onde?)
When?
Quando sera realizada?
(Quando?)
Why? L -
. Por que & necessaria?
(Por qué?) E
How? . ]
Como sera realizada?
(Como?¥)
2H
How Much?
Qual é o custo?
(Quanto?)

Figura 5: Método 5W2H

O método5W2H viabiliza a elaboracdo de um plano de acéo, dstadedo a acao
(What—O que), identificando o responsavélhp—Quem), fixando o prazdAhen—Quando),
definindo o local \Where-Onde), explicando os motivos/ razo&y—Por qué), mostrando

como How—Como) e apresentando o cudtm{ Much—Quanto) (WERKEMA, 1995).
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O presente capitulo aborda os aspectos relaciorsadométodos e procedimentos de
pesquisa utilizados no presente trabalho, destacatigo e a area de pesquisa, as técnicas de

coleta e analise de dados e as limitacdes do m@rogosto para o trabalho em questéo.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho, com base nos seus objetigds, ser classificado como pesquisa
exploratéria, uma vez que abrange levantamentdogiaffico, busca de informacfes junto a
pessoas que tém experiéncia pratica e analiseatepdxs especificos relacionados ao tema
do mesmo, permitindo familiarizagcdo com o tema erstfio e obtencdo de novas percepcoes
e informacdes sobre o mesmo. Também, com baseanabsmdagem, pode ser classificado
como estudo de caso, uma vez que envolve o estofllndo e exaustivo de um ou poucos
objetos, viabilizando um amplo e detalhado conhentmsobre os mesmos (GIL, 1999).

Os estudos de caso sao investigacoes empiricas, agadsam fenémenos
contemporaneos dentro de contextos reais, especisdmuando os limites entre o fendmeno
e 0 contexto ndo estédo claramente definidos. Assiiyacdes dos estudos de caso enfrentam
situacdes tecnicamente Unicas, nas quais existeibo mais variaveis de interesse do que
pontos de dados (YIN, 2001).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise do presente trabalho serfood® “Programacéo de Producéo”
da empresa Salbego Laboratdrio Farmacéutico Ledpecificamente junto aos profissionais
responsaveis pelos setores de Compras, Producawa¥,eExpedicdo e Transporte. O
principal motivo da escolha pela unidade de and@imequestao foi o fato da empresa néo
possuir um setor de PPCPM, robusto o suficienta pander as necessidades intrinsecas da

mesma.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados do presente trabalho sera rdaliatiavés de pesquisa em livros e
artigos relacionados ao tema do mesmo, o0 que sai#sid fundamentacéo teodrica, e da
observacdo dos processos de programacéo da prodsigalnente utilizados pela empresa,
andlise de relatorios relacionados ao assunto antemento de informacdes relevantes ao
tema junto & aos responsaveis pelos setores edos)vdo que subsidiara a apresentacdo e

analise dos dados.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A andlise de dados do presente trabalho sera adaliatravés da Engenharia de
Processos de Negécio (EPN).

A EPN pode ser entendida como uma abordagem gaemathorar a produtividade
operacional, usando para tal o redesenho dos paxee negdcio criticos e de suporte, sob
uma perspectiva muito além do tradicional métodmdthoria incremental. A EPN apresenta
a analise da capacidade de agregar valor ao pmoces® ponto central (LEIS, 2002).

A EPN é muito utilizada para mapear ou entendersetor da organizacdo, uma
organizacdo ou um conjunto de organiza¢gfes, conMmEIN0S Operam, COMO 0S Processos
sao realizados, como as informacgdes fluem atragésed processos, quais SAo 0S recursos

utilizados e quem sédo os responsaveis pelas atesdd EIS, 2002).

3.5 LIMITACOES DO METODO

O método de pesquisa do presente trabalho esttadiona propor um modelo de
gestdo para o setor de PPCPM, a luz da abordagétngimharia de Processos de Negdcio
(EPN), de forma que néo vai abordar o redesenhpmagssos de outros setores da empresa,
como os setores de Compras, Producdo, Vendas, iEdpeel Transporte, ainda que estes
apresentem ligacdo direta com o setor de PPCPM.eé@dm em questdo, também, esta
limitado as restricdes do préprio método de pesgyé que os estudos de caso ndo tém
aplicabilidade contextos diferentes.



38

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa Salbego Laboratorio Farmacéutico Ltdamé@ industria farmacéutica,
situada na cidade de Porto Alegre — RS, com ceeca8@ funcionarios, instalada em
aproximadamente 2.00Grde area construida.

A empresa foi fundada em maio de 1989 e atua nacégido de Concentrado
Polieletrolitico para Hemodialise (CPHD) ha mais 2fe anos, periodo durante o qual se
firmou no mercado pela seriedade, pelo compromesgmincipalmente, pela qualidade dos
produtos fabricados e pela agilidade na entrega.

A empresa iniciou as atividades em um pequeno dao de propriedade dos
farmacéuticos fundadores da mesma, atendendo apalgasnas clinicas da regido
metropolitana da cidade de Porto Alegre — RS.

A empresa se mudou para o atual endereco em j@lH®@0, iniciando um processo
de expansao e crescimento, através da captacaecuiesas tecnoldgicos e qualificacdo de
recursos humanos, a fim de atender cada vez mathnecessidades dos clientes e as novas
exigéncias das legislagbes sanitarias. A empresadiguirida por uma multinacional do
segmento em setembro de 2012.

A macroestrutura organizacional atual da empresaregresentada na Figura 6.

Direciio

=

Adm/ Fin

Producio Producio Producio
(CPHD) (Agua) (Bombonas)

Acessoria Servigos
Adm/Fin Gerais

TI Compras Contabilidade RH

Recepgio

Figura 6: Macroestrutura Organizacional da Empresa
Fonte: Manual da Qualidade da Empresa (2013).
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O principal produto fabricado pela empresa é justammo CPHD, um medicamento
especifico, elaborado na forma farmacéutica liqstducédo) e utilizado no tratamento da
insuficiéncia renal cronica. O CPHD é produzidoforana de Solucéo Acida (com ou sem
glicose) e Solucédo Basica. Atualmente, a empresaupam portfélio de quinze diferentes
apresentacoes, sendo dez envasadas em galéestrds B tinco envasadas em galdes de 6
litros, e disp6e de uma linha de producdo projefzata producdo de até 65.000 litros (5
lotes) por dia, considerando um turno de 8 horas.

As matérias-primas utilizadas sdo Cloreto de Sddloreto de Potassio, Cloreto de
Célcio, Cloreto de Magnésio, Dextrose Anidra e Acidcético (Solucdes Acidas) e
Bicarbonato de Sddio (Solugbes Basicas), além dsaAtyatada por Osmose Reversa. Os
materiais de embalagem utilizados séo Galdes @L).eTampas (vermelhas e azuis), Caixas
de Papelao (tipo 1 e tipo 2) e Rotulos (especifpara cada apresentacao).

Os principais fornecedores da empresa estao alsla@onados.

* Quimica Geral do Nordeste S.A.
* Refinaria Nacional de Sal S.A.
* Casa da Quimica Industria e Comércio Ltda.

* Ingredion Brasil Ingredientes Industriais Ltda.

Os insumos empregados na fabricacdo dos produtoadsfiiridos de fornecedores
nacionais, devidamente qualificados e auditados @@lpresa, a exce¢do da agua tratada por
osmose reversa, dos galdes e das tampas, os §ogmsasluzidos pela prépria empresa. A
empresa, além da fabricacdo do CPHD, realiza tantb@rmazenamento, a distribuicdo e o
transporte do mesmo, em veiculos proprios.

Os clientes da empresa sao clinicas de hemodidésgequeno, médio e grande porte,
espalhadas em todo territorio nacional, com destgmpra a Regido Sul do pais como
principal area de atuacdo, onde a empresa é leenetcado. Entre os clientes, é possivel
citar como exemplos: Hospital de Clinicas de Péiegre, Santa Casa de Misericordia de
Porto Alegre e Grupo Hospitalar Conceicéo.

Os principais concorrentes da empresa estdo abeamonados.

* Fresenius Medical Care Ltda.
» Farmarin Industria e Comércio Ltda.

e Farmace Industria Quimico-Farmacéutica Ltda.
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O Market Share do CPHD no Brasil esta apresentado na Figura 7.

Market Share de CPHD no Brasil

B Frezsenius Medical Care Ltda.
Fammanm Industria e Comércio Ltda.
m Farmmace Indistria e Comeércio Ltda.

B Salbego Laboratornio Fanmacéutico Litda.

Figura 7: Market Share de CPHD no Brasil

4.2 APRESENTACAO DO SETOR FOCO DO TRABALHO

O setor foco do presente trabalho é o setor “Progcdo de Producdo”. Na verdade,
este setor ndo esta formalmente estabelecido, rcoefomostra a Macroestrutura
Organizacional da Empresa, apresentada antericem@nsetor em questédo é formado pelos
responsaveis pelos setores de Producdo e Expedg:goais decidem os tipos e quantidades
de produtos a serem produzidos em uma determinamians, levando em consideracao

informacdes procedentes dos setores de Comprada¥enTlransporte.

4.2.1 Apresentacao da Situacdo Atual

Dimensao dos Processos

A VAC da atual programacéo da producao esta apmeetzna Figura 8.

i Flsne|amentn
da Frodugfo

(empio Previsio Progneagio

ks Poddidis e Produsin da Praxlucio

Figura 8: VAC da atual "Programacao da Producédo"
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Os processos executados na atual programacéao dlacpooestao descritos a seguir.

1°. Geracao dos Pedidos © setor de Vendas define a quantidade de cadadépo
CPHD que deve ser enviado aos clientes, a partestimque disponivel nos mesmos
(dado obtido pelo setor de Transporte no momententi@ga dos produtos). O setor
de Vendas conhece o numero de pacientes, os tdenoperacao e a capacidade de
armazenamento de cada cliente, assim como as dgasdlistribuicdo (diarias,
semanais, quinzenais e mensdspestoque disponivel no cliente é lancado na pianil
“Padrao Cliente”. Esta ferramenta sugere o proxpedido (tipo e quantidade de cada
produto), considerando o padrdo de consumo doteligquantidade minima de
produto utilizado para o tratamento de todos osepses durante o periodo entre uma
entrega e outra) e o estoque de seguranca doeclignéntidade minima de produto
utilizado para o tratamento de todos os pacienteante o periodo de 1 dia para
clientes de rotas diarias, 3 dias para clienteotes semanais, 7 dias para clientes de
rotas quinzenais e de 15 dias para clientes de m&msais)A EPC do processo de
Geracao dos Pedidos esta apresentada na Figura 9.

2°. Previsdo de Producéo © setor de Expedicdo determina a previsao de péaaduc
de cada tipo de CPHD que deve ser requisitadaemanas, a partir do padrao dos
clientes. O setor de Expedicdo conhece a médiam®imo, o estoque disponivel e a
capacidade de armazenamento, individualmente palupy. O padréo dos clientes é
lancado na planilha “Padréo Estoque”. Esta ferramgsumgere a proxima previsdo (em
unidades de comercializagdo), considerando a ndeliaenda, o estoque livre e
espaco para deposito, separadamente por sedwdRC do processo de Previsédo de
Producao esta apresentada na Figura 10.

3°. Programacgéo de Producao © setor de Produgéo estabelece a programacao de
producdo de cada tipo de CPHD que deve ser realinad semanas, a partir da
previsao de producéo. O setor de Producédo conhemgaaidade da linha de producéo
e 0 estoque de insumos liberados para uso. A Aeve producdo é lancada na
planilha “Padrdo Producgéo”. Esta ferramenta sugemé@mero minimo de lotes a ser
produzido, considerando a média de venda, o estligeee o tempo que o lote
permanece em quarentena, individualmente por produtEPC do processo de

Programacéo de Producgédo esté apresentada na Eigura
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Figura 9: EPC do Processo de Geracdo de Pedidos
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Figura 11: EPC do Processo de Programacao de Rmdug

Dimenséao da Estrutura Organizacional

As fungbes/cargos participantes dos processos lamhasl a atual programacgao da
producdo sdo “Gerente de Producdo”, “SupervisoExigedicdo” e “Vendedor”. A atual
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descricdo de cargos dos colaboradores envolvidostus programacdo da producdo esta
apresentada nos Quadros 1, 2 e 3, a fim de entamdeapel de cada profissional,

considerando seus objetivos e responsabilidadas,ceimpeténcias, habilidades e atitudes.

GERENTE DE PRODUCAO

Objetivos e Responsabilidades

Gerenciar o setor de producdo, quanto aos aspeperscionais do mesmo. Auxiliar na composicdo dmyramacao dg
producdo e na coordenagdo dos aspectos técnicstatade produgdo. Cumprir e fazer cumprir as Basicas, conforme ap

legislagbes especificas vigentes.

Requisitos Profissionais (Experiéncia)

Experiéncia de, no minimo, 01 ano em producéo digsinia farmacéutica, cosmética, alimenticia oenmria.

Requisitos Educacionais (Formagéao)

Ensino Médio Completo, no minimo.

Requisitos Fisicos

O ocupante do cargo realiza esforco fisico? ( ¥r) S ) Nao

Qual a intensidade? ( ) Alta ( X ) Média ( &a

Qual a frequiéncia? ( ) Raramente ( X ) Esporadécde ( ) Frequentemente
Perfil

Comprometido, responsavel, flexivel, comunicatigil, organizado, atencioso, lider e motivador.

Interfaces Setoriais

Unidade da Qualidade, Compras, Expedic¢éo, SerGenais e Recursos Humanos.

Atividades de Rotina

Evitar o risco de contaminagéo cruzada durantestaddases do processo de producao;

Participar das calibra¢des e qualificacbes de equémtos, utilidades e processos dos setores;
Treinar os colaboradores do setor de producdonoaggimentos e atividades pertinentes;

Monitorar as condigdes de saude de seus colabesgdor

Controlar, monitorar e avaliar os processos deywaol;

Assegurar o preenchimento correto da documentag@ooducao;

Supervisionar a emisséo das etiquetas de idenfificdos insumos necessarios a produgéo dos lotes;
Verificar e controlar a organizacéo e separacaoateriais nos almoxarifados de MP e MAE;
Elaborar os relatérios de produgéo;

Acompanhar e monitorar a manutengdo dos equipasjento

Proceder a abertura e o encerramento dos lotes;

Participar do planejamento/programacéo da producao.

Quadro 1: Descricdo de Cargo do Gerente de Producéo

Fonte: Descricdo de Cargos da Empresa (2013).

SUPERVISOR DE EXPEDICAO

Objetivos e Responsabilidades

Gerenciar o setor de expedicdo, quanto aos aspepwacionais do mesmo. Auxiliar na composi¢édo mramacéo dg
producdo e na coordenacdo dos aspectos técnicmtatade expedi¢do. Cumprir e fazer cumprir as Boascas, conforme as

legislagbes especificas vigentes.

Requisitos Profissionais (Experiéncia)

Experiéncia de, no minimo, 01 ano em almoxarifaglndlstria farmacéutica, cosmética, alimenticizeterinaria.

Requisitos Educacionais (Formacao)

Ensino Médio Completo, no minimo.




Curso de Operador de Empilhadeira.

Requisitos Fisicos

O ocupante do cargo realiza esfor¢o fisico? ( ¥r) S ) Nao
Qual a intensidade? () Alta () Média ( X »&a
Qual a frequéncia? ( ) Raramente ( X ) Esporadérde ( ) Freqientemente

Perfil

Comprometido, responsavel, flexivel, comunicatagil, organizado, atencioso, dinamico, lider e wamtor.

Interfaces Setoriais

Unidade da Qualidade, Vendas, Produc¢éo, Servigoa<3® Recursos Humanos.

Atividades de Rotina

Controlar os estoques dos produtos fabricados;

Imprimir pedidos, notas fiscais e laudos de andlise

Conferir os materiais expedidos;

Verificar a temperatura interna dos veiculos dgaar

Operar a empilhadeira, quando necessario;

Receber os produtos representados;

Planejar e monitorar rotas e horarios de entrega;

Treinar os colaboradores do setor de expedi¢cdpnogedimentos e atividades pertinentes;
Controlar os tacdgrafos, combustivel e quilometrages veiculos de carga;

Participar do planejamento/programacéo da producao.

Quadro 2: Descricao de Cargo do Supervisor de Egped
Fonte: Descricdo de Cargos da Empresa (2013).

VENDEDOR

Objetivos e Responsabilidades

Realizar o atendimento aos clientes. Formalizaispodibilizar os pedidos dos clientes. Cumprir zefacumprir as Boa:

Praticas, conforme as legislacdes especificas tagen

Requisitos Profissionais (Experiéncia)

Experiéncia de, no minimo, 01 ano em vendas destridfarmacéutica, cosmética, alimenticia ou vredeia.

Requisitos Educacionais (Formagé&o)

Ensino Médio Completo, no minimo.

Requisitos Fisicos

O ocupante do cargo realiza esforco fisico? (m)(SX ) Ndo
Qual a intensidade? () Alta () Média ( )3a
Qual a frequéncia? ( ) Raramente ( ) Esporaticge () Freqlientemente

Perfil

Comprometido, responsavel, flexivel, comunicatagil, organizado, atencioso, dinamico, lider e waator.

Interfaces Setoriais

Unidade da Qualidade, Producéo, Compras, Expedi¢&rursos Humanos.

Atividades de Rotina

Verificar os clientes que serdo contatados, argiotplano de rotas;

Estabelecer contato com o cliente para efetuandaje

Emitir pedido de produtos por meio do sistema imfatizado utilizado pela empresa;

Efetuar o langamento das informacdes geradas petaigdo de um roteiro de entrega;

Analisar e interagir com os setores envolvidoseabsrdificuldades e pontos criticos ocorridos entatriro de entrega;

Manter contato de forma ativa com os clientes,isdpros mesmos das informagdes para a venda gautos produtos.

Quadro 3: Descricao de Cargo do Vendedor

Fonte: Descricdo de Cargos da Empresa (2013).
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Dimensé&o de Sistemas de Informacéao

As tecnologias e ferramentas de informacdo utiizada atual programacdo da
producao foram verificadas, a partir da descrigd® grocessos envolvidos, e estdo alocadas
nas planilhas “Padrao Cliente”, apresentada nar&ig, “Padrao Estoque”, apresentada nas
Figuras 13, 14, 15 e 16, e “Padrdo Producédo”, eptada nas Figuras 17 e 18. As
informacbes de estoque atual e média de venda pmdufe, oriundas do sistema

informatizado da empresa, eventualmente,

comparagao/confirmacéao.

também @Ewsideradas para fins de
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Figura 12: Planilha "Padréo Cliente" (Aba Rota 01)
Fonte: Rede da Empresa (2013).
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Figura 13: Planilha "Padréo Estoque" (Aba Producéo)
Fonte: Rede da Empresa (2013).
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Figura 14: Planilha "Padréo Estoque" (Aba Previsao)
Fonte: Rede da Empresa (2013).
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Figura 15: Planilha "Padrao Estoque" (Aba DepdEitdndar)
Fonte: Rede da Empresa (2013).



Figura 17: Planilha "Padrdo Producdo" (Aba Preyisado
Fonte: Rede da Empresa (2013).
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Figura 16: Planilha "Padrao Estoque" (Aba Depd&itdndar)
Fonte: Rede da Empresa (2013).
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PROGRAMACAO DE PRODUCAO| Ferssio PROGRAMACAO DE PRODUCAO| Ferssio PROGRAMACAO DE PRODUCAO| Verssio
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Figura 18: Planilha "Padrao Producao" (Aba Progon
Fonte: Rede da Empresa (2013).

As tecnologias e ferramentas de informacdo utiizada atual programacao da
producao ndo estdo integradas entre si e ndo abarde visdo ampla das necessidades de
PPCPM moderno. Além disso, estas tecnologias eanfiemtas de informacédo sé&o
compreendidas somente pelos seus “donos”, ou &efmas 0S colaboradores responsaveis

pelas mesmas conseguem abastecer as planilhasr el atdds relevantes.

Dimensao dos Indicadores de Desempenho

A empresa nao dispde de indicadores de desemperhoapatual programacao da

producao.

4.3 PROPOSTA DE REDESENHO DOS PROCESSOS DE PPCPM

A presente proposta de implantacdo do setor de MHGd#ui o redesenho dos macro
processos da empresa e dos processos intrinsecegt@o em questdo, bem como o
detalhamento completo das fungbes/ cargos, daanfentas e tecnologias da informagéo e
dos indicadores de desempenho inerentes ao mesn@oyez que a implantacdo eficaz é
dependente deste conjunto de adequacdes. Os nmaces$os da empresa estao apresentados

na Figura 19.
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Figura 19: Macro Processos da Empresa

Os processos do setor de PPCPM, serdo pormenajzéddando deixar oS mesmos
mais funcionais para aumentar a eficiéncia do toquestéo, sendo eles:
* Planejamento da Producéo e dos Materiais;
* Programacao da Producéo e dos Materiais;

« Controle da Producéo e dos Materiais.

A sequéncia dos processos principais do PPCPMyrjdo anaior detalhamento, esta
apresentada na Figura 20.
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Figura 20: Sequéncia dos Processos Principais @& RP

O processo de Analise de Demanda (Pedidos+Estognak3a as pendéncias atuais e
0 aceite de novos pedidos para os proximos trégsnaspartir das informacoes de pedidos
em carteira e previsdo de vendas, oriundas do ggoc€omercial. Em seguida, gera trés
cenarios de demanda (pessimista, realista e aiinfine um dos mesmos para implantar e
gera o plano de demanda para o cenario escolhigooc@sso segue, entdo, para 0S processos
de Andlise de Capacidade X Demanda e Analiskedd Time de Fornecedores. A EPC do

processo de Andlise de Demanda (Pedidos+Estogstésdresentada na Figura 21.
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Figura 21: EPC do Processo de Analise de Demarathd@s+Estoques)
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O processo de Analise de Capacidade X Demandasaralkapacidade de producéo,
estabelecendo a eficiéncia real das maquinas edaitpridade real das pessoas. Em seguida,
confronta as informacdes da capacidade de prodigrm plano de demanda, verificando se
a capacidade de producdo atende ou ndo a demanuzrc@. Caso a capacidade da
producdo atenda a demanda comercial, 0 processe,segfdo, para o processo de Geracao
da Programacao Mestre da Producéo e dos MateZ@s®. contrario, a estratégia (melhoria da
eficiéncia dos equipamentos e/ ou melhoria da giidade das pessoas e/ ou inclusdo de
turno adicional de producdo) para atender a demeonteercial € estabelecida. O processo
retorna, entdo, para o inicio. A EPC do processArddise de Capacidade X Demanda esta
apresentada na Figura 22.
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Figura 22: EPC do Processo de Analise de CapacK&@Emanda
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O processo de Andlise tlead Time de Fornecedores analisa os historicos dos ultimos
24 meses doead times de entrega e liberacdo por material, e deternsiead times padrao
de entrega e liberacdo e os estoques minimos deaseg por material, verificando séead
time dos fornecedores atende ou ndo a demanda com€asa dead time dos fornecedores
atenda a demanda comercial, o processo segue,, gudf@ o0 processo Geracdo da
Programacdo Mestre da Producédo e dos Materiai®. €agrario, a estratégia (aumento dos
estoques minimos de seguranca e/ ou reducadeabsimes de entrega e/ ou reducéo dos
lead times de liberacdo) para atender a demanda comercsbBetecida. O processo retorna,
entdo, para o inicio. A EPC do processo de Analiséead Time de Fornecedores esti
apresentada na Figura 23.
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Figura 23: EPC do Processo de Analise de Lead derfeornecedores
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O processo de Geragao da Programacgao Mestre dacBood dos Materiais define o
horizonte de programacdo de producdo e de matériasés), a partir das informacgdes
oriundas dos processos de Analise de Capacidaderabda e Analise deead Time de
Fornecedores. Em seguida, e verifica a existéngigstrutura de produto e do roteiro de
producdo. Caso ambos estejam cadastrados, o MRRlaéla; sugerindo as Ordens de
Producéo e as Ordens de Compra. O processo seg@e, gara 0 processo de Andlise Critica
das OP e OC. Caso contrario, os cadastros saatadds aos responsaveis. O processo
retorna, entdo, para o processo de Producdo. AdeRfLocesso de Geracdo da Programacao

Mestre da Producao e dos Materiais no MRP est&equieda na Figura 24.
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Figura 24: EPC do Processo de Geragéo da Prograriviesgire
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O processo de Analise Critica das OP e OC anaiiszamente as OP e OC sugeridas
pelo MRP e alinha a programagdo mestre do periadoeenido. Em seguida, analisa as
pendéncias e reprograma as OP e OC nao realizadgeriodo anterior, utilizando as
informacdes procedentes dos processos de ContdReatiucéo e Controle dos Materiais, e
estabelece a sequéncia da producdo dos lotes qudacao dos materiais, autorizando as
Ordens de Producéo e Ordens de Compra. O procegs® £ntdo, para o processo de

Geracéo e Distribuicdo das OP e OC. A EPC do psoa#s Analise Critica das OP e OC esta
apresentada na Figura 25.
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O processo de Geracéo e Distribuicdo das Orderiyatbucdo/ Ordens de Compra
gera as OP/ OC no MRP, emite e disponibiliza asmmaesaos responsaveis, tornando as
Ordens de Producédo/ Ordens de Compra aptas aooeonta Producdo/ Controle dos
Materiais. A EPC do processo de Geracdo e Distgdlauidas Ordens de Producédo esta
apresentada na Figura 26. A EPC do processo de;d@ger Distribuicdo das Ordens de
Compra esta apresentada na Figura 27.
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Figura 26: EPC do Processo de Geragéo e Distribuigd OP
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Figura 27: EPC do Processo de Geracéo e Distribuigd OC

O processo de Controle da Producdo produz os dot@erme sequéncia das Ordens
de Producéo, realiza o controle das operagdes BascOERP, acompanha a evolugdo da
producdo dos lotes e gera o relatério de contral@réducdo por lote. Caso as Ordens de
Producdo tenham sido realizadas conforme programag®i mesmas sado concluidas e
arquivadas para futuras consultas. O processaan,eencerrado. Caso contrario, 0 processo
retorna, entdo, ao processo de Analise CriticaRle OC. A EPC do processo de Controle da
Producéo esté apresentada na Figura 28.
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Figura 28: EPC do Processo de Controle da Producéo

O processo de Controle dos Materiais adquire ognmaga conforme sequéncia das
Ordens de Compra, realizando o controle das opesadas OC no ERP, acompanha a
evolucdo da aquisicdo dos materiais e gera o rilati@ controle dos materiais por item.
Caso as Ordens de Compra tenham sido atendidasrie@nfprogramacgédo, as mesmas Sao
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concluidas e arquivadas para futuras consultas.rd@egso é, entdo, encerrado. Caso
contrdrio, 0 processo retorna, entdo, ao processdndlise Critica de OP e OC. A EPC do

processo Controle dos Materiais esta apresentaBauea 29.
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Figura 29: EPC do Processo de Controle dos Maderiai
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4.4 PROPOSTA DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA O SBEIR DE PPCPM

A empresa deve alterar a atual estrutura orgawozakia fim de estabelecer trés
grandes areas: Area Administrativa, Area Comereidlrea Industrial. A Area Comercial
deve compreender os setores Comercial e de LagisticArea Industrial, os setores de
Producdo e de Suprimentos (Insumos). O setor dePRP@eve servir destaff da Area
Industrial.

A empresa deve formatar o setor de PPCPM, de maadduar os responsaveis pelos
setores de Suprimentos, Producdo, Comercial e ficgyisOs responsaveis pelos setores
envolvidos direta ou indiretamente com os proceskpsetor de PPCPM devem receber
treinamento de capacitacéo/ qualificacdo, que parats mesmos compreender 0s conceitos
intrinsecos ao PPCPM e, também, contribuir nazagdio dos processos do mesmo.

A macroestrutura organizacional proposta esta septada na Figura 30.

Adm/ Fin Industrial

Acessoria . Suprimentos 5 " Suprimentos
i B | |Cotabdade | | I RH Limpeza Produgiio fnoumos)

Responsavel
PPCPM

Responsavel | | Besponsavel Responsavel | | Responsavel
Supnmentos Produgdo Comercial Logistica

Figura 30: Macroestrutura Organizacional Proposta

4.5 PROPOSTA DE FERRAMENTAS/ TECONOLOGIAS DE INFORKIAO PARA O
SETOR DE PPCPM

A empresa deve fazer uso dos recursos do softwRie &ualmente implantado

(Microsiga Protheus), que suporta os processoptop. O sistema informatizado é capaz de
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proporcionar ao setor de PPCPM inumeros dadoanaides gerenciais, as quais suportam
a tomada de decisdo, aumentando a seguranca,afieabdeficacia do setor em questdo. Caso
julgar necessario, a empresa deve adaptar o sefRP citado aos processos do setor de

PPCPM, através de customizacdes no mesmo.

4.6 PROPOSTA DE INDICADORES DE DESEMPENHO PARA OT&IR DE PPCPM

A empresa deve implementar indicadores de deseropasuita 0 setor de PPCPM e
analisar os mesmos periodicamente, buscando um@nade inicial de 70% das metas
propostas e elevando gradualmente para um nivexekdéncia de 95%. A criacdo de novos
indicadores é recomendada, visando um process&kt@ma continua no setor em questao.

Os indicadores sugeridos para avaliar o desempeofigprocessos de Planejamento
da Producéo e dos Materiais, Programacao da Prodeicdos Materiais e Controle da

Producao e dos Materiais, estao apresentados rar@a

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Indicador Formula Responsavel Atualizagdo Periodicidade
Assertividade do N°. de dias real de entrega p
Planejamento da lote/ Responsavel
1 ) ) 6 meses Mensal
Producgéo no que tange N°. de dias planejado de PPCPM
Prazo (%) entrega por lote

Assertividade do )
Quantidade de estoque

Planejamento de . Responsavel
2 5 planejado/ 6 meses Mensal
Producgéo no que tange . PPCPM
. Quantidade de estoque real
Quantidade
Assertividade do N°. de dias real de entrega p
Planejamento de compra/ Responsavel
3 . . . 6 meses Mensal
Materiais no que tange N°. de dias planejado de PPCPM
Prazo (%) entrega por compra

Assertividade do )
Quantidade de estoque

Planejamento de . Responsavel
4 . planejado/ 6 meses Mensal
Materiais no que tange . PPCPM
. Quantidade de estoque real
Quantidade
PROCESSO DE PROGRAMAGAO
Indicador Férmula Responsavel Atualizagéo Periodicidade
Aderéncia a OP produzidas conforme i
. . Responsavel
5 Programacéo da programacao/ 3 meses Mensal
PPCPM
Producéo (%) Total de OP programadas
Aderéncia a OC compradas conforme i
Responsével
6 Programacéo de programacao/ 3 meses Mensal
o PPCPM
Materiais (%) Total de OC programadas
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PROCESSO DE CONTROLE

Indicador Formula Responsavel Atualizagdo Periodicidade
Indice de )
. OP seguidas conforme i
Reprogramacéo de . Responsével
7 5 programacao/ 6 meses Mensal
Producéo ) PPCPM
Total de OP produzidas
(%)
Indice de )
. OC seguidas conforme i
Reprogramacéo de . Responsével
8 programacao/ 6 meses Mensal
Compras PPCPM
Total OC compradas
(%)
Indice de )
Horas extras/ Equipe
9 Horas-Extras 6 meses Mensal
Total de horas trabalhadas PPCPM
(%)
Indice de Horas Efetivag )
Horas trabalhadas por OP/ Equipe
10 de Trabalho 6 meses Mensal
Total de horas trabalhadas PPCPM
(%)
Indice de Eficiéncia Rea|  Total de lotes produzidos/ i
) Responsavel
11 dos Equipamentos Total de horas trabalhadas p PPCPM 6 meses Mensal
(%) equipamentos
Indice de Produtividade|  Total de lotes produzidos/ i
Responsével
12 Real das Pessoas Total de horas trabalhadas p PPCPM 6 meses Mensal

(%) pessoa

Quadro 4: Indicadores de Desempenho dos ProcesseB@GPM

4.7 PROPOSTA DE PLANO DE ACAO PARA IMPLANTACAO DOEJOR DE PPCPM

A empresa deve definir um plano de acéo para ingtao do setor de PPCPM,
definindo prazos e responsaveis pelas tarefas s@t&s a implantacdo. O plano de acéo

sugerido para tal esta apresentado no Quadro 5.

5W 2H
O que? Quem? Onde? Quando? Por qué? Como? Quanto?
(What?) (Who?) (Where?) (When?) (Why?) (How?) (How Much?)
Apresentagao da Para viabilizar a Através da
proposta de implantacdo do apresentagdo
implantacdo do | Responsavel £ Até setor e obter o decasese da Nao
mpresa
setor de PPCPM 3 PPCPM P 30/12/2013 | comprometimento|  projecéo da Aplicavel
direcdo da da direcédo da reducao de
empresa empresa custos
Para definir as
Através de
i 3 funcdes/ cargos ¢ .
Montagem da Responsével Até selecdo interna| N&o
) Empresa as o
equipe de PPCPM PPCPM 30/02/2014 . de pessoas Aplicavel
responsabilidades
interessadas
do setor




Capacitacéo dos

Para qualificar as|

Através da

. pessoas L
integrantes da . participagdo
. . 3 envolvidas e
equipe em Consultoria Até ) em cursos de
) o Empresa nivelar os L R$ 2.500,00
Conceitos e Especializada 30/04/2014 ) qualificagéo
i conhecimentos .
Praticas de o relacionados
intrinsecos ao
PPCPM ao tema
setor
. Através da
Implantacéo do N .
. 3 Para permitir o analise de B
redesenho dos | Consultoria Até . . Né&o
o Empresa funcionamento sugestdes de -
processos de | Especializadal 30/06/2014 . Aplicavel
adequado do setg integrantes da
PPCPM .
equipe
Desenvolvimento
e Customizacao ) | - Através de
Consultoria Até Para agilizar os .
do ERP aos novog o Empresa adaptagdo do| R$ 7.500,00
Especializadal 30/08/2014 | processos do setq
processos de ERP
PPCPM
Através da
5 . adogao dos
Implantagdo dos Para avaliar o o
) indicadores de
Indicadores de i 3 desempenho dos B
Responsével Até desempenho Né&o
Desempenho dos| Empresa processos do setd o
PPCPM 30/12/2014 propostos, com|  Aplicavel

processos de
PPCPM

e realizar as agoe

corretivas

controle e
gerenciamento

mensais

Quadro 5: Plano de Agdo para Implantagdo do Set®fRCPM
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho avaliou o cenario atual dasrrdcdes utilizadas nos processos
produtivos da empresa Salbego Laboratorio Farmiacéuida. e propds a implantacédo de um
setor de Planejamento, Programacéao e Controleatiu€do e de Materiais (PPCPM) para a
mesma, através da metodologia da Engenharia dedascde Negdcio (EPN).

O mapeamento da situacdo atual da empresa, no aqge tas dimensdes dos
processos, da estrutura organizacional, dos sistateainformacdo e dos indicadores de
desempenho do PPCPM, evidenciou que o conhecineempdrico é soberano na tomada de
decisdo e que 0S processos inerentes ao mesmo st@o a&inhados, ratificando as
fragilidades do setor em questéao.

As propostas de redesenho dos processos, de teesto organizacional, de
ferramentas/ tecnologias da informacdo e de indiemdde desempenho para o setor de
PPCPM demonstraram as possibilidades de ganhoa eugresa pode obter quando optar
pela implantacdo do mesmo, como, por exemplo, acéexlde retrabalhos, da ociosidade da
linha de producéo, do desperdicio de agua tratedastoques de insumos e produtos, ou seja,
aumento da eficiéncia produtiva generalizada, esipeente pela empresa ter sistema de
producao seriada.

Os ganhos em gquestéo tendem a reduzir ao longengmot uma vez que o restante do
mercado também alcanca as melhorias propostagrae fgue as mesmas deixam de ser
diferenciais competitivos, passando a premissagdsgpara a sobrevivéncia no ramo de
negaocio.

O presente trabalho também revelou os requisitoa paexceléncia do setor de
PPCPM, como a definicdo dos processos intrinsecemacéao/ qualificacdo da equipe de
trabalho, a coleta adequada dos dados e a andiretacdas informacdes, e, principalmente, a
implantacéo de mecanismos de medicéo e controldareg e eficientes.

O cenario macro-econdbmico descrito deixou claramportancia da gestdao de
processos, informacdes e pessoas e a relevanBiRCBM e mostrou que a competitividade e

a viabilidade das empresas inseridas no mercadquestao perpassam pela administracao
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adequada dos recursos fundamentais a tomada dsfdlexia execucdo dos processos de
negaocio.

O objetivo de demonstrar a viabilidade da impla@taclo setor de PPCPM foi
atingido, assim como a importancia de trabalhcscr@hados ao aumento real da eficiéncia
dos equipamentos e da produtividade das pessoaguais interferem diretamente no
resultado econémico-financeiro da empresa.

Portanto, a implantacdo do setor de PPCPM, juntentam a mudanca gerencial dos
outros setores que envolvem o mesmo, precisa &aead# como prioridade pela direcdo da
empresa. Os processos do PPCPM séao detalhadositarioeapenas a oOtica da melhoria
continua é capaz de adequar/ melhorar os mesmetant@mente, permitindo que a empresa

alcance os resultados almejados.

5.1 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

Segue abaixo as sugestdes de trabalhos futuros.

* O redesenho dos processos dos setores Comprasicdopd/endas, Expedicao e
Transporte, fundamentais para o aumento da efieiésetor de PPCPM, visando
vincular os mesmos em sistemas ERP apropriados;

A otimizacdo dos mecanismos de comunicacdo, a finale gestores/ lideres
setoriais e a qualificacdo das equipes de trabdilimjamentais para 0 aumento da

eficiéncia global da empresa.
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