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RESUMO

Intitulada como “Utilizacao de ferramentas da qualidade: estudo de caso em
uma empresa que atua no setor petrolifero”, esta pesquisa revela como tais
dispositivos podem ser aplicados em praticamente todas as areas de atuacgao.
No estudo de caso apresentado, observa-se a existéncia de constantes
reclamacgdes de fornecedores no sentido de atrasos no pagamento de ordens
de servicos e de compra, gerando insatisfacdo entre os mesmos. Em razao
deste cenério, o objetivo geral da pesquisa é propor melhorias para os
processos de pagamentos de ordens de servicos e de compra da empresa em
andlise. A fim de embasar a aplicacdo de ferramentas de qualidade e agregar
valor ao conhecimento geral sobre o tema abordado no estudo, foram
levantados dados bibliograficos para entendimento da analise de resultados
apresentada. Através de metodologia caracterizada essencialmente como
exploratéria — descritiva, de campo e quantiqualitativa, a pesquisa utiliza
diversas ferramentas para coleta de dados que resultam na exploracéo
adequada das variaveis definidas no trabalho. Como resultado, foi possivel
propor melhorias, através de plano de acdo regido pelo método 5W1H,
resultando na melhoria do processo de pagamento de Ordens de Servigos e
Ordens de Compra emitidas pela empresa.

Palavras-Chave: Setor de Suprimentos. Ordens de Servico e de Compra.
Ferramentas da Qualidade.



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 — Gestao integrada da cadeia de SUPrimentos ..........cccccvvvemeeniennnnnnnnnne 19
Figura 02 — Funcdo compras e a coordenacao entre fornecedores e

(o] o 1= = Tox = Lo H PP PPPPPPPPPP 20
Figura 03 — Elementos basicos da logistiCa .........ccovvvviviiiiiiiiee e, 24
Figura 04 — Modelo geral do processo de transformagao .............cccevvevevennnnnnnnee 26
Figura 05 — FIuXOgrama d€ PrOCESSO ...ccvvvvvuiuuiiiieeeeeeeeeiiiie s e e e e e e e e eeettas e e e e e e eeeeennes 31
Figura 06 — Diagrama d€ ParelO ............uuuuuuuuriiumiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieinieeeeeeeeeeeeees 33
Figura 07 — Diagrama de IShiKawa...........ooouuuiiiiiii i 34
Figura 08 — Mapeamento do processo de emissdo de OS..........ccccvvvvevvivinninnnnne 42
Figura 09 — Mapeamento do processo de emiss@o de OC .........cccccceeeevieeeeeeeennns 43
Figura 10 — Diagrama de Ishikawa para demora na aprovacdo de OSe OC...... 49
Figura 11 — Pedido de servico preenchido de forma errada..............cc.oeeeevveeennns 49
Figura 12 — Orgcamento de OS do fOrneCedor ...........uuuruiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiiiiieee 50
Figura 13 — Diagrama de Ishikawa da demora de aprovacao pela geréncia...... 52
Figura 14 — Erros de preenchimento em OS € OC.........cccocvvieiiiiiniiiniieeeeee e 53
Figura 15 — Diagrama de Ishikawa da demora no envio de OS e OC.................. 54

Figura 16 — Diagrama de Ishikawa de atraso no processamento da OS e OC
No setor financeiro da Matriz.......cccccccvvvviiiiiiiiieeeeeee 55



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 01 — Reclamagdes de fornecedores por demora de pagamento ...........
Gréfico 02 — Reclamagfes em funcao do tipo de pagamento ............cceevvvvvvnnnnnn.
Gréafico 03 — Operagbes em razdo de causas secundarias comprovadas .........



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 — Propriedades alteradas no processo de transformagéo................ 27
Quadro 02 — Diferencas entre produtos (manufatura) e servicos (operacdes)..28
Quadro 03 — Associacao das ferramentas da qualidade com sua finalidade ....29

Quadro 04 — Simbolos de fluxograma deSCritiVO .......ccceeeeeiivieiiiiiiiiee e, 32
Quadro 05 = MEtOdO SWIH .....ccoo i 34
Quadro 06 — Variaveis € INAICAUOIES .......coiiiiiiiii e 39
Quadro 07 — Causas apontadas para demora para pagamento de

fOINECRUOIES .o 46
Quadro 08 — Divisdo de causas em primarias € SeCUNdarias..........cccoeeuvvvveennnnn. 47
Quadro 09 — Classificacdo das causas quanto a possibilidade de ocorréncia

€ SISTEMA BM ... 48

Quadro 10 — Plano de melhorias para o processo de pagamento de
0] g Y=o =T [ ] €= PR 57



LISTA DE SIGLAS

CC - Centro de custos

0O.C. - Ordem de Compra
0.S. - 0Ordem de Servico
P.S. — Pedido de Servigo
PMAT - Pedido de Materiais

RM - Sistema operacional da empresa



SUMARIO

RESUMO

LISTA DE FIGURAS
LISTA DE GRAFICOS
LISTA DE QUADROS
LISTA DE SIGLAS

L INTRODUGAO ...ttt anes 14
1.1 SItUAGA0 Problema.........oouiiiiiii e 15
1.2 ODJEEIVOS ..ttt 15
I R @ oY =1 (Y7 o o 1= - | P 15
1.2.2 ObjetiVOS €SPECITICOS ..iciii ittt 15
1.3 JUSTIICALIVA. ..t 16
1.4 Caracterizag8o da EMPIreSa..... ... uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 16
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt 18
2.1 Cadeia de SUPIIMENTOS . ...ccoo i 18
2.1.1 Funcédo compras e selecdo de fornecedores.........cccevvvvevvviiiieee e eeeeeinn, 20
P2 o o |11 4 [oF SRR 22
2.3 Administracdo da ProduUGa0..........couuuiiiiiii i 25
2.4 Qualidade e Ferramentas da Qualidade .............ccoeeiiiieiiiiiiiiiiiie e 28
2. 4.1 FIUXOQIAMAS ...t e e e e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e enaaaaa s 30
2.4.2 Diagrama de ParetO........cooooeieeiiiieeeeeeeeeee e 32
2.4.3 Diagrama de causa e efeito, brainstorming e método 5W1H ..................... 33
SMETODOLOGIA ... 36
3.1 Método de ProCedimentO......cccooeiieeei e 36
3.2 TIipologia da PeSOUISA......ccoeieeeeeeee e 36
3.2.1 QUANTO @S MEBIOS ...iiiiiiiiii ettt et e e e e e e e e e e e et e e et e e et e eeannns 36
A @ LU F- 1) (o = T F TN 1 37
TN O TUT: Ta) (o= Tr=1o o] fo F=To =] o o [PPSR 38
3.3 UNIVEISO € AMOSTIIA coevvviiiiiiieeeeee et e e e e ettt s e e e e e e e e e ee e e e e e e e e e eeeenennnnn s 38
3.4 INStrumentos e PeSOUISA......cuuuiiiiiiiii et e e eens 38
3.5 VariQveis € INAICAUOIES .. ... e e e e e 39
3.6 Plano de Coleta, Registro e Tratamento de Dados .........cccceevevvviiiiiiiiiiineeeens 39
4 ANALISE DE RESULTADOS ......ooiiiiieeiecteeeeete ettt ete e ete e naesne e 41
4.1 Mapeamento do Processo de Pagamento de Ordens de Servico e de
Comprada Empresa em EStUAO ......oooouiuiiiiiiiii e 41
4.2 Identificacéo e Analise de Causas de Atrasos no Pagamento de Ordens

de Servigco de Compra da Empresa em EStudo .........ceeveviiiiiiiiiiiiiiiineeeeeeeeas 44

G B o =T g o 0 (= AN o U L 56



5 CONCLUSAO

REFERENCIAS



1 INTRODUCAO

As transformacdes socioecondmicas advindas da revolucdo industrial
trouxeram significativas mudancas aos parques industriais. Além dos avangos
tecnologicos experimentados na época, que promoveram O surgimento de
equipamentos avancados, técnicas de operacdo e manutencdo qualificada, pode-se
identificar a evidente necessidade de implementar acdes estratégicas que visassem
promover vantagem competitiva no mercado acirrado que surgia.

Observa-se que, através dos anos, a oscilacdo do mercado financeiro e
0S avancos em outras areas como ciéncias, politica, engenharia, tecnologia,
viabilizaram a proliferacdo de empresas em todas as éareas de atuacao,
maximizando-se, assim, a concorréncia e transferindo a responsabilidade da
sobrevivéncia das empresas para o planejamento e coordenagdo estratégica de
todos os setores que compde seu processo produtivo.

Foi diante deste cenario que a logistica ganhou destaque no meio
empresarial. Isto porque ela deve ser utilizada com a finalidade de coordenar o
processo de producado, de forma integrada, maximizando a produc¢do, minimizando
perdas e ampliando a qualidade de bens e servi¢os oferecidos aos clientes.

Com efeito, assim como todo sistema produtivo, para que a logistica
empresarial alcance os objetivos a que se propde, de modo eficaz e eficiente, é
necessaria a melhoria continua de todas as operacdes que a compde. Para tanto,
tem se empregado, nas ultimas décadas, ferramentas que permitem a identificacéo
e andlise de problemas, assim como a indicacdo das melhores acdes a serem
empregadas para otimizacao continua dos processos em questao.

Séo as ferramentas da qualidade, cujo uso tem auxiliado as empresas no
alcance da qualidade total desejada. Tais dispositivos permitem analise cuidadosa
das causas de atrasos e perdas identificadas ao longo do processo produtivo das
empresas, sendo seu uso, muito difundido no meio empresarial.

Observa-se, que, nos Uultimos anos, ela se tornou um importante
diferencial para o alcance da qualidade total. E importante ressaltar, que a qualidade
de bens e servicos, vem sendo perseguida ao longo da historia da humanidade,
percebendo-se, contudo, que a pratica de ac¢des estratégicas do mundo globalizado

tem elevado ao maximo os conceitos de exceléncia na qualidade.
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1.1 Situacao Problema

De modo geral, os procedimentos operacionais dos setores de uma
empresa devem ser constantemente atualizados para evitar quaisquer desvios que
permitam a incidéncia de perdas para a empresa que o adota. Observa-se, contudo,
gue nem sempre problemas no setor estdo relacionados com o Procedimento
Operacional Padrao (POP) adotado e sim com elementos formadores do processo,
tais como equipamentos, ferramentas e operadores.

Desta forma, a fim de cobrir todo e qualquer evento indesejado, faz-se
necessario o estudo continuo a respeito de todos os elementos constitutivos do
processo. Contextualizando este cenario, nota-se o estudo de caso apresentado,
onde se vé que a empresa sob analise realiza atividades relacionadas com
embarcacdes maritimas, tendo, em sua constituicdo, um setor responsavel pela
emissédo de Ordens de Servico (OS) e Ordens de Compra (OC), que visa efetuar o
pagamento de fornecedores e prestadores de servico.

Ocorre que, no decorrer do primeiro semestre de 2013, foram observados
frequentes atrasos, ou demora, no pagamento de servicos prestados ou compras
realizadas a seus fornecedores e prestadores de servigos, 0 que tem se traduzido
em frequentes reclamacdes dos mesmos. Neste contexto, surge a questdo
problema: quais acbes devem ser implementadas para reduzir atrasos no
pagamento das Ordens de Servico e Ordens de Compra emitidas pela empresa em

estudo?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Avaliar o processo de pagamento de Ordens de Servigos e Ordens de

Compras emitidas pela empresa em estudo, utilizando ferramentas da qualidade.

1.2.2 Objetivos especificos

- Mapear o processo de pagamento de Ordens de Servicos e de Compra,

atraves de fluxograma,;
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- Analisar as causas de atrasos no pagamento de Ordens de Servigos e
de compra da empresa em estudo, utilizando Diagrama de Pareto e Diagrama de
Ishikawa,

- Propor plano de melhoria usando a ferramentas da qualidade 5W1H;

1.3 Justificativa

A utilizacdo de ferramentas da qualidade € uma prética estratégica
comum para 0 aperfeicoamento de processos, ainda mais quando surge a
necessidade de identificar e analisar causas que geram de um determinado
problema, visando o encontro da solucao mais eficaz.

Desta forma, a justificativa para a realizacdo desta pesquisa estd na
contribuicdo préatica que trara para gestores em geral e para empresa em analise,
assim como para o pesquisador e académicos da area de gestdo de processos.
Com efeito, através deste estudo sera possivel observar, na préatica, o emprego de
ferramentas gerenciais da qualidade, que viabilizem o encontro de acbes de
melhoria. De forma mais especifica, a pesquisa permitira que a empresa em estudo
visualize as causas de atrasos ou demora no pagamento de OS e OC, dando-lhes
solugbes que, se aplicadas, podem reduzir ou eliminar o problema em questao,
otimizando, assim, o processo estudado.

Quanto ao pesquisador e aos académicos da area de gestdo, observa-se
intensa contribuicdo intelectual, uma vez que permitira a ampliacdo do conhecimento
tedrico e pratico a respeito da aplicacdo de ferramentas da qualidade largamente
lecionada em sala de aula. Quanto a razdo motivadora para escolha da empresa,
além da facilidade e abertura detectada em relacdo ao desenvolvimento da
pesquisa, 0 estudo contribuird enriguecendo o conhecimento relacionado a area de

suprimentos e logistica maritima.

1.4 Caracterizagao da Empresa

A empresa em estudo esta entre as maiores organiza¢cdes que atuam no
apoio offshore no Brasil. Entre seus objetivos, pode-se elencar a operacao,
organizacdo e gestdo de navios proprios ou fretados para a navegacdo costeira,
bem como no apoio offshore e nas operacdes portuarias. Além disso, realiza o
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fretamento e operacdo de navios especiais para as missdes de reboque, o0 manuseio
de ancoras, o apoio nas operacdes Veiculo Submarino Operado Remotamente
(ROV) e de mergulho, as inspec¢des, o lancamento e a manutencédo de linhas rigidas
e flexiveis, o combate ao incéndio, etc, conforme informa a Bourbon

A empresa fornece servigcos através de suas afiliadas mais proximas aos
clientes. Garante os mais altos padrdes, possuindo frota com mais de 450 navios,
operando em mais de 45 paises e tem quadro de funcionarios de 10.300
empregados. Em abril de 2001, a Delba Maritima Navegacdo S.A. entrou em
parceria com um Grupo Francés. Em janeiro de 2010, a empresa integrou a
totalidade de suas ac¢bes, tornando-se uma sociedade andnima.

Nos ultimos anos, a empresa operou com a sua propria frota, mas
também no papel de operadora e representante de diversas empresas mundiais,
possuindo acordos operacionais com a Seacor Marine, a Cal Divelnternational, a EIf,
a Esso, a Petrobras e a Shell.

No que se refere ao setor de emissdo de Ordens de Servico (OS) e
Ordens de Compras (OC), o quadro de colaboradores €& composto por 03
operadores e 01 estagiario. Sua funcdo é a de emitir ordens de servicos
relacionados a servicos executados nas embarcagcbes que estdo sob sua
responsabilidade. Realiza também a emissdo de ordens de compra, que guarda
relacdo com materiais comprados, necessarios para o andamento das atividades

das embarcacoes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo é dedicada ao esclarecimento de conceitos e técnicas que
embasardo a andlise de resultados apresentada pela pesquisa, permitindo o

entendimento mais cuidadoso do tema abordado pelo estudo.

2.1 Gestéo da Cadeia de Suprimentos

De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 389), a gestdo da
cadeia de cadeia de suprimentos € “[...] a gestdo de interconexao das empresas em
gue se relacionam entre si por meio de ligacdes (...) entre diferentes processos, que
produzem valor na forma de produtos e servigos ao consumidor final”.

Desta forma, pode-se dizer que a gestdo da cadeia de suprimentos
administra todas as operacdes logisticas: da compra ao fornecedor até a aceitacéo
do cliente (BOWERSOX; CLOSS, 2009, p.43).

Vale mencionar que a cadeia de suprimentos tem como objetivo final
atender as expectativas dos clientes, fornecendo-lhes produtos e servicos, com
precos acessiveis, observando, para tanto: a qualidade do produto ou servico
prestado; a rapidez com que o cliente é atendido ou bens e servigcos se movimentam
ao longo da cadeia de suprimentos; a confiabilidade, expressa pela certeza de que o
produto ou servico sera entregue; flexibilidade, ou seja, aptiddo para reagir a
mudancgas; e, 0S custos envolvidos nas operagbes para que nao influenciem
negativamente no preco final do produto ou servico (SLACK, CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p. 391).

Observa-se, assim, a grande importancia de uma gestao integrada, onde
as atividades logisticas de uma empresa trabalham de forma coordenada,
objetivando, através de acdes estratégicas, suprir as necessidades da producao
e/ou do cliente. Observa-se, contudo, que embora esta integracdo seja importante
para 0 sucesso de uma empresa, ela ndo € suficiente para garantir a sobrevivéncia
de uma organizagao no atual mercado competitivo, devendo, para isso, incluir cliente
e fornecedores a esta integracdo, como mostra a Figura 01 (BOWERSON; CLOSS,
2009, p. 99)
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Figura 01 — Gestéao integrada da cadeia de suprimentos

FLUXO DE ESTOQUE
EMPRESA
Y Y
DISTRIBUIGAO APOIO A B
CLIENTES E e SUPRIMENTOS FORNECEDORES
A A

FLUXO DE INFORMAGOES

Fonte: Bowerson; Closs (2009, p. 99)

A esta viséo interligada dos elementos internos e externos de uma
empresa, onde se coordena todo o fluxo de atividades logisticas, dar-se o0 nome de
gestdo da cadeia de suprimentos. Mas quem realiza estas atividades de gestédo de
cadeia de suprimentos?

Como se nota na Figura 02, existe, dentro da empresa, um setor
responsavel pelo suprimento. De acordo com Bowersox; Closs (2009, p.49), o setor
de suprimentos executa:

Atividades relacionadas com a obtencdo de produtos e materiais
de fornecedores externos. Incluem execucdo do planejamento de
recursos, localizacdo de fontes de suprimentos, negociacao,
colocacao de pedidos, transporte de saidas, recebimento e inspecéo,
armazenagem e manuseio e garantia de qualidade[grifo nosso].

Como se percebe as atividades deste setor sdo muito amplas, consistindo
na coordenacéo de fornecedores de modo que atendam a func&o de suprimento de
forma adequada, o que inclui a gestdo de compra e suprimentos (0 que engloba
servicos e materiais), gestao de distribuicdo fisica e gestdo de materiais (SLACK,
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 392).

E importante ressaltar que, embora todos os aspectos envolvidos na area

de suprimentos tenham relevancia para uma empresa, esta pesquisa vai se
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concentrar somente no estudo geral da funcdo de compra e a selecdo de
fornecedores, ambos pertinentes ao estudo de caso em analise.

2.1.1 Funcéo de Compras e Selecao de fornecedores

A funcdo compras € tratada tanto na gestdo de compras e suprimentos,
gue cuida da interface de operacdo com seus mercados de suprimento, quanto na
gestdo de materiais, que é responsavel direto pela compra de produtos e servicos
requeridos pela operacédo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 393).

Ainda conforme ensinam Slack; Chambers; Johnston (2009, p.. 393), o
gerente de compras deve coordenar as necessidades da operacdo (unidade
produtiva) e os fornecedores. Como mostra a Figura 02, quando a unidade
produtiva requisita produtos e/ou servicos, a funcdo compra, utilizando seu
conhecimento do mercado, entra em contato com fornecedores requisitando
cotacdes. Estes fornecedores preparam tais cotacdes, enviando a funcdo compras,
gue seleciona o fornecedor, prepara os pedidos e, depois de recebidos, entrega a
unidade produtiva.

Figura 02 — Funcéo compras e a coordenacao entre fornecedores e operagéao

FORNECEDORES FUNGAO COMPRAS UNIDADE PRODUTIVA
" ecausa )
S [ REQUISITA o
// PREPARA \ //\ COTAGOES /K // REQUISTA \\
| o [
| comacdEs <— c \
> PRODUTOSE |
REQUISIGOES / | ol
QU0 LIGAGAO ENTRE \ /
COMPRASE A DEMANDA DOS
\ / \ / OPERAGAO CONSUMIDORES
/ \
COTAGOES \\ | SELECIONA |
"”\ FORNECEDORES /‘/
N
// \\ PEDIDOS / \
/PRODUZ PRODUTOS | Y [ \
| . A | RECEBE PRODUTOS |
| ESERVICOS )‘" // N ESEmVoS |
\ onEpana pEDID0S | / \ f‘ FORNECIMENTO AOS
\ / | CONSUMIDORES
\ DECOMPRA | \ /
\ / 1
\ \ / ENTREGA ,
\ ,
\\ _ V2

——— _——

Fonte: Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 393);
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Percebe-se, assim, que tanto o gestor de compras quanto 0sS
fornecedores sao essenciais para o bom andamento da producdo de uma empresa.
Desta forma, € evidente que a escolha de fornecedores confiaveis € necessaria para
que a gestdo da cadeia de suprimentos tenha sucesso. Ballou (2010, p. 356)
menciona que, entre as atividades da fungdo compra, pode-se citar a selecao de
fornecedores.

Bertaglia (2006) apud Moreira (2008, p. 02) menciona que a escolha dos
fornecedores ndo € uma atividade facil, pois as exigéncias do mundo globalizado
tornaram a funcdo compra muito mais complexa do que no passado. Por isso
mesmo, 0s critérios de selecdo deixaram de ser somente 0s basicos: preco,
qualidade e velocidade de entrega.

Deve-se observar, também, com a flexibilidade (que o fornecedor tenha
capacidade de resposta em relacdo as flutuagcbes de demanda), analise financeira
(as empresas fornecedoras devem ter reputacdo no mercado, apresentando indices
altos de confiabilidade financeira) e analise de critérios administrativos, tais como
legalidade na sua constituicdo, sua capacidade técnica e administrativa, mao de
obra qualificada etc (FERREIRA, 2010, p. 42).

Outro critério a ser avaliado € a capacidade de empresa fornecedora de
responder as necessidades do cliente, por isso mesmo os fornecedores
desempenham papel estratégico em uma organizacdo (VANALLE; GUERHARDT,
2013, p. 03).

Registra-se, entretanto, a resisténcia de modelo antiquado de escolha dos
fornecedores, onde algumas empresas menores ainda adotam o método intuitivo de
escolha dos fornecedores. Viana; Alencar (2012, p. 03) dizem gue o0 processo
seletivo deve empregar ferramentas e técnicas que facilitem a decisdo e aumente a
eficiéncia da escolha, podendo-se mencionar:

Ponderacao linear: nesse modelo, pesos sado atribuidos a cada
critério, geralmente de forma subjetiva. A avaliacdo global de cada
fornecedor é dada pela soma do seu desempenho nos critérios
multiplicado pelos seus respectivos pesos (WEBER; CURRENT,;
BENTON, 1991 apud VIANA; ALENCAR, 2012, p. 03);

» Programagéo matematica: o problema é formulado em uma funcao
matematica objetiva a qual posteriormente € maximizada ou
minimizada (DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 2001 apud VIANA;
ALENCAR, 2012, p. 03);

» Modelo multicritério: ajuda o decisor a sistematicamente avaliar um
conjunto de alternativas em relagéo a varios critérios (VINCKE, 1992
apud VIANA; ALENCAR, 2012, p. 03);
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* Total cost of ownership (TCO): incorpora, na escolha do fornecedor,
todos os custos mensuraveis incorridos durante o ciclo de vida do
item comprado (DEGRAEVE; ROODHOOFT, 1999);

+ Data envelopment analysis (DEA): as alternativas séo
avaliadas de acordo com os critérios de beneficio (outputs) e os
critérios de custo (inputs). A eficiéncia de uma alternativa, no caso de
um fornecedor, é obtida através da razdo da soma ponderada de
seus outputs pela soma ponderada de seus inputs (DE BOER;
LABRO; MORLACCHI, 2001 apud VIANA; ALENCAR, 2012, p. 03);

* Teoria fuzzy: valores linguisticos sdo expressos em numeros fuzzy,
sendo utilizados para avaliar e atribuir pesos aos critérios (CHENA,
LINB; HUANG, 2006 apud VIANA; ALENCAR, 2012, p. 03); e

* Inteligéncia artificial: sdo baseados em sistemas
computacionais (DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 2001 apud
VIANA; ALENCAR, 2012, p. 03).

Independe do método a ser adotado por uma empresa na escolha de
seus fornecedores, deve se ter em mente que esta selecdo é fundamental pra a
sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo globalizado. Isto porque, o
processo de selecdo de fornecedores gera repercussdo (direta ou indireta) na
qgualidade dos produtos e servicos oferecidos por uma empresa. Assim, a selecéo
correta evidencia a reducédo de riscos e custos do processo produtivo (SOUZA,
DOWLEY; ALMEIDA, 2013, p. 02 — 04).

Este contexto é importante mencionar que independente da area em que
a logistica atue, a mesma deve adotar procedimentos e métodos que nascem das
teorias e técnicas advindas da administracdo da producdo e operacdes. O fluxo de
atividades e resultados logisticos atende ao modelo de funcionamento de sistema de
producédo, observando-se, desta forma, entradas e saidas, bem como aos preceitos

inerentes a qualidade total do processo.

2.2 Logistica

Embora o termo logistica ndo seja muito antigo, as primeiras nocoes
relacionadas com ela, datam dos primérdios da civilizagdo humana, observando-se,
ainda, na antiguidade, seu uso para o transporte de armas, homens e provisdes em
campos de guerras, fortalecendo o lado que tivesse maior conhecimento na area de
estratégias de deslocamento em terreno inimigo (NOBREGA, 2010, p. 01).

Observa-se, entretanto, que a nogdo de logistica parecida com a que se
tem atualmente se originou somente no decorrer da Segunda Guerra Mundial.

Segundo Novaes (2007, p. 41), podem ser atribuidas quatro etapas de
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desenvolvimento evolutivo da logistica: atuacdo segmentada, integracdo rigida,
integracao flexivel e integracao estratégica.

De acordo com Nobrega (2010, p. 01), com as mudancas empresariais
originadas da Segunda Guerra Mundial, que visava a formacao de lotes reduzidos,
fizeram alguns setores se destacaram mais do que outros, observando-se, no
entanto, a necessidade de um departamento que coordenasse todos os setores. Foi
neste cenario que nasceu a nocao da logistica empresarial, dando inicio a fase de
atuacédo segmentada.

Contudo, esta fase ndo teve longa duracdo. Segundo Bowersox; Closs
(2009, p. 27), as mudancas originadas da economia volatil e a evolucdo tecnoldgica
do final da década de 50 refletiu de forma positiva na visdo empresarial relacionada
a logistica, notando-se a importancia da integracdo dos setores como meio
estratégico de reducao de custos e aumento de margens de lucros.

Novaes (2007, p. 43) assina-la, no entanto, que a chamada integracao
rigida impossibilitava a correcdo de problemas do planejamento e execucdo de
acOes estratégicas em tempo real. Na verdade, a empresa esbarrava na burocracia,
tornando esta visao rigida obsoleta em muito pouco tempo e abrindo espaco para
chamada fase de integracao flexivel da logistica, que vai compreender a dindmica
entre todos os componentes que formam uma cadeia de suprimentos.

Observa-se, no entanto, entraves associados as dificuldades de respostas
de empreséarios cuja visdo ainda estava obscurecida pela cultura rigida e
centralizadora resultando na faléncia da integracao flexivel. Bowersox; Closs (2009,
p. 28), no entanto, dizem que no final da década de 80 e ao longo nos anos 90 uma
série de fatores contribuiu para mudancas radicais na visdo logistica das empresas,
podendo-se citar: mudancas nas regulamentagfes, revolugdo da informagédo e
movimentos da qualidade.

Segundo Novaes (2007, p. 47), atualmente a logistica esta na fase
denominada como de integracdo estratégica, sendo ela responsavel pela
personificacdo da qualidade, pois centra seus esfor¢os na otimizacado de todas as
operacdes do processo produtivo.

Neste contexto, o conceito de logistica dado por Ballou (2010, p. 27),
parece o mais completo, como pode se ver transcrito como segue:

Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do
fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacodes
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relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o
propésito de atender as exigéncias dos clientes.

Este conceito fica muito bem representado pela Figura 03, elaborada por
Novaes (2007, p. 36), onde se percebem todos os elementos basicos existentes na
logistica, que sdo: o processo de planejar, operar e controlar; fluxo e armazenagem
dos produtos ou matéria prima da origem ao destino; reducdo de custos; e
satisfacdo do cliente.

Figura 03 — Elementos basicos da logistica

PROCESSO DE
PLANE/AR, OPERAR
E CONTROLAR

AO PONTO
DE DESTINO

FLUXO E
ARMAZENAGEM

DO PONTO
DE ORIGEM

DE FORMA SATISFACAO DOS
ECONOMICA, CLIENTES
EFICIENTE E EFICAZ

Fonte: Adaptado de Novaes (2007, p. 36)

Observa-se, assim, que a atuacdo da logistica é muito abrangente,
notando-se sua influéncia em todos os setores que, direta ou indiretamente, compde
um processo produtivo, seja ele voltado para a producao de bens (manufatura), seja
para a producao de servigos.

Segundo Novaes (2007, p. 48), a logistica atual se distingue das demais
pela integracdo dos processos que compde todos 0s aspectos ao longo da cadeia

de suprimentos, reduzindo-se, assim, a separacdo dos elementos que existia até
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entdo e integrando as operacoes de forma que a atuacao em um deles influencia os
demais, em razédo da interpenetragéo das operagoes.

Neste contexto, fica evidente que a logistica ampliou ainda mais sua area
de atuacdo, desempenhando suas atividades e atribuicbes nas areas de transporte,
estoque, armazenagem, processamento de pedidos, suprimentos, entre outros
(BOWERSOX; CLOSS, 2009, p. 22).

Ainda segundo Bowersox; Closs (2009, p.43), a logistica deve coordenar
adequadamente, em seu ambiente interno, o fluxo de materiais e de informacdes,
levando em consideracdo o apoio a manufatura (producdo), distribuicdo fisica
(produtos e servigos) e suprimentos.

Por tudo que foi exposto, fica evidente que a funcdo logistica somente
atinge uma producdo maxima quando realizada de forma integrada, ou seja, através

da gestdo da cadeia de suprimentos ja explicada anteriormente.

2.3 Administracdo da Producéo

Assim como a logistica, a administracdo da producéo néo € uma novidade
no seio da civilizagdo humana. Segundo Moreira (2008, p. 04), podem ser
observados diversos tracos da gestdo de producdo desde o tempo pré-histérico,
notando-se diversas transformacdes, ao longo dos anos, tanto em seu conceito
guanto na sua area de atuacao.

De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 26), a administracao
da produgdo € “[...] a atividade de administrar recursos que serdo destinados a
producdo e fornecimento de produtos e servicos”. E evidente que este conceito é
muito simplista diante da abrangéncia desta ciéncia.

Em uma definigdo mais rigorosa, que leva em consideragéo as tendéncias
atuais de abranger tanto servicos como saidas de processos produtivos, Moreira
(2008, p. 03), conceitua administracdo da producéo e operacdes como “[...] campo
de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisbées na funcdo de
producdo (empresas industriais) ou operagdes (empresas de servigos).” (Grifo
nosso). Ressalta-se que 0s conceitos e técnicas a que se refere o0 conceito mantem
relacdo com as func¢des administrativas de planejamento, organizagao e controle do
processo, gue visam converter as entradas em saidas.

Do conceito acima transcrito se extrai que a administracado da producéo e
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operacdo tem o objetivo de gerir a conversdo de entradas em saidas, formando,
desta forma, o chamado sistema de produgao.

De acordo com Krajewski; Ritzman: Malhotra (2009, p. 02), sistema de
producao é “[...] qualquer atividade ou grupo de atividades que toma um ou mais
insumos (inputs), transformando-os e fornece um ou mais resultados (outputs) a
seus clientes.” Por assim dizer, observa-se a existéncia de trés elementos essenciais
ao funcionamento do processo produtivo: entradas (inputs), processo de conversao
e saidas (outputs), como mostra a Figura 04.

Figura 04 — Modelo geral do processo de transformacéao

RECURSOS A SEREM
TRANSFORMADOS
(Materiais;
Informagdes e

consumidores)
PRODUTOS E

PROCESSO DE SERVICOS A0S
' CONVERSAQ ' CONSUMIDORES
A ] A ]

RECURSOS
TRANSFORMADORES
(Instalagdo e
Recursos humanos)

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Jonhston (2009, p. 09)

Moreira (2008, p. 08), de modo bem objetivo diz que entradas (inputs) sao
0S recursos a serem transformados (materiais, informagdes ou consumidores) e 0s
recursos transformadores (instalagdes e recursos humanos), que sao utilizados para
converter os primeiros elementos em saidas.

Segundo Peinado; Graeml (2007, p 53), o processo de conversao €
aquele que transforma propriedades inerentes aos recursos a serem transformados
(saidas). Como mostra o Quadro 01, processo de conversdo quando atua sobre
materiais (matérias primas) podem modificar caracteristicas fisicas (Composicao,
forma, etc.), localizacdo (como em entrega de encomendas), posse ou propriedade
(vendas a varejo) ou acomodacao (armazéns em geral), sendo comum em empresas
de manufatura. As informagbes podem sofrer mudancas em suas propriedades

informativas, posse, localizacdo ou estocagem, como em instituicbes financeiras e
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juridicas. E, os consumidores, podem ter alteradas, além das propriedades fisicas
(cabelo, SPA, etc.), sua acomodacao (hotéis), localizacdo (6nibus e avides), estado
fisioloégico (como em hospitais) e psicolégicos (cinema, teatros, etc.).

Quadro 01 — Propriedades alteradas no processo de conversao

Propriedades | Propriedades | Posse |Localizagdo | Estocagem |  Estado Estado
fisicas informativas fisiologico | psicoldgico
Todas as .
. Servicos
operagdes de ostais
Materiais | manufatura Varejo POSIas, 1 prmazéns
S distribuicéo
mineragdo e de cargas
exiracdo
Matriz de Anahﬂﬁs
DATCOS fmanpewa B
" : Servicos . .| Bibliotecas;
Informagdes contadores, Televisdo .
) de arquivos
arquitetos, iy
Noticias
advogados
Cabelereiros, Educacdo,
: - Transporte . L
Consumidor |  cirurgides iblico: s Hotéis Hospitais teatros,
plasticos PUDICo; parques

Fonte: Adaptado de informacdes extraidas de Peinado; Graeml (2007, p. 53)

As saidas dos sistemas de producdo sdo chamadas de outputs. De
acordo com Krajewski; Ritzman; Malhotra (2009, p. 05), os outputs podem ser bens
ou servicos, sendo os primeiros advindos de industrias de manufatura e os
segundos de empresas de servicos. Estes autores assinalam duas importantes
diferencas entre bens e servi¢cos. A primeira delas é que os bens sdo tangiveis, ou
seja, podem ser tocados e 0s servigos sdo intangiveis. Por poderem ser tocados, 0s
bens podem ser estocados, enquanto 0s servicos nao o podem.

Como mostra o Quadro 02, Moreira (2008, p. 03) adiciona, ainda, mais
tres diferencas entre bens e servicos. Observa-se, desta forma, que os bens
(manufatura) impGe alto grau de padronizacdo tanto de insumos quando dele
mesmo (produto final), uma vez que o sistema produtivo sofre pouca influéncia da
mao de obra, sendo condicionado as conformidades preveamente estabelecidas.
Ja os servicos, sofrem alta influéncia tanto da méao de obra quanto do cliente que
delimita as conformidades de acordo com sua vontade. Neste caso, a padronizacao

de insumo e de produto final € muito dificil.
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Quadro 02 — Diferencgas entre produtos (manufatura) e servigos (operagdes)

. OPERACOES
PRODUCAO
CARACTERISTICAS (EMPRESAS DE
(MANUFATURA)
SERVICOS)
Produto Fisico (tangivel) Intangivel
Estoques Comuns Impossivel
Padronizacdo dos o
_ Comum Dificil
insumos
Influéncia da mé&o de obra Média/Pequena Grande
Padronizacdo dos o
Comum Dificil
produtos

Fonte: Moreira (2008, p. 03)

Estabelecidas as diferencas entre os tipos de outputs (bens e servicos) e
o funcionamento béasico do sistema de producdo, devem ser ressaltado que o
mesmo estabelece o funcionamento de qualquer atividade produtiva. Assim, seja
qual for o processo a ser analisado, sempre havera entradas, a transformacédo e a
saida. Partindo do principio de que o0s processos devem ser continuamente
melhorados, passa-se ao breve estudo a respeito das ferramentas da qualidade,

uma vez que estas auxiliardo no alcance deste objetivo estratégico.

2.4 Qualidade e Ferramentas da Qualidade

O conceito de qualidade tem sido modificado ao longo dos anos, a
depender do enfoque que € Ihe dado. Embora os conceitos anteriores tenham sua
relevancia, o importante € registrar o foco dado a qualidade no tempo atual.

Embora Moreira (2008, p. 552) se refira a qualidade apenas como “[...] um
atributo de produtos e servicos [...]°, a mesma mantém relagao e reflexo direto em
todas as atividades desenvolvidas pelos recursos transformadores. E, portanto, a
qualidade total do processo produtivo.

Observa-se, desta forma, que a abrangéncia da qualidade é muito maior
gue a conformidade do produto ou servico produzido no processo produtivo. Na
verdade, segundo Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 40), o objetivo final da

qualidade é reduzir custos e aumentar a confiabilidade do processo, além,
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obviamente, de atender as expectativas do cliente. Isto porque, a proposta da
qualidade é suprir necessidade dos clientes sem, contudo, reprimir 0s interesses da
empresa que produz o bem ou servi¢co desejado pelos mesmos.

E importante mencionar que o alcance da qualidade total, ndo é possivel
sem a contribuicdo de todos que compde 0 processo produtivo, assim como sem a
aplicacdo de técnicas que identifique problemas ou oportunidades de melhoria
continua do referido processo.

Segundo Carpinetti (2010, p. 77 - 78), essa identificacdo e observacao de
problemas ou melhorias devem ser realizadas através de dispositivos que visam
controlar ou melhorar a qualidade dos bens e servigcos oferecidos. Tais dispositivos
sdo chamados de ferramentas da qualidade, que, através da coleta de dados,
auxiliam na analise das causas dos problemas identificados, assim como no
encontro de solugcéo para as mesmas. Observa-se, desta forma, o uso coordenado
de ferramentas, cuja finalidade é propor acdes de melhoria para o processo, como
mostra a Quadro 03.

Quadro 03 — Associacao das ferramentas da qualidade com sua finalidade

Finalidade Ferramenta
Amostragem e estratificacdo

Folha de verificagdo .

4‘ Histograma, medidas de locagfo e varidncia
Identificagio e priorizaco de | Gréfico de Pareto

problemas Gréfico de tendéncia, grafico de controle
Mapeamento de processo

Brainstorming

Matriz de priorizagdo

Braim:torming

Estratificacéo

Andlise e busca de causas-{ Diagrama éspinha de peixe

rafzes Diagrama de afinidades

Diagrama de relacées

Relatério das trés geragbes (passado, presente, futuro)
Diagrama arvore -

Elaboracio e implementaciio | Diagrama de processo decisdrio

de soluctes 5W1H

58

Amostragem e estratificacdo

. | Folha de verificacéo

Verificagdo de resultados Histograma, medidas de locac#o e varidncia
" | Grafico de Pareto

Grifico de tendéncia, grafico de controle

Fonte: Carpinetti (2010, p: 79).
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No caso em estudo, o pesquisador optou pela utilizacdo de diagrama de
Pareto e fluxogramas (mapeamento do processo) para realizar a identificacdo das
causas de atraso no pagamento, o diagrama de causa e efeito (Ishikawa) associado
a brainstorming para a identificacdo e anélise das mesmas, e, o método 5W1H para
elaborar proposta de acbes de melhorias, ndo cabendo & esta pesquisa a
implementagcdo de solugbes nem a verificacdo de resultados, que ficam reservados

para futuras pesquisas.

2.4.1 Fluxogramas

Os fluxogramas sao uma importante ferramenta para alcancar a qualidade
do processo, sendo crucial para a melhoria continua dos processos em geral. De
acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 101), além de padronizar os
processos, os fluxogramas facilitam o acesso a informacdes gerais relacionados com
0s mesmos, auxiliando, desta forma, na melhoria continua do mesmo, uma vez que
permite a identificacdo de desvios.

Segundo Oliveira (2000, p. 245 - 250), os fluxogramas sao
representacfes gréaficas de um processo que procuram evidenciar a sequéncia de
um trabalho, como se pode se ver na Figura 05. Observa-se, no entanto, a
existéncia de trés tipos basicos de fluxogramas, cada um deles representado por um
conjunto de simbolos padronizados que facilitam a interpretacdo do processo. Os
fluxogramas verticais sdo destinados a representar, detalhadamente, um processo,
sendo muito utilizado nos chamados mapafluxo. Sua maior vantagem é que 0s
formuléarios, que vém impressos facilitam o preenchimento do fluxograma.

De acordo com Oliveira (2000, p. 245 — 250), os fluxogramas descritivos
sdo mais utilizados em levantamentos, tendo a finalidade de descrever uma acao e
os tramites de documentos. Os fluxogramas globais sdo os mais utilizados pelas
empresas, porque permite apresentar claramente o fluxo do processo (informacoes,
documentos, etc.), observando-se, ainda, sua maior versatilidade em termos de

simbolos.



Figura 05 — Fluxograma de processo

oy
i MICIO .
e S
LA
10 TELEFOMA PARA
FLA

NiD
(o 5
\
CONVIDA PARA
O CINEMA

TEMTA
CONVEMCER

SIM

RAACA HORA E

HLAACEITA LOCAL

Fonte: Peinado; Graeml (2007, p. 151)

Como o fluxograma utilizado pela pesquisa foi o descritivo, seréo

PERGLUNTA SE
ESTA EM CASA

apresentados somente 0s simbolos padronizados para este tipo de fluxo.

mostra o Quadro 04, sdo dez os principais simbolos que representam esta
ferramenta: conector de pagina (utilizado para dar continuidade ao processo, quando
ele se revela muito complexo e precisa de mais de uma pagina), conector de rotina
(que conecta o processo reduzindo cruzamentos de fluxos); material (entrada ou

saida de materiais do processo); arquivo (que representa o0 arquivamento provisorio

ou ndo de documentos); e, a seta (que indica o sentido do fluxo).
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Quadro 04 — Simbolos de fluxograma descritivo

SIMBOLO SIGNIFICADO SIMBOLO SIGNIFICADO

TERMINAL OPERACAO

PAGINA MATERIAL

PROCESSO

CONFERENCIA DOCUMENTO

. CONECTOR DE

FLUXO DO

CONECTOR DE ‘ DECISAO

Fonte: Oliveira (2000, p. 254)

Segundo Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 101), o terminal é o
simbolo indicativo de inicio e fim do processo, o retangulo € indicativo de operacéo,
o losango é o momento de decisdo do processo. Os documentos simbolizam

documentos advindos do processo e o quadrado é conferéncia.

2.4.2 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto, também chamado de Gréafico de Pareto, vem do
principio econémico de Pareto, onde se preconiza que 80% das perdas produzidas
em um processo podem ser solucionadas se 20% de suas causas forem eliminadas
(PEINADO; GRAEML, 2007, p. 546).

De acordo com Carpinetti (2010, p. 82), o diagrama de Pareto “[...] é um
grafico de barras verticais que dispbde a informacdo de forma a tornar evidente e
visual a ordem de importancia de problemas, causas e temas em geral.” Estas
causas sao dispostas de ordem decrescente, auxiliando o gestor a avaliar que
causas devem priorizar quando for implementar agoes de melhorias.

Peinado; Graeml (2007, p. 549) dizem que devem ser levantadas as
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causas dispondo-as em ordem decrescente de ocorréncia no eixo principal.

Posteriormente, devem ser colocados 0s percentuais unitarios de ocorréncia e o

percentual acumulado, no eixo secundario, como mostra a Figura 06.

Figura 06 — Diagrama de Pareto
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Fonte: Adaptado de Peinado; Graeml (2007, p. 549)
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Fica evidente, assim, que as causas que aparecem com maior incidéncia

devem ser priorizadas na implantacdo de acbes, podendo-se ou nao, excluir as

demais dos estudos desenvolvidos pela gestdo da empresa.

2.4.3 Diagrama de causa e efeito, brainstorming e método 5W1H

O diagrama de causa e efeito, também chamado de diagrama de

Ishikawa, trabalha de forma coordenada com outras duas ferramentas: brainstorming

e método 5W1H. Segundo Peinado; Graeml (2007, 530), o brainstorming é uma

reunido de pessoas envolvidas no processo, onde se gera o0 maximo de ideias

possiveis em relacdo a um determinado problema, lancando-se, para tanto, suas

causas.
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De acordo com Campos (2004, p. 243), o método 5W1H é um formulério
onde, ap0s analisadas as causas de um problema, serdo expostas as a¢fes que se
pretende implantar (o que?), porque deve ser implantada (a causa que se pretende
atacar, sua finalidade — por qué?), como a acado deve ser implantada (como?),
quando a acdo deve ser implementada (quando?), quem € seu responsavel (quem?)
e onde deve ser implantada (onde?), como mostra o Quadro 05.

Quadro 06 — Método 5W1H

0 QUE?

QUEM?

ONDE?

QUANDO?

POR QUE?

COMO?

Fonte: Peinado; Graeml (2007, p. 559)

Esclarecidas estas duas ferramentas da qualidade, fica mais facil as
explicacbes relacionadas com o diagrama de causa e efeito. Este diagrama,
segundo Carpinetti (2010, p. 85) estabelece a relacdo entre causas e efeito
(problema). Apresentado o problema em brainstorming, as causas apontadas
devem ser classificadas conforme sistema 6M (método, maquina, meio ambiente,
matéria prima, mao de obra e medida), como mostra a Figura 07.

Figura 07 — Diagrama de Ishikawa

Maquina Materiais Metodos
Manusengao das Dilemenwes formecedanes
pistolas E;Hicq‘enw da tinia Faha oe CEP
Poeir na cabins _ Jomada de trabaiho
de aplicagaa Zolveni inagequaco das pinsnres & konga
Estufa com temperatura Banho fostato
nao homogénes inadaquada
Variagao da
camada de
tinta a po
luminagac Falta de treinamenic
inadequada
Funcionarios novas
Especificagio impossivel
Tempseratura & .
umidad do ar Sabotagem e conseguir
Meio ambiente Mao de obra Medidas

Fonte: Peinado; Graeml (2007, p. 551)
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Segundo Campos (2004, p. 244), construido o diagrama de causa e
efeito, as causas devem ser analisadas, passando-se a elaboracdo de plano de
acao (plano de melhoria) que vise eliminar as causas que foram comprovadamente
originadoras do efeito indesejado.

Como foi possivel se perceber no decorrer desta secdo, o uso de
ferramentas da qualidade deve ser implementado como meio eficiente de melhorar
continuamente os processos produtivos, sendo, portanto, relevantes para que 0s
servicos de logistica sejam realizados de forma eficaz. Finalizada a secéo
relacionada com o referencial tedrico, inicia-se a secdo onde serd exposta a

metodologia utilizada para elaboracao deste estudo.



4 METODOLOGIA

Esta secdo € voltada para exposicdo da caracterizacdo da pesquisa, 0s
instrumentos utilizados, variaveis estudadas, entre outros elementos que possam

mostrar o desenvolvimento do estudo.

3.1 Método de Procedimento

Processos metodoldgicos sdo os métodos empregados para realizar a
investigacdo de acontecimentos ou fatos que se deseja estudar. Ressalta-se a
existéncia de diversos métodos de procedimentos, entretanto, a este estudo
interessa 0 chamado estudo de caso, que tem como principal caracteristica a
realizacdo de estudo detalhado de determinados fendmenos, o que permite
aprofundar o conhecimento a respeito do mesmo (UBIRAJARA, 2013, p. 44).

Diante destas licdes, pode-se dizer que o procedimento metodoldgico
adotado € o estudo de caso, pois o0 estudo do processo de pagamento de OS e OC
da empresa (1.2.1), através do mapeamento do mesmo e da analise de causas de
atrasos da emissdo destes documentos, permitiram a exposicao de solucbes que
podem ser eficientes para reduzir tais atrasos (1.2.2), ampliando, assim, o

conhecimento dos procedimentos do setor sob analise.
3.2 Tipologia da Pesquisa

De modo geral, as pesquisas podem ser tipificadas de acordo com os
meios empregados para sua realizacdo (quanto aos meios), 0s objetivos que o
estudo pretende alcancar (quanto aos fins) e o tratamento dado as informacdes
coletadas (quanto a abordagem).

3.2.1 Quanto aos meios

No que se refere aos meios empregados, geralmente a pesquisa pode ser

tipificada como: bibliografica, documental e de campo. De acordo com Ubirajara
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(2013, p. 46), as pesquisa sdo bibliograficas quando, no todo ou em parte,
encontram fundamento em fontes tratadas analiticamente, como é o caso de artigos
cientificos e livros. Ja as documentais, utilizam alguns documentos néo tratados,
tais como: fotografias, relatérios etc. E, por fim, pesquisas de campo, sédo as que tém
a finalidade de maximizar o conhecimento sobre um problema, identificando suas
causas e procurando respostas.

Diante disto, este estudo pode ser classificado como bibliografico, uma
vez que o referencial teérico é embasado em livios e outras publicacbes que
sofreram tratamento analitico, fundamentando a constru¢do e uso das ferramentas
da qualidade utilizadas para representar o processo (fluxograma), identificar o
problema (diagrama de Pareto), analisar as causas (diagrama de Ishikawa) e
apresentar solucdes possivelmente eficientes (Plano 5W1H).

Pode ser ainda classificada como documental, uma vez que utiliza
espelhos de sistema operacional da empresa, assim como informacdes advindas do
mesmo para comprovar as causas de atrasos ha emissao do OS e OC do setor de
suprimentos.  Evidentemente, como a coleta de dados se deu através da
observacéo direta do fendmeno e do funcionamento de todo o processo estudado,
esta pesquisa pode ser considerada, também, como de campo, sendo esta sua

caracteristica prevalente.

3.2.2 Quanto aos fins

No que se refere aos fins do estudo, a pesquisa pode ser tipificada como:
descritiva, explicativa e exploratéria. As primeiras, de acordo com Andrade (2006, p.
124), sédo as pesquisas em que o0 pesquisador observa, registra, analisa, classifica e
interpreta o fenbmeno, sem, contudo, interferir no mesmo. J& as explicativas, véo
um pouco além, uma vez que o pesquisador apresentara solucdo para problemas
identificados. As exploratérias, segundo Marconi; Lakatos (2009, p. 190), tem a
finalidade e formular perguntas a fim de desenvolver hipéteses e aumentar o
conhecimento do pesquisador sobre o fenbmeno que estuda.

Assim, pode-se dizer que este trabalho é eminentemente explicativo, uma
vez que o processo foi observado e analisado a fim de que apresentassem solugdes
eficientes para eliminagao do problema identificado.
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3.2.3 Quanto a abordagem

De acordo com Ubirajara (2013, p. 47), a classificacdo quanto a
abordagem se refere ao modo como os dados séo tratados na pesquisa. Assim, as
pesquisas podem ser tipificadas como: qualitativa, quando o estudo for voltado para
a interpretagcdo de um problema; e, quantitativa, quando envolver procedimentos ou
perfis estatisticos, que, cruzando ou ndo com as variaveis da pesquisa, auxiliam na
estruturacdo dos resultados encontrados.

Neste contexto, esta pesquisa deve ser tipificada como tanto quantitativa
quanto qualitativa, ou seja, é quantiqualitativas, uma vez que parte dos resultados é
fundamentada em dados estatisticos que expde numericamente o0 atraso no
pagamento de OS e OC e o indice de reclamacdes neste sentido e a outra parte é

embasada na andlise interpretativa das causas apontadas para tais atrasos.

3.3 Universo e Amostra

Marconi; Lakatos (2009, p. 225) afirmam que universo da pesquisa € “[...]
0 conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum.” A amostra € a parcela desta populagao.

No estudo de caso apresentado, 0 universo sdo todas as ordens de
servico e ordens de compra emitidas pela empresa e a amostra sdo as OS e OC

expedidas no periodo compreendido entre janeiro e junho de 2013.

3.4 Instrumentos de Pesquisa

Instrumentos de pesquisa sdo “[...] os meios utilizados para a coleta de
dados.” Podem ser: equipamentos, ferramentas, entrevistas, formularios,
questionarios, observacdo direta, procedimentos estatisticos, entre outros,
(ANDRADE, 2006, p. 145).

Neste contexto, esta pesquisa utilizou como instrumento: procedimentos
estatisticos que permitiram mensurar as causas primarias de atraso no pagamento
de OS e de OC da empresa; observacdo direta do processo, viabilizando a
construcdo do mapeamento e da coleta e analise de dados; e, outras ferramentas

secundarias, tais como sistemas operacionais da empresa e pessoal, softwares e
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outros materiais de escritorio.
3.5 Variaveis e Indicadores

Segundo Gil (2005, p. 107) apud Ubirajara (2013, p. 125), as variaveis
sdo “[...] um valor ou propriedade (caracteristica, por exemplo) que pode ser medida
através de diferentes mecanismos operacionais que permitem verificar a relacao/
conexao entre estas caracteristicas e fatores”.

No caso desta pesquisa, preferiu-se apontar suas variaveis e indicadores
no Quadro 06, que facilita a visualizagdo da relagdo dos mesmos com 0s objetivos
especificos do trabalho.

Quadro 06 — Variaveis e indicadores

Mapeamento do

processo de Fluxogramas (mapeamento de processos) 1
pagamento
Identificacdo de Diagrama de Pareto 2

causas de atraso no
pagamento de

ordens de servigos Brainstorming 23
e de compra
Andlise de causas
de atraso do Diagrama de causa e efeito 1,23
pagamento
LEGENDA:

1 — Mapear o processo de pagamento de OS e OC.
2 — Identificar causas de atrasos do pagamento de OS e OC.
3 — Analisar causas de atrasos do pagamento de OS e OC.

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Ressalta-se, assim, que o alcance dos objetivos permite a visualizacao

dos indicadores, a identificacdo das perdas do setor.

3.6 Plano de Coleta, Registro e Tratamento de Dados

A coleta, registro e tratamento dos dados da pesquisa serao realizados da
seguinte forma.
1°) Seré&o levantados dados gerais do processo de emisséo de Ordens de

Servigo e de Ordens de Compras, acerca de termos e conceitos peculiares a area
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de atuacdo da empresa. Tais informacdes serdo registradas em WORD e
posteriormente auxiliardo na composicéo da descricdo do processo.

2°) Havera acompanhamento pessoal de todo processo, por observacao
participante, coletando-se dados especificos sobre o funcionamento do processo em
questdo. Estes dados serdo registrados em WORD. Posteriormente, os dados
serdo agregados e formardo o mapeamento do processo de emissao de OS e OC,
ambos convertidos em fluxograma elaborado em programa VISIO 2013.

3°) Seréo coletados dados, junto ao sistema operacional da empresa, de
perdas relacionadas com o setor de suprimentos. Estas informacfes ajudaréo na
identificacdo de causas primarias de atrasos no processo, sendo registrados em
planilha EXCEL. Estes dados auxiliardo na montagem de Diagramas de Pareto que
permitirdo visualizar que causas primarias devem ser estudadas com mais atencao.

49) Vai se iniciar, entdo, o levantamento das causas secundarias junto aos
colaboradores do setor, utilizando, para tanto, a ferramenta brainstorming. Tais
dados serdo registrados em planilhas EXCEL, que formara quadros informativos da
pesquisa, sendo, depois, convertidos em Diagramas de Ishikawa, através do
programa VISIO.

59 Expostos os diagramas em questdo, vai ser realizado novo
levantamento de dados que comprovem ou ndo as causas apontadas na
brainstorming. Estes dados serdo registrados em WORD e tratados de forma
didatica para elaboracéo de resultados da pesquisa. Apds interpretacdo de todos os
dados coletados no decorrer do estudo, sera elaborado um plano de acdo 5W1H,
onde serdo propostas acdes capazes de inibir as causas apontadas para atrasos na

emissao de OS e OC.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Esta secdo apresenta a analise dos dados coletados no desenvolvimento
do estudo em andlise. Identificando-se elevado indice de reclamacdes por parte de
fornecedores quanto a demora no pagamento de Ordens de Servico e Ordens de
Compra da empresa em estudo, foi realizado estudo sobre o processo de
pagamento de fornecedores, a fim de identificar as causas de demora e propor

melhorias ao processo em questao.

4.1 Mapeamento do Processo de Pagamento de Ordens de Servico e de

Compra da Empresa em Estudo

O setor em analise (suprimentos) aprova e emite ordens de servigo (OS) e
Ordens de Compra (OC), que ddo origem ao pagamento de fornecedores. No
primeiro caso, para pagamento de servicos que devem ou foram realizados nas
embarcacdes que estdo sob sua responsabilidade e, no segundo caso, para compra
de produtos e materiais necessarios para a realizacdo das atividades de tais
embarcacoes.

E importante se observar que o processo de pagamento de OS e de OC
sdo muito parecidos, apresentando diferencas somente na etapa final de emisséo.
Como mostra o fluxograma, representado pela Figura 08, a aprovacao e emissao de
OS se inicia com o recebimento do orgamento pelo setor em estudo.

Como mencionado anteriormente, este orcamento pode se referir a
servicos a serem realizados ou que ja foram executados. Em ambos 0s casos, 0
responsavel pela emisséo da OS, se informa junto a geréncia de operacoes e/ou de
manutenc¢des na efetiva realizacdo do servico ou da necessidade de sua realizacéo.
Caso o servigco ndo tenha sido executado ou realmente n&o haja a necessidade do
servico, o orcamento é arquivado e registrado junto ao sistema operacional da
empresa, denominado RM.

Entretanto, caso a OS tenha sido executada ou haja a necessidade de
executa-la, gera-se o Pedido de Servico (PS), que é uma espécie de faturamento e

controle de produtividade. Neste PD consta o centro de custo (CC) da embarcacéo
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onde o servigo foi ou sera executado.
Figura 08 — Mapeamento do processo de pagamento de OS

( INICIO )

y

CHEGADA DO PAGAMENTO DO
ORCAMENTO FORNECEDOR
— PROCESSAMENTO
CONFIMACAO cCOM DA NOTA NA
COORDENADOR DE MATRIZ
OPERACAO E/OU —
MANUTECAO

ENVIO AO SETOR
FINANCEIRO DA

ARQUIVO MATRIZ
O SERVICO FOI O NAG A
ERA EXECUTADO?2
PROTOCOLO DA
os
SimMm N
~ » SOLICITAGAO DE
CERAC A Al NOTA FISCAL AO
FORNECEDOR
NAO T
SIM
y

ENVIO AO APROVADOR
DO CENTO DE CUSTO
DA PS

y
CONTATO COM O
APROVADOR DO CC
DA PS

GERACAO DE OS [«

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Gerado o PS, este € enviado para a aprovacéao pelo responsavel do CC a
que pertence o PS em questdo. Feito o envio, via sistema RM, o setor de
suprimento entra em contato com o aprovador, dando as informacdes necessarias
acerca da necessidade ou efetiva execucao do servico. Caso o aprovador recuse 0
PS, este retorna para o emissor no setor de suprimento, para que realize as
modificacdes solicitadas em justificativa de reprovacéo.

Caso o aprovador aprove o PS, o setor em estudo é informado via
sistema. O emissor, entdo, gera a OS e envia ao gerente da empresa para nova
aprovacdo. Caso nao seja aprovada, a OS retorna para o setor de suprimento, onde

deveréo ser realizadas modificacfes solicitadas em justificativa de reprovacao.
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Caso a OS seja aprovada pelo gerente, retorna para o setor de
suprimento que emite a solicitacdo de nota fiscal aos fornecedores. Aguarda-se sua
chegada. Quando esta nota é recebida, o setor em estudo protocola o OS e a envia
para o setor financeiro da matriz, no Rio de Janeiro.

Dar-se, entdo o processamento da Nota Fiscal e o pagamento do
fornecedor, finalizando o processo em estudo. Observa-se que, se 0 setor ja tiver a
nota fiscal, o protocolo e envio ao setor financeiro é realizado via malote pelo correio.
No caso do pagamento de Ordem de Compra (OC), como mostra a Figura 09, o
processo é muito parecido. A diferenca entre ele e o pagamento de OS reside
somente em dois aspectos. Neste, apés informacdes do coordenador de operacdes

e/ou manutencdo, é emitido PS e, no caso da OC, € emitida uma PMAT (Pedido de

Material).
Figura 09 — Mapeamento do processo de pagamento de OC do setor de
suprimento
( INICIO ) ( FIM )
A
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ORCAMENTO FORNECEDOR
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Além disso, ap0s a realizacdo de protocolo e envio para o setor financeiro
da matriz e processamento das mesmas, 0 setor de suprimento aguarda retorno
para dar o recebimento da Ordem de Compra, caso contrario, a compra ndo sera

realizada ou paga.

4.2 ldentificacdo e Andlise de Causas de Atrasos no Pagamento de Ordens de

Servicos e de Compra da Empresa em Estudo

No decorrer do primeiro semestre de 2013, o setor em estudo registrou
um grande numero de reclamacdes feitas pelos fornecedores de servicos e materiais
relacionados com a demora na realizacdo do pagamento de Ordens de Servicos e
Ordens de Compra.

Como mostra o Gréfico 01, a média semestral de reclamacdes foi de
aproximadamente 76 ocorréncias por més, observando-se picos de registros nos
meses de fevereiro e Junho, que ultrapassaram o indice de 80 reclamac¢des. Quando
se trata de visualizacdo quanto a area de reclamacdes, percebe-se uma meédia
mensal de 50 reclamacgdes de fornecedores na demora de pagamentos em ordens
de compra e 26 reclamacdes relacionadas com ordens de servico.

Gréfico 01 — Reclamac®fes de fornecedores por demora de pagamento
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Reclamacfes desta natureza podem trazer prejuizos a imagem da
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empresa junto a seus fornecedores, que podem no futuro, a depender da
continuidade ou ndo da demora no pagamento, nao realizar a execugao de servigos
ou fornecimento de materiais para organizacdao em analise.

Dada a natureza das atividades desenvolvidas pelo setor em estudo, a
suspensao de tais servicos representariam perdas para diversos setores da
empresa, surgindo dai a necessidade de identificar e analisar as causas desta
demora no pagamento, a fim de que se proponham acfes que as eliminem,
aperfeicoando o processo em analise.

Com o intuito de determinar que processo deva ser priorizado no momento
da implementacéo de acles, as reclamacdes foram divididas em: reclamacgdes de
ordens de servico (voltados para o pagamento de servicos realizados) e ordens de
compra (voltado ao pagamento de compras realizadas pela empresa).

Como mostra o Gréfico 02, do total de 458 reclamacgdes, o volume de
ocorréncias para a demora em pagamento de ordens de compra é de 66,16% (303),
sendo muito maior que relacionadas com Ordens de Servigo, que é de 33,84%
(155).

Grafico 02 — Reclamacgbes em funcao do tipo de pagamento

100
450

90
400
80
350
70

300
60

250

200

150

w
o
% Acumulada

100

50

Numero de ReclamagGes

0

Ordens de Compras Ordens de Servico

[ Ocorréncias 303 155
% 66,16 33,84
-=@=% Acumulado 66,16 100,00

Fonte: Autor da Pesquisa (2013)

Vale ressaltar que o volume de OC é muito superior que o de OS, no
decorrer do primeiro semestre de 2013, podendo ser estas as razdes para a grande
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diferenca. Diante desta constatacdo, a execucdo de acdes mitigadoras deve ser
priorizada quando relacionadas com o pagamento de OC aos fornecedores.

Foi proposta a realizagéo de brainstorming, entre representantes do setor
em estudo, coordenador de servicos, coordenador de materiais, e, por
teleconferéncia, a representante do setor financeiro da matriz, no Rio de Janeiro.
Apresentado o problema, foram apontadas as causas que poderiam estar gerando a
demora na realizacdo do pagamento dos fornecedores da empresa, sendo elas
todas apontadas no Quadro 07.

Quadro 07 — Causas apontadas para demora no pagamento de fornecedores
ITEM CAUSA

01 | Envio de PS para o aprovador errado

02 | Demora na aprovacao do Pedido de Servico e do Pedido de Compra

03 | Demora no processamento de OS e OC no financeiro

Demora no recebimento por parte do setor de suprimento, apds envio de
DANF (Ordem de Compra) pelo setor financeiro

05 | Extravio de Nota Fiscal no setor Financeiro da Matriz

06 | Extravio de Nota fiscal para compor Protocolo de envio ao setor financeiro
07 | Nao sabe quem é o aprovador do centro de custos

08 | Renegociacao de valores de servicos ja prestados

09 | Servicos realizados sem autorizacao prévia da geréncia

10 | Preenchimento errado do Pedido de Servico (PS)

11 | Preenchimento errado do Pedido de Compra (PMAT)

12 | Problemas de comunicacao entre setores

04

13 | Erros no preenchimento da Ordem de Servigo

14 | Erros no preenchimento da Ordem de Compra

Atraso no recebimento do malote de Ordens de Servico e Ordens de
Compra por atraso no correio

16 | Envio de PMAT para o aprovador errado

17 | Demora na aprovacéao da geréncia

Demora no envio a ordem de servico e ordem de compra ao setor
financeiro

15

18

19 | Extravio de DANF para compor protocolo de envio ao setor financeiro

20 | Extravio de DANF no setor Financeiro da Matriz

Fonte: Autor de pesquisa (2013)

Ao se analisar a natureza das causas apontadas na brainstorming, foi
possivel perceber a existéncia de causas primarias e secundarias. A fim de facilitar

o entendimento didatico do estudo, foi realizada a divisdo das causas primarias e
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secundarias, como mostra o Quadro 08. Observando-se a repeticdo de algumas

delas.
Quadro 08 — Divisdo de causas em primarias e secundarias
Pgﬁ/ﬁﬁis ITEM CAUSA SECUNDARIA
Demora na 01 Envio de PS para o aprovador errado
aprovacao do 02 Né&o sabe quem é o aprovador do centro de custos
Pedido de 03 Preenchimento errado do Pedido de Servico (PS)
Servigo e do 04 Preenchimento errado do Pedido de Compra (PMAT)
Pedido de 05 Problemas de comunicacao entre setores
Compra 06 Envio de PMAT para o aprovador errado (MO)
07 Renegociacdo de valores de servicos ja prestados
08 Servigos realizados sem autorizagdo prévia da
Demora na geréncia
aprovacdao da 09 Preenchimento errado do Pedido de Servico (PS)
geréncia 10 Preenchimento errado do Pedido de Compra (PMAT)
11 Erros no preenchimento da Ordem de Servigo
12 Erros no preenchimento da Ordem de Compra
Demora no 13 Extravio de Nota fiscal para compor Protocolo de envio
envio de Ordens ao setor financeiro
de Servico e
Ordens de 14 Extrav-io de [.)ANF para compor protocolo de envio ao
Compra setor financeiro
Demora no recebimento por parte do setor de
Atraso no 15 suprimento, apds envio de DANF (Ordem de Compra)
processamento pelo setor financeiro
da OS e OC no 16 Atraso no recebimento do malote de Ordens de
setor financeiro Servigo e Ordens de Compra por atraso no correio
da matriz 17 Extravio de Nota Fiscal no setor Financeiro da Matriz
18 Extravio de DANF no setor Financeiro da Matriz

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Reunidas as causas secundarias, o grupo de brainstorming as discutiu,
classificando-as conforme sistema 6M (Material, Mao de Obra, Medida, Meio
Ambiente, Método e Maquina), como mostra no Quadro 09.
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Quadro 09 — Classificacdo das causas quanto a possibilidade de ocorréncia e

sistema 6M
CAUSAS ITEM CAUSA SECUNDARIA
PRIMARIAS
01 Envio de PS para o aprovador errado (MO)
Demora na ~ -
O setor em estudo ndo tem acesso direto ao nome do
aprovacgéao do 02
aprovador do centro de custos (MT)
Pedido de : : :
_ 03 Preenchimento errado do Pedido de Servico (PS) (MO)
Servico e do : :
_ 04 Preenchimento errado do Pedido de Compra (PMAT) (MO)
Pedido de :
05 Problemas de comunicacéo entre setores (MQ)
Compra
06 Envio de PMAT para o aprovador errado (MO)
07 Renegociacéo de valores de servigos ja prestados (MD)
08 Servigcos realizados sem autorizagdo prévia da geréncia
Demora ha (MT)
aprovacao da 09 Preenchimento errado do Pedido de Servico (PS) (MO)
geréncia 10 Preenchimento errado do Pedido de Compra (PMAT) (MO)
11 Erros no preenchimento da Ordem de Servigo (MO)
12 Erros no preenchimento da Ordem de Compra (MO)
Demora no envio 13 Extravio de Nota fiscal para compor Protocolo de envio ao
de Ordens de setor financeiro (MO)
Servigo e Ordens 14 Extravio de DANF para compor protocolo de envio ao setor
de Compra financeiro (MO)
Demora no recebimento por parte do setor de suprimento,
Atraso no 15 ap6s envio de DANF (Ordem de Compra) pelo setor
processamento financeiro (MD)
da OS e OCno 16 Atraso no recebimento do malote de Ordens de Servico e
setor financeiro Ordens de Compra por atraso no correio (MD)
da matriz 17 Extravio de Nota Fiscal no setor Financeiro da Matriz (MO)
18 Extravio de DANF no setor Financeiro da Matriz (MO)
LEGENDA: Meio Ambiente (MA); Método (MT); Maquina (MQ); Materiais (M); Medidas
(MD) e Méo de Obra (MO)

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

Feita a classificacdo, as causas foram expostas em diagramas de
Ishikawa, segundo causa primaria correspondente. Em razéo de fins metodoldgicos,
foram construidos diagramas de Ishikawa para cada causa primaria apresentada,
iniciando-se pela demora na aprovacdo do Pedido de Servico e do Pedido de

Compra, como mostra a Figura 10.
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Figura 10 — Diagrama de Ishikawa para demora na aprovacgéo de OS e OC

MEDIDAS MEIO AMBIENTE MAO DE OBRA

PREENCHIMENTO
ENVIO DE P.S. PARA O ERRADO DOP.S.

APROVADOR ERRADO
PREENCHIMENTO

ERRADO DOPMAT
ENVIO DE PMAT PARA
O APROVADOR ERRADO

DEMORA NO PAGAMENTO DE
FORNECEDORES EM RAZAO DE
»| DEMORA NA APROVACAO DO
PEDIDO DE SERVICO EDO
PEDIDO DE COMPRA

PROBLEMAS DE
COMUNICAGAO
ENTRE OS SETORES
O SETOR DE SUPRIMENTOS NAO
TEM ACESSO DIRETO AO
NOME DO APROVADOR DO
CENTRO DE CUSTOS
MATERIAIS MAQUINA METODO

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

Ao se realizar pesquisa junto ao sistema operacional da empresa e a
documentos do setor em estudo, foi possivel identificar a existéncia de casos em
que tanto o pedido de servico (PS) como o pedido de materiais (PMAT) foram
preenchidos de forma errada (Figura 11), o que causou a reprovacdo do PS ou
PMAT pelo aprovador.

Figura 11 — Pedido de servico preenchido de forma errada
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Fonte: Empresa em estudo (2013 a)
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Observa-se, contudo, que este erro advém de descri¢cdo incorreta do
servigco ou compra no orcamento apresentado pelo fornecedor, como a apresentada
na Figura 12.

Figura 12 — Orcamento de PS do fornecedor
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Fonte: Empresa em estudo (2013 b)
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Ao se fazer a comparacdo entre o PS e o orcamento apresentado, da
para perceber que se trata do mesmo servigo e as descrigdes séo iguais. Contudo,
ao se verificar no sistema, o servico realizado era diferente do descrito em ambos o0s
documentos, gerando a reprovacdo. Estas causas, portanto, foram comprovadas.

Quando o PS ou PMAT é emitido deve ser enviado ao aprovador,
contudo, o sistema operacional do setor em estudo ndo tem acesso direto ao nome
do aprovador do centro de custo a que se destina tais documentos. Essa falta de
acesso, leva o operador a entrar em contato com o Tl da empresa para que esta lhe
passe a informacdo. Ocorre que esta informacdo pode demorar, a depender da
disponibilidade do referido setor. Como efeito, o PS e o PMAT demoram a ser
enviados ao centro de custo para aprovacao, retardando a finalizacdo do processo,
comprovando-se, assim, a causa apontada.

Como o procedimento habitual do setor em analise € a comunicagdo com
o Tl para identificacdo do aprovador, ndo h& a possibilidade de envio de PS e PMAT,
via sistema RM, para o aprovador incorreto. Assim, estas ndo Sao causas para a
demora de aprovacao de tais documentos e, consequentemente, para 0 pagamento
dos fornecedores.

Contudo, ao se pesquisar junto ao sistema da empresa, foram
identificadas reprovacdes do centro de custo por falta de comunicagéo entre este e 0
setor em analise. Isto porque, em razdo do grande volume de servicos ou de
compras realizadas, o aprovador nem sempre tem conhecimento sobre 0s servicos
ou materiais efetivamente realizados ou comprados em todas as embarcacdes.

Este operador, ao invés de entrar em contato com o setor em estudo para
identificar a veracidade do PS ou PMAT, simplesmente os reprova, reenviando-os
para o setor de suprimento. Quando ele ndo os reprova, os deixa em standyby, até
que o setor em estudo entre em contato cobrando a aprovagdo. Sem sombra de
duvidas esta € uma causa para demora na aprovacao final do PS ou do PMAT.

No que se refere as causas da demora de aprovacédo pela geréncia, apos
a emissdo da Ordem de Servigco ou Ordem de Compra, foram todas distribuidas em
diagrama de Ishikawa, que podem ser vistas na Figura 13.

As considerac0es realizadas quanto ao preenchimento de PS e de PMAT
na causa primaria anterior servem para comprovar as apontadas para demora no
pagamento de fornecedores em razdo da demora na aprovagdo na geréncia.

Quando a divergéncia ndo é identificada na operacdo de aprovacdo destes
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documentos, a geréncia identifica e reprova a ordem de servico e a ordem de
compra, reenviando-0s para que o setor que 0 processo seja reiniciado, atrasando o
pagamento da OS e da OC analisada.

Figura 13 — Diagrama de Ishikawa da demora de aprovacéao pela geréncia

MEDIDAS MEIO AMBIENTE MAO DE OBRA
ERROS NO PREENCHIMENTO
RENEGOCIACAO PREENCHIMENTO DA ERRADO DOPS
DE VALORES DE 0s. PREENCHIMENTO
SERVICOS JA ERROS NO ERRADO DOPMAT
PRESTADOS PREENCHIMENTO
DAO.C.
DEMORA NO PAGAMENTO DE
> FORNECEDORES EM RAZAO DE
DEMORA NA APROVAGAO DA
GERENCIA
SERVICOS REALIZADOS SEM
AUTORIZAGAO PREVIA DA
GERENCIA
MATERIAIS MAQUINA METODO

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

Também foram observados casos, registrados no sistema operacional,
em que o servico foi realizado sem a autorizacédo prévia da geréncia. Neste caso,
detectada a irregularidade pela geréncia, se o valor for de pequeno vulto, a geréncia
procura saber quem autorizou a execucdo do servico, atrasando o processo de
pagamento do fornecedor. Se o valor for de vulto maior, além de todo o processo de
reconhecimento da origem da ordem de execucdo, o pagamento sera realizado de
forma parcelada.

Foram constatados, ainda, erros no preenchimento das OS e das OC,
como os visualizados na Figura 14. Estes erros geralmente séo graficos, tais como
preenchimento com erros de portugués ou erros numéricos. Quando o gerente
identifica estes erros, a OS e a OC sao reenviadas ao setor, para as devidas
corregdes, contribuindo para a demora do pagamento aos fornecedores. A causa
para estes erros podem ser devido ao grande volume de OS e OC emitidas
diariamente e realizadas somente por um colaborador ou falta de qualificagédo do

mesmo
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Figura 14 — Erros de preenchimento em OS e OC
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Fonte: Empresa em Estudo (2013 ¢)

A Ultima causa para demora na aprovagdo pela geréncia é a
renegociacdo de servicos realizados. H& casos em que, depois de executados
servicos autorizados, a geréncia, ao ver a OS determina ao setor em estudo que
realize a renegociacdo do valor expresso no documento. Este tempo de
renegociacdo geralmente é demorado. Finalizada a negociagédo, o processo deve
ser reiniciado desde a emissédo do PS ou PMAT, contribuindo para a demora no
pagamento do fornecedor.

As causas de demora no envio de O.S. e O.C. expostas na Figura 15,
realmente é um problema relacionado com méao de obra. Quando o setor em estudo
realiza o pedido de nota fiscal ou nota fiscal eletronica (DANFE) para o fornecedor,
nao tem uma pessoa designada para recebé-lo. Assim, qualquer colaborador do
setor pode receber a Nota Fiscal ou DANF. Algumas vezes, 0s demais

colaboradores do setor ndo avisam ao responsavel pelo envio da chegada destes
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documentos ou os colocam em local inadequado.

Figura 15 — Diagrama de Ishikawa da demora no envio de O.S. e O.C.

MEDIDAS MEIO AMBIENTE MAO DE OBRA

EXTRAVIO DE DANF
PARA CONPOR EXTRAVIO DE NOTA FISCAL PARA
PROTOCOLO DE
COMPOR PROTOCOLO DE
ENVIO AO SETOR
FINANCEIRO ENVIO AO SETOR
FINANCEIRO
DEMORA NO PAGAMENTO DE
| FORNECEDORES EM RAZAO DE
DEMORA NO ENVIO DE 0.5,
EOC.
MATERIAIS MAQUINA METODO

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

O operador que realiza a emissdo e envio de OS e OC nao tem
conhecimento da chegada destes documentos até que sobrevenha reclamacédo do
fornecedor, informando que ja houve a entrega dos mesmos, ocasido em que se
inicia a procura dos mesmos, para que o0 envio seja realizado. Esta, entdo, é uma
causa de demora no envio de OS e OC ao setor financeiro, e, consequentemente,
para o pagamento de fornecedores.

A Ultima causa primaria a ser analisada, se refere a operacdo de
processamento de OS e OC pelo setor financeiro. As causas de demora no
processamento podem ser vistas na Figura 16.

As causas extravio de Nota Fiscal no setor financeiro da matriz e extravio
de DANFE no setor financeiro, cabem as mesmas consideracdes feitas no caso de
extravio de tais documentos no setor financeiro, uma vez que também nao ha
pessoa Unica para recebimento e separacdo destes. Desta forma, quando o
fornecedor realiza a reclamacao de demora no pagamento, o setor entra em contato

com o suprimento para fazer a cobranca da nota ou DANFE, informando que tais
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documentos ndo foram enviados.

Figura 16 — Diagrama de Ishikawa de atraso no processamento da OS e OC no
setor financeiro da matriz

MEDIDAS |  |MEIO AMBIENTE MAO DE OBRA

EXTRAVIO DE NOTA
FIS;‘:‘;:SET:LOR EXTRAVIO DE DANF NO SETOR
FINANCERO
DEMORA NO PAGAMENTO DE
FORNECEDORES EM RAZAO DE
P{ ATRASO NO PROCESSAMENTO
DAOS. E 0.C.NO SETOR
ATRASO NORECEBIMENTO FINANCEIRO DA MATRIZ
DOMALOTE DE ORDENS DE
SERVICO E ORDENS
DE COMPRA POR ATRASO DEMORA NO RECEBIMENTO
NO CORREIO POR PARTE DO SETOR
DE SUPRIMENTOS APOS
ENVIO DE DANF
MEDIDA MAQUINA METODO

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

O setor em estudo, entdo, informa a data de efetivagdo do envio e o BP
que é o espelho da nota de servico ou Danf que fica gravada no sistema de
suprimento no momento do protocolo de envio da OS e da OC para o financeiro,
constando-se, assim, 0 extravio em analise. Esta causa realmente atrasa o
pagamento dos fornecedores.

Algumas greves do correio em 2013 geraram atraso no recebimento de
malotes no setor financeiro, atrasando todo o processamento de OS e OC e,
consequentemente, do pagamento dos fornecedores. Contudo, esta causa € isolada
e ndo deve ser considerada para efeito deste estudo, ja que ndo se trata de
problema direta ou indiretamente relacionado com o processo em analise.

Assim, das 18 causas apontadas, apenas 15 devem ser levadas em
consideracao para langcamento de proposta de a¢gdes de melhoria, excluindo, desta
forma, estd ultima causa analisada e a relacionada a envio de PS e PMAT ao
aprovador errado, uma vez que o0 envio € realizado via sistema RM, como resta
comprovado na pagina 51 desta pesquisa.

Com efeito, tomando por base o numero de causas secundarias
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comprovadas relacionadas com as causas primarias, foi possivel estabelecer a
operacédo do processo de pagamento de Ordens de Servico e Ordens de Compra
gue parecem apresentar maior numero de causas apontadas para o alto indice de
reclamacdes dos fornecedores. Assim, das 15 causas secundarias comprovadas
analisadas, 06 (40%) sdo da operagdo de aprovacdo da geréncia, 04 (26,67%)
pertencem a operacdo de aprovacdo de PS e PMAT, 03 (20%) tem relacdo com o
processamento das OS e OC no setor financeiro da matriz e 02 (13,33%) com 0
envio da OS e OC ao setor financeiro, como mostra o Grafico 03.

Grafico 03 — Operacao em razdo de causas secundarias comprovadas
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Fonte: Autor de pesquisa (2014)

Desta forma, a causa primaria demora na aprovacado da PS e PMAT e
demora na aprovacdo pela geréncia devem ser priorizada na execucdo de acdes
gue eliminem a ocorréncia das suas causas secundarias. Feitas todas as andlise, foi

possivel propor melhorias que podem ser visualizadas a seguir.
4.3 Plano de Acéao
A organizacdo onde a pesquisa foi desenvolvida é uma empresa de

grande porte que preza pela qualidade de seus servicos. Para que suas atividades

possam ser desenvolvidas de forma eficaz, seus fornecedores oferecem servicos e
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materiais de qualidade, devendo, portanto, receber a contraprestacdo de forma
adequada e em tempo habil,

Em razao disso, observa-se a necessidade de sanar as causas que vem
gerando o elevado nivel de reclamacfes pela demora de pagamento do fornecedor.
Pensando nisso, foi estabelecido um plano de melhorias, visualizado no Quadro 10,
que podem reduzir o nUmero de reclamacgdes, sendo elimina-las por completo.

Quadro 10 — Plano de melhorias para o processo de pagamento de OS e OC

O que? Porque? Quem? Como? Onde? Quando?
Indicacéo de Indicar, entre os
colaborador colaboradores,
responsavel Reduzir uma pessoa
para incidéncia de responsavel pelo
recebimento extravio de Gestor de recebimento de Setor de Até -
de Notas Notas Fiscais e | Suprimento | tais documentos, | suprimentos 02/07/2014
Fiscais e Dnaf no setor ficando
Danf no setor | de suprimentos estabelecido que
de somente ele
suprimentos deve recebe-los
. - Indicar, entre os
Indicacao de I
colaborador _ colaboradores,
. Reduzir uma pessoa
responséavel L .
ara incidéncia de responsavel pelo
recert)aimento extravio de Gestor recebimento de Setor Até -
Notas Fiscais e financeiro tais documentos, financeiro 02/07/2014
de Notas :
o Dnaf no setor ficando
Fiscais e . . :
financeiro estabelecido que
Danf no setor
. > somente ele
financeiro
deve recebe-los
Reducéo de
atrasos no
Contratacio recebimento de
tac DANF para o
de mais um . .
setor financeiro Gestor de Contratar .
colaborador - Setor de Até
e reduzir Recursos colaborador para .
para o setor NN suprimentos 02/07/2014
de incidéncia de Humanos setor em estudo
. erros no
suprimentos .
preenchimento
de OS, OC, PS
e PMAT
Treinamento Realizar
. . Gestor de
de reciclagem | Reduzir erros . palestras sobre
Suprimento Y .
para os no e Gestor produtividade e Setor de Até
colaboradore | preenchimento aulas sobre o suprimentos 02/08/2014
recursos ;
s do setor de de OSe OC hUMANos preenchimento
suprimentos de OS e OC
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Continuacdo...

Estabelecer
penalidades
para Incluir clausula
fornecedores Eliminar erros de penalidade
gue néo no Gestor de no contrato de Setor de Até
realizam preenchimento Contratos fornecimento de compras 02/07/2014
descricédo de OS e PMAT servicos ou
correta dos compra
servicos no
orcamento
Imposigéo Estabelecer
penalidade penalidade
para Reduzir o administrativa
coordenador namero de para
Senvico, som | realizados sem | CESTde | ot onigo, | _ Setor de Ate
60, o Suprimento EIvico, suprimentos 10/09/2014
prévia autorizagao sem prévia
autorizacéo prévia da autorizacdo da
da geréncia, geréncia geréncia, salvo
salvo no caso no caso de
de urgéncia urgéncia
Reduzir .
. Desenvolviment
Implantacéo problemas de
. S 0 ou compra de
sistema de comunicacao
L software que
comunicagéo entre os Gestor de TI - .
. : possibilite a Sistema .
integrado setores e dar (Tecnologia comunicacio Operacional Até
entre o setor acesso direto e & b 10/10/2014
~ entre os setores | daempresa
em estudo e ao setor em Informag&o) : s
e visualizacao
centros de estudo dos
do nome do
custos nomes de
aprov.
aprovadores

Fonte: Autor da pesquisa (2014)

Desta forma, sugere-se a empresa gque a mesma aprove o plano de

melhorias lancado, executando as ac¢des nos tempos estabelecidos e na forma

proposta, a fim de que as solu¢des sejam desenvolvidas e surtam o efeito desejado,

que é a otimizacdo do processo e reducdo de reclamacgdes dos fornecedores, pela

demora de pagamentos de Ordens de Servico e Ordens de Compra.



5 CONCLUSAO

De modo geral, as empresas se preocupam em atender as expectativas
de seus clientes, como meio de manter-se no mercado competitivo. Entretanto, o
papel dos fornecedores é de suma importancia para que as organizacdes possam
prestar servicos ou produzir bens, havendo, assim, a necessidade de satisfazé-los
com 0 pagamento proporcional ao servico prestado ou material fornecido, pois a
insatisfacdo de fornecedores pode trazer perdas para empresa.

A fim de se evitar maiores perdas, esta pesquisa procurou estudar todo o
processo de pagamento de ordens de servicos e de compra da empresa, sendo
realizado, para tanto o mapeamento de tais processos, através de fluxogramas, o
que viabilizou a contextualizacdo das reclamacoes.

Além disso, foi realizada, no segundo semestre de 2013, a identificacao
das causas de atrasos do pagamento das ordens de servicos e de compra no
periodo correspondente ao mesmo periodo, bem como do levantamento de dados
quantitativos relacionados com os numeros de reclamacdes de fornecedores em
relacédo a atrasos do pagamento.

No inicio deste ano, tais causas foram devidamente analisadas através da
aplicacao de ferramentas da qualidade, foi possivel identificar e analisar as causas
apontadas como geradoras de atrasos no pagamento de Ordens de Servigcos e de
Compras emitidas pela empresa. Tais analises permitiu ao pesquisador visualizar
guais os principais aspectos do processo em estudo que deveriam ser tratados por
um plano de melhoria.

E importante ressaltar que das 18 causas secundarias levantadas, trés
nao foram comprovadas. As duas primeiras relacionadas com o envio de PMAT e
PS ao aprovador errado, ndo foram comprovadas em raz&o do envio ser realizado
somente apos identificacdo do aprovador pelo Tl da empresa. A Ultima delas,
embora comprovada, fora considerada isolada, pois se tratava de greves do correio
ocorridas ao longo de 2013. Além disso, vale mencionar, que as causas
comprovadas forma analisadas através da observacao direta do pesquisador sobre
0 processo, assim como atraves de informacdes retiradas do sistema operacional e

de documentos da empresa.
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E evidente que os caminhos percorridos nesta jornada n&o foram faceis,
afinal a empresa se trata de uma offshore internacionalmente reconhecida, sendo,
portanto, dificil o acesso a diversas informacdes consideradas sigilosas, a exemplo
dos indices de reclamacbes de fornecedores ou de problemas advindos de seu
sistema operacional.

Contudo, a persisténcia do pesquisador associada a boa vontade de
colaboradores e supervisor do setor de suprimentos, possibilitou a elaboracdo do
plano de acdo, que contem acGes mitigadoras, capazes de reduzir o atraso no

pagamento de ordens de servico e de compras emitidas pela empresa.



REFERENCIAS

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducdo a metodologia do trabalho cientifico.
7. ed. Sao Paulo: Editora Atlas, 2006.

BALLOU, Ronald H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos: logistica
empresarial. 5. ed. Porto Alegre: Bookmam, 2010.

BOWESOX, Donald J.; CLOSS, David J. Logistica empresarial: o processo de
integracao da cadeia de suprimento. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2009.

CAMPOS, Vicente Falconi. Controle da Qualidade Total. 7. ed. Nova Lima — MG:
INDG — Tecnologia e Servigos Ltda, 2004.

CARPINETTI, Lauiz Cesar Ribeiro. Gestdo da qualidade: conceitos e técnicas. Séo
Paulo: Editora Atlas, 2010.

EMPRESA EM ESTUDO. Perfil da empresa. Histérico publicado em 2013.
Disponivel em: <http://www.bourbon-offshore-maritima.com.br/pt/bourbon-offshore-
maritima/238.>. Acesso em: 17 ago 2013.

. Pedido de servigo preenchido de forma equivocada. Sergipe: Boubon,
2013 a.

. Pedido de Servico preenchido pelo fornecedor. Sergipe: Boubon, 2013 b.
. Ordem de servico em etapa de pagamento. Sergipe: Boubon, 2013 c.

FERREIRA, Vanessa de Lima. A estratégia na relacdo com os fornecedores na
indastria aeronautica brasileira: o caso da Embraer. Tese de Mestrado. Sao
Paulo: Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo, 2010. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/.../Dissertacao_Vanessa de_Lima_Ferreira.pdf%E2
%80%8E>. Acesso em: 25 Mar. 2014.

KRAJEWSKI, Lee J.; RITZMAN, Larry; MALHOTRA, Manoj. Administracdo de
producao e operacgdes. 8. edicdo. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2009.

MARCONI, Marina de Andrade; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de
metodologia cientifica. 6. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2009.

MOREIRA, Daniel Augusto. Administracdo da producado e operacdes. 2. ed. ver.
amp. Sao Paulo: Cengage Learning, 2008.

MOREIRA, Renata Oliveira Lucindo. A importancia da selecdo de fornecedores
no processo de compra. Artigo publicado em 27 Jul. 2008 a. Disponivel em:
<http://www.techoje.com.br/site/techoje/categoria/detalhe_artigo/277>. Acesso em:


http://www.bourbon-offshore-maritima.com.br/pt/bourbon-offshore-maritima/238.
http://www.bourbon-offshore-maritima.com.br/pt/bourbon-offshore-maritima/238.
http://www.teses.usp.br/teses/.../Dissertacao_Vanessa_de_Lima_Ferreira.pdf%E2
http://www.teses.usp.br/teses/.../Dissertacao_Vanessa_de_Lima_Ferreira.pdf%E2

62
15 Mar. 2014.

NOBREGA, Tiago Rosa. Histéria da logistica. Artigo publicado em 08 dez. 2010.
Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/historia-da-
logistica/50482/>. Acesso em: 21 out. 2013.

NOVAES, Antonio Galvao. Logistica e gerenciamento da cadeia de distribuicao.
3. ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de Oliveira. Sistemas, organizacfes &
métodos: OSM, uma abordagem gerencial. 11. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2000.

PEINADO, Jurandir;, GRAEML, Alexandre Reis. Administracdo da Producé&o:
operacoes industriais e de servigcos. Curitiba: Unicamp, 2007.

SLACK, Nigel; CHAMBERS, Suart; JOHNSTON, Robert. Administragcdo da
producdo. 3. ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2009.

SOUSA, Manuela Andrade; DOWSLEY, Beatriz Spenser; ALMEIDA, Adiel TExeira
de. Um problema multicritério de selecdo de fornecedores com modelo de
agregacdo aditivo. Artigo publicado em 11 Out. 2013. ENERGEP. XXXIII
ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO. Disponivel em:<Um
problema multicritério de selecdo de fornecedores com modelo de agregacéo
aditivo>. Acesso em: 03 Mai. 2014,

UBIRAJARA, Eduardo R. Guia de orientacdo para trabalhos de conclusdo de
curso: relatérios, artigos e monografias. Aracaju: FANESE, 2013.

VANALLE, Rosangela Maria; GUERHARDT, Flavio. Estudo do processo de selecéo
de fornecedores em uma empresa do setor automotivo. Artigo publicado em 11 Ouit.
2013. ENEGEP. XXXIII' ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE
PRODUCAOQO. Disponivel em:< http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2013__
TN_STO_177_009_22555.pdf>. Acesso em: 03 Mai. 2014.

VIANA, J. C., & ALENCAR, L. H. Metodologias para Selecédo de Fornecedores: uma
revisdo da literatura. Artigo publicado em set./dez. 2012. Revista Producéo.
Disponivel em:< http://www.scielo.br/pdf/prod/2012nahead/aop_0001_0294.pdf>.
Acesso em: 08 Mai. 2014.


http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/historia-da-logistica/50482/
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/historia-da-logistica/50482/

