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Melhorar apenas 0s processos e a estrutura da operacgdo, ja ndo €é
suficiente para alcancar o maximo da eficiéncia e a otimizagao de custos.
Atualmente, a incessante busca pela maximizacdo de resultados da
operacdo exige o tratamento adequado do pedido, do seu registro ao
encerramento.

Atualmente escutamos diversos questionamentos de nossos clientes
sobre como melhorar a eficiéncia das operacdes, como forma de garantir
a rentabilidade das companhias nestes tempos de crise econdmica.
Normalmente, a mesma divida vem acompanhada pelo interesse de
destacar a operagdo como um diferencial competitivo no atendimento aos
consumidores em diversos setores ou industrias.

Neste contexto de incertezas, quais as alternativas do executivo para
melhorar a eficiéncia? Como entender e realizar as mudancas necessarias
para aumentar a satisfagdo e reduzir custos, com 0S poucos recursos
disponibilizados e que muitas vezes s&o necessarios para gerar os saltos
de eficiéncia esperados nos projetos? No passado recente, a busca por
competitividade levou as empresas a renegociar contratos, terceirizar
servigos, automatizar a producéo ou simplesmente acumular fungdes
e reducdo do quadro de funcionarios. Hoje cada vez restam menos
alternativas para desenvolver novos projetos e poucas areas ainda nao
passaram por revisdes ou processos de inovadores.

Neste cenéario verificamos uma real necessidade de melhorar o processo
de gestdo do pedido, com a area Comercial sobressaindo-se como
protagonista da mudanca.

A AREA COMERCIAL:

0O presente artigo baseia-se em um estudo sobre as 47 maiores empresas
A érea comercial é o motor de qualquer empresa, sendo fortemente
cobrada por resultados e metas cada vez mais audaciosas e dificeis de
serem alcangadas. Contudo, além da pressdo, agora a area de vendas
também passa a ser vista como peca fundamental para o funcionamento
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adequado da operacéo até a entrega do produto ou realizagdo do servigo
para cliente final, gerando impactos diretos na eficiéncia e custos da
organizagéo.

Acobrancga por resultados sempre serd a exigéncia principal do comercial,
mas sua participacao no restante do processo tornou-se crucial para as
organizac0es pois € ela quem inicia a cadeia no momento em que indica
quais sdo as demandas, solicitagOes e exigéncias de seus clientes.

Entre nossos clientes verificamos diferentes niveis de maturidade na
execucdo do registro do pedido. Trabalhamos com empresas que sequer
possuem um entendimento claro dos prazos de entregas, do lead time
interno e da disponibilidade dos produtos (parece estranho, entretanto
ainda ha empresas de grande porte atuando sem o0 entendimento basico
da operacdo) até organizagdes mais desenvolvidas, em que 0s sistemas
oferecem o detalhamento do que esta sendo solicitado e a demanda é
gerenciada e relacionada com a produg&o.

Em qualquer um dos casos, verificamos que normalmente faltam regras
claras e processos definidos que possibilitem a aguerrida area comercial
inserir o “pedido perfeito”.

0 “PEDIDO PERFEITO”

Muitas organizacoes ja discutem o pedido perfeito, mas ainda o conceito
gera muitas duvidas e apreensdo dos comités executivos e gerencias. A
descricdo padréo é o pedido entregue no lugar certo, no dia certo, para a
pessoa correta, nas quantidades solicitadas e em condigdes impecaveis.

Entretanto, acompanhamos na pratica que esta denominacdo falha ao
garantir o custo otimo de entregas, a disponibilidade dos itens, o tempo
minimo de entrega e a capacidade da operacgao e recursos disponiveis
para realizar a realizacdo da entrega do pedido conforme sua definicéo.
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Nos projetos da Sintec, nos deparamos com empresas que possuem
sistemas de gestdo de pedidos, contudo com processos € regras
sistémicas pouco desenvolvidas e improprias para alcancar melhores
resultados. Além disso, raramente observamos a responsabilizacdo
dos problemas decorrentes da mé implantacdo dos pedidos e a devida
prioridade em sua melhoria.

Os impactos do desajuste dos parametros e processos comerciais sao
diversos e afetam toda a organizacdo, desde a propria area comercial,
que lida com diversos cancelamentos e duplicacdo de pedidos,
passando pela area operacional que enfrenta altos indices de ruptura
dos estoques e complexidades na gestdo, até a area de entregas que
sofre com a falta de produtos, atrasos na entrega e re-entregas que
incorrem diretamente em custos.

Nas empresas de servico, 0s problemas nédo sdo diferentes. Os técnicos
voltam repetidas vezes aos cliente por problemas de agendamento,
falta de informacdo e solicitacdes técnicas, demorando dias até resolver
completamente servicos simples de instalagdo ou manutencéo.

Com base no historico recente, apresentamos 2 situagoes reais
vivenciadas em clientes de grande porte e lideres de seus segmentos,
cujas operagbes movimentam dezenas de terceiros e prestadores de
servigo, centenas de clientes e milhares de pedidos todos 0s meses.

ESTUDO DE CASO 1

0 escopo inicial do projeto foi avaliar detalhadamente o estoque e seus
desajustes. No inicio do diagnostico, foi verificado indicios de um forte
desnivelamento da demanda que impactava toda a operacdo. Ap6s
ponderarmos qual a representatividade da sazonalidade nos resultados
e afastarmos seus efeitos da analise, concluimos que havia uma forte
correlagéo entre a demanda de alguns produtos e diversos impactos no
estoque, cancelamentos e atrasos nas entregas.
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Em seguida, foram estudados os principais fatores do desnivelamento
e revistos 0s processos de toda a cadeia, acompanhando todas as
ocorréncias em cada uma das fases. Finalizado o diagnostico, primeiro
foi necessario conscientizar a empresa dos problemas decorrentes da
ma gestdo do pedido, para em seguida iniciar 0s ajustes necessarios
nas regras e procedimentos de tratamento do pedido.

Em casos, como este, a revisdo do processo é apenas uma parte da
mudanca, pois a complexidade esta na mudanca cultural e na conquista
do apoio dos executivos que conduzimos em nossos projetos.

O processo de gestdo de pedidos e Servicos requer um processo
estruturado, que leve em consideracdo a segmentacdo da demanda,
seguida da definicdo de regras e parametros de atendimento, de
acordo com a oferta de servico de cada canal ou grupo de clientes.
Somente ao finalizar este processo é que as alteracdes sistémicas e
novos procedimentos comerciais devem ser redesenhados, conforme as
caracteristicas do negdcios e objetivos da corporagéo.

ESTUDO DE CASO 2

0 segundo caso analisado foi 0 de uma multinacional brasileira, lider nos
setores que atua, que contratou a Sintec para um trabalho de aumento
de eficiéncia no frete. Durante o projeto, a equipe foi dividida em 3,
incluindo uma frentes de revisdo dos processos internos. Apesar do
foco inicial ser a reducdo de custos, as inconsisténcias encontradas nos
registros dos pedidos € seus impactos na operacgao de entrega exigiram
0 entendimento minucioso deste processo.

A operagdo se mostrava extremamente dindmica, cujas vendas eram
normalmente para pronta entrega. Neste processo destacou-se o fato
de ndo haver indicadores que calculassem a correta realizagdo das
entregas e nem a possibilidade de desenvolve-los, pois muitas datas
desejadas pelo cliente eram anteriores a data do proprio pedido (ou
seja, diversos pedidos eram registrados ja estando atrasados!!) e em
muitos outros sequer havia a consideragdo do tempo necessario para
realizag&o dos procedimentos internos, como separagao e transit time.
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Além do grave problemas de registro de datas, ndo existia um
procedimento padrdo para registro dos pedido que superassem
a capacidade de um veiculo ou que tivessem mais de uma data de
entrega. Era comum encontrar um unico pedido e Unica data de entrega
para todo o volume mensal solicitado pelo cliente. Por fim, 0s pedidos
eram segregados sucessivamente incorrendo em diversas entregas e
uma operacéo ineficiente.



Desta forma, além de avaliar os potencias de reducdo de custo do cliente,
a realizacdo dos ajustes criticos na operacdo também se tornaram parte
importante dos entregaveis no projeto.

METODOLOGIA SINTEC

Os casos exemplificam os diversos problemas enfrentados no dia
a dia das operacoes derivados do registro pedido. Apesar das areas
(comercial, operacdo e logistica) serem interdependentes, normalmente
elas sdo tratadas individualmente, sem uma visdo holistica que garanta
a coeréncia das atividades.

A integragdo dos processos internos, inicia-se através de um
detalhado entendimento do mercado / clientes e seus requerimentos
e necessidades. Este estudo possibilita avaliar os potencias beneficios
da gestdo do pedido e definir como a empresa se diferenciard de seus
competidores. Em seguida, a segmentacdo da base de clientes deve
ser analisada para decompor a oferta de servigo de acordo com as
diferentes necessidades e caracteristicas de cada grupo, como o lead
time de atendimento, o nivel de servico, a periodicidade de vistas, entre
outros fatores que servirdo de base para a estruturacdo dos canais de
atendimento e oferta de servigo.

Somente apds a conclusdo destas fases prévias € que 0 processo de
Order to cash (OTC) passa a ser estruturado para resolver as dificuldades
vivenciadas, como observadas nos casos anteriores e para definir os
paramentos que devem reger a operacao.

A realizagdo do Order to cash possibilita a organizacdo desenhar sua
estrutura interna e seus procedimentos em linha com as exigéncias do
mercado externas e as complexidades internas da operacao, garantindo
que o funcionamento da operacgao seja mais eficiente.

Order to Cash

Gestao Gestao Gestao
Comercial Estoques de frete

Este processo se desenvolve passando essencialmente pelas fases
de: Identificagdo das oportunidades do processo de Order to delivery
OTD, redesenho do novo modelo de Order to cash, definicdo dos KPI's,
definicdo das rotinas operacionais, definicdo dos requerimentos de TI,
elaboracéo do business case até a sua implementacéo.

CONCLUSAQ

Para a reducdo dos custos de uma operacdo se perpetuar, é
imprescindivel que o ajuste das atividades internas sejam realizados.
Este processo, ndo somente garante maior eficiéncia, como também
oferece mais oportunidades de longo prazo para sua evolugao.

Os projetos realizados demonstram que 0s primeiros resultados
demoram de 4 a 8 meses para apareceram apds o inicio das atividades,
mas também confirmam que 0s novos patamares de custo se mantem
estaveis no médio e longo prazo, com uma estrutura capaz de suportar o
aumento do volume, sem a necessidade de gastos na mesma proporgao.

Nos momentos de pressdo sobre a margem do negocio, ndo basta
atuar pontualmente na reducdo do quadro de funcionarios ou corte do
orgamento. Sabemos que as operagdes sdo interdepartamentais, assim
como 0s impactos das decisdes de negocio, e para atingir resultados
perenes € imperativo uma atuacdo integral, atuando sobre toda a
cadeia, da entrada do pedido a entrega final.
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