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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo geral discutir o conceito e as ferramentas
Uteis ao planejamento operacional, objetivando a verificagcdo do seu desenvolvido no setor de
compras de uma distribuidora de medicamentos. A metodologia utilizada no trabalho consiste
em um estudo de caso sobre o desenvolvimento do planejamento operacional no respectivo
setor, sendo que a coleta de dados foi realizada através de dados primarios e secundarios,
havendo também a analise da bibliografia pertinente ao assunto.

A partir do estudo de caso realizado, identificou-se o desenvolvimento de um
planejamento operacional caracterizado pela informalidade e centralizacédo relativa ao nivel
gerencial do setor de compras estudado.

Apesar da informalidade e centralizacdo no desenvolvimento do planejamento
operacional, verifica-se a utilizagdo do plano de acdo 5W2H e do ciclo PDCA para o
respectivo desenvolvimento, havendo convergéncia com grande parte do conteldo proposto
pela base teorica estudada.

Com isso, os resultados observados denotam que o atual planejamento
operacional vem sendo eficaz nos ultimos anos para o setor de compras estudado. No entanto,
foram feitas propostas para a implementacdo de analises de risco e formalizagdo dos planos
operacionais, objetivando a minimizacdo de vulnerabilidades e o desenvolvimento de um

planejamento que direcione o nivel operacional de uma maneira mais explicita.

PALAVRAS-CHAVE : Planejamento Operacional. Planejamento Tatico. Planejamento
Estratégico. Ferramentas Uteis. Setor de Compras. Informalidade.



ABSTRACT

This work has as main objective to discuss the concept and useful tools to
operational planning, aiming at checking that developed in the purchasing department of a
distributor of drugs. The methodology used in the work is a case study on the development of
operational planning in their sector, and the data collection was carried out through primary
and secondary data, there is also the analysis of the relevant literature to the subject.

From the conducted case study, it was possible to identify the development of an
operational planning characterized by the relative informality and centralization at the tactical
level of the studied purchasing department.

Despite the informality and centralization in the development of operational
planning, there is the use of 5W2H action plan and the PDCA cycle to their development,
with convergence with much of the content proposed by the theoretical basis studied.

The observed results show that the current operational planning has been effective
in recent years to study the purchasing department. However, proposals have been made for
the implementation of risk analysis and formalization of operational plans, aiming at
minimizing vulnerabilities and the development of a plan that directs the operational level in a

more explicit way.

KEYWORDS: Operational Planning. Tactical Planning. Strategic Planning. Useful Tools.

Purchasing Department. Informality.
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1. INTRODUCAO

O presente trabalho dedica-se ao estudo do planejamento operacional e aborda a
utilizacdo de ferramentas Uteis ao seu desenvolvimento, visando apresentar 0s rincipai
conceitos que estdo na base deste nivel de planejameetiicar sua utilizacdo na pratica.

De modo geral, o planejamento operacional vem ao encontro as diretrizes
estratégicas das organizacdes, fundamentando-se no desenho de a¢bes com a intencao di
colaborar, por meio de planos operacionais, para o alcance de metas organizacionais
colocadas pelo planejamento estratégeoque sao eventualmente desdobradas pelo
planejamento tatico.

O trabalho esta estruturado em capitulos, sendo que o objetivo geral e objetivos
especificos do estudo sdo apresentados no segundo capitulo. O terceiro capitulo aborda a
metodologia utilizada para a pesquisa, dando sequéncia ao quarto capitulo que apresenta toda
a base tedrica utilizada no estudo.

O quinto capitulo do presente trabalho aborda o estudo de caso realizado, bem
como suas andlises e propostas. Ja no sé€itiono capitulo é feita a conclusao, apresentando
o fechamento do trabalho.

Com isso, o trabalho buscou uma interacdo entre a conceituacao tedrica e o
desenvolvimento do planejamento operacional na pratica, fomentando utilizacdes explicitas
nas operacdes das organizacbes, buscando demonstrar a relevancia de se estabelece

procedimentos e rotinas planejadas nas operacdes dos diferentes setores de uma organizacgéao.
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2. OBJETIVO GERAL E OBJETIVOS ESPECIFICOS

2.1. Objetivo Geral

O trabalho tem como objetivo geral discutir o conceito e as ferramentasditeis a
planejamento operacional e verificar como este é desenvolvido no setor de compras de uma
distribuidora de medicamentos.

A partir da verificacdo entre o conhecimento tedrico e o desenvolvimento na
pratica, sera possivel identificar os pontos convergentes e divergentes entre a base tedrica e o
planejamento operacional desenvolvido pela respectiva distribuidora.

2.2. Objetivos especificos

Os objetivos especificos do presente trabalho sao:

e Dissertar sobre o conteudo tedrico pertinente ao planejamento operacional,
assim como as ferramentas e instrumentos propostos para sua operacionalizacao;

e Caracterizar a empresa em estudo, com énfase no setor de compras;

¢ Identificar e analisar 0 atual processo de planejamento estratégico, tatico e
operacional utilizado pela empresa em estudo;

e Analisar os pontos convergentes e divergentes entre a base tedrica do
planejamento operacional e como este é desenvolvido no setor de compra da empresa
estudada;

e Propor possiveis melhorias a forma como € realizado o planejamento

operacional utilizado.
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3. METODOLOGIA

A proposta metodoldgica deste trabalho se dara em duas frentes: a) conceituacéo
da teoria e identificacdo das ferramentas de planejamento operacional; e b) Estudo de caso no
setor de compras de uma empresa privada, objetivando identificar a aplicabilidade do referido
planejamento dentro das especificidades do respectivo setor.

Os conceitos relativos ao planejamento operacional serdo abordados visando
apresentar a base do respectivo planejamento, bem como as ferramentas que sao utilizadas en
sua formulacéo e aplicacdo. Nesta etapa buscar-se a explicitar as finalidades do planejamento
em guestao e seus desdobramentos sobre as opera¢cdes de um setor.

A verificagcdo do planejamento operacional se dard no contexto de um caso
especifico. O estudo de caso € um método de pesquisa empirico que busca investigar
fendbmenos dentro de um contexto real, quando as relagdes entre contextos e fendmenos nao
sao claramente definidas (YIN, 2001).

Os dados utilizados para o presente estudo de caso, como colocado por Roesch
(1999), serao divididos em primarios e secundarios, sendo que os dados primariosseferem-
aos dados coletados pelo pesquisador, ao passo que os dados secundarios referem-se a dad
gue nao foram coletados pelo pesquisador, como por exemplo: documentos, bancos de dados,
relatorios e arquivos.

O estudo de caso foi realizado no setor de compras da Comercial Cirlrgica
Rioclarense que atua na distribuicdo de medicamentos e produtos para a saude, possuindo suc
matriz na cidade de Rio Claro - SP. A respectiva empresa possui uma estrutura familiar, sendo
gue a proximidade com os acionistas da empresa colaborou positivamente para sua escolha
como objeto de estudo do presente trabalho.

A aplicacdo do respectivo estudo, bem como o levantamento de dados e
informacdes, foi realizado através de reuniées mensais com o gerente de compras da empresa,
o qual representa o nivel tatico relativo ao setor em questéo, e visitas semanais dentro do
respectivo setor, objetivando coletar informacdes sobre as operacgdes.

Com isso, o estudo de caso tera como premissa a identificacdo do planejamento
operacional que é desenvolvido no setor de compras em questao e a utilizagdo de ferramentas

gue auxiliam no respectivo desenvolvimento.
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4. BASE TEORICA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a base teorica que suporta 0s
principais conceitos abordados pelo presente trabalho.

Os itens a seguir abordaram o0s conceitos sobre o0 planejamento estratégico,
planejamento tatico e planejamento operacional, bem como as ferramentas que podem ser

utilizadas no desenvolvimento dos respectivos planos.

4.1. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico, segundo Oliveira (2002, p. 48):

“[...] € o processo administrativo que proporciona sustentacao
metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com o ambiente e

atuando de forma inovadora e diferenciddg”.

Para Bateman e Snell (2009, p.117) o planejanmgnipé o processo consciente,
sistematico de tomar decisbes sobre metas e atividades que um individuo, grupo, uma unidade
de trabalho ou uma organizagéo dawo o futuro [...]”.

Toda organizacdo possui um planejamento estratégico, seja ele formal ou
informal. Neste sentido, muitas vezes as estratégias ficam implicitas e na informalidade.
(Maximiano, 2009). Esta situacdo € bastante comum quando tratamos de pequenas e meédias
empresas, uma vez que hd uma tendéncia de “concentracdo” da orientagdo estratégica na
mente dos lideres.

A missao, visao e valores de uma organizacdo possuem uma estreita relacdo com
0 seu planejamento estratégico, em funcéo de represemta@ascopo da empresa.

Segundo Tavares (2000, p. 181) “[...] a missdo, a exemplo do que ocorre com 0
negocio e a visado, serve de critério geral para orientar a tomada de decisdo, definir os

objetivos e ajudar na escolha das decisdes estratégicas |[...]".
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Segundo Oliveira (2005, p. 88):

“[...] Visao € conceituada como os limites que os proprietarios € principais

executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de tempo
mais longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto, a visdo
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa 0 que a

empresa quer ser [...]”.

Por fim, segundo Tavares (2000, p.30p).] os valores consistem na colocacdo
em pratica da ética. Praticas organizacionais éticas tém origens em valores éticos. Os valores
possuem sua esséncia na filosofia organizacional [...]”.

E com base neste direcionamento estratégico mais macro, ilustrado pela miss&o,
visdo e valores da organizacdo, que se definem o0s objetivos estratégicos. Os objetivos
colocados pelo planejamento estratégico sdo desdobrados aos niveis tatico e operacional. Em
linhas gerais, entende-se que 0s objetivos taticos e operacionais detalham os objetivos
estratégicos criando base para a implementacdo de processos e atividades no ambito
organizacional. Enquanto geralmente a alta cupula da empresa é responsavel por formular,
implementar e fazer a gestdo do planejamento estratégico da empresa (OLIVEIRA, 2002), os
niveis tatico e operacional ficam sob a responsabilidade do nivel gerencial.

Contudo, nem sempre a divisdo entre o planejamento estratégico, tatico e
operacional ocorre de maneira estruturada. Em algumas organizacfes, principalmente em
empresas pequenas que nao possuem uma estruturacdo de processos, as atividade:
operacionais, taticas e estratégicas sao centralizadas, havendo um planejamento mais informal

ou processos nao estruturados, ndo existindo uma diviséo clara entre os diferentes niveis.

4.2. Planejamento Tatico

Segundo Oliveira (2006p.48) “[...] o planejamento tatico tem por objetivo
otimizar determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo. Portanto, trabalha
com decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidas no planejamento

estratégico [...]".
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Segundo Chiavenato (2004), o planejamento tatico atua sobre partes especificas
da organizacdo, que podem ser um departamento ou &rea. Trabalha com a perspectiva de
médio prazo e é desenvolvido pelo nivel gerencial da organizacao.

Em funcdo do planejamento tatico fundamentar sua atuacdo sobre setores
especificos, diferente do planejamento estratégico que atua sobre a organizacdo como um
todo, ele acaba trabalhando com ac¢fes e estratégias que impactam a organizacdo em pontos
especificos.

No planejamento tatico sdo planejadas e definidas as acdes que vao buscar atender
as metas e estratégias determinadas pelo planejamento estratégico. Segundo Antonioli e Da
Graca (2004), no nivel do planejamento tatico os riscos sao reelmogeie no planejamento
estratégico e ha um maior controle sobre 0s mesmos.

Contudo, o planejamento tatico € considerado importante por ser o intermediador

entre planejamento estratégico e operacional dar organizacoes.

4.3. Planejamento Operacional

A execucdo das estratégias e taticas da organizacdo depende estritamente de sua
operacionalizacdo por meio de processos e atividades. Os referidos processos e atividades sac
representados no nivel do planejamento operacional, que € evidenciado por meio do
conhecimento explicito representado por documentos escritos, normas, manuais ou politicas
estabelecidas. (OLIVEIRA, 2006

O planejamento operacional atua no curto prazo, fundamentando-se nas operacdes
organizacionais rotineiras e na otimizacao dos resultados e processos, conforme as normas e
procedimentos postulados pela organizacdo (Chiavenato, 2004).

E no nivel do planejamento operacional que se formula o plano de acdo da
organizacdo, que contem a previsdo das atividades e a base para seu monitoramento
(OLIVEIRA, 2006).

O planejamento operacional é auxiliado por ferramentas administrativas como
cronogramas, orcamentos e organogramas. (Maximiano, 2009). Estas ferramentas corroboram
para a padronizacao de acdes operacionais que buscam atingir 0s objetivos e metas colocados.

O processo do planejamento operacional, segundo Maximiano (2009, p.160) é
composto, principalmente, pelas seguintes etapas:
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I. Andlise dos objetivos

II. Planejamento das atividades e do tempo
[ll.Planejamento dos recursos

IV.Avaliacao dos riscos

V. Previsdo dos meios de controle

A seguir cada uma destas etapas € detalhada:

4.3.1. Analise dos Objetivos

Segundo Maximiano (2009, p.160) “[...] A identificagdo dos objetivos ¢ o ponto
de partida para a elaboracdo dos planos operacionais. [...]”". A partir da identificacdo dos
objetivos que sdo definidos pelos planos estratégicos e taticos, é possivel direcionar os
esfor¢cos operacionais para processos e atividades que buscam alcancar resultados e metas qu
vem ao encontro das diretrizes macro da organizacao.

Pode-se dizer que o planejamento operacional quebra os objetivos em objetivos
estratégicos ou taticos em objetivos menores que sado traduzidos em metas atividades e
rotinas.

As metas sao a especificacdo dos objetivos, quantificados e orgarerados
espaco temporal Kotler (1998). Com isso, as metas acabam sendo formas de acompanhar os

objetivos estabelecidos.

4.3.2. Planejamento das Atividades e do Tempo

As atividades a serem desenvolvidas sdo desenhadas a partir da traducédo dos
objetivos da etapa anterior e das experiéncias das pessoas envolvidas nos processos
organizacionais, refletidas em seu conhecimento acumulado.

Apoés a identificacdo das atividades € necessaria a programacao das mesmas. A
respectiva programacao consiste no seu sequenciamento ao longo do tempo, visando ordenar

as atividades em uma disposi¢ao 6tima em termos de eficiéncia.
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O desenvolvimento da programacdo das atividades depende da estimativa de
duracdo das mesmas e da decisdo sobre seu sequenciamento. O resultado da respectiv:
programacao reflete em um programa de trabalho pautado em metas atreladas a calendarios
gue estao ligados a cronogramas e tabelas de acompanhamento e controle.

Segundo Chiavenato (2010), os cronogranf@®nsistem em planos que
correlacionam duas variaveis: tempo e atividades que devem ser executadas duastealiza

O cronograma é a representacao grafica do tempo gasto com a realizacdo de um
trabalho, considerando as atividades a serem realizadas. O cronograma € utilizado no
gerenciamento e controle, proporcionando a identificagdo do andamento das atividades.

Para Berkun (2008, p. 35), “[...] a finalidade de um cronograma ¢ estimular todas
as pessoas que contribuem para um projeto a ver seus esfor¢os como parte de um todo e a s¢
emprenhar para que todas as pegas funcionem [...]”.

Em linhas gerais, a programacéo das atividadeseu sequenciamento possuem
extrema importancia em fungédo de estabelecer as prioridades e definir pontos de inicio e

termino das a¢des. (Maximiano, 2009).

4.3.3. Planejamento dos Recursos

O planejamento dos recursos tem como principal objetivo conseguir atender as
futuras demandas com eficacia, buscando reduzir riscos e as possibilidades de ocorrerem
imprevistos. Muitas vezes nao e possivel reduzir em grande escala os riscos e em funcao disto
0 mapeamento das vulnerabilidades acaba sendo um elemento essencial.

No desenvolvimento do planejamento operacional, bem como no
desenvolvimento das atividades que estdo inseridas no respectivo planejamento, € necessario
identificar os recursos que serdo demandados para a viabilidade das atividades. Os recursos a
serem identificados variam entre m&o de obra, materiais, servi¢os, e outras variaveis de custo
e investimento que sdo necessérias, tendo em vista as particularidades de cada acdo ou

contexto.
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4.3.4. Avaliacdo dos Riscos

Segundo Maximiano (2009.169) “[...] Riscos s@o eventos ou condig¢des que
afetam a realizacdo ou resultado das atividades, podendo aawxedcd®. Partindo-se da
condicdo de que o risco é uma possibilidade de ocorréncia de um evento, € de grande
relevancia que haja um conhecimento dos referidos riscos e se possivel um acompanhamento
sobre como evoluem.

Os riscos acabam sendo um fator decisivo e limitante em relacdo as tomadas de
decis@es, estando também intimamente relacionados ao conceito de custo de oportunidade.

A identificacdo dos riscos € fundamentada sobre os objetivos estabelecidos pelo
planejamento estratégico e planejamento tatico, mas sofre grande influéncia da programacéo e
alocacao de recursos definidos nas fases anteriores do planejamento operacional.

O dominio sobre os riscos, ou mesmo um mapeamento consistente é capaz de
fomentar tomadas de decisdo com maior confianca e acuracia, colaborando para um cenario
operacional com maior estabilidagleeguranca.

Uma ferramenta Gtil para o mapeamento dos riscos é o Failure Mode Effects
Analysis (FMEA), sendo que por meio de indicadores de ocorréncia, severidade e deteccao, é
possivel mapear 0s riscos e seus hiveis de impacto nas operacdes. A respectiva ferramenta

terd um maior detalhamento no decorrer deste estudo.

4.3.5. Meios de Controle

O planejamento das operacdes deve manter um grande foco sobre os meios de
controle. Tais meios s&o essenciais, segundo Maximiano (2009), para a producéo e utilizagao
de dados e informacdes que objetivam as tomadas de decisao relativas a atividades e objetivos
operacionais.

Com isso, 0 conceito de controle vai além do seu popular significado associado a
fiscalizacdo. Devido ao desenvolvimento de analises e informacdes que orientam o0s
tomadores de decisdo, o controle acaba beneficiando a gestdo da operagcdo pautada em
possiveis decisdes que promovem a melhoria continua dos processos operacionais, havendo

também a atividade fiscalizadora que procura manter padrdes operacionais e de desempenho.
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A previsdo dos meios de controle deve ser realizada antes das operacdes serem
executadas. Com isso, a respectiva previsdo baseia-se em estimativas e visbes sobre
indicadores que podem auxiliar na mensuracao dos resultados dos processos, no intuito de que
sejam obtidos resultados satisfatorios. Ou seja, aigefinlos “indicadores” que serdo

monitorados deve ser feita no inicio do planejamento.

4.4. Ferramentas Uteis ao Planejamento Operacional

No nivel do planejamento operacional, no qual se desenvolvem planos que
objetivam a operacionalizacdo das atividades que visam atingir as metas e objetivos da
organizacdo, ha uma grande necessidade relativa a organizacdo, metas, prazos e controles
Segundo Campos (1992, p.29) “[...] uma organizagdo qualquer, encarregada de atingir um
determinado objetivo, necessita planejaontrolar as atividades a ela relacionadas [...]”. Para
isso, ha uma grande demanda por ferramentas que objetivam ordenar ou organizar as referidas
atividades.

Existem ferramentas diversas que visam proporcionar maior eficiéncia no
desenvolvimento de atividades de gestdo. Contudo, serdo apresentadas a seguir algumas
ferramentas que sdo comumente utilizadas no nivel do planejamento operacional e que serdo

verificadas, em relacdo a seu uso, no estudo de caso do presente trabalho.

4.4.1. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA objetiva controlar e atingir resultados eficazes nas atividades de
uma organizacao. O ciclo PDCA padroniza as informagcdes do controle da qualidade, evita
erros légicos, e facilita o entendimento da informacg&o. (AGOSTINETTO, 2006).

O ciclo PDCA é uma ferramenta que foi criada por William Edwards Demiag e,
composta por quatro etapas.

Segundo Campos (1992, p. 41), “o método do PDCA compde o conjunto de agdes

em sequéncia dada pela ordem estabelecida pelas letras que compdem as siglas”:

e Planejamento (P Consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle e

estabelecer também a maneira ou 0 método para atingir as metas propostas.
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e Execucdo (D) Execucdo das tarefas exatamente como prevista no plano e
coleta de dados para a verificagdo do processo.

e Verificacdo (C)- A partir dos dados coletados na execucdo, compara-se 0
resultado alcancado com a meta planejada.

e Atuacdao Corretiva (A) Esta € a etapa onde o usuario detectou desvios e atuara
no sentido de fazer correlacbes definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a
ocorrer. (CAMPOS, 1992

A figura a seguir apresenta o ciclo PDCA de forma esquematica:

ACTION PLAN

DETERMINE OS

METODOS PARA

ALCANGAR AS
METAS

i £ TREINE <=

CHECK EXECUTE O DO

TRABALHO

FIGURA 1 - Ciclo PDCA.

Fonte: Campos,1996, p.266.

O ciclo PDCA pode ser aplicado ao planejamento operacional objetivando
planejamento dos recursos e operacoes, execucao de atividades, ceritdks corretivas,
buscando atingir metas e estabelecer processos. Entende-se, neste sentido, que o ciclo PDCA
reproduz de certa forma o passo-a-passo do planejamento operacional apresentado na secac

anterior, tendo como propésito sistematizar e facilitar sua execucao.
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4.4.2. SW2H

A ferramenta 5w2h objetiva orientar acdes que devem ser implementadas no
ambito organizacional. A ferramenta possui um carater gerencial, sendo aplicada sobre as
equipes de aprimoramento no planejamento e conducdo de suas atividades, buscando

identificar responsabilidades e acbes de modo organizado para a execucao das respectivas
atvidades. (OLIVEIRA, 199%

Segundo Oliveira (1996) para a rapida identificacdo dos principais elementos
necessarios a implementacdo de um projeto, todo plano de acdo deve estar estruturado com
base nos seguintes elementos, os quais originam o nome 5W2H:

Why — Porque deve ser executada a tarefa ou projeto (justificativa);

What— Oque seré feito (etapas);

Where- Onde cada tarefa sera executada (local);

When- Quando cada uma das tarefas devera ser executada (tempo);

Who - Quem realizara as tarefas (responsabilidade);

How — Como devera ser realizada cada etapa (método);

How much- Quanto custara cada etapa do projeto (custo).
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Abaixo segue a ferramenta 5w2h estruturada em um diagrama de arvore:

PLANO DE ACAO (5W2H)

O QUE POR QUE QUEM ONDE QUANDO COMO QUANTO
(What;’ ! (Why) (\Vh'.‘) {whe:e) {when) (how) ('hO\'V much)

......

FIGURA 2 - 5W2H

Fonte: Oliveira (1996, p. 114)

4.4.3. Failure Mode Effects Analysis (FMEA)

Segundo Pally (2004, p.5), “FMEA ¢ uma ferramenta para prognostico de
problemas” e também o “FMEA ¢ um procedimento para desenvolvimento e execugdo de
projetos, processos ou servigos, novos ou revisados”.

Ja para os autores Stamatis (2003) e Helman (1995), a FMEA é uma ferramenta
utilizada para identificar, minimizar e eliminar falhas conhecidas ou potenciais, de sistemas,
processos, projetos, produtos e prestacado de servigos, antes que estas atinjam o cliente e &
empresa.

O FMEA tem sido utilizado em diversas areas, como no suporte ao gerenciamento
de riscos em servigcos hospitalares (PAPARELLA, 2007; REID, 2005) e avaliacdo de riscos
relacionados a estratégia de terceirizacdo (WELBORN, 2007).
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Segundo Leal, Pinho e Almeida (2006) existem trés indices utilizados né FME
para definir as prioridades das falhas, sendo: indice de ocorréncia, indice de severidade e
indice de dete@p. “A ocorréncia define a frequéncia da falha, enquanto a severidade
corresponde a gravidade do efeito da falha. A deteccédo é a habilidade para dédditaar a
antes que elatinja o cliente” (LEAL; PINHO; ALMEIDA, 2006).

O indice de severidade representa a gravidade da falha. Este indicador é
representado por uma escala de um a dez, onde um significa que a falha é pouco grave e dez
significa que a falha € muito grave. A tabela 1 apresenta a escala desenvolvida por Palady
(1997):

Severidade (zrau

Efeito ndo percebido pelo cliente 1
Efeito bastante insignificante, percebido pelo cliente; entretanto. ndo

. : . 2
faz com que o clhiente procure o servigo

Efeito insignificante, que perturba o cliente, mas ndo faz com que 3
procure o Servigo

Efeito bastante insignificante, mas perturba o chiente, fazendo com 4
que procure o Servigo

Efeito menor, inconveniente para o cliente; entretanto, nio faz com 5
que procure o Servigo

Efeito menor, inconveniente para o cliente; fazendo com que o 6

cliente procure o servigo

Efeito moderado, que prejudica o desempenho do projeto levando a
uma falha grave ou uma falha que pode impedir a execugio das 7
fun¢des do projeto

Efeito significativo, resultando em falha grave; entretanto, ndo
coloca a seguranga do cliente em risco e ndo resulta em custo 8
significativo da falha

Efeito critico que provoca a insatisfacdo do cliente, interrompe as
fun¢des do projeto, gera custo significativo da falha e impde um
leve risco de seguranga (ndo ameaca a vida nem provoca
incapacidade permanente) ao cliente

Perigoso, ameaca a vida ou pode provocar incapacidade
permanente ou outro custo significativo da falha que coloca em 10
risco a continuidade operacional da organizagio

TABELA 1 - FMEA: Escala de Severidade.

Fonte: Palady (1997).



26

O nivel de ocorréncia é a estimativa de ocorrer uma falha. Esse indicador é
representado por uma escala de um a dez, onde o grau um significa que a probabilidade de
ocorréncia é pequena e dez significa que a probabilidade de ocorréncia é grande. 2 tabela

apresenta a escala proposta por Palady (1997):

Escala de Ocorréncia Percentual Grau
Extremamente remoto, altamente improvavel Menos de 0,01% I
Remoto, improvavel 0.11-020 2
Pequena chance de ocorréncia 0.210-0,60 3
Pequeno numero de ocorréncias 0.610-2.00 4
Espera-se um numero ocasional de falhas 2.001-5.00 5
Ocorréncia moderada 5.001 - 10,00 6
Ocorréncia frequente 10,001 - 15,00 7
Ocorréncia elevada 15,001 - 20,00 8
Ocorréncia muito elevada 20,001 - 25,00 9
Ocorréncia certa Mais de 25% 10

TABELA 2 - FMEA: Escala de Ocorréncia

Fonte: Palady (1997).

O indicador de deteccéo € uma avaliacdo quanto a capacidade de identificacdo das
causas. Segundo Lafraia (2001), € o indice que avalia a probabilidade de detdeffd@ da
antes que ela seja percebida pelo cliente. Normalmente, o grau de deteccao é definido em uma
escala de um a dez, onde o grau um significa que a probabilidade de detectar o modo de falha
com os controles atuais € garantido, e grau dez significa que a probabilidade de detectar o
modo de falha com os controles atuais € nulo. A tabela a seguir apresenta a escala proposta
por Palady (1997):
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Escala de Detecciio Grau

Sistema de revisdo de projeto bastante eficaz, programas amadurecidos de
qualidade e confiabilidade, controles de processo estado da arte

Revisdes de projeto eficazes, implementagdo de programas de qualidade e
confiabilidade, controles de processo altamente automatizados

Enfase nas revisdes de projeto. programas de qualidade totalmente desenvolvidos e
implementados, treinamento em andamento e implementagdo parcial de programas >
de confiabilidade, processo automatizado para a maioria das operagdes

Programa de qualidade em vigor, conscientizagio da confiabilidade. sem um
programa formal, revisdes de projeto parcialmente implementadas, um mix de L
controles de processo automatizados e com interven¢do humana

Programa de qualidade desenvolvidos mas ainda nio totalmente implementados,
auséncia de revisdo formal de projeto. alguns controles de processo automatizados, 5
dependendo da adesdo aos procedimentos operacionais

Implementacdo dos estagios iniciais do programa de qualidade, poucos controles de
processo automatizados, implementacio parcial de procedimentos operacionais

Implementacdo parcial dos métodos de gqualidade, planos de inspecdo de amostras e
auditorias aleatonias, 100% de inspegio

Totalmente dependente da auto-inspegdo do operador com inspeciio periddica do
controle de qualidade. métodos de qualidade ndo implementados, auséncia de 8
procedimentos formais

Totalmente reativo aos problemas i1dentificados durante a fabricacdo. auséncia de
programas formais, alguma conscientiza¢do da qualidade do produto

Auséncia de sistemas implementados, nenhuma conscientizagio da qualidade.
defini¢do inconsistente da qualidade do produto - baseada em julgamento individual

TABELA 3 - FMEA: Escala de Deteccgéo.

Fonte: Palady (1997)

Multiplicando o valor encontrado nos indicadores apresentados anteriormente, €
possivel chegar ao valor do risco referente a fatores que compdem um produto ou processo
(MADDOX, 2005).

4.5. Conclusdes sobre a base tedrica

Este capitulo fez uma breve analise sobre o planejamento nos niveis estratégicos,

taticos e operacionais das organiza¢cdes. Neste contexto, o principal foco deste trabalho est4 na
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importancia do desenvolvimento do planejamento operacional, apresentando a relevancia da
existéncia de um processo de desenvolvimento composto por etapas claras e especificas a
sa@em seguidas, como citado pelo modelo proposto por Maximiano (2009). O respectivo
modelo apresenta, além das etapas processuais a serem seguidas para o desenvolvimento d
planejamento operacional, também os beneficios que podem ser alcancados por meio do
desenvolvimento de cada etapa.

Completamente, o capitulo apresenta algumas ferramentas (teis ao
desenvolvimento do planejamento operacional. As respectivas ferramentas possuem
aplicacdes diversas, como a utilizagdo no desenvolvimento de produtos, processos de
producao, processos de qualidade.

Isto posto, o proximo capitulo tem como objetivo discutir a aplicacdo das etapas

do planejamento operacional e de suas ferramentas em um estudo de caso.
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5. ESTUDO DE CASO

Este capitulo discute a aplicacdo do planejamento operacional e de suas
ferramentas na Comercial Cirtrgica Rioclarense, aprofundando a andlise sobre o setor de
compras da organizacao.

O capitulo é composto por itens que analisam de forma individual as
caracteristicas da empresa e dos planejamentos realizados nos niveis estratégico, tatico e
operacional. Havendo também sugestbes que possam ajudar na melhoria dos planos

operacionais.

5.1. Empresa Estudada

A empresa colocada como objeto de estudo chama-se Comercial Cirdrgica
Rioclarense, foi inaugurada em 1992, em Rio Clar®&P, e atua na distribuicdo de
medicamentos e produtos para a saude. Sua matriz se localiza na propria cidade de Rio Claro.

Em 2005, a empresa inaugurou sua filial em Belo Horizeri# para melhor
atender o mercado nacional. Em 2009 é inaugurado seu centro de distribuicdo na cidade de
Pocos de Caldas, em funcéo dos planos estratégicos da organizacao.

A Comercial Cirurgica Rioclarense tem como missdo “Atender o mercado
brasileiro do setor publico e privado, buscando atendimento rapido, com qualidade de
servi¢os. visando a satisfacdo de todas asog@esnvolvidas com a empresa” Comercial
Cirargica Rioclarense (2015).

A partir de sua missdo, a distribuidora possui uma visao de “Ser lider em
distribuicdo do setor publico de medicamentos buscando o desenvolvimento no seguimento
de produtos para satide e liderar a distribuigdo para hospitais e clinicas”, Comercial Cirargica
Rioclarense (2015).

Os valores da organizacao em questao fundamesetam=Integridade; Respeito
as pessoas; Crescimento sustentavel, Busca da exceléncia; Empreendedorismo; Ousadia;
Orgulho de ser Rioclarense”, disponivel em Comercial Cirargica Rioclarense (2015).

Além de buscar a exceléncia e lideranca de mercado, a referida distribuidora
possui grande representatividade no mercado de distribuicdo de medicamentos & produto
para a saude em nivel nacional. A empresa apresenta um faturamento bruto anual acima de R$

300.000.000,00 e atua em quase todos os estados do pais.
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Sobre o numero de colaboradores, atualmente a empresa possui 460 funcionarios
diretos trabalhando na organizagao, considerando a matriz e suas duas filiais.

Em relacdo ao porte da empresa, a distribuidora € considerada de grande porte
segundo a classificacdo do BNDES. A classificacdo de porte de empresa adotada e aplicavel a

todos os setores esta resumida na tabela 4 a seguir:

Classificagao Receita operacional bruta anual

Microempresa Menaor ou igual a RE 2,4 milhbes

Maior gque RS 2.4 milhdes e menor ou igual a RS 16

Pequena empresa -
d P milhges

Maior que RS 16 milhdes e menor ou igual a RS 90

Media empresa milhBes

Maior que RS 90 milh&es e menor ou igual a RS 300

Media-grande empresa rihies

Grande empresa Maior que RE 300 milhdes

TABELA 4 - PORTE DE EMPRESA

Fonte: BNDES (2015)

5.2. Planejamento Estratégico e Téatico da Empresa

A Comercial Cirurgica Rioclarense, desde que iniciou suas atividades, vem
crescendo e se desenvolvendo no mercado nacional, sendo que atualmente é uma referencie
em sua area de atuacao.

Além do desenvolvimento e crescimento em relacdo ao mercado, a empresa
cresceu exponencialmente em relacdo a suas operacdes, 0 que gerou muitas necessidade
relativas a ferramentas, sistemas e mao de obra especializada para operacionalizar suas
atividades. Com isso, a empresa vem sempre se atualizando em relacdo a novas tecnologias
associadas a seus sistemas operacionais e profissionais especializados, objetivando prestat
servigos com exceléncia, seja no ambito interno ou externo a organizagao.

A distribuidora possui um planejamento estratégico que néo é estruturado por

meio de documentos ou processos formais. As diretrizes do respectivo planejamento sdo
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definidas e atualizadas pelo presidente da empresa, o qual define as metas macro ligadas a
faturamento, lucro liquido, marketshare e qualidade dos servicos.

A funcdo desempenhada pelo presidente esta atrelada a responsabilidade pela
gestdo da organizacdo e coordenacao da diretoria. O presidente toma decisdes relativas ao
planejamento estratégico, grandes promoc¢des e grandes negociagdes.

No contexto citado, cabe ao presidente da empresa definir e informar aos diretores
0S objetivos e as metas anuais, bem como as estratégias de médio e longo prazo a fim de
estabelecer o plano estratégico da empresa, o qual norteia as acdes de todos 0s executivos ¢
colaboradores da organizagéo.

Na imagem a seguir € apresentado um organograma simplificado sobre a estrutura

da empresa estudada:

Presidéncia

i

Diretoria

I T T T | T T | 1
Técnologia
da
Informacgdo

Recursos

Telemarketing
Humanos

Comercial Compras LicitacOes Finangas Juridico Logistica

Contabilidade

FIGURA 3 - ORGANOGRAMA DA EMPREA

Fonte: Autoria prépria

Com isso, é verificada a centralizacédo do planejamento estratégico da organizacao
no cargo presidencial, ndo havendo um processo formal relativo ao desenvolvimento do
respectivo planejamento.

Posteriormente ao estabelecimento de objetivos e metas, as mesmas sao
oficializadas por meio de uma reunido e desdobradas aos niveis gerenciais. Isto ocorre todo
inicio de ano, por meio de uma reunido e entrega de documentos que oficializam objetivos e

metas para cada gerente.
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Apo6s o desdobramento das metas aos niveis gerenciais, 0s gerentes tornam-se
responsaveis por analisar as macro metas que foram colocadas para eles e desdobra-las en
metas especificas para cada unidade e area da empresa, buscando por meio delas alcancar c

objetivos e metas do planejamento estratégico.

5.3. Planejamento Operacional da Empresa

O planejamento operacional da Comercial Cirargica Rioclarense, de modo geral,
fundamenta-se em planejar as atividades realizadas pelos funcionarios de cada area da
empresa, onde as operacdes sdo definidas, acompanhadas e controladas por meio dos
gerentes. No entanto, a organizacdo nao possui um planejamento operacional formalizado
através de documentos ou processos que oficialize e padronize o respectivo planejamento.

Toda a gestdo, controle, fiscalizacdo e operacionalizacdo dos setores fica sob a
responsabilidade dos gerentes, sendo que o desenvolvimento do planejamento operacional
ocorre individualmente para cada area.

Com isso, verificase uma grande autonomia relativa ao desenvolvimento do
planejamento operacional realizado pelos gerentes, isso devido ao desenvolvimento do

planejamento ser fundamentado nas experiéncias gerenciais e nos recursos relativos as areas.

5.4. Estrutura e Planejamento Operacional do Setor de Compras

Neste item sera abordada a estrutura do setor de compoa® do presente
trabalho, sua operacgao e a identificacdo dos processos de planejamento operacional.

Na abordagem estrutural sera apresentada a posicdo do setor na empresa, bem
como a composicao de fungcdes no mesmo.

Em relagdo a estrutura operacional do setor de compras, serdo abordadas as
atividades operacionais sem um detalhamento aprofundado de todos os processos.

Ja no planejamento operacional, vamos identificar a metodologia e procedimentos
utilizados pela area.
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5.4.1. Estrutura do Setor de Compras

O setor de compras da Comercial Cirurgica Rioclarense fica alocado na matriz da
empresa que esta localizada na cidade de Rio Claro.

O respectivo setor é responsavel por comprar todos os produtos que sao
comercializados pela empresa, sendo os respectivos produtos destinados ao mercado publico €
privado. As operacdes do setor sdo divididas em duas frentes, onde uma frente atende ao
mercado publico e a outra o mercado privado.

A estrutura organizacional do setor de compras, considerando o ano de 2015, é

composta por treze colaboradores, sendo um gerente, sete compradores e seis auxiliares de

compras.
A composicao da estrutura do setor esta representada na figura a seguir:
Time de Compras
Gerente: 1
Funcionarios Funcao
N
Qo 3 Compradores
..g 5 2 Auxiliares
8 £
<T
=
oc »n
o w O
= & 3 1 Comprador
£ § 2 Auxiliares
=48
o |§&
- O
C:J € o 3 Comprador
— N o . p
m = S $ 5 2 Auxiliares
= £ <
o S &
o

FIGURA 4 - Estrutura do Setor de Compras.

Fonte: Autoria propria.
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O setor de compras interage com todos o0s outros setores da empresa,
influenciando e sendo influenciado nas tomadas de decisbes. Deste modo, verifica-se uma
grande importancia sobre a atividade de compras, ja que ndo basta apenas comprar, é precisc
comprar bem, procurando obter o maior nimero de vantagens possivel focando também o
custo beneficio.

As atividades desenvolvidas pelo setor de compras impactam diretamente sobre os
niveis de estoque. Ao respectivo setor compete a atividade de equilibrar a quantidade de
materiais a serem comprados. Com isso, € importante que se consiga otimizar o investimento,
aumentando o uso eficiente dos meios financeiros, minimizando as necessidades de capital

investido em estoques (DIAS, 2005).

5.4.2. Operacéao do Setor de Compras

As operacfes do setor de compras estdo divididas em duas vertentes, sendo o
mercado publico e o mercado privado. Desta forma, como apresentado na tabela 4, uma parte
do time de funcionérios trabalha com as cotacdes e compras destinadas a produtos para o
mercado publico e a outra parte sobre cotacbes e compras de produtos para o mercado
privado.

Para realizar as cotacbes e compras destinadas aos mercados que a empresa
atende, sédo realizadas algumas atividades operacionais que fazem parte da rotina dos
compradores e seus auxiliares. O setor possui manuais, formalizados através de arquivos
eletrbnicos que estdo disponiveis para o0 acesso dos funcionarios do setor, nos quais constam
as atividades operacionais. Os respectivos manuais séo atualizados anualmente, objetivando a
orientacdo operacional dos colaboradores para o desenvolvimento das principais atividades e

procedimentos do setor. As respectivas atividades serdo descritas nos itens a seguir.

5.4.2.1. Fungéo Operacional do Comprador

Os compradores s&o responsaveis por operacionalizar a elaboracdo dos programas
de aquisicdo e manutencdo dos estoques de produtos destinados as vendas da emprese
buscando o menor preco possivel, dentro dos padrbes estabelecidos de prazo e qualidade dos
produtos e servicos.
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Para atender as demandas de relativas ao faturamento, os compradores

operacionalizam as, principais, atividade a seguir:

| - Cotacado: Pesquisar focebres de produtos e servicos através de coleta de
precos, visando identificar: as melhores oportunidades de compras e desenvolver fontes

alternativas de suprimentos.

I — Analise, negociacdo e compra: Analisar propostas, negociar precos e
quantidades e efetuar compras com os fornecedores de sua carteira, buscando as melhores
condicBes comerciais (preco, qualidade do produto, prazo de entrega, prazo de pagamento e

prazo de validade).

[l - Emissdo de pedido de compra: Emitir pedidos de compra e encaminha-los
aos fornecedores, fazendo o acompanhamento do processo de entrega e cumprimento final de

todas as condi¢des negociadas.

IV - Gestdo do prazo de validade do estoque: Realizar a gestdo dos prazos de
validade dos produtos estocados, objetivando giros de estoque que mantenham os produtos

com prazos de validade de médio e longo prazo.

A respetiva gestdo inclui interfaces com os times comerciais, buscando

proporcionar informacgdes técnicas sobre os produtos a fim de gerar estratégias comerciais.

V - Gestdao do volume em estoque: Realizar a gestdao dos volumes de produtos
estocados, buscando necessidades de reposicédo, excedentes a serem transferidos para outrc

estoques ou necessidade de venda em curto prazo.

VI - Gestao de pedidos em aberto: Fazer o acompanhamento dos pedidos, visando

assegurar seu recebimento no prazo estabelecido.

VII - Atualizagcédo da tabela de precos: Atualizar a tabela de precos dos produtos
do comercializados pela empresa, repassando internamente as atualizagcdes aos setores

envolvidos (comercial e financeiro).

VIII - Solicitagdo e acompanhamento de processos licitat@iolgitar e realizar
0 acompanhamento das requisi¢cdes para participar de processos licitatorios dos fornecedores

da carteira de compras.
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IX - Andlise de nota fiscal recebida: Acompanhar a entrada das rnstas f
recebidas, auditando possiveis divergéncias entre os pedidos e as respectivas notas recebidas.

X - Visita a fornecedores: Realizar eventuais visitas aos fornecedores, objetivando
a andlise dos processos de fabricacdo, reunides comerciais e eventos sociais, a fim de

fortalecer os relacionamentos comerciais.

5.4.2.2. Funcgéo Operacional do Auxiliar de Compras

Os auxiliares de compras sdo responsaveis pela realizacdo do follow-up dos
pedidos de compra e pela inclusdo e manutencao dos retornos obtidos junto aos fornecedores
no sistema operacional da empresa e pelo auxilio aos compradores em suas atividades. Com

iss0o, pode-se citar como as principais atividades dos respectivos auxiliares:

| - Follow-up de pedidos de compra: Realizar follow-up dos pedidos de compra
com os fornecedores, bem como o controle dos prazos de faturamento e dos prazos de

entrega.
Il - Cadastrar e realizar a manutencao das informacdes no sistema de compras.

Il - Auxiliar os compradores na inclusdo, manutencao e eliminacdo dos pedidos

em carteira de fornecedores.

IV - Emitir relatorios sobre eventuais falhas relacionadas a pedidos de compra,

produtos ou estoque, auxiliando a analise dos compradores.

V — Acompanhar e auxiliar nas manuten¢des dos processos de transferéncias de

produto de um estoque para outro.

5.4.3. Planejamento Operacional do Setor de Compras

O planejamento operacional do setor de compras fica sob a responsabilidade do

nivel gerencial do respectivo setor. No entanto, o planejamento operacional do setor de

compras da empresa ndo possui uma estrutura formalizada por meio de documentos, registros
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ou processos que pertencam aos fluxos e atividades da empresa, ndo havendo o
estabelecimento de um padréo para o seu desenvolvimento.

Os objetivos e metas do planejamento estratégico da organizacao sao desdobrados
para o nivel gerencial no comec¢o do ano através de uma reunido, como comentado no item
5.2. Posteriormente ao recebimento de objetivos e metas, o gerente de compras é responsave
por desenvolver o planejamento operacional do setor e desdobrar os objetivos macro e as
metas macro para o time de compras através de micro metas para as operacdes do setor.

Nos item a seguir serdo detalhados os métodos utilizados pelo nivel gerencial do
setor de compras para desenvolvimento do planejamento operacional, bem como as
ferramentas que sdo utilizadas no respectivo desenvolvimento, havendo também uma
discussdo que visa comparar o método utilizado no planejamento em questdo com o0s
processos e passos propostos por Maximiano (2009) para o desenvolvimento do planejamento

das operacoes.

5.4.3.1. Métodos e Ferramentas Utilizadosio Desenvolvimento do Planejamento
Operacional no Setor de Compras

O planejamento operacional no setor de compras, como comentado no item 5.3, é
desenvolvido a partir de métodos arbitrados pelo gerente do setor em questédo. Estes métodos
representam os passos que sao realizados pelo respectivo gerente para desenvolver planos qu
objetivam a implantacdo e manutencamperacdes no setor.

No que tange o desenvolvimento do planejamento operacional, é verificado que o
nivel gerencial do setor de compras, a partir dos objetivos e metas colocadas pelo
planejamento estratégico, comex@lanejar quais deverdo ser os micro objetivos e micro
metas a serem alcamig pelas operacdes dos compradores e auxiliares de compras para
atingir os resultados esperados pelo nivel estratégico da organizacao.

Para desenvolver o planejamento das operagfes, 0 gerente utiliza a ferramenta
5W2H, a qual foi comentada no item 4.4.2, que proporciona uma analise critica sobre o
planejamento das operagBes em relagdo ao que sera feito, qual o motivo de se fazer, quem
sera o responsavel, onde sera feito, qual o cronograma de execu¢do, como fazer cada
atividade e quanto vai custar.

A respectiva ferramenta, em termos gerais, representa a metodologia de

planejamento utilizada pelo nivel gerencial para o desenvolvimento do planejamento
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operacional do setor de compr@s.elementos contidos no 5W2H acabam representando toda
a estrutura do planejamento em questao.

O desenvolvimento do planejamento das operacgdes, a partir do 5W2H, é realizado
por meio de arquivos eletrénicos do computador pessoal do gerente. Com a utilizacdo da
respectiva ferramenta no planejamento operacional, 0 gerente de compras passa a estruturar c
respectivo planejamento de uma maneira clara e objetiva, apresentando as diretrizes do
planejamento e sua abertura em relacdo as devidas justificativas do ponto de vista
operacional, financeiro e temporal das atividades planejadas.

Apos a aplicagdo do 5W2H o nivel gerencial consegue definir as micro metas que
serdo desdobradas ao nivel operacional. Dentro do desenvolvimento proposto pela respectiva
ferramenta também se tem o mapeamento sobre o direcionamento das atividades para os
compradores e auxiliares, acompanhado de um cronograma para cada atividade.

Além de utilizar o 5W2H para desenvolver o planejamento operacional, o nivel
gerencial do setor de compras também utiliza o ciclo PDCA, o qual foi comentado no item
4.4.1, como o planejamento do controle das atividades. O ciclo objetiva o controle das
atividades quando implementadas e possiveis melhorias nas operacgfes ja existentes, buscandc
0 aumento de eficiéncia e o atingimento das micro metas planejadas. O respectivo ciclo
também apresenta relacdo com o planejamento dos meios de controle que é apresentado nc
modelo do planejamento operacional proposto por Maximiano (2009).

A utilizacdo do ciclo PDCA pelo nivel gerencial segue a mesma metodologia
utilizada no planejamento das operac¢des, onde o ciclo em questdo é desenvolvido por meio de
arquivos eletrénicos informais, ndo havendo nenhum registro nas bases de dados e bases de
informacgdes da empresa.

Para o acompanhamento de desempenhos, o gerente desenvolveu uma tabela
utilizando planilhas eletrénicas, que avalia o desempenho dos compradores e auxiliares de
compras em relagdosanicro metas que sao desdobradas. Esta tabela fundamenta-se em
pontuar o desempenho dos funcionaawavés de indicadores. Os indicadores sao aplicados
mensalmente e as pontuagbes sé&o utilizadas para avaliar o desempenho mensal dos
colaboradores e também o desenvolvimento dos mesmos durante o ano.

Os indicadores avaliados pela tabela de desempenhos possuem diferentes pesos
que variam em relacdo as prioridades que séo estabelecidas pelo nivel gerencial. A variacédo
dos pesos sobre os indicadores fomenta a maior dedicagdo do colaborador para atingir
resultados satisfatérios que sejam de maior relevancia para atingir as micro metas que foram

definidas pelo planejamento operacional.
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A pontuacdo da tabela de desempenhos é atribuida pelo arbitrio do nivel gerencial,
onde o respectivo nivel determina os pontos em funcdo das entregas operacionais dos
funcionarios.

O conceito da tabela de desempenhos utilizada no setor de compras esta

representado com metas, pontuacdes e pesos ilustrativos pela tabela 6 a seguir:

Més
Metas Pc(;gt:z:%f;o (EZS:)) Resultado | Resultado (%) Fé‘:::'::gg
X 8,00 0,5 4 80% 5
Y 6,00 0,3 1,8 60% 3
z 7,00 0,2 1,4 70% 2
Resultado Total = = 7,2 72% 10

Tabela 5 Andlise de Desempenho de Compradores e Auxiliares.

Fonte: Autoria prépria.

O célculo do resultado das metas é feito através da multiplicacdo entre a
pontuacdo atribuida a uma determinada meta e o peso atribuido a mesma meta. O resultado
obtido gera um comparativo, em percentual, relacionado ao resultado esperado cujo
representa o maximo resultado que poderia ser obtido. A partir da somatéria dos resultados
obtidos em cada meta se tem o resultado total do funcionéario, em relagdo ao cumprimento de
suas metas, no respectivo més.

Com isso, € possivel notar a existéncia de atividades que fazem parte do
planejamento operacional proposto por Maximiano (2009). No entanto, o setor de compras
nao desenvolve o planejamento operacional através do estabelecimento de um processo que
siga a ordem de todas as cinco etapas do planejamento operacional propostas pelo respectivo
autor.

Apesar do setor de compras nédo desenvolver um planejamento operacional
formalizado e totalmente em linha com a proposta de Maximiano (2009), o gerente do setor
explicita o atingimento de metas, colocadas pelo planejamento estratégico, para o respectivo

setor nos ultimos anos, justificando a eficacia do atual método de planejamento das operacdes.
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Por fim, o respectivo gerente reconhece a existéncia de oportunidades que podem
gerar maior robustez ao desenvolvimento do planejamento operacional do setor de compras,
havendo margens para otimizacdes e alteragcdes que contribuam positivamente para as

operacdes do setor.

5.4.3.2- Andlise Critica Sobre o Método Utilizado no Planejamento Operacional do

Setor de Compras

Este item faz uma andlise comparando o desenvolvimento do planejamento
operacional do setor de compras da distribuidora de medicamentos Comercial Cirdrgica
Rioclarense com a proposta tedrica apresentada por Maximiano (2009).

A partir da analise sobre a metodologia utilizada pelo gerente do setor de
compras para o desenvolvimento do planejamento operacional, € possivel identificar a
utilizacdo de ferramentas de gestdo que podem ser aplicadas no desenvolvimento de um
planejamento operacional. No caso sé&o utilizados o 5W2H e o ciclo PDCA, como comentado
no item 5.4.3.1, representando todo o planejamento operacional realizado no setor de
compras.

Apesar do planejamento das operagfes ndo ser realizado formalmente através
de registros internos da organizagéo, ndo seguindo o desenvolvimento das etapas propostas
pelo modelo de Maximiano (2009), h4 uma grande semelhanca entre o respectivo modelo e a
metodologia utilizada pelo gerente de compras. A referida semelhanca, em maior parte, esta
contida na ferramenta 5W2H que é utilizada pelo respectivo gerente.

Os elementos que estruturam o plano de acdo 5W2H acabam construindo um
planejamento que tem grande relagdo com as trés primeiras etapas do planejamento
operacional proposto por Maximiano (2009). No diagrama a seguir foi feita uma correlagcéo
entre o respectivo modelo de planejamento operacional com o modelo do 5W2H proposto por
Oliveira (1996) que é utilizado pelo gerente do setor de compras. A respectiva correlagéo
objetiva apresentar quais etapas do planejamento operacional podem estar atreladas aos
elementos do plano de acéo utilizados no planejamento das operacdes do setor de compras de

empresa estudada:
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FIGURA 5 - Correlacdo: 5w2h e Planejamento Openaaio

Fonte: Adaptada de Oliveira, (1996, p. 114).

Os itens I, Il e Il do diagrama, apresentado na figura 2, representam
respectivamente as trés primeiras etapas do modelo de planejamento operacional proposto por
Maximiano (2009). Os elementos do plano de acdo 5W2H estéo correlacionados através das
“chaves” no diagrama em questdo, onde s&o indicadas as etapas do planejamento operacional
gue podem ter correlacdo com o plano de acéo.

O item I, referente a etapa de analise dos objetivos, € correlacionado com os
elementos “o que” e “por que” do plano de acdo em questdo. A referida correlacdo se da por
meio dos questionamentos levantados, pelos respectivos elementos do 5W2H, em relagao aos
objetivos a serem identificados e analisados. As respectivas identificagcbes e analises estao
diretamente ligadas ao item em questao, tendo praticamente a mesma finalidade.

No item I, referente a etapa do planejamento das atividades e do tempo, ha uma
grandecorrelagdo com os elementos “quem”, “onde”, “quando” e “como” do plano de acéao

utilizado no setor. A correlagdo existe em funcdo dos respectivos elementos focarem no
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planejamento das operacdes propriamente ditas, abordando também o planejamento dos
recursos humanos que operacionalizam as atividades, o planejamento do local das operagées,
o desenvolvimento dos cronogramas de atividades e execucdes e a forma como as operacoes ¢
execucOes devem ser feitas. O item Il representa a maior parte da correlaga&\&#H,

sendo que neste item sao planejadas as operagdes propriamente ditas.

J& no item lll, o qual representa o planejamento dos recursos, hd uma correlagéo
com o elemento “quanto” do plano de acao SW2H. O respectivo elemento refere-se aos custos
e investimentos que sao necessarios para a implementacédo dos planos e o funcionamento das
operacdes. Entretanto, o item Ill do modelo de planejamento operacional abordado considera
0s recursos de maneira mais ampla, levando em conta ndo apenas 0s custos e investimentos
mas também a méao de obra, materiais, servicos, e outras variaveis que sdo necessarias para ¢
desenvolvimento de um planejamento eficiente, considerando as particularidades de cada agéo
ou contexto.

Portanto, é possivel verificar que existe uma grande correlacdo entre a ferramenta
utilizada pelo gerente de compras e o0 modelo do planejamento operacional apresentado na
base tedrica. No entanto, nem todos os itens do planejamento operacional proposto por
Maximiano (2009) séo correlacionados ao plano de acdo que é utilizado pelo gerente. Os itens
IV e V do referido planejamento operacional, os quais representam, respectivamente, a
avaliacao dos riscos e a previsao dos meios de controle, ndo sédo abordados pelo plano de agac
5W2H.

Entretanto, o item V do modelo de planejamento operacional proposto por
Maximiano (2009) possui correlacdo com o ciclo PDCA, o qual é utilizado pelo gerente do
setor para a otimizacdo e controle de processos, podendo representar ndo somente uma
ferramenta de melhoraria, mas também uma ferramenta voltada para o planejamento e
controle das operagoes.

Com isso, verifica-se que a avaliacdo dos riscos ndo é planejada pelo nivel
gerencial do setor em questdo, havendo apenas a execucédo e tomada de decséalp atrave
conhecimento tacito do gerente e das informacfes e acontecimentos relativos a dinamica do

setor.
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5.5. Propostas ao Método de Planejamento Operacional do Setor de Compras

A partir da verificacdo da base tedrica sobre o planejamento operacional e seu
desenvolvimento no setor de compras da distribuidora de medicamentos Comercial Cirurgica
Rioclarense, é de grande relevancia o desenvolvimento de uma proposta que comente e
relacione a teoria com a aplicagdo do respectivo planejamento. Nos itens a seguir sera

realizada a referida proposta.

5.5.1. Proposta para a Avaliacdo dos Riscos

No planejamento das operacdes do setor de compras, como comentado no item
5.4.3.2, fica clara a adaptacao do respectivo planejamento por meio da utilizagdo do plano de
acdo 5W2H e do ciclo PDCA, onde a patrtir dos elementos que compdem o plano €o ciclo
possivel desenvolver um planejamento para as operacdes que aborde suficientemente a maior
parte do planejamento operacional proposto pelo modelo de Maximiano (2009). No entanto,
0s riscos referentes aperacdes nao sdo abordados através do planejamento realizado pelo
nivel gerencial do setor em questdo, o que representa uma grande necessidade e oportunidade
para o desenvolvimento de um planejamento mais robusto.

Para Maximiano (2009) os riscos sao eventos que podem afetar os resultados
das atividades, apresentando uma ameaca. Segundo Adam & Van Loon (20@0)H o
representa a possibilidade de algo que pode acontecer. Ou seja, 0 risco esta relacionado a
aspectos futuros, como colocado por Giddens (2000).

Como comentado no item 4.3.4, a avaliacdo e dominio sobre os riscos € de
grande relevancia para as tomadas de deciséo. Ter o conhecimento e o controle dos riscos
proporciona maior confian¢ca nas tomadas de decisdo, menor ocorréncia de acontecimentos
inesperados e possiveis alternativas para tomadas de decisdo referentes a situacoes
inesperadas.

Considerando a relevancia da avaliagdo dos riscos para o planejamento
operacional, a ferramenta FMEA, comentada no item 4.4.3, pode ser uma alternativa para
avaliar os possiveis riscos relacionados as operacgoes.

Através dos indicadores de severidade, escala de ocorréncia e escala de deteccao
do FMEA, é possivel obter um resultado que apresenta o nivel critico dos riscos e também um

mapeamento mais profundo sobre os mesmos. Os resultados atingidos pelos indicadores
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ajudam a direcionar esforcos para controlar ou mitigar os riscos de maior nivel critico,
colaborando para melhores tomadas de decisdo e maior seguranca em salag@miéas
das operacdes.

Os indicadores do modelo FMEA, apresentados no item 4.4.3, demonstram a
andlise de risco para a fabricagdo de um produto. No entanto a ferramenta é adaptével,
havendo a possibilidade dos indicadores serem desenvolvidos de modo que correspondam
mais satisfatoriamente a realidade da producdo ou processo que se deseja analisar,
objetivando a reducao dos riscos.

Se 0 FMEA fosse utilizado no planejamento das operagfes do setor de compras,
além de todos os itens do planejamento operacional propostos pelo modelo de Maximiano
(2009) serem realizados, o respectivo planejamento para o setor seria mais robusto em relacéo
a identificacdo de riscos e falhas relativas as operacdes. Desta maneira, 0 setor de compras
possuiria um maior controle e previsibilidade sobre os fatores de risco das operagdes a partir
da analise dos riscos.

5.5.2. Proposta de Formalizacdo do Planejamento Operacional

A partir da analise realizada pelo estudo de caso do presente trabalho, foi
identificada a informalidade relativa ao desenvolvimento do planejamento operacional para o
setor de compras da distribuidora de medicamentos estudada. A respectiva informalidade,
como comentado no item 5.3, é relativa a ndo documentacdo do desenvolvimento do
planejamento das opera¢des, ndo havendo um histérico ou mapa de planejamento que possa
ser consultado. Com isso, todo o planejamento operacional do setor em questao fi
centralizado sobre o nivel gerencial.

Com a centralizacdo total do planejamento das operagdes sobre o gerente de
compras, o direcionamento das operagcbes para o cumprimento das metas do planejamento
estratégico da organizacdo depende exclusivamente da orientacdo do respectivo gerente.
Apesar de haverem manuais formalizados que objetivam orientar as operacdes dos
compradores e seus auxiliares através de processos, como citado nos itens 5.4.2.1 e 5.4.2.2, 0¢
mesmos instruem apenas sobre as principais atividades e rotinas do setor, ndo levando em
consideracao as prioridades e diretrizes que devem ser seguidas para o cumprimento das
metas estratégicas. A dependéncia das diretrizes gerenciais para a execucao das operacoe:

acaba demandando grande parte da rotina do gerente de compras para a orientacao
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operacional, o que acaba impactando negativamente sobre a rotina gerencial devido ao grande
esforgo realizado com o direcionamento operacional constante. H4 também a vulnerabilidade
relativa a uma possivel auséncia do gerente, o que pode acarretar em diminuicdo da
produtividade do setor e até no desenvolvimento de atividades desconexas ao cumprimento de
metas do planejamento estratégico da organizagao.

Com isso, considerando a vulnerabilidade das operacdes de comprasadevida
total centralizacdo do planejamento das operacdes sobre o nivel gerencial do setor, ha uma
grande oportunidade relativa a formalizacdo dos planos operacionais por meio do
desenvolvimento de processos e procedimentos que objetivem orientar e direcionar o nivel
operacional. A respectiva formalizacdo pode proporcionar maior autonomia para a operacao
das atividades em funcdo da assimilacdo dos registros e procedimentos de um plano
operacional que seja fundamentado no cumprimento das metas do planejamento estratégico.

Contudo, a proposta de formalizacdo do planejamento operacional esta
fundamentada em apresentar aos niveis operacionais, taticos e estratégicos qual é o plano
operacional para que as metas estratégicas da empresa sejam atingidas. Desta forma, todos o
niveis passam a ter um maior direcionamento sobre quais sdo as prioridades relativas as
rotinas do setor de compras. Tal formalizagcdo pode acontecer através de registros e
documentos que sejam reconhecidos oficialmente no ambiente interno da empresa e que
possam ser consultados pelos colaboradore

Com a formalizacéo do planejamento operacional, além de proporcionar um maior
direcionamento para o cumprimento de metas estratégicas ha uma diminuicdo da
vulnerabilidade relativa a dependéncia do gerente para o funcionamento eficiente das
operacdes do setor de compras. A diminuicdo da respectiva vulnerabilidade relativa a uma
maior flexibilidade operacional acarreta em menores riscos sobre as operagdes do setor.

Se a respectiva formalizacdo fosse considerada para todo o nivel organizacional, a
empresa poderia alcancar beneficios ainda maiores, principalmente por colaborar para o
desenvolvimento de wuma cultura organizacional fundamentada no planejamento
compartilhado. Com o desenvolvimento da referida cultura organizacional, seria mais facil

integrar os objetivos do planejamento estratégico com as operacgdes dos setores.
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6. CONCLUSOES

Ao que tange o planejamento operacional, tomando-se como referéncia a base
tedrica apresentada e o estudo de caso realizado sobre o setor de compras de uma
distribuidora de medicamentos, é possivel identificar convergéncias e divergéncias sobre a
forma de desenvolvimento dos planos operacionais quando comparamos a base teorica
aplicacédo prética.

Considerando a base teoérica, apresentada no item 4.3, verifica-se uma ordem
sistémica para o desenvolvimento do planejamento operacional através do modelo de
Maximiano (2009). Tal modelo sugere os passos a serem seguidos para o desenvolvimento do
planejamento operacional, apresentando de forma didatica as etapas para se desenvolver o
planejamento operacional.

Entretanto, o planejamento operacional, realizado no setor de compras estudado,
possui caracteristicas mais proximas da informalidade, estando em grande parte estruturado
sobre os conhecimentos tacitos do gerente de compras. O gerente do setor utiliza o plano de
acdo 5W2H e o ciclo PDCA para auxiliar no desenvolvimento do planejamento das
operacdes, no entanto as respectivas ferramentas e seus resultados ndo sdo formalizados ¢
registrados na empresa estudada, o que caracteriza uma informalidade quanto ao seu uso.
Com isso, ha uma total centralizacdo sobre o nivel gerencial em relacdo ao planejamento,
implementacéo e realizacdo das atividades operacionais, 0 que acaba criando a dependéncia
exclusiva do gerente para que as operacdes acontecam com direcionamento ao cumprimento
das metas e objetivos do planejamento estratégico da organizacdo. Havendo também um risco
relacionado a respectiva dependéncia da presenca do gerente, 0 que pode acarretar em meno
produtividade ou falta de alinhamento com as estratégias da empresa na auséncia do referido
gerente.

Apesar do método utilizado pelo nivel gerencial para o desenvolvimento do
planejamento operacional do setor de compras nao seguir diretamente o modelo apresentado
por Maximiano (2009), o contetido proposto nas etapas do respectivo modelo é verificado, em
grande parte, no planejamento das operacfes do setor em questdo através do plano de acac
5W2H e ciclo PDCA que séo utilizados, o que apresenta uma convergéncia com a base
tedrica do presente trabalho.

Baseando-se nas entrevistas com o gerente do setor de compras, foi possivel

verificar resultados satisfatorios relativos a maneira como o planejamento operacional é
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desenvolvido. Com o método utilizado pelo nivel gerencial, todas as metas colocadas pelo
nivel estratégico da organizacédo para o setor de compras estdo sendo atingidas. Tal método e
atingimento de metas podem ser correlacionados ao crescimento que a organizacao apresente
nos ultimos anos, isso devido a ganhos com negociacées de compras que impactam em
menores custos, desenvolvimento da relacdo com os fornecedores e qualidade dos produtos
comprados paracomercializagao.

O desenvolvimento do planejamento operacional do setor de compras, no que diz
respeito ao ambiente interno da distribuidora estudada, apresenta resultados eficazes. No
entanto, considerando as propostas apresentadas nos itens 5.5.1 e 5.5.2 do presente trabalhc
pode haver melhorias relativas ao planejamento das operacdea itoptementacdo de
analises de risco e maior formalidade do respectivo planejamento. Com a analise dos riscos e
maior formalidade sobre os planos operacionais, as operacfes do setor de compras poderiam
apresentar menores vulnerabilidades relativas a eventos ndo esperados e um maior
direcionamento sobre os planos estratégicos da distribuidora de medicamentos, criando uma
maior autonomia para o0 nivel operacional em funcdo da menor dependéncia sobre as
diretrizes do nivel gerencial.

Com isso, evidencia-se que 0s conhecimentos tedricos e a pratica nao
necessariamente devem possuir total convergéncia para que sejam alcancados resultados
eficazes. Através do estudo de caso realizado, verifica-se a adaptacdo de ferramentas que
conseguem auxiliar no planejamento operacional para que este seja eficaz no atingimento das

metas propostas pelo planejamento estratégico.
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