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RESUMO

Esta pesquisa apresenta como titulo Otimizacdo do Processo de Atendimento
Logistico: estudo de caso em uma empresa sergipana. Em visita preliminar
realizada em uma empresa sergipana, identificou-se falhas em seu processo
de atendimento logistico, tais como erros nas vendas, agendamento
inadequado de entrega, entre outros. Tais falhas geravam perdas para mesma,
gue devem ser eliminadas. Diante deste cenario, surgiu a seguinte questao
norteadora: que acdes podem ser aplicadas para reducédo de falhas no
processo logistico da empresa em estudo a fim de que se reduzam perdas
sobre a venda de produtos para a mesma? Com o intuito de minimizar os
problemas encontrados e visando responder a questdo acima, a pesquisa tem
como objetivo geral: Otimizar o processo de atendimento logistico da empresa
MAAC - Divisoérias Persianas, Pisos e Revestimentos Ltda através da criacdo
de um plano de acéo construido com o auxilio de ferramentas da qualidade,
tais como brainstorming, diagrama de Pareto e diagrama de causa e efeito.
Analisados os dados coletados na amostra de 20 ocorréncias de desisténcias
que somaram perdas de R$ 85.500,00 (oitenta e cinco mil e quinhentos reais),
foi possivel, através de metodologia descritiva do processo, e uma abordagem
guantiqualitativa dos dados, construir um quadro de melhorias que, quando
executados pela empresa, possibilitou a reducao de perdas na ordem de 77%.

Palavras-Chaves: Atendimento Logistico. Ferramentas da Qualidade. Reducéao
de Perdas.
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1 INTRODUCAO

Com o advento da globalizac&o ficou ainda mais evidente a alta concorréncia
no meio empresarial, em razdo da abertura de mercados e do acesso livre a
produtos e servicos. Embora este fenbmeno tenha trazido diversos beneficios para
consumidores em geral, gerou, também, uma série de questdes a serem
solucionadas quase que corriqueiramente por empresas de todos os ramos de
atuacdo, a exemplo da procura constante por maior rentabilidade, eficiéncia,
qualidade de servico prestado e, principalmente, atendimento as expectativas de
seus clientes.

Até algumas décadas atrds, as atividades logisticas eram somente
relacionadas com transporte, armazenamento e estocagem. Contudo, o emprego de
acOes estratégicas se tornou uma necessidade latente que ampliou a abrangéncia
desta area da administracdo da producdo. Apos varias transformacdes, a logistica
transformou-se em um sistema integrado entre fornecedores, suprimento, producéo,
distribuicdo e cliente. No Brasil, estas mudancas puderam ser melhores observadas
na estruturacdo operacional, atendimento aos clientes e na qualidade
(SOARES,2015).

A logistica e suas ferramentas percorrem por diversos setores dentro de uma
empresa tais como: marketing, financas, controle de producdo e gestado de recursos
humanos, a fim de otimizar o fluxo de operacbes melhorando a eficiéncia, a
produtividade nas empresas e a satisfacdo do cliente que é algo essencial
atualmente. E importante ter o setor de logistica organizado e com um controle
rigoroso desde a solicitacdo do pedido do produto/servico até o término com a
entrega ao cliente, diminuindo assim as deficiéncias no processo.

E evidente que esta melhoria constante deve ser fundamentada em
ferramentas que oportunizem o crescimento ou saneie falhas encontradas no setor
correspondente, gerando a otimizagcdo do processo logistico como um todo ou de
areas especificas, como transporte, estoque, atendimento, entre outros. Para tanto,
as empresas usualmente utilizam as chamadas ferramentas qualidade.

Tais dispositivos foram desenvolvidos com a finalidade de melhorar os

processos em que forem aplicados, seja na identificacdo de falhas, seja na analise
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de perdas ou ganhos, levantamento de dados em geral, padronizagcédo do sistema,
aplicacéo de acdes de melhoria, entre outros. A construgdo, aplicagédo e beneficios
destas ferramentas ficard evidenciada no estudo de caso, onde sera possivel
visualizar a otimizacdo do processo de atendimento logistico da empresa e,

consequentemente, reducao de perdas no mesmo.

1.1 Situacao Problema

A empresa em estudo presta servicos relacionados com a instalacdo de
divisérias, persianas, forros e pisos no estado de Sergipe. Seus 33 colaboradores
estdo distribuidos nos setores de compra, venda, recursos humanos, logistica e
financeiro.

Embora a empresa seja conceituada no seu ramo de atividade, atendendo
sua clientela com qualidade e respeito, foi observado que existe a necessidade de
reorganizacdo da estrutura logistica. Isto requer um melhor planejamento e
execucdo das atividades, a fim de que os resultados financeiros obtidos sejam
maximizados. Foram observadas algumas deficiéncias no processo logistico da
empresa tais como preenchimento inadequado dos dados do cliente ou do produto a
ser entregue ao cliente, falha na conferéncia do produto em estoque, erro na
separacdao dos pedidos dentro do estoque (entrega de produto errado), falha no
agendamento com o cliente (sem confirmacdo do produto em estoque), atrasos na
entrega dos produtos, erros reiterados no produto entregue, entre outros.

Vale ressaltar que, alguns destes problemas levaram a desisténcia de compra
por parte do cliente, o que gera devolucdo do valor pago como adiantamento no
momento da compra e ndo recebimento das parcelas vincendas contidas nas notas
de vendas dos produtos da empresa, o que, para efeito desta pesquisa, sao
consideradas perdas.

Diante desta situacdo problema, surge a questdo problematizadora que ir4
nortear a pesquisa: que acOes podem ser aplicadas para reduzir falhas no
processo logistico da empresa em estudo a fim de que se reduzam perdas

sobre a venda de produtos para a mesma?
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1.2 Objetivo geral

Otimizar o processo de atendimento logistico da empresa MAAC - Divisérias

Persianas, Pisos e Revestimentos Ltda.

1.2.1 Objetivos especificos

e Mapear o processo de atendimento no setor logistico da empresa em
estudo;

e |dentificar as deficiéncias advindas do processo de atendimento logistico;

e Levantar e analisar causas de perdas geradas em razéo de desisténcia
de compra dos produtos por parte dos clientes;

e Propor um plano de acdo para melhoria do processo de atendimento
logistico adotado;

e Avaliar os resultados das acfes aplicadas no setor de logistica da

empresa.

1.3 Justificativa

A logistica € um tema constante de trabalhos de conclusédo de curso na area
da engenharia de producédo, conforme pode ser ver no banco de dados desta
instituicdo. Trata- se de um tema cujo desenvolvimento se traduz em ampliagcdo do
conhecimento tedrico e pratico para o académico da area de gestdo, bem como em
beneficios para empresa que se encontrem em situacdo semelhante a que esta
sendo estudada.

Neste estudo de caso especifico a pesquisa apresenta algumas justificativas.
A primeira delas € que o pesquisador ja atua na area logistica e de gestao, tornando
o tema objeto de interesse direto do mesmo. N&o fosse isso, a identificacdo e
analise das falhas do processo de atendimento em questdo, bem como a propositura
de acbes de melhoria, permitirdo o estudo mais aprofundado e pratico tanto da
logistica como do uso de ferramentas da qualidade, o que permitira o crescimento
profissional do pesquisador em si, assim como de outros académicos e profissionais
da area.

Além disso, sera oportunizado a empresa a melhoria do processo logistico, o
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que, a longo prazo levara a reducao de falhas e perdas sobre a venda de produtos,
0 que otimiza o processo e traz beneficios diretos a propria empresa e a outras que

almejem sanar problemas da mesma natureza.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secao, serdo abordados 0s conceitos tedricos que servirdo como base
para o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 Evolucao Histoérica da Logistica

Antes de abordar o conceito, abrangéncia e areas de atuacdo da logistica,
cabe entender a origem do termo e a evolucdo da mesma através do tempo. De
acordo com Rodriguez; Granemann apud Nogueira (2012, p. 22), o termo ‘logistica’
tem origem francesa e vem do verbo ‘loge’, que quer dizer alojar. Sua utilizacédo
original é militar, voltada para atividades de abastecimento e transporte das tropas.

A Figura 1 mostra um breve histérico da logistica e as correspondentes
caracteristicas entre os anos 50 a 2000.

Figura 1 - Histoérico da logistica

Antes dos e Nio havia uma filosofia dominante para conduzi-la
anos 50

Entre os e Com um ambiente voltado para novidades na area administrativa,
anos 50 e realmente houve a decolagem da teoria e pratica da logistica

70

e Melhoria continua e qualidade total
Anos 70

* Exceléncia em manufatura (kanban, JIT, células de producao,
Anos 80 estoque zero)

e Globalizacao proporcionando reduc3do no ciclo de pedidos e
Anos 90 terceirizacao de atividades logistica

* Integracao no supply chain, tecnologia, colaboracao de

Anos 2000 fornecedores e clientes

Fonte: Nogueira (2012, p. 27)

Como se vé, a cada década o enfoque da logistica foi alterado. De fato, a
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logistica passou por diversas transformagfes ao longo dos anos e suas mudangas
podem ser melhor visualizadas pela classificacéo representada pela Figura 2, cujas
fases sdo nomeadas em: atuacdo segmentada, integracao rigida, integracao flexivel
e integracao estratégica.

Figura 2 — Evolucao historica da logistica

e Atuacao Segmentada]

Década e Integragao Rigida

60e 70

e Integracao Flexivel

e Integracdo Estratégica

Fonte: Adaptado Novaes (2013)

Segundo Ballou (1993, p. 28), até a década de 50, a logistica ndo era
guiada pela geréncia coordenada, o que tinha como resultado a ocorréncia de
diversos conflitos no processo produtivo. De acordo com Novaes (2013, p. 40-42), o
estoque era um elemento de suma importancia para o desenvolvimento de toda a
cadeia de suprimento. O enfoque logistico era lotado no aperfeicoamento de
subsistemas que forma a cadeia de suprimento separadamente, dai o nome de
logistica com atuacdo segmentada.

Segundo Oliveira (2011, p. 5), nas duas décadas seguintes, é
caracterizada como logistica de integracao rigida, que tem como uma das principais
caracteristicas a inovacdo dos processos para atendimento da demanda,
implantando no processo produtivo maior variedade nas caracteristicas do produto
para aumentar o interesse do consumidor. Esse aumento na variedade levou a
racionalizacdo dos processos para maximizacdo de ganhos e reducdo de custos e
perdas, o que aumentou acentuadamente o interesse para gestdo e controle de
estoques.

A terceira fase, de acordo com Novaes (2013, p. 45), foi iniciada na
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7

década de 80. Chamada de integracdo flexivel esta fase é caracterizada pela
integracdo dinamica e flexivel entre todos os agentes da cadeia de suprimento. Esta
integracdo foi facilitada pela evolucdo da informatica, que maximizou o fluxo de
informacdes entre 0s setores internos e entre estes e as empresas e 0s setores que
compde a cadeia de suprimento.

Novaes (2013, p. 45) afirma ainda que a quarta fase, denominada de
integracao estratégica, é caracterizada por ser tratado de modo mais estratégico, o
gue maximiza e aperfeicoa as operacdes do processo produtivo. Oliveira (2011, p.
7), completa essa ideia dizendo que a logistica se voltou totalmente para satisfacao

dos clientes e suas operagoes.

2.2 Logistica: Conceitos e Abrangéncia

Segundo Figueiredo (2012, p. 25), no Brasil, as empresas ndo davam muita
importancia para a logistica, contudo, ao longo dos anos, as mesmas perceberam
gue as diversas atividades que abrangem a logistica poderiam ser desenvolvidas de
forma integrada para atingir assim maior competitividade.

Nogueira (2012, p. 21) afirma que a logistica € uma forma de gerenciar toda
cadeia produtiva desde a compra de matéria-prima até a finalizacdo da producéo do
produto através das informacfes geradas pelo setor competente, com o intuito de
atender as expectativas dos clientes assim agregar valor as empresas.

Segundo Novaes (2013, p. 35), logistica é:

Um processo de planejar, implantar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e armazenagem de produtos, bem como 0s servicos e
informagBes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o0 objetivo de atender aos requisitos do
consumidor (NOVAES, 2013, p.35).

Segundo Borwesox; Closs (2010, p. 36), este conceito leva a duas
conclusdes principais. A primeira delas se refere ao objetivo da logistica que é de
atender aos requisitos do consumidor, observando-se as necessidades do processo.
A segunda € que a logistica nao trata somente da armazenagem e movimentagao
dos elementos que compde o processo de producéo e sim os diversos setores que 0
compde. Desta Ultima pode-se compreender as diversas areas de abrangéncia da

logistica.
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De acordo com Gomes; Ribeiro (2013, p. 6) séo atividades da logistica:
fluxo de informacbes e  processamentos de pedidos, onde se revela o0s
procedimentos de interface entre as ordens de compra e estoque, os métodos de
transmissdo de informacdes, entre outros; transporte, onde se observa a selecéo
modal e servicos de transportes, consolidacdo de fretes e definicdo de roteiros,
programacao de veiculos, etc.; servico ao cliente, onde se observa a cooperagéo
com o marketing para determinar as necessidades do cliente; gestdo de estoques,
que verifica as politicas de estocagem de matérias — primas e produtos acabados,
previsdo de vendas, pontos de estocagem, etc; armazenagem e manuseio de

materiais, entre outros.

2.3 Fluxo de Informacdes e Processamento de Pedidos

Para Caxito (2014, p. 24), boa parte das empresas brasileiras e do mundo
utilizam a tecnologia para aprimorar ou agilizar o andamento da sua cadeia de
producdo, otimizando-a e tornando-a mais eficiente, eficaz na reducéo de custos e
disponibilizacdo de produtos ou servicos de qualidade. Em suas palavras: “a
aplicacdo dessas tecnologias tem permitido que as empresas redefinam seus
mercados, produtos e servicos, além de oferecer o diferencial competitivo
necessario as organizagdes em seu ambiente competitivo.”

Para Oliveira apud Zocche (2011, p. 20), informagao é “qualquer elemento
identificado em sua forma bruta, que ndo conduz a uma compreensdo de
determinado fato ou situacdo enquanto o conhecimento é obtido a partir do dado
transformado”.

Bowersox e Closs (2010); Caxito (2014, p. 29) dizem que as informacbes
logisticas devem ser precisas. E, mais, que sdo essenciais para a eficiéncia do
projeto de sistema logistico, principalmente por trés razdes. A primeira delas é que
os clientes consideram as informagOes relevantes sobre a disponibilidade de
produtos, para fazer seus pedidos, programar entregas. A segunda é que a
informacgao é vista por executivos como instrumento eficiente na reducéo de estoque
e da necessidade de recursos humanos. A terceira e Ultima razdo é que a
informagédo aumenta a flexibilidade na decisao de como e onde 0s recursos devem

ser usados para se obter vantagens estratégicas no mercado.
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Corroborando com a ideia acima proposta, Zocche (2011, p. 22), afirma que a
finalidade da informagdo € dar suporte para que a organizagdo alcance seus
objetivos de forma eficiente. Caxito (2014, p. 27) menciona, ainda, que, através do
fluxo da informacéo € possivel solucionar problemas, reduzir custos e aumentar a
eficiéncia de uma organizacao.

Nogueira (2012, p. 147) ensina que estas informag¢des incluem de pedidos
de clientes e de ressuprimento de produtos, a documentacédo de transporte e faturas,
passando pelas necessidades do estoque, programacao de atividades do depdsito,
entre outros. Como pode se ver na Figura 3, o fluxo de informacbes abrange todas
as areas do processo logistico.

Figura 3 — Fluxo de informacdes nos processos logisticos

Produto
_ Componentes
: | Progo de Marketing
Praga
E:::::::::::::::::::::::::::::::I'*::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::::E
arvico ad

' Cliente 'l\\

Compras | "; \ :
b | Vendas Transporis i
: Componentes :

da Logistica i
Entoques Armaze
IIE..-' nagem i

Fonte: Figueiredo (2012, p. 21)

Fluxos de informacdes inadequados podem trazer consequéncias para
todos estes componentes. De fato, Figueiredo (2012, p. 32), realizando estudo com
diversos autores compilou os principais problemas resultantes de fluxo inadequado e
baixa qualidade de informagbes em processos logisticos, como pode se ver no
Quadro 1.
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Quadro 1 - Relacao entre problema e consequéncia no fluxo de informacéao

Problema Consequéncia Fonte

Maiores ciclos de pedidos | Queda no nivel de servico | Bowersox e Closs (2010)

Informacdes sobre L
Gestdo ineficaz de

operag0Oes e estoques Lustosa et al (2008)
o o estoques
indisponiveis
Falta de informacdes Menor flexibilidade para
) . o Bowersox e Closs (2010)
precisas e em tempo habil decidir
Falta de fluxo de Proliferacéao de ilhas de .
_ . . . Guangling (2011)
informacgdes adequado informacéao
Informacdes recebidas AvaliacOes e projecoes
_ _ ) Bowersox e Closs (2010)
incorretas imprecisas

Baixa troca de o
. . Falta de visibilidade da
informacdes entre elos da Balou (2006)
_ demanda
cadeia

Excesso de estoques para
compensar falta de Aumento de custo Lustosa et al (2008)

visibilidade da demanda

Fonte: Adaptado Figueiredo (2012, p. 32)

Embora todas as areas de atuacdo do fluxo de informacfes sejam de suma
importancia, esta pesquisa ira focar no estudo em vendas e processamento de
pedidos, uma vez gque mantem relacdo direta com o estudo de caso que sera
apresentado oportunamente.

Em termo de vendas, foi observado que, nos ultimos anos, 0s custos
logisticos e de competicdo de vendas tem apresentado grande relacdo. Para
Chiavenato (2014, p. 15), vender ndo € s6 uma arte. Ela deve ser encarada como
uma ciéncia, com principios, conceitos, técnicas, em que se entrega um valor a um
investimento feito pelo comprador, tornado a compra algo que se queira fazer
reiteradamente.

E necessario que a MAAC organize e planeje o sistema de vendas para
atender o cliente de forma eficiente e eficaz, tornar o cliente fiel, reduzir custos seja
ele de producéo, vendas ou entrega, para que se torne uma empresa diferencial no

mercado. A Figura 4 ilustra o sistema de vendas, onde se vé que a organizagado
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deve observar a previsdo de vendas, distribuicdo e logistica dos produtos, utilizando
marketing. Essas informagfes que percorrem todo esse processo lancam a

necessidade do cliente no mercado, obtendo-se os resultados desejados.

Figura 4 - Sistema de vendas

Promocdo e
propaganda
I Mercado
Previsdo Organizacdo )
de vendas de vendas Clientela | —p Resultados

Distribuicdo e
logistica

Fonte: Chiavenato (2014, p. 15)

Em relacdo aos pedidos, observa-se a necessidade de interacdo entre o
cliente e a empresa. Onde o primeiro, conhecendo os produtos da empresa realizam
pedidos a organiza¢cdo que procura atendé-los.

Como mostra a Figura 5, o processamento dos pedidos se desenvolve
inicialmente no atendimento, através de um sistema informatizado que produz
documento onde se identifica todos os produtos solicitados pelos clientes. E
importante frisar que as organizacbes devem procurar 0 melhor método de
separacao e o sistema de suporte, observando-se que qualquer falha no langamento
do pedido no sistema pode interferir (NOGUEIRA, 2012, p. 70).

Vale ressaltar que, segundo Nogueira (2012, p. 72), os colaboradores devem
ser treinados e utilizar equipamentos adequados para a realizacdo da separacéo de
forma adequada, integrada, organizada e eficiente. Por treinamento, tem-se o

conhecimento do sistema de localizacdo e uso correto dos equipamentos, Separado
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0 pedido, embala-se 0 mesmo, expede-se a fatura e leva o pedido para o setor de
expedicdo onde seré entregue ao cliente.

Figura 5 — Processo de separacédo de pedidos
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Fonte: Nogueira (2012, p. 71)

Explicadas as principais nuances relacionadas ao fluxo de informacdes e

processamento de pedido, inicia-se o estudo das ferramentas da qualidade.
2.4 Qualidade e suas Ferramentas

Quanto maior a qualidade imposta a todos os processos produtivos, maior
a possibilidade de lideranca de uma organizacdo no mercado competitivo frente a
outras que atuam na mesma area. Essa importancia ficou ainda mais acentuada
depois do advento da internet. E importante ressaltar que o conceito de qualidade
mudou através dos anos, observando-se que todos mantem o enfoque no cliente, na
conformidade ou no produto, como se vé no Quadro 2.



Quadro 02 — Defini¢cGes da qualidade conforme enfoque adotado

Cliente

Juran (1993, p. 11)
apud Miguel (20086, p.
21)

A qualidade consiste nas
caracteristicas do produto que
vao ao encontro das
necessidades dos clientes e,
dessa forma, proporcionam a
satisfacdo em relacdo ao produto
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Deming (1990, p. 87)
apud Miguel (20086, p.
21)

A qualidade é a perseguicdo as
necessidades dos clientes e
homogeneidade dos resultados
do processo. A qualidade deve
visar as necessidades do usuéario,
presentes e futuros.

Feigenbaum (1994, p.
8) apud Miguel (2006, p.
21)

Qualidade é a combinacdo das

caracteristicas dos  produtos
referentes a marketing,
engenharia, fabricacéo e

manutencdo, através das quais o
produto ou servico, em uso,
corresponderdo as expectativas
do cliente.

Conformidade

Crosby (1994, p. 31)
apud Miguel (20086, p.

Qualidade (quer dizer)
conformidade com as exigéncias,

Produto

21) ou seja, cumprimento dos
requisitos.
As diferencas de qualidade

Abbott (1955) apud
Miguel (2006, p. 21)

correspondem a diferencas na
gualidade de atributos desejadas

em um produto ou servico.

Fonte: Adaptado de Miguel (2006, p. 21)

Se observada a abordagem, a qualidade pode ser vista sob a ética:
transcendental, baseada no produto, no usuario, na producéo e no valor. De acordo
com Marshall Junior et al (2014, p. 36), sob a 6tica transcendental, a qualidade é a
perfeicdo absoluta em todos os ambitos (produto, processo, procedimentos, etc); em
relacdo ao produto, a qualidade é uma varidvel mensuravel que podem refletir
diferencas nos atributos do produto ou na sua quantidade; quando baseada no
produto, a qualidade consiste em atender as expectativas do cliente; quando o
enfoque € a producédo, a qualidade observa o projeto em si; e finalmente, quando
aborda o valor, a qualidade observa os custos envolvidos no processo, no produto e
no servigo.

A qualidade deve alcancar todo o processo produtivo, e ndo deve ser

considerado como elemento isolado do processo produtivo. Em razdo de sua
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abrangéncia, a qualidade deve ser empregada através de técnicas e préticas
aplicadas que véao levar ao conceito da chamada gestéo da qualidade que, segundo
Carpinetti (2016, p. 24) € “uma estratégia que objetiva maximizar a competitividade
de uma empresa por meio de um conjunto de principios de gestdo, métodos e
ferramentas”.

E importante mencionar que este conceito de gestdo da qualidade
enfatiza o uso das chamadas ferramentas da qualidade como método eficiente de
estudar o processo produtivo e alcancar as metas desejadas. Davis; Aquilano;
Chaves (2007, p. 161) conceituam ferramentas da qualidade como “técnicas
guantitativas que podem auxiliar um gerente na coleta, no agrupamento, na
apresentacao e na analise de dados gerados por um processo”.

Carpinetti (2016, p. 78) ensina que estes dispositivos, qualitativos ou
guantitativos, tem o objetivo de auxiliar no aperfeicoamento do processo que for
estudado, podendo-se mencionar: brainstorming, diagrama de Pareto, diagrama de

Causa e Efeito, Fluxogramas, Método 5W1H, entre outros.

2.4.1 Brainstorming

Atualmente, os colaboradores atuam de forma eficiente na melhoria dos
processos. Sua participacdo é essencial porque participam ativamente do processo
produtivo. Uma das ferramentas em que isso fica mais clara é a brainstorming.
Carpinetti (2016, p. 79), esta € uma ferramenta que visa gerar diversas ideias, no
menor lapso de tempo possivel, onde se registra informacfes que permitirdo a
construcdo de outras ferramentas.

Nas palavras de Wanke (2012, p. 103), brainstorming é

uma técnica utilizada em criatividade, quando se retne um grupo de
pessoas para terem ideias sobre um determinado assunto, situagao,
ou problema, sem censuras, com alguém estimulando a todos e
anotando tudo o que é apresentado para, posteriormente,
escolherem-se as melhores ideias e, entdo, coloca-las em préatica
(WANKE, 2012, p. 103).

Segundo Selene; Standler (2010, p. 56); Marshall Junior et al (2014, p.
98) ensinam que a construcdo desta ferramenta se da em trés fase: apresentacao
do problema, geracdo de ideias, analise e selecdo, concretizadas em 10 passos,

como pode se ver no Quadro 3.
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Quadro 3 — Etapas de constru¢ao do brainstorming

FASE PASSO DESCRICAO
1 Escolhe-se um facilitador para o processo
. 2 Formam-se os grupos de até 10 pessoas
Apresentagao - po
Escolhe-se o lugar para estimular a formagéao de
do Problema 3 o
ideias
4 Estipula-se prazo para fornecimento de ideias
Geracéao de 5 As ideias deveréo ser consideradas e revisadas
ideias 6 Registra-se as ideias em local visivel
_ 7 Eliminacao de ideias duplicadas
Analise e S— S — _
. 8 Eliminacao de ideias fora do propésito delimitado
Selegao _ __ _
9 Selecédo e andlise das ideias viaveis

Fonte: Seleme; Standler (2010, p. 56)

Marshall Junior et al (2014, p. 98) reafirma que seu propdsito é lancar
ideias sobre um determinado problema, sendo necessario a presenca de um
coordenador que registre as ideias e auxilie no lancamento das ideias. Esta
ferramenta da qualidade é utilizada para expor determinado problema e estimular as

pessoas envolvidas a criar novas ideias para solucionar os problemas existentes.

2.4.2 Diagrama de Pareto

Segundo Carpinetti (2016, p. 82), o diagrama de Pareto recebe esse
nome em razéo de se seu criador Vilfredo Pareto, um economista que, procurando
solucionar problemas de economia, explicou, através de um grafico de barras
verticais, que as riguezas de uma nacao guardavam uma propor¢cdo de 80/20, ou
seja, 80% dos problemas podem ser explicadas por 20% das causas.

Paladini (2012, p. 211) ensina que esta ferramenta € um grafico de barras
verticais que classifica os problemas em ordem decrescente, organizando o0s
mesmos em categorias, 0 que permite determinar quais problemas deve ser
priorizado na solugcdo dos mesmos. Esta ferramenta, é construida em cinco etapas,

como pode ser ver na Figura 6.
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Figura 6 — Construcédo do diagrama de Pareto

Defaito Cicorrencias
Quantidade (q) | Acumulada (a) | Quantidade (%) | Acumulada (%)
Fiscos 24 24 29 27% 29.27T%
Deformacio 17 42 20.73% 50.00%
Trincas 13 54 15.85% 65.85%
Frestas 10 b4 12, 20% 78.05%
Hugosidades 8 72 9.76% a7.80%
Cor i 79 8.56% 96, 34%
Cutros 2 g2 3.66% 100%
g2 100%
& - 100
75 o =
70
a £ L =20
S |
o 45
'g 40 - - 5O ]
2 E
3 0 3
: = o §
2 20 <
(=] i -0 2
o L 10
° TIS00E ':EFD-LT-E trinCas frestas rugosida oo oUtToS °
[=u] e
== Cicomréncias 24 17 13 10 8 7 3
%z 29,27 20,73 15,85 12,20 9,75 BS54 365
e O pounnulado | 2927 50,00 £5,E5 7505 E7.50 95,34 100,00

Fonte: Seleme; Standler (2010, p. 89-90)

Assim, segundo Seleme; Standler (2010, p. 88), primeiro é feita uma lista
de causas que influenciam o problema (a fonte destas informacgfes pode ser uma
brainstorming); quantifica-se a influéncia destas causas (nimero de perdas, por
exemplo); colocam-se tais valores em ordem decrescente; constroi-se a distribuicdo
acumulada; constroi-se o gréfico de barras verticais, onde se identifica os problemas

gue devem ser priorizados na atuacéo da solu¢cdo dos mesmos.

2.4.3 Diagrama de Causa e Efeito

Segundo Contador (2010, p. 177), o diagrama de causa e efeito ou
diagrama de Ishikawa, € uma ferramenta que estabelece a relacdo das causas que
levam a existéncia de um efeito (problema). Tais causas sdo levantadas na

brainstorming. Vale ressaltar que este dispositivo se assemelha a uma espinha de
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peixe, onde as causas primérias sdo alocadas em categorias e as secundarias nas

espinhas adjacentes.

Corroborando estas ideias, Carpinetti (2016, p. 82) afirma que:

O diagrama de causa e efeito foi desenvolvido para representar as
relacbes existentes entre um problema ou o efeito indesejavel do
resultado de um processo e todas as possiveis causas desse
problema, atuando como um guia para a identificacdo
da causa fundamental desse problema e para a determinacdo das
medidas corretivas que deverdo ser adotadas (CARPINETTI, 2016,
p. 82).

Segundo Seleme; Standler (2010, p. 92), estas causas podem ser

categorizadas num

sistema nomeado como 6M (Figura 07): materiais

(caracteristicas da matéria prima como padrdo, uniformidade, etc); maquina

(operacionalizacdo do equipamento e seu funcionamento); método (como séao

desenvolvidas as acdes); meio ambiente (situacdes de execucdo e infraestrutura

fixa); médo de obra (treinamento, qualificacdo, habilidades); e, medida (tempo,

distancia, temperatura, instrumentos de medigéo, etc).

Figura 7 — Diagrama de causa e efeito

Materiais

“|Meio Ambiente

CAUSAS CATEGORIZADAS EFEITO—e
Maquinas Método
causa causa
'« causa
» PROBLEMA
causa
< causa
M&o de Obra Medida

Fonte: Seleme; Standler (2010, p. 92)

Miguel (2006, p. 140) afirma que esta ferramenta € construida em cinco

etapas. Primeiro deve-se determinar qual o problema que afeta o processo; levanta-

se suas causas em brainstorming (por exemplo), relacionando-as com o problema



30

identificado; separar as causas conforme sistema 6M; construir o diagrama gréafico

para facilitar a visualizagdo geral da relagdo estabelecida; analisar tais causas,

verificando-se a veracidade da relacdo com a existéncia do problema; e, elaboracéo

de solucbes que eliminem tais causas, ocasido em que se pode utilizar o plano de

acao pelo método 5W1H.

2.4.4 Plano de Acao: Método 5W2H

Segundo Marshall Junior et al (2014, p. 108), o método 5W2H pode ser

utilizado para padronizar e otimizar processos produtivos. De acordo com Carpinetti

(2016, p. 133), trata-se de um formulario (Quadro 4), onde se responde a sete

questdes basicas:

O qué (What): breve descricdo da acéo a ser implementada; Por qué
(Why): justificativa para implementacdo da agédo; Onde (Where): em
gue unidade, processo ou area a agao sera implementada; Quem
(Who): quem sera responsavel pela implementagéo da agdo; Quando
(When): quais sdo as datas de inicio e fim da a¢do; Como (How):
breve descricdo sobre como a agéo sera implementada; quanto a
acdo vai custar a empresa(CARPINETTI, 2016, p. 133).

Quadro 04 — Método 5W2H

O QUE?
WHAT

QUEM?
WHO

QUANDO? | ONDE? POR COMO? | QUANTO?
WHEN WHERE QUE? HOW
WHY

Fonte: Carpinetti (2016, p. 137)

Vale ressaltar que Marshall Junior et al (2014, p. 109), apresentam duas

variacOes desta ferramenta, que acrescenta questbes como quanto custa? (5W2H) e

guantos elementos sdo necessarios (5W3H).
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2.4.5 Fluxogramas

Para Paladini (2012, p. 212), os fluxogramas séo “representacdes graficas
das fases que compdem um processo de forma a permitir, simultaneamente, uma
visao global desse processo, e principalmente, das caracteristicas que compde cada
etapa e como elas relacionam-se entre si”. Sua utilidade esta diretamente
relacionada com andlise do processo de modo a perceber todas as operacdes que 0
compde, permitindo a identificacédo de falhas e possibilitando seu aperfeicoamento.

Nas palavras de Wanke (2012, p. 122), fluxograma

E a representacdo grafica da sequéncia ou rotina de um trabalho de forma
analitica. Ou é a representacdo grafica de um processo, em que se
caracterizam as operagoes, transportes, esperas, inspecoes, conexdes ou
interrupcoes, situando os executores e sua respectiva participacao, assim
como o canal do fluxo de informagdes (WANKE, 2012, p. 122).

Para Rodrigues (2014, p. 27), esta ferramenta somente pode ser
compreendida pela padronizacdo dos simbolos que o compde, como o0s
apresentados na Figura 8.

Figura 8 — Sinais de Fluxogramas

Indica qualquer operagdo do Indica inicio ou fim de uma
pProcesso que ndo possua etapa

simbolo préprio

Indica que um documento foi Serve para ligar um passo a
acrescentado ao processo outro dentro da mesma rotina

Representa atividades de

Simboliza tomada de decisdo conferéncia de materiais ou
documentos

Indica que um material foi

Serve para ligar paginas
acrescentado ao processo P garpag

Fonte: Rodrigues (2014, p. 27)
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Utilizando tais simbolos é possivel construir fluxogramas que permitem a
visualizagdo do processo, como pode se ver na Figura 9. Assim, pode interpretar
que o processo de atendimento uma determinada empresa se inicia pelo

recebimento do pedido do cliente. Recebido, o mesmo é separado, embalado e

enviado para o setor de expedicdo da organizacgao.

Figura 09 — Fluxograma

INICIO
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EXPEDIGAO
ENTREGA AO CLIENTE
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O CLIENTE

RECEBEU?

SIM
v
LANCAMENTO NO
-
NOTA DE ENTREGA SISTEMA

FIM

Fonte: Adaptado Marshall Junior et al. (2014, p. 104)
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O pedido € enviado ao cliente. Se este o0 aceitar, a nota de recebimento é
lancada no sistema. Caso ele ndo o aceite, a empresa renegocia com o cliente,
voltado a fase de separacao do pedido. Vale ressaltar que essa interpretacao so foi

possivel pela padronizacdo dos simbolos que o compde.



3. METODOLOGIA

Nesta secdo, serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados
para o desenvolvimento da pesquisa, observando-se os caminhos e instrumentos
utilizados pelo pesquisador para alcancar os objetivos propostos inicialmente.
Corroborando com esta afirmacédo, Ubirajara (2014, p. 124) menciona que a
metodologia especifica, através de caminhos ou procedimentos, o0s tipos de
estratégias, técnicas, instrumentos que serdo utilizados para formulacdo de andlise
para a busca da resolucao de problemas, a partir de objetivos revelados.

Em razao disso, esta secao apresentara a abordagem metodologica utilizada
no estudo, a caracterizacdo da pesquisa, instrumentos utilizados, variaveis
apresentadas, universo e amostra, bem como o plano de registro, tratamento e

analise de dados coletados.

3.1 Abordagem Metodolégica

Para Kauark; Manhaes; Medeiros (2010, p. 29), um dos principais
procedimentos metodoldgicos utilizados no desenvolvimento de pesquisa é o estudo
de caso, que se trata do “(...) estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos
de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento”. Nesta mesma
linha de raciocinio, Gil (2010, p. 90) ensina que estudo de casa “[...] € caracterizado
pela investigacdo profunda e exaustiva de um ou poucos objetos, de maneira que
propicie um amplo e detalhado conhecimento acerca do problema detectado.”

Assim, pode-se dizer que esta pesquisa, € um estudo de caso, uma vez
que estuda o atendimento logistica empresa em questdo, mapeando este processo,
identificando perdas, analisando suas causas, propondo a¢des de melhorias (1.2.2),
gue podem otimizar o processo em estudo (1.2.1).

N&o fosse isso, a presente pesquisa também se caracteriza como estudo
de caso, uma vez que Ubirajara (2016, p.125) ensina que estudos realizados a partir
do estagio supervisionado que visam sanar um problema identificado na empresa,

assim pode ser caracterizado.
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3.2 Caracterizacao da Pesquisa

Segundo Ubirajara (2014, p.126), as pesquisa podem ser caracterizadas de
acordo com os meios empregados para seu desenvolvimento, quanto aos objetivos

gue se pretende alcancar e quanto a abordagem dos dados coletados.

3.2.1 Quanto aos objetivos

Para Kauark; Manhaes; Medeiros (2010, p. 28), as pesquisa em relacdo a
seus objetivos ou fins podem ser caracterizadas como: exploratérias, descritivas e
explicativas. Lakatos; Marconi (2017, p. 171) conceituam as pesquisas exploratorias
como:

“[...] investigacBes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo
de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: desenvolver
hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendbmeno, para a realizacdo de uma pesquisa
futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

Observa-se, assim, que tais pesquisas tem o objetivo de deixar um problema
mais explicito. Segundo Ubirajara (2016, p. 127), as pesquisas descritivas tem o
objetivo de descrever as caracteristicas de uma determinada populacdo ou
fendbmeno, observando-se a relacdo entre elas e entre suas variaveis. Uma de suas
principais caracteristicas sao os procedimentos formais e a estruturacdo voltada
para resolucao de problemas.

Kauark; Manhaes; Medeiros (2010, p. 28) ensinam que as pesquisas
explicativas identificam fatores determinantes para a existéncia um problema ou
fendbmeno, estabelecendo a relacdo de causa e efeito. Nelas se utiliza, geralmente,
como instrumento, a observacao direta ou indireta.

Desta forma, € possivel dizer que este estudo de caso se trata de pesquisa
explicativa — descritiva uma vez que vai descrever as caracteristicas do processo de
atendimento logistico da empresa, bem como identificar e analisar as causas que

levam a perdas no mesmo, estabelecendo a relagéo entre estas duas variaveis.

3.2.2 Quanto aos meios

De acordo com Ubirajara (2014, p. 127), em relagdo aos meios, as pesquisas
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podem ser: documental, quando utilizam fontes que ndo passaram por tratamento
analitico, que complementam estudo realizado pelo pesquisador, como no caso de
fotografia e cartas; bibliografica, é a desenvolvida no todo ou em parte por fontes ja
elaboradas, tais como livros, artigos, etc; observacédo direta e indireta, quando o
pesquisador registra 0 que vé ou desenvolve o estudo através de questionarios,
formularios, etc, que se for utilizada para angariar maior conhecimento sobre um
fendbmeno ou problema estudado, pode ser caracterizada como de campo.

O tipo de pesquisa utilizado neste trabalho é caracterizado como bibliogréfico,
uma vez que se fundamenta em livros e publicagBes sobre logistica e ferramentas
da qualidade. Como utiliza a observacéo direta do pesquisador que buscara ampliar
seu conhecimento sobre o problema, também pode ser caracterizada como de
campo. Ressalta-se, ainda a utilizacdo de documentos da empresa e de coleta de
dados que servirdo para complementar os resultados, o que também a enquadra

como documental.

3.2.3 Quanto ao tratamento dos dados

Em relacdo ao tratamento de dados, as pesquisas podem ser qualitativas e
guantitativas, observando-se a possibilidade conjugacdo de ambas. Segundo
Ubirajara (2014, p. 128-129), as pesquisas qualitativas sdo as que revelam dados
mensuraveis e qualitativos, quando se observa a analise interpretativa de um
problema ou fenébmeno.

Lakatos; Marcone (2017, p. 295), informa a necessidade de se observar o
enfoque principal do estudo, ensinando que o mesmo pode ser considerado
guantitativo quando esta voltada tanto para a descricdo, explicacdo e previsdo
quanto para os dados mensuraveis levantados. J4 o enfoque qualitativo é voltado
somente para explicacéo, descricdo e atendimento do problema.

Ubirajara (2014, p. 47) apresenta uma conjugacao de abordagem qualitativa e

guantitativa. Assim se diz pesquisa quantiqualitativa, ou qualiquantitativa, quando

A pesquisa ndo sO6 levantam dados, descrevendo-0s
guantitativamente, via medidas estatisticas, como busca, também,
analiticamente em profundidade, explicagbes qualitativas que
justifiquem os parametros do fenbmeno ou problema medidos ou
estudados separadamente (UBIRAJARA, 2016, p. 47).
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Baseado-se nestes conceitos, esta pesquisa adota uma abordagem
quantigualitativa, uma vez que ndo sé realizara o levantamento de dados
mensuraveis, tais como as perdas do atendimento logistico da empresa, como
também procurara evidenciar interpretativamente as causas que levaram a este

efeito.

3.3 Instrumentos de Pesquisa

O instrumento de pesquisa € todo o material utilizado na pesquisa, a fim de
obter informacgdes. Segundo Ubirajara (2014, p. 129), “[...] existem varios meios ou
instrumentos de coleta de dados que pode ser apresentado como: entrevistas,
questionarios, observacgao pessoal, formularios, entre outros”. A entrevista, realizada
diretamente entre o pesquisador e o entrevistado, buscara informacdes sobre um
determinado assunto através da conversacdo. Os formulérios (essencial para
investigacdo social) sdo realizados diretamente ao entrevistado, através de
impressos que buscam dados para a pesquisa. O questionario € constituido por
perguntas ordenadas que podem ser respondidas ou ndo na presenca do
entrevistador.

Gil (2010, p.121) traz, ainda, como instrumentos, a observagéo que pode ser
espontanea ou direta, quando o pesquisador se mantem imune ao fenémeno,
embora colete os dados e observe o0 mesmo; sistematica, em que se elabora um
plano orientado de coleta, andlise e interpretacdo de dados; e, participante, quando
0 pesquisador participa da vida da populagédo ou do fendmeno estudado;

No estudo de caso, observa-se como principal instrumento a observacao
direta do funcionamento do processo de atendimento logistico da empresa,

coletando-se os dados necessarios para analisar e solucionar os problemas.

3.4 Unidade, Universo e Amostra da Pesquisa

Segundo Ubirajara (2014, p. 130), “[...] uma unidade de pesquisa corresponde
ao local preciso onde a investigacao foi realizada” . No caso em estudo trata-se do
atendimento logistico da empresa em estudo, localizada na Avenida Hermes Fontes,
n° 1010, Bairro Suissa Aracaju/SE).
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Para Lakatos; Marconi (2010, p. 147), universo é “[...] € um conjunto de
elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo) que possuem as
caracteristicas que serdo objeto de estudo” e a amostra € “[...] uma parcela
convenientemente selecionada do universo”.

O universo da pesquisa corresponde as todas as vendas realizadas pela
empresa e a amostra as 183 vendas realizadas de outubro/2016 a Mar/2017.

3.5 Definicao das Variaveis e Indicadores da Pesquisa

De acordo com Ubirajara (2016, p. 21), variaveis sdo fatores que podem
influenciar a existéncia de um fendmeno, podendo a mesma ser realizada de modo
independente (causas e estimulos) e/ou dependentes (efeitos, reacdes, etc). Em
suas palavras:

“[...] entende-se por variavel um valor ou uma propriedade
(caracteristica, por exemplo), que pode ser medida através de
diferentes mecanismos operacionais que permitem verificar a
relagdo/conexdo entre estas caracteristicas ou fatores.”
(UBIRAJARA, 2016, p. 130-131)

Baseando-se nos objetivos especificos, as variaveis e os indicadores deste

trabalho estéo listadas no Quadro 5 a seguir.

Quadro 5 - Variaveis e indicadores da pesquisa

Variaveis L :
Variaveis independentes Indicadores
dependentes
Perdas do processo | Procedimento operacional. Fluxograma
de atendimento : . .
o Falhas no setor de Brainstorming e Diagrama de
logistico da . o )
atendimento logistico Causa e Efeito
empresa em estudo
Plano de melhoria. 5W2H
Otimizacgéo do Andlise de beneficios
processo advindos da execucéo do Ferramenta Grafica
plano de acao

Fonte: Autor da pesquisa (2017)

3.6 Plano de Registro e Analise dos Dados

Os dados qualitativos foram coletados através de observacao participante. O

processo produtivo foi ilustrado na sequéncia através do fluxograma criado no
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browser Gliffy. Em seguida, foram coletados os dados através do Brainstorming e
Diagrama de Causa e Efeito, para obter as possiveis causas relacionadas ao
problema, a utilizacdo do 5W2H como plano de acdo, criados com auxilio do

software Microsoft - Word.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos acerca do

problema proposto ao longo da pesquisa.

4.1 Processo de Atendimento Logistico da Empresa em Estudo

Como mostra a Figura 10, o processo de atendimento logistico da
empresa sob analise se desenvolve algumas vezes com operacdes simultaneas. Ele
se inicia com a compra de materiais de fornecedores pelos colaboradores
responsaveis pelo setor. Estes materiais sdo inspecionados ao chegar a empresa.
Caso haja algum problema, o mesmo é devolvido para que o fornecedor corrija.
Caso tudo esteja conferido, os materiais sado lancados no sistema e levados para o
estoque.

O colaborador responsavel pelas vendas realiza, entdo, a oferta dos
produtos ao cliente. Confirmada a venda do produto, o pedido € inserido no sistema
da empresa (XProcess) e enviado ao projetista. Este estuda o pedido e propde um
projeto para o montador. Este projetista também €& responsavel por realizar o
levantamento do material a ser utilizado.

Feito isso, o pedido é enviado ao setor financeiro para conferéncia do
preco do pedido. Ao adquirir a mercadoria o cliente deve realizar o pagamento de
50% do valor total no ato da compra. Se os valores nao estiverem corretos, o pedido
€ reenviado ao setor de vendas para as devidas correcfes. Caso o0 valor seja
conferido, o pedido é encaminhado ao setor logistico, que faz o0 agendamento com o
cliente.

Na sequéncia, o pedido € encaminhado ao deposito, para que seja
verificado se os produtos estdo disponiveis em estoque. Caso isso ndo acontec¢a o
pedido é enviado ao setor de compras para que sejam realizadas as compras dos
produtos. Por outro lado, se os produtos estdo em estoque entdo o0 estoquista
separa o produto e realiza a baixa da mercadoria no sistema de gestdo de estoque.
Apds enviada a mercadoria ao setor de expedi¢do, o setor de logistica emite por fim

a referida nota fiscal.



COMPRA JUNTO
AOS
FORNECEDORES
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CONFERE?
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Fonte: Autor da pesquisa (2017)
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Figura 10 — Processo de atendimento logistico da empresa em estudo
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O pedido é entdo encaminhado ao cliente. Se o produto esta de acordo
com o solicitado entdo o montador inicia a execuc¢do do projeto. Caso contrério, o
pedido retorna ao setor de estoque para as devidas corre¢cdes. Montado o produto, a
nota fiscal é entregue ao cliente. E dado baixa no pedido no sistema e o processo de
atendimento é finalizado.

E importante ressaltar que este fluxograma foi desenvolvido através da
observacédo participante. Realizado o mapeamento de atendimento, passou-se para

etapa de levantamento de perdas durante o processo de atendimento logistico.

4.2 Levantamento de Perdas do Processo de Atendimento Logistico

Ao longo da pesquisa foram observadas algumas deficiéncias
relacionadas ao processo de atendimento logistico. Os dados coletados abaixo se
referem a uma amostra coletada no periodo de outubro/2016 a margo/2017,
correspondendo ao lapso temporal de seis meses. Como pode ser visto no Grafico
1, a empresa efetuou de 23 a 44 vendas por més. O que soma, no periodo
estudado, um total de 183 pedidos processados no setor de vendas e que
corresponde a uma média de 30,5 pedidos mensais.

Gréfico 1 — Pedidos expedidos pelo setor de vendas
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Analisando o caminho percorrido por tais pedidos foi possivel identificar

gue alguns deles nao foram recebidos pelo cliente e, em alguns casos, houveram
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desisténcias, como pode ser visualizado no Grafico 2. No primeiro caso, somam-se
23 ocorréncias em que os clientes ndo receberam o produto expedido (por erro ou
por atraso na entrega), o que levou ao retorno do mesmo a empresa, gerando uma
nova negociacdo ou nova separacao do produto pelo setor de estoque. Neste caso,
a perda deve ser avaliada sob a dética de custos no processo (transporte,

operadores, etc), o que infelizmente ndo nos foi acessivel.

Gréafico 2 — Ocorréncias que levaram a perdas no processo de atendimento
44
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Em relacdo as desisténcias, somam-se 20 ocorréncias. Nestes casos, 0s
clientes desistiram justiicadamente da compra realizada na empresa. As
desisténcias aqui registradas foram somente as decorrentes de atraso (7 a 15 dias)
na entrega ou erro reiterado do pedido. Como pode se ver no Gréafico 3, as perdas
mensais variam de R$2.600,00 (dois mil e seiscentos reais) a R$ 25.400,00 (vinte e
cinco mil e quatrocentos reais).

Estas perdas foram calculadas da seguinte forma: 50% equivalem ao valor
devolvido ao cliente, pago como entrada no momento da compra e 50%
correspondem aos valores lancados no sistema como venda efetuada (pagamentos
a vencer), que Sao suspensos Nno momento que é registrada a venda no sistema da
empresa. Ao se realizar a soma de todas as perdas mensais levantadas no periodo
estudados, chegou-se a um total de R$ 80.500,00 (Oitenta mil e quinhentos reais).
Infelizmente o impacto destas perdas no faturamento da empresa nédo pode ser

calculado, uma vez que a mesma nao forneceu tais dados ao pesquisador.
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Gréfico 3 — Perdas por desisténcia dos clientes
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Vale ressaltar que, embora o nimero de ocorréncias relacionadas com o
nao recebimento do produto pelo cliente (23) seja maior que as perdas relacionadas
por desisténcias (20), o pesquisador optou por estudar esta Ultima causa, uma vez
que foi possivel mensura-las quantitativamente. Diante deste cenario, apds serem
levantadas as perdas, iniciou-se as identificagdo e andlise das suas causas.
Ressalta-se, ainda, que a veracidade destes dados é atestada no Apéndice A.

4.3 ldentificacdo e Anélise de Causas de Perdas por Desisténcia

As perdas relacionadas por desisténcia foram geradas ou por atraso na
entrega do produto ou por erro reiterado. O percentual proporcional destas
ocorréncias pode ser mais bem visualizado através do Diagrama de Pareto,
representado no Quadro 6 e no Grafico 4.

Segundo Meireles (2017), esta ferramenta é importante na tomada de
decisdes dentro da organizacdo. De fato, este diagrama, quando acompanhado de
analise adequada, ajuda a definir as prioridades, ou seja, o que deve ser

solucionado primeiro pela empresa.
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Quadro 6 — Dados utilizados na construcéo do Diagrama de Pareto

Ocorréncias
Perdas Quantidade Acumulada Quantidade Acumulada
- (@ (a) (%) C6)
Desisténcia 14 14 70% 70%
por Atraso
Desisténcia 6 20 30% 100%
por Erro

Gréfico 4 — Perdas em funcéo de desisténcia
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Fica evidente que 30% das ocorréncias foram geradas em razdo de
desisténcia por erro reiterado na entrega e 70% por atraso. Estas causas devem ser
priorizadas na solugdo do problema. Com efeito, as perdas levantadas levaram a
constituicdo de uma brainstorming.

No dizer de Alves; Campos; Neves (2007), esta ferramenta pode ser
utilizada em diversas areas do conhecimento, com muitas varia¢gées, todas elas com
a finalidade de auxiliar na identificacdo de causas de um problema e/ou na geragao
de ideias que visam soluciona-lo, utilizando pessoas diretamente envolvidas no
processo que se pretende analisar.

Atendendo a este preceito, no dia e hora marcada, foram reunidos o
pesquisador, coordenador da reunido e os chefes dos setores de vendas, financeiro,
estoque, logistica, expedicdo, projetista, dois estoquistas e dois montadores,
conforme registro apresentado no Apéndice B. Os dados acima foram apresentados,
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assim como o problema a ser solucionado: DESISTENCIA (por atraso ou por erro

reiterado). ApOGs questionamentos acerca de suas provaveis causas, foi possivel

identificar as situacdes como constam no Quadro 7.

Quadro 7 — Causas Provaveis para as perdas ocasionadas por atraso

item

Causas lancadas em brainstorming para desisténcia por atraso

1

Falta do produto em estoque

Quebra reiterada dos caminhdes de entrega

Problemas de comunicacao entre os setores

Falha na expedicao do pedido

Sistema operacional desatualizado

Falha de comunicacédo durante a venda do produto

Volume de vendas maior que o suporte humano da empresa

0N O WN

Falta de qualificacdo dos colaboradores dos diversos setores

De acordo com Magri (2009), estas causas foram utilizadas para montar o

diagrama de causa e efeito, que vai permitir a identificacdo e andlise de causas

potenciais para ocorréncia do fendmeno estudado, auxiliando no controle maior do

processo e ha possibilidade de sua otimizacdo. Estas causas geralmente sao

classificadas conforme sistema 6 M. Como pode ser observado no Quadro 8, é

possivel observar que quatro tipos diferentes de causas: mao de obra, método,

maquina e material sdo aplicaveis na constru¢do do Diagrama de Ishikawa.

Quadro 8 — Classificacao das causas de perda por atraso no sistema 6M

item Causas lancadas em brainstorming por atraso 6M

1 Falta do produto em estoque Material

2 Quebra reiterada dos caminhdes de entrega Método

3 Problemas de comunicacao entre os setores Método

4 Falha na expedicéo do pedido Méo de
obra

5 Sistema operacional desatualizado Maquina

6 Falha na comunicacéo durante a venda do produto Mao de
obra

7 Volume de vendas maior que o suporte humano da empresa Método

8 Falta de qualificagéo dos colaboradores dos diversos setores Mao de
Obra

Classificadas as causas foi construido o diagrama de Ishikawa,

apresentado na Figura 11.
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Figura 11 — Diagrama de Ishikawa para as causas de perda por atraso
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O mesmo procedimento foi utilizado para a construcdo do diagrama de
Ishikawa para causas de desisténcia por erro reiterado do produto, 0 que gerou a
construcdo do Quadro 9 e do Diagrama apresentado na Figura 12. Neste caso, trés

tipos diferentes de causas foram observadas: mao de obra, método e material.

Quadro 9 — Classificacdo das causas de perda por erro reiterado do produto no

sistema 6M
item Causas lancadas em brainstorming para desisténcia por 6M
erro reiterado
1 Falta do produto em estoque Material
2 Problemas de comunicacao entre os setores Método
3 Mao de
Falha na separacéo do pedido

parag P obra
4 L Mao de

Falha na comunicacéo durante a venda do produto obra
5 e Mao de

Falta de qualificacéo dos colaboradores do setor de estoque Obra
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Figura 12 - Diagrama de Ishikawa das causas de perda por erro reiterado do
produto
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Diante destas causas foi iniciada a analise de veracidade da relacdo entre
elas e as perdas identificadas. Para isso foi utilizado dados que constam no sistema
operacional da empresa.

e Faltado produto em estoque

De acordo com Venceslau (2009), as falhas no controle de estoque se
traduzem em diferencas entre o inventario fisico e contabil dos produtos da
empresa, que geram perdas significativas para empresa, entre as quais pode se
mencionar o0 aumento de custos, insatisfacdo dos clientes e divergéncias no
faturamento da empresa.

No caso em estudo, quando um produto ndo esta disponivel em estoque,
0 mesmo ndo chega ao consumidor final. Alguns fornecedores atrasaram entrega do
produto que ja havia sido vendido baseado na previsdo de entrega ao cliente,
acarretando o 6nus da desisténcia. Contudo, na maior parte dos casos em que esta
foi a causa geradora da perda, o produto tinha acabado no estoque, mas constava
no sistema, ou seja, ndo havida ocorrido o langamento adequado da saida do

produto, gerando venda sem que 0 mesmo se encontrasse na empresa. Como se vé
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esta € uma causa para desisténcia por atraso, mas ndo encontramos nenhuma
relacdo causal com perda por erro reiterado.

e Problemas de comunicacgéo entre setores

Segundo Silva, Gais; Oliveira (2009), deficiéncias na comunicagdo entre
setores da empresa geram diversos problemas, tais como conflitos de informacgdes,
perda da qualidade dos servicos, baixa na produtividade, entre outros.

A empresa sob analise revela dificuldades na comunicacéo entre setores.
Principalmente entre os setores: financeiro, de vendas e logistico. A falta de
comunicacdo simultdnea e até a troca de dados relacionados a venda, material em
estoque e a operacdo de agendamento com o cliente, gerou atrasos em algumas
vendas, contudo ndo se percebeu relagdo entre esta causa e a desisténcia por erro
reiterado.

e Quebra reiterada de caminhdes

Nos meses de outubro a dezembro de 2016, os caminhdes de entrega da
empresa passaram por um grande volume de manutengdes corretivas, gerando
acumulo de entregas e atraso nas mesmas.

e Falha na separacéao de pedidos

Foi uma das causas predominantes nas perdas por erro reiterado. Todas
as vezes em que houve desisténcia por erro reiterado foi observado erro na
separacao do pedido (uma ou mais vezes), que sozinhas ou conectadas a outras
causas levaram ao problema reiterado que fez o cliente desistir da compra.

e Falta de qualificacdo dos colaboradores dos diversos setores

Como ensina Caldas (2017), a qualidade dos recursos humanos de uma
empresa pode determinar 0 sucesso ou fracasso de seus processos produtivos.
Pessoas com pouco qualificacado pode ser traduzida em altos indices de retrabalho e
reducado da produtividade, o que gera perdas ao processo em gue estao inseridos.

Algumas ocorréncias poderiam ter sido facilmente resolvidas se os
colaboradores fossem treinados tanto para solucdo de contingéncias como para o
desenvolvimento eficiente de suas atividades. Como causa geradora das perdas
identificadas foi possivel observar erros na separacdo do pedido, erro ou auséncia
de lancamento de saidas de produtos no estoque, agendamento ou venda sem
verificacdo de chegada do produto estocado, erro no lancamento de endereco para
rota logistica, erro na anotacao de enderec¢o de entrega, entre outras.



50

e Volume navenda maior que o suporte humano da empresa

De acordo Coldibeli (2012), a quantidade de funcionarios para mais ou
para menos pode trazer prejuizos a empresa. Se a equipe estiver sobrecarregada a
qualidade dos produtos ou servi¢cos oferecidos pode ser afetados.

Nos meses de novembro, dezembro e janeiro a empresa apresentou um
acréscimo de quase 40% nas suas vendas, 0 que gerou um abarrotamento nas
entregas, e aumentou consideravelmente o volume de trabalho no estoque, o que
gerou alguns erros que levaram as perdas.

e Falha na comunicacédo durante a venda do produto

Algumas vendas apresentaram erros de anotacdo do produto e do
endereco do cliente, levando a erros reiterados na entrega ou no produto e, também
atrasos.

Vale ressaltar que néo foi encontrada relacdo entre as causas sistema
operacional desatualizado e erros na expedicéo do pedido e as perdas geradas, nao
restando tais causas comprovadas. As informacgdes que levaram a comprovacao ou
nado destas causas foram retiradas do sistema, das notas e da observagao
participante do pesquisador. A veracidade das mesmas é atestada pela declaracéo
da empresa que consta no Apéndice C.

Comprovadas as causas, foi possivel montar o Quadro 10, onde constam
as causas que foram comprovadas e devem ser alcancadas pelo plano de

melhorias.
Quadro 10 — Causas comprovadas como geradora de perdas
Item Causas comprovadas
1 Falta do produto em estoque
2 Quebra reiterada dos caminhdes de entrega
3 Problemas de comunicacao entre os setores
4 Falha na separacao dos produtos
5 Falha na comunicacéo durante a venda do produto
6 Volume de vendas maior que o suporte humano da empresa
Falta de qualificagéo dos colaboradores dos diversos setores (incluindo
! estoque)

De posse destas informacdes, 0 pesquisador passou a construir um plano
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de melhorias.

4.4 Plano de Melhorias para Processo Logistico

Inicialmente foi apresentado o plano de melhoria elaborado que consta no
Quadro 11 e é composto por 7 acdes. Nele se observa a¢des que podem eliminar as
causas e, consequentemente, as perdas identificadas. Vale ressaltar que este plano
nao foi aceito completamente, tendo sido aprovado parcialmente pela empresa em
estudo, como mostra a declaragédo do Apéndice D. Em razéo disso, foi elaborado o
Quadro 12, com 5 acdes, todas aprovadas, onde foram retiradas as acoes
relacionadas a manutencdo dos caminhfes da empresa e a otimizacdo na previsao

de vendas.



Quadro 11 - Plano de melhorias inicialmente apresentado

Plano de Melhoria para Processo de Atendimento Logistico

problemas entre
setores

Responsavel: Data de aprovacao:
O que? Como? Porque? Quem? Quando? Onde? Quanto?
o Treinando Reduzir erros
Otimizar processo . custo de hora de
estoquista no gerados por falta de .
de controle de Gestor de estoque jul/17 Setor de estoque | trabalho do gesto
lancamento de produtos no
estoque , de estoque
saidas do estoque estoque
Treinando
estoquista para a
separagao
Otimizar operagao adequada Reduzir erros na custo de hora de
de separacgdo do - separacdo do Gestor de estoque jul/17 Setor de estoque | trabalho do gesto
pedido Anexando a venda pedido de estoque
aimagem do
produto a ser
separado
Otimizacdo da Realizando . Custo de
‘o o reduzir atrasos na . . Empresa de N
logistica de manutenc¢des Terceirizado jul/17 N manutengdo
o entrega manutengao .
transporte periddicas preventiva
Realizando
reunides mensais
Otimizagdo da para discussdo reduzir problema
L. . Gestores dos . i sem custo
comunicagdo entre sobre temas de comunicagdo jul/17 sala de reunidao (.
. setores monetario
setores variados e entre setores
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Plano de Melhoria para Processo de Atendimento Logistico

Responsavel: Data de aprovacao:
O que? Como? Porque? Quem? Quando? Onde? Quanto?
Treinando
D vendedores no
Otimizagdo da reenchimento da Reduzir erros na Custo de hora de
operacgao de P Gestor de vendas jul/17 Setor de vendas | trabalho do gestor
vendas venda e na venda de vendas
consulta ao
estoque
Observando - A
Otimizacio da oscilacBes do reduzir discrepancia Custo de hora de
E ¢ entre volume de Financeiro, RH e . trabalho dos
operacgao de mercado e jul/17 Recursos Humanos .
previsdo de vendas | contratando mais vendas e numero Compras respectivos
m30 de obra de colaboradores gestores
Treinando os
colaboradores para Custo de hora de
Qualificacdo de a execucao Reduzir erros de Gestores dos trabalho dos
ago/17 Todos os setores

recursos humanos

eficiente dos POPs
existentes na
empresa

médo de obra

setores

respectivos
gestores
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Quadro 12 -- Plano de melhorias aprovado

Plano de Melhoria para Processo de Atendimento Logistico

problemas entre
setores

Responsavel: Data de aprovacao:
O que? Como? Porque? Quem? Quando? Onde? Quanto?
o Treinando Reduzir erros
Otimizar processo . custo de hora de
estoquista no gerados por falta de .
de controle de Gestor de estoque jul/17 Setor de estoque | trabalho do gesto
lancamento de produtos no
estoque , de estoque
saidas do estoque estoque
Treinando
estoquista para a
separagao
Otimizar operagao adequada Reduzir erros na custo de hora de
de separacgdo do - separacdo do Gestor de estoque jul/17 Setor de estoque | trabalho do gesto
pedido Anexando a venda pedido de estoque
aimagem do
produto a ser
separado
Realizando
reunides mensais
Otimizacdo da para discussao reduzir problema
. . Gestores dos . o sem custo
comunicagdo entre sobre temas de comunicagdo jul/17 sala de reunido L.
. setores monetario
setores variados e entre setores




Plano de Melhoria para Processo de Atendimento Logistico Aprovado

Responsavel: Data de aprovacao:
O que? Como? Porque? Quem? Quando? Onde? Quanto?
Treinando
o vendedores no
Otimizagdo da reenchimento da Reduzir erros na Custo de hora de
operacgao de P Gestor de vendas jul/17 Setor de vendas | trabalho do gestor
venda e na venda
vendas de vendas
consulta ao
estoque
Treinando os
colaboradores para Custo de hora de
Qualificacdo de a execucao Reduzir erros de Gestores dos trabalho dos
ago/17 Todos os setores

recursos humanos

eficiente dos POPs
existentes na
empresa

mao de obra

setores

respectivos
gestores
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As acOes foram desenvolvidas conforme planejado, n&o tendo sido
permitido o registro fotografico dos mesmos. A comprovagdo de sua realizacdo é

feita através da declaracdo que consta no Apéndice E.

4.5 Avaliacéo dos Beneficios Advindos da Execucéo do Plano de Melhoria

A forma mais eficiente de avaliar os beneficios da execucdo do plano de
melhoria é identificando a reducdo das perdas identificadas. Para tanto, foi feito
novo levantamento junto ao sistema da empresa, onde foi identificada somente 3
ocorréncias por desisténcia, no periodo de ago/17 a outubro/17. Se for comparado
0s meses de janeiro, fevereiro e marco deste ano, com o periodo de avaliacao
supracitado, é possivel identificar uma reducdo de 6 ocorréncias, como mostra o
Gréfico 5.

Grafico 5 — Comparacdo entre casos de desisténcia

Jan/Fev/Mar/2017 Ago/Set/Out/2017

B Ocorréncias de desistencias antes e depois do plano de melhoria

O mesmo comparativo pode ser feito em relagdo as perdas em valores
reais. Percebe-se no Gréfico 6, uma reducdo de perdas com o conjunto de acdes
aprovadas de R$ 35.000,00 para R$ 7.800,00, o que representa uma reducao total
de perdas de R$ 27.200,00 (vinte e sete mil e duzentos reais).
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Gréafico 6 — Comparacdo de perdas em R$

35

35.000,00 -
30.000,00 -
25.000,00 -
20.000,00 -
15.000,00 - 7.
10.000,00 -

5.000,00 -

0,00 T T
Jan/Fev/Mar/2017 Ago/Set/Out/2017

B Perdas em RS

Vale ressaltar que todos estes dados sdo corroborados pela declaragéo
que consta no Apéndice C. Como é possivel notar, em poucos meses ja se percebe
gue a execucao do plano de acao alcancou o objetivo a que foi proposto, qual seja,
a reducao de perdas advindas do processo de atendimento logistico da empresa,
concretizados quantitativamente na reducdo de cerca de 77% das perdas
inicialmente identificadas na pesquisa. Vale ressaltar que, das acbes executadas
pela empresa, as que contribuiram de forma mais incisiva para pra a reducdo de
perdas foi a otimizacdo do controle do estoque e a qualificagdo dos recursos

humanos.



5. CONCLUSAO

Como foi possivel perceber ao longo da analise de resultados, todos os
objetivos propostos foram alcancados. Através do conhecimento académico, foi
possivel construir e aplicar ferramentas da qualidade a uma situacdo real,
otimizando o processo de atendimento logistico da empresa em estudo.

Além da contribuicdo dada a empresa através da reducdo de perdas em
mais de 77% em apenas trés meses de execucéo do plano de melhorias aprovado,
observa-se, também, a qualificacdo dos profissionais da empresa e otimizacdo do
processo logistico estudado.

Vale ressaltar, que a empresa contribuiu muito para o desenvolvimento do
estudo, seja fornecendo as informacdes necessarias e requeridas, seja
proporcionando um ambiente estavel para a observacdo participante. Ademais, a
gestao foi aberta as sugestfes elencadas no plano de melhoria, executando-as no
tempo e modos propostos.

A maior dificuldade encontrada foi a compilacdo e interpretacdo das
perdas oriundas da venda de produtos, uma vez que algumas notas de recebimento
nao apresentavam a causa da desisténcia do cliente. Estas informacdes, contudo,

foram eficientemente supridas pelo sistema operacional da empresa.
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APENDICES



APENDICE A

DECLARACAO

-

Eu, 3@y (Rigy) por meio desta declaro que no periodo de
outubro/2016 a abril/2017, foram processados 183 (cento e oitenta e trés) pedidos,
dos quais foram identificadas (em algum nivel) perdas em 23 (vinte e trés) notas de
pedidos por retorno do produto e 20 (vinte) ocorréncias de desisténcia do cliente.
Estas dltimas somando uma perda total de R$80.500,00 (oitenta mil e quinhentos
reais) em valores nao recebidos.

Aracaju, 31 de outubro de 2017.

JESSICA CASTRO DE OLIVEIRA

SUPERVISORA DE OBRAS
CNPJ 07.507.464/0001-38



APENDICE B

ATA DE BRAINSTORMING

No dia 22 de marco de 2017, foram reunidos o gestores dos setores da empresa
MAAC, o projetista, 2 montadores, 2 estoquistas ¢ o Sr. Jardeson (coordenador),
para o desenvolvimento e construgdo da ferramenta brainstorming. Nesta reunido o
Sr. Jardeson apresentou o problema das perdas por desisténcia de clientes,
informando duas grandes causas: por erro reiterado no pedido ou por atraso na
entrega. Apds apresentado, abriu-se espago para que separadamente todos da sala
falassem causas que pudessem levar a ocoméncia destas desisténcias. Ao fim,
foram separadas 8 causas para desisténcia por atraso e cinco para desisténcia por
erro reiterado.

item Causas lanqada em brainstorming para desisténcia p por atraso

~Nao Nao tinha o produto no estoque
Quebra reiterada dos caminhdes de entrega

. -

Problemas de comumwgao entre os setores
[Erro na expedigdo dopedido ==
Sistema operacional desatualizado
Erro na venda
Volume de vendas maior que o supome humano da empresa
_ Falta de treinamento do pessoal dos diversos setores

WK =

p—
-

8

- e ——

(e DR e R0 S

Causas langadas em brainstorming para ¢ desisténcia por erro reiterado_
___Naotinha o produto no estoqgue

_ Problemas de comumca@o entre os setores

— ! Erro na separacdodopedido
'Erro na venda |

~ Falta de treinat tremamento do pessoal do estoque

-f

[{\&h} ( Om‘am Aracaiu, 10 abril de 2017
Coordanafi G Logistic

e Kuine,

JESSICA CASTRO DE OLIVEIRA

SUPERVISORA DE OBRAS
CNPJ 07.507 464/0001-38



APENDICE C

DECLARAGAO

-

Eu, A o 10 por meio desta declaro que as informacgdes contidas
da pesquisa do Sr. Jardeson da Silva Aradjo, na se¢do 4 (andlise de resultados)
correspondem a realidade, sendo as paginas seguintes devidamente rubricadas em
seu teor como meio habil de corroborar os dados que o compde.

Jissica Castrg de Oliveira Aracaju, 31 outubro de 2017
(ondenadded de Logistica

Kogne.

JESSICA CASTRO DE OLIVEIRA

SUPERVISORA DE OBRAS
CNPJ 07.507.464/0001-38



APENDICE D

DECLARACAO

De&mmum&mqmopmo«mmmmpdo&mh
smmmmmmmmmnmfmmm
oewnciagerdasaooumammdemlmummam
uawmomupmmvonda.ommmoumphma

a¢do abaxo descrito:
[ Piano de Methorts para Proossso de Atendimento Logistica
L Responsavel: | Detsde
 Daue? | Como? | Pomue? | Quem? |Ouando? | Onde? | Cuanto?
. Reduzr
i | Y00 | e | ph
PrOCESSO I8 | oo mants d6 gerados por  Gestor de T Setorde |\ ovame do
condrole de saidss 60 falta co eatoque WQM“
astoque e8koque produtos no eMoque
REEERIN W ool BT 08 | =k focsirine
Treanando +
uloq.m" p
para
Ofimezar | separagdo | Reduzir -
cparagao de | acequacda | efros na Gestor 00 17 Setor oe trabalho 90
separagho | Anexando 3 upm estogue estoque gesto de
do padido vends & do ssinoue
magomdo |
prochnio a ser
_— — w—- _ —y - b — ~p— e s
Realzanco .]
reurides
Otmzacio | Mensais para AN | o iieag
da ducussho | problema dé dos ]N7 syls de sem custo
comunicagan sobre lemas COmuUNCacio setores muniido
ertre sotores | variados e | entre setores |
problemas
. ) I M ESSS) SR B
Otimzacdo | Trenando Reduzr | Gestorde . 17 | Setorde | Custoce
da operacho | vendedores NO|  @Tos N vendas vendas | hora de
de vendss | presnchimento vends trabalho do
da venda e na gestar de '
consulta a0 vendss
s | |

—

- —




Plano de Melhoria para Processo de Atendimento Logistico Aprovado

Responsavel: Data de aprovagéo:
0 que? . Como? Quem? Quando? Onde? Quanto?
Treinando os
cola::rr:daores Cants da
Gualificacso execugao Gestores dos Todos os Ho da
de recursos 5% trabalho dos
eficiente dos 5 setores setores i
humanos POPs mao de obra respectivos
existentes na gastores
| empresa o [ k)
Aracaju, 30 outubro de 2017
Jissica Castpo.de Oliveira
(nardenaidra G Logistica

diien Aoifo oo (hasing

JESSICA CASTRO DE OLIVEIRA
SUPERVISORA DE OBRAS
CNPJ 07.507.464/0001-38



APENDICE E

DECLARAGAO

Declaro para os devidos fins que todas as acdes propostas pelo Sr. Jardeson foram
executadas como planejadas em seu plano de a¢ao até dia 10 de agosto de 2017.

Aracaju, 31 outubro de 2017

Jissica Costrg deQliveira
(rardenaddraie Logistica

E s JESSICA CASTRO DE OLIVEIRA

SUPERVISORA DE OBRAS
CNPJ 07.507.464/0001-38



