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RESUMO

O presente trabalho consiste em um estudo de caso desenvolvido na empresa
Inove Comunicagao e Servigos LTDA, uma organizagao que tem o intuito de
trazer e oferecer solugdes inovadoras ao segmento de limpeza e higienizagao
profissional por todo o territério brasileiro. Abordando como tema o uso das
ferramentas da qualidade para melhoria do setor financeiro. Esta pesquisa tem
o objetivo geral de analisar a influéncia do plano de melhoria como indicador
do processo de pagamento de fornecedores e, como especificos, mapear o
processo de pagamentos e desembolsos; identificar as causas do problema
em analise; verificar os efeitos do problema, na execugdo das rotinas do
gestor financeiro; propor um plano de melhoria a ser adotado na empresa, em
seguida, reavaliar o processo de pagamento apés a implementagcao das agoes
propostas; realizar o comparativo entre os indicadores obtidos antes e depois
das acoes de melhorias propostas. Com base nesses assuntos, realizou-se
uma pesquisa de cunho tedrico para construgciao da fundamentagao. Sera
demonstrada a metodologia utilizada para desempenhar o objetivo inicial deste
trabalho. Assim, aplicada as ferramentas da qualidade, chegou-se a conclusao
que como muitas empresas que estdo em fase de desenvolvimento, as
mesmas possuem falhas na conclusdo do cronograma de desembolsos e
diante das sugestdoes compartilhadas, podera haver um grande
desenvolvimento do setor financeiro, para melhor atender a demanda de

servigos da empresa.

Palavras-chaves: setor financeiro, ferramentas da qualidade, processo de

pagamento.
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1 INTRODUGAO

Segundo Marshall Junior et al. (2006, p.21) "Nos primérdios da era industrial e
até meados do século XIX, quase tudo era fabricado por artesdos, que ainda
praticavam os procedimentos tradicionais e historicos. As quantidades produzidas
eram pequenas e havia participagado do trabalhador em praticamente todas as fases
do processo. A inspecédo era implementada segundo critérios especificados pelo
préprio artesdo e sua pequena equipe de colaboradores." Seguindo esta linha de
pensamento, a qualidade passou por quatro grandes fases: a inspec¢éo, o controle
estatistico da qualidade, a garantia da qualidade e a gestdo estratégica da
qualidade.

A interdependéncia econdmica, a abertura dos mercados, o avango
tecnolégico e o surgimento de novas industrias trouxeram, como consequéncia, a
elevada competicdo entre as organizagdes, provocando o incessante aprimoramento
das empresas em seus procedimentos. Com foco no atendimento das necessidades
dos clientes, os empresarios se vém constantemente desafiados a oferecer
diferenciais de mercado para tornar fiéis os antigos e conquistar novos clientes. A
difusdo da informagdo, causada pelo avango da tecnologia, contribuiu para o alto
grau de exigéncia e poder de formagao critica do cliente.

Em tempos de economia globalizada, o setor de servigos pode ser visto
como um fendmeno mundial que desponta sendo a mais nova alavanca da geragao
de riquezas, empregos, postos de trabalho e novas formas organizacionais no
mercado. Sendo esta uma tendéncia da economia moderna e com a crescente
delegacao de servigos e atividades para outras empresas, € fundamental a criacéo
de condicbes para que esse processo se desenvolva de forma eficiente e
programada.

Para isso, diversas ferramentas foram desenvolvidas para auxiliar o
profissional a compreender os problemas que ocorrem em seu dia-a-dia e a
encontrar solugées adequadas para os mesmos. Sendo este um dos objetivos
basicos da cultura da qualidade, que é educar o profissional a confiar menos na

acao improvisada e a trabalhar preferencialmente com a acéo cientifica. Essa pratica
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foi um dos pressupostos de Taylor, na tentativa de gerar um modo técnico de
desenvolver o trabalho. Isto €, diminuir as atividades realizadas de forma
inconsciente e entender o real sentido da agao realizada.

Dispor de informacdes reais sobre o que esta ocorrendo modifica a forma de
verificar os problemas, em lugar da busca por solugbes com tentativa e erro, pode-
se analisar a questdao de forma conjunta e projetar uma solugao definitiva. Isso
demonstra a responsabilidade que todos devem ter dentro da organizagdo para
contribuir com a qualidade, desta forma, os setores devem fornecer servigos dentro
de padrdes estabelecidos pela diretoria da empresa, que busquem satisfazer as
necessidades dos clientes adequadamente as suas expectativas.

As ferramentas da qualidade sdo métodos utilizados para a melhoria de
processos e solugdo de problemas em qualidade. O uso dessas ferramentas se
tornou um importante diferencial competitivo nos ultimos anos. Diante deste
contexto, muitas empresas identificaram que um dos fatores para o aumento da
qualidade em seus servigos € manter um padréo eficaz no gerenciamento dos seus
sistemas de gestdo de qualidade. Portanto, o estabelecimento de uma cultura
organizacional que evidencie a eficiéncia na construgao dos processos e elaboragéo
dos procedimentos dentro das organizagdes € de fundamental importancia para
alavancagem de um sistema de gestdo de qualidade e consequente estabilidade
financeira das empresas em qualquer ramo de atuagao negocial.

Diante deste cenario, o presente estudo propde uma analise da aplicabilidade
das ferramentas da qualidade para melhoria do setor financeiro da Inove
Comunicagao e Servigos Ltda, de forma a contribuir para a diminuigdo dos indices
de reclamacgdes e cobrangas irregulares, aumento dos lucros, e consequentemente,

maior competitividade em um mercado tdo dinamico e disputado.

1.1 Situacao Problema

A empresa em estudo fornece servigos de limpeza e locacdo de mao-de-obra
administrativa. Ela possui uma rede de clientes com grande referéncia no estado de
Sergipe e visa a execugao de servicos em todo o territério brasileiro conforme
oportunidades no cadastro da Petrobras (Petronect). Sabe-se que é tarefa dificil
encontrar fornecedores de produtos/executadores de servicos de qualidade.
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Por isso, em estudo anterior, percebeu-se a necessidade de unir a
disponibilidade de dinheiro em caixa com o planejamento efetivo de pagamentos, a
fim de evitar maiores prejuizos como empréstimos e déficits.

Com isso, foram propostas agbes de ajustes com o objetivo de melhorar as
rotinas do setor financeiro. Portanto, diante deste cenario, surge uma questao a ser
respondida: Como se comportou o nivel quantitativo de pagamentos em atraso
apdés as acoes de melhoria implantadas na empresa Inove Comunicagao e

Servigos Ltda?

1.2 Objetivo Geral

Analisar a influéncia do plano de melhoria como indicador do processo de

pagamento de fornecedores.

1.2.1 Objetivos Especificos

. Mapear o processo de pagamentos e desembolsos;

e ldentificar as causas do problema em analise;

o Verificar os efeitos do problema, na execucdo das rotinas do gestor
financeiro;

. Propor um plano de melhoria a ser adotado na empresa,;

. Reavaliar o processo de pagamento apds a implementagédo das agoes
propostas;

e Realizar o comparativo entre os indicadores obtidos antes e depois das

acoes de melhorias propostas.

1.3 Justificativa

O presente estudo é uma exigéncia da Instituicdo de Ensino e requisito
obrigatério do curso de Engenharia de Produgéo.

A empresa Inove Comunicacdao e Servicos Ltda foi escolhida diante da
oportunidade do pesquisador poder realizar todo o trabalho de coleta de informacdes
necessarias para o desenvolvimento desta pesquisa. O presente trabalho esta
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sendo realizado para analisar a influéncia das agdes de melhoria realizadas na
organizacdo a fim de contribuir para a ampliagcédo dos niveis de qualidade dos
servigos prestados.

Desta forma, a justificativa da escolha desse tema esta no fato de que o setor
financeiro € um setor de resultados, pois, ao final de qualquer tomada de decisao
dos departamentos ou da diretoria, implicitamente recaira alguma consequéncia
positiva ou ndo para as finangas da organizagdo. De forma mais especifica, a
pesquisa permitira que a empresa em estudo visualize os niveis quantitativos de
pagamentos em atraso de fornecedores e 0 seu comportamento apds as melhorias
aplicadas.

Para o meio académico, o trabalho servira como fonte de informacido para
outros discentes, acrescentando conteudo em suas pesquisas. Por fim, em seu

carater social, o trabalho vai melhorar o relacionamento empresa — fornecedor.

1.4 Caracterizagao da Empresa

A Inove Comunicagao e Servicos Ltda € uma empresa comprometida com o
meio ambiente e o desenvolvimento sustentavel, que promove de maneira
especializada os servigos de limpeza em uma ampla gama de estabelecimentos,
como bancos, institutos, reparticdes publicas entre outros.

Fundada em 2007, na capital de Sergipe, a empresa esta localizada na Rua
Elizete Aragéo Cabral, numero 468, bairro Inacio Barbosa. Atualmente conta com
203 colaboradores distribuidos entre a sede administrativa e contratos.

Constituida com o intuito de trazer e oferecer solugbes inovadoras ao
segmento de limpeza e higienizacéo profissional, a Inove Comunicagao e Servigos
Ltda utiliza tecnologias de ponta e um forte investimento na capacitacéo e formagao
dos seus colaboradores. Oferece os servigos de higienizagdo de ambientes; limpeza
pos-obra; tratamento de pisos; limpeza de vidros em altura; limpeza de carpetes e
estofados; locacdo de mao de obra nas areas de atendimento, recepcao, servicos
gerais, jardinagem e outros.

A Inove atualmente presta servigos nos seguintes érgaos: Banese Corretora,
Banco do Estado de Sergipe — BANESE, CASSE, Defensoria Publica do Estado de
Sergipe, Museu da Gente Sergipana, SEAC (Banese Card), SERGUS, EMURB.
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Seus principais concorrentes sao a MultServ (SE), Serviimp (GO), ER
Servigos (SE), LimpService (SE), D&L Servigcos Terceirizados (SE), além da JMS
Servigos (SE).



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo é dedicada a apresentagcdo de conceitos e técnicas com
embasamento bibliografico que fundamentaram a atual pesquisa com a intencéao de
alcancgar os objetivos ja descritos.

2.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos

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

Pode-se dizer que toda gestdo da cadeia de suprimentos compartilha o
mesmo objetivo central de satisfazer o consumidor final. Desta forma, o estudo de
cadeias de suprimento € oportuno e importante para a determinacédo das condicdes
de competitividade das empresas e de suas estratégias (ROBLES, 2016, p.30).

Uma cadeia de suprimentos, segundo CHOPRA; MEINDL (2016, p.01)
consiste em

[...] todas as partes envolvidas, direta ou indiretamente, na realizagcédo
do pedido de um cliente. Ela inclui ndo apenas o fabricante e os
fornecedores, mas também transportadoras, armazéns, varejistas e
até mesmo os proprios clientes. Em cada organizagdo, assim como
em fabricante, a cadeia de suprimentos abrange todas as areas
envolvidas na recepgdo e na realizagdo de uma solicitagdo do
cliente. Dentre elas podemos citar: o desenvolvimento de produto, o
marketing, as operagodes, a distribuicao, o financeiro e o servico de
atendimento ao cliente, no entanto a cadeia de suprimentos pode
nao se limitar apenas a elas.

Seu gerenciamento almeja um tipo de sincronizagdo entre os processos e 0s
fornecedores de uma empresa com o fluxo de materiais, servigcos e informacdes para
que possam ser compativeis com a demanda de clientes. O gerenciamento da
cadeia de suprimentos possui alguns pontos importantes para a competitividade da

organizagéao, vejamos que,
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[...] implicagdes estratégicas porque o sistema de suprimentos pode
ser usado para estabelecer prioridades competitivas importantes (...)
gue envolve a coordenagao de processos cruciais na empresa, Como
colocacéo de pedidos, atendimento de pedidos e compras que séo
apoiados por marketing, finangcas, engenharia, sistemas de
informacéao, operagodes e logistica. (KRAJEWSKI; RITZMAN, 2004, p.
232-233)

Para as organizacgbes prestadoras de servigos o gerenciamento da cadeia de
suprimentos € muito importante, pois 0s mesmos precisam adquirir 0s
equipamentos, os suprimentos e o0s servigos que necessitam a fim de produzir seus
proprios servicos, sendo necessaria a concentracdo no fornecimento dos inventarios
de apoio adequados, adquirindo e programando os recursos humanos e financeiros
e atendendo aos pedidos dos clientes de modo a satisfazé-los (KRAJEWSKI,
RITZMAN, 2004, p. 235).

Desta forma, € notavel que, com um bom gerenciamento da cadeia de
suprimentos, as empresas tém a oportunidade de aumentar sua competividade
diante do bom relacionamento entre o “sistema” composto pela organizagdo. Para
tal, & preciso uma integragao funcional e organizacional.

Segundo Krajewski e Ritzman (2004, p. 235) as organizagbes tém dividido
entre trés departamentos a responsabilidade pelo gerenciamento do fluxo de
materiais e servigos:

Compras — gerencia o processo de aquisigdo, o qual inclui decidir
que fornecedores usar, negociar contratos e decidir entre comprar
localmente ou ndo. Normalmente a area de compras é responsavel
por relacionar-se com os fornecedores para assegurar o fluxo
desejado de materiais e servigos a curto e a longo prazos.

Produgdao - gerencia o processo de transformagdo dedicado a
producao do produto ou servico.

Distribuicao — gerencia o fluxo de materiais de fabricantes aos
clientes e dos armazéns aos varejistas, envolvendo a armazenagem
e o transporte.

A coordenagao e o gerenciamento de uma cadeia de suprimentos, em um
processo integrado, sédo, fundamentalmente, o relacionamento entre duas partes
bastante essenciais na cadeia, representados primeiramente pelos clientes e a outra
parte pelos fornecedores de materiais e servicos, como pode ser visualizado na
Figura 01. Em sintese, o autor Campos (2013, p.18) evidencia a atividade gerida
pela cadeia de suprimentos, demonstrando que “[...] uma cadeia de suprimentos é a
atividade diferenciada e necessaria para que o produto e/ou o servico tenham valor

agregado e sejam diferenciados no mercado.”
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Figura 01 — Participantes da cadeia de suprimentos
[ FORNECEDOR DO ]\
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\ J
CLIENTE FINAL

Fonte: Adaptado de Campos (2013 p. 19).
Fica claro que, a cadeia de suprimentos € extremamente dindmica e possui

um fluxo constante de informacgdes, produtos e fundos entre diferentes estagios e
que sua principal finalidade € satisfazer as necessidades do consumidor e, no
processo, gerar lucro por si s6. E evidente que os aspectos envolvidos na area de
suprimentos sao extensos, assim, para o estudo em analise, esta pesquisa ira se

concentrar somente na fungdo de compras e selegao de fornecedores.

2.1.1 Funcao de compras e seleg¢ao de fornecedores

De acordo com o Cdédigo de Protecdo e Defesa do Consumidor (Lei n°. 8.
078/90 apud Palhares et al, 2016, p.6), o conceito de fornecedor é

Art. 3° - Fornecedor é toda pessoa fisica ou juridica, publica ou
privada, nacional ou estrangeira, bem como o0s entes
despersonalizados, que desenvolvem atividades de producéo,
criacdo, construgdo, transformacido, importacdo, exportagao,
distribuicdo ou comercializacdo de produtos ou prestagdo de
servigos.

O motivo do conceito de fornecedor ser tdo abrangente se da pelo fato de
envolver tudo o que esta relacionado com a insercdo de produto/servico no
mercado. Diante disso, as organizagdes nao estdo acostumadas em executar seus
servicos sem a utilizacdo de fornecedores externos de materiais e servigos. Desta
forma, existe a necessidade de um setor na empresa que seja responsavel
diretamente pela escolha e interacdo com os fornecedores. Tal setor, normalmente é
conhecido nas organizagbes como de suprimentos ou de compras
(PALHARES,2016, p.6).
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De acordo com Pereira (2011, p. 32) a selegdo de fornecedores depende “[...]
das caracteristicas do produto ou servigo a ser comprado. Ha trés caracteristicas
basicas que devem ser consideradas em um processo de decisdo para se selecionar
um fornecedor: o preco, a qualidade e o servigo.”

Essa parceria objetiva a busca pela melhoria dos servigos prestados pela
empresa contratada, o aumento da qualidade dos produtos e também a redugcao dos
custos envolvidos nos processos. Todos esses objetivos apontam para o alcance de
maior competitividade para ambas as empresas, frente aos negécios (PALHARES,
2016, p.8).

Ja Krajewski; Ritzman (2004, p. 242) consideram trés critérios utilizados com
frequéncia pelas empresas que selecionam novos fornecedores — preco, qualidade e
prazo na entrega.

Em virtude de as empresas gastarem uma grande porcentagem de
sua receita total em itens comprados, identificar fornecedores que
cobram pregos baixos € um objetivo fundamental. No entanto, a
qualidade dos materiais de um fornecedor também é importante. Os
custos ocultos da ma qualidade podem ser elevados (...). Para um
varejista a ma qualidade da mercadoria pode significar perda de
prestigio e de vendas futuras. Finalmente, prazos de espera mais
curtos e entrega pontual auxiliam a empresa compradora a manter
um atendimento aceitdvel ao cliente com menos estoque
(KRAJEWSKI; RITZMAN, 2004, p.242).

Diante da atual conjuntura, ainda segundo Krajewski; Ritzman (2004, p. 242)
um quarto critério estd sendo muito importante na selegcdo de fornecedores - o
impacto ambiental.

Muitas empresas adotam as compras ecoldgicas, que envolvem
identificar, avaliar e gerenciar o fluxo de residuos ambientais e
encontrar maneiras para reduzi-los e minimizar seu impacto no
ambiente. Os fornecedores estdo sendo solicitados a demonstrar
consciéncia ambiental ao projetar e fabricar seus produtos (...). Em
um futuro ndo muito distante, esse critério deve ser um dos mais
importantes para a selecdo de fornecedores (KRAJEWSKI;
RITZMAN, 2004, p.242).

Oliveira (2013, p. 123) nos informa que o setor de suprimentos é “[...] o
responsavel direto pela relacdo comercial entre fornecedores e consumidor. (...) por
isso, deve merecer atengdo especial por parte das empresas, pois 0 agente
fornecedor é quem subsidiara — no prazo, custo e qualidade esperados — 0s insumos
que serao utilizados nos produtos.”

Os gerentes de compras tem um papel muito importante nestas atividades,

pois devem estabelecer uma ligagao vital entre a operagcdo em si e seus
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fornecedores; isto pode ser observado na Figura 02. Conforme ensinam Slack;
Chambers; Johnston (2009, p. 393) “Eles precisam entender as exigéncias de todos
0s processos dentro da operagao e, também, as capacitacdes dos fornecedores [...],
que poderiam potencialmente suprir produtos e servigos para a operagao.”

Figura 02 — A fungao de compras une a empresa e seus fornecedores

Fungdo de
compras
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+ Prazo efc.
otagdes Selecionar 0 Discjite com
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weﬂdal D requisitante
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Produz produtos Prepara pedido Dis@is conl
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Entrega |produtos e servicos Recebe 0s
produtos e
Servicos
Informa a fungéo de cpmpras
< ¢ P Abastecea
produgdo

Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston (2009. p. 393)1

Tendo como base a Figura 03 de Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 393-
394), a fungcdo de compras pode ter um grande impacto nos custos operacionais de
qualquer operagao, pois a redugao nos custos de compras, embora seja algo
desafiador, é algo bem mais plausivel do que a duplicacdo da receita de vendas,
reducédo da folha de pagamento em 25%, ou até mesmo a redugdo das despesas
fixas em 100%. Quanto maior a participacédo dos custos de compras no custo total,

mais a lucratividade pode ser melhorada desta maneira.

'Disponivel em: <http://www.youblisher.com/p/824080-Cap-13-PC-Suprimentos/>. Acesso em: 09 de
maio de 2017.
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Figura 03 — Impacto dos custos materiais e totais na lucratividade
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Fonte: Adaptado de Slack; Chambers; Johnston (2009. p. 394)2
De acordo com Oliveira (2013, p. 124) o setor de compras é fundamental para

a producgao de produtos/servigos com qualidade. “Se esse setor nao estiver atuando
com regularidade, surgirdo problemas como: queda da produtividade, devido a
auséncia do insumo no momento de sua utilizagdo; diminuicdo da motivagao do
operario que, na auséncia do insumo, tem de ficar trocando de servico até que o
material esteja disponivel [...]". Verifica-se, entdo, que o programa de selegdo de
fornecedores melhora a qualidade dos produtos/servigos, aumenta a produtividade,

reduz custos e melhora a relagao entre as organizagdes parceiras.

2.2 Logistica

A logistica ndo € nenhuma novidade. De acordo com Vitorino (2012, p. VIII) a
logistica existe desde os tempos biblicos, ou seja,

[...] Ja existia desde os tempos de José do Egito, quando ele ordenou
a construgdo de celeiros para guardar a producéo de cereais do pais
durante os anos de fartura. Nos anos de seca, os cereais eram
vendidos a prego de ouro. Essa decisdo nao foi por acaso. José
conhecia os problemas politicos do Egito naquele tempo. Podemos
dizer que foi uma vantagem competitiva construida.

% Disponivel em: <http://www.youblisher.com/p/824080-Cap-13-PC-Suprimentos/ >. Acesso em: 09 de
Maio de 2017.
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Outro exemplo a ser citado € que a logistica esteve sempre presente nas
guerras. Percebe-se que as mesmas nao eram vencidas somente com armas, foi
preciso criar estratégias inteligentes para suprir as necessidades das tropas. No
entanto, foi somente apds a Segunda Guerra Mundial que a logistica passou a ser
entendida como uma atividade especifica e de grande importancia (VITORINO,
2012, p.2).

Assim, com o fim do conflito, quando os soldados retornaram ao convivio civil,
levaram consigo e disseminaram entre as empresas certos conceitos originados no
exército: tatica, estratégia e logistica (Qque em grego, significa “a arte de calcular”). A
logistica era vista de forma limitada definida como “parte da arte militar que trata dos
problemas de transporte e de abastecimento das tropas” (KOOGAN LAROUSSE,
1981, apud GONCALVES, 2013, p. 7). Nota-se que durante esta época, o conceito
de logistica se resumia aos processos de transporte e de armazenagem.

Com a mudanga da economia e a necessidade de se atuar em um mercado
mais competitivo, a percepgao sobre a logistica também mudou. A definicdo mais
atual de logistica vem do Council of Supply Chain Management Professionals, a qual
relata que,

O processo de planejar, implementar e controlar procedimentos para
o transporte e estocagem eficientes e eficazes de bens, incluindo
servicos e informacgdes relativas, do ponto de origem ao ponto de
consumo com o proposito de atender as necessidades do cliente.
Essa definicdo inclui embarque, desembarque, movimentos internos
e externos (CSCMP, 2013, apud MORAIS, 2015, p. 21).

Partindo desse ponto de vista, € facil ver a relagio com o mundo dos
negocios. A logistica tem se apresentado como algo paradoxal, pois ela é “uma das
atividades econdmicas mais antigas e um dos conceitos gerenciais mais modernos”
(FLEURY et al., 2000, apud CAMPOQOS, 2013, p. 24). Se bem aplicada e monitorada,
a logistica se torna uma arma indispensavel para alcangar a tdo sonhada vantagem

competitiva sobre as empresas. Vejamos alguns conceitos no Quadro 01.

Quadro 01 — Definigdes de logistica

AUTOR CONCEITO

Estuda como a administragdo pode prover
Ballou (1993, p.15) melhor nivel de rentabilidade nos servigos de

distribuicdo aos clientes e aos consumidores

Fonte: Adaptado de Campos (2013, p. 25-26).
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Quadro 01 — Definigdes de logistica (continuagao)

por meio de planejamento, organizagdo e
controle efetivos para as atividades de
movimentagdo e armazenagem que visem

facilitar o fluxo de produtos.

Bowersox et al. (1986, p.26)

E um esforco integrado com o objetivo de
ajudar a criar valor para o cliente ao menor
custo total possivel.

Christopher (1997, p. 2)

Processo de gerenciar estrategicamente a
aquisicao, a movimentacao e a
armazenagem de materiais, pegas e
produtos acabados (e os fluxos de
informagdes correlatas) por intermédio das
organizagcbes e dos seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as
lucratividades presentes e futuras, por meio
do atendimento dos pedidos a baixo custo.

Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP,
1995)

O processo de planejar, implementar e
controlar procedimentos para o transporte e
estocagem eficientes e eficazes de bens,
incluindo servicos e informacgdes relativas, do
ponto de origem ao ponto de consumo com o
proposito de atender as necessidades do
cliente.

Dornier et al (2000, p. 39)

E a gestdo de fluxos entre funcdes de
negocios.

Instituto de Movimentagao e
Armazenagem de Materiais (IMAM)
(2000. p. 1)

Processo que integra, coordena e controla a
movimentagdo de materiais, o inventario de
produtos acabados e as informacdes
relacionadas (dos fornecedores), por meio de
uma  empresa para  satisfazer as
necessidades dos clientes.

Fonte: Adaptado de Campos (2013, p. 25-26).

De acordo com Vitorino (2012, p.15), hoje em dia, damos o nome de logistica

“a area que tem a funcédo de controlar o deslocamento de materiais, partindo dos

fornecedores até as prateleiras das lojas.” Essa nova forma de administrar o vaivém

das coisas, tem como principal diferenca entre o que era realizado no passado, a
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nao se limitar em apenas preocupar-se com o transporte de suprimentos, mas sim

com os fluxos.

O autor ainda afirma que a preocupacao envolve trés fluxos, exemplificados

na Figura 04:
Fluxo de demanda — ¢ a realizagcdo do envio do pedido a empresa.
E a partir dele que comecga o fluxo de suprimentos para atender ao
pedido do cliente.
Fluxo de suprimentos — relaciona-se com a movimentagdao de
matéria-prima e produtos.
Fluxo de caixa — a medida que os suprimentos vao chegando, a
organizagcao comecga a pagar os fornecedores por seus produtos e
servigcos (VITORINO, 2012, p.15).
Figura 04 — Os trés fluxos basicos
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Fonte: Vitorino (2012, p.16).
Dos trés fluxos mencionados, o de caixa € o que recebe menos ateng¢ao das

empresas. Ainda segundo Vitorino, a cadeia de suprimentos comega com o fluxo de

demanda, passando pelo fluxo de suprimentos, sendo o ultimo a entrar nessa

historia o fluxo de caixa.

[...] s6 depois de receber os suprimentos, a empresa comega 0
acerto de conta com os fornecedores. O problema é que,
frequentemente, esse pagamento demora muito para acontecer, o
que prejudica a relagdo da empresa com seus fornecedores.
Contudo esta situagéo esta comegando a mudar. Hoje em dia, muitas
organizagdes ja perceberam que a rapidez do fluxo de caixa é
fundamental para quem quer manter uma boa relagdo com os
fornecedores e melhorar a cadeia de suprimentos (VITORINO, 2012,
p.16).

Assim, quando nos referimos a logistica estamos considerando todas as

atividades envolvidas no processo que abrange desde o fornecedor, passando por
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todas as etapas até que chegue ao cliente final. Serve como uma estratégia de
negocio, contribuindo para a diferenciagdo de servigos aos clientes, criando valores
como entrega, prazo e confiabilidade, com diminuicdo dos custos, apresentando
resultados significativos para a produgéo e operagoes.

2.3 Administragao da Producao e Operagoes

Percebe-se que, assim como a logistica , a administragdo da produgéo néao é
uma novidade para a sociedade.

Se quiséssemos ser muito rigorosos com o0 que representa esse
campo de trabalho, encontrariamos tragos comuns entre o que se faz
hoje, nas modernas organizagdes, com a coleta de alimentos do
homem pré-histdrico, passando pela caga, pela agricultura, pastoreio,
etc., até a formacao das primeiras cidades ha cerca de 6.000 anos
atras. (MOREIRA, 2000, p. 4)

De acordo com Albertin; Pontes (2016, p.15) a funcdo producédo ou
administracao da producdo e operacgdes relaciona-se a “[...] producédo de bens e a
prestagdo de servicos. Ela forma, com o marketing e as finangas, as fungbes
primarias de qualquer organizagdo”. Como pode ser observada na Figura 05, a
administragcdo de producdo e operacdes € composta de varios processos que
compdem o sistema produtivo.

Figura 05 — Fungodes tipicas de uma organizagao

Unidade
produtora
|
| | | :
I
:
Marketing Produgéo Finangas E
|
|
I l I :
i Gestdo da
Planejamento :
oo Qualidade Recursos
Compras  Manutengédo M (GQy/ Tecnologia ~ Manufatura ~ Humanos
da Produgéo ML
(PCP) Organizagdo (RH)
e Métodos

Fonte: Albertin; Pontes (2016, p.15).
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De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 26) a administragao da
producdo é “[..] a atividade de administrar recursos que serdo destinados a
producao e fornecimento de produtos e servigos.” A administracido da producao e
operagbes objetiva gerenciar os 8Ms da producdo com eficacia. Segundo Biagio
(2015, p. 3), os 8Ms da produgao sao “[...] um conjunto de recursos de entrada no
sistema produtivo, na falta de apenas um, o sistema nao podera operar plenamente.”
Esses recursos podem ser descritos conforme a Figura 06.

Figura 06 — Os 8Ms da Producgao

Método de trabalho
(tecnologiae
processos)

Mé&o de obra (pessoas)

Matéria-prima (insumos
e mercadorias)

Meio ambiente
(instalacdes fisicas)

Maquinas e
equipamentos

Moeda (capital
financeiro)

Medidas de
desempenho

Mensagens
(informagéo)

Fonte: Adaptado de Biagio (2015, p. 3-4).
O autor ainda ressalta que, se houver uma falha em qualquer “M”, a produgao
nao podera ser realizada a contento, ou seja, tanto a eficiéncia quanto a eficacia
estardo comprometidas.

[...] Eficiéncia, segundo o dicionario Houaiss, significa “virtude ou
caracteristica de uma pessoa, maquina, tecnologia, empreendimento,
etc., 0 melhor rendimento com o minimo de erros, e/ou dispéndio de
energia, tempo, dinheiro, meios ou recursos.” Ja a eficacia é a
eficiéncia na produgao e na entrega de bens e servigos no tempo
exato, nem mais e nem menos. (BIAGIO, 2015, p. 4)
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De uma forma geral, conforme Moreira (2000, p. 1) “A administracdo da
Producao e Operacdes diz respeito aquelas atividades orientadas para a producao
de um bem fisico ou a prestacdo de um servigco”. Entretanto, em uma definicdo mais
rigorosa, que leva em consideragdo as tendéncias atuais de mercado, Moreira
(2000, p. 3) também nos informa que a administragdo da produgdo e operagdes €
“[...] o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de decisdes
na funcdo de Producdo (empresas industriais) ou operagdes (empresas de
servigos)”.

Diante disso, € aplicavel o conceito de Slack; Chambers; Johnston (2009, p.
26) onde diz que, “A administracdo da produgdo preocupa-se em gerenciar
processos. Todos os processos possuem consumidores e fornecedores internos.
Porém todas as fungdes de administragdo administram processos”. Esse conceito
relaciona-se com as fungdes administrativas de planejamento, organizagdo e
controle do processo que tem como objetivo converter as entradas em saidas,
decidindo sobre o uso correto dos recursos produtivos.

O conceito acima leva a entender que a administragdo da produgao e
operagdes podem ser modeladas segundo Slack; Chambers; Johnston (2009, p.26)
“[...] como processos de input-transformacao-output.”

Interpretando esta informacéao, Albertin; Pontes (2016, p. 16) nos revela que o
sistema de produgdo € "Um processo planejado no qual os recursos s&o
transformados em produtos (bens, servigos e informagdes).”

Conforme Slack; Chambers; Johnston (2009 apud Albertin; Pontes, 2016.
p.17) o sistema de produgao € formado por:

Entradas — s&o os recursos materiais (RM), os recursos humanos
(RH) e os recursos financeiros (RF) e as tecnologias (informagéao).
Processos — podem ser definidos como o conjunto de atividades que
consome recursos voltado a um objetivo ou como o conjunto de
causas que provoca um ou mais efeitos.
Influéncia dos meios interno e externo — tem como exemplo a
interferéncia de organograma, layout, politicas cambial e financeira,
entre outros.
Controle — todo sistema precisa ser controlado para garantir a
integracdo, o que possibilita a obtencdo dos resultados esperados
(eficacia) com um minimo de recursos necessarios (eficiéncia). O
controle abrange:

o Estabelecimento dos padrées de desempenho: definicdo dos

critérios que serao usados no controle das atividades;
e Medicédo do desempenho: registro dos resultados alcangados.
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O controle pressupde o monitoramento dos processos, ou seja, 0
processo produtivo € acompanhado e, quando necessario, ocorre
uma agéao de intervengao.

Saidas - compbem-se de produtos como bens (canetas,
despertadores, cafeteiras — todos os materiais que podem ser
tocados, medidos em suas caracteristicas fisicas e mantidos em
estoque), servicos (cortes de cabelo, atendimento médico, alas,
vendas - sdo imateriais, ndo podem ser estocados para consumo
futuro e sdo caracterizados pela presengca da pessoa que presta o
servico) ou informacgdes (cotagao do dolar, calculo de resisténcia de
um material, pesquisa de preferéncia de um consumidor -
compartilham caracteristicas de bens e servigos).

E importante observar que, todos os sistemas produtivos de qualquer espécie
sempre apresentardo perdas entre o que entra e o que sai. Entretanto, se os
recursos financeiros aplicados as entradas forem maiores que 0s recursos
financeiros obtidos pelas saidas, a empresa estara operando com prejuizo (BIAGIO,
2015, p.7). Assim, é imprescindivel um bom controle das unidades medidas de
entradas e saidas.

Figura 07: Sistema simplificado de produgao
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|, Controle <«
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desempenho:
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+ eficdcia )
Custos + produtividade Receitas

Fonte: Adaptado de Moreira (2008 apud Albertin; Pontes, 2016, p. 18).
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Em sintese, a administracdo da producdo e operacdes esta presente em
todos os departamentos de uma organizagdo. Ela € importante, pois € responsavel
por contribuir na realizagdo da fabricacdo de produtos/servicos melhores, mais
rapidos, em tempo, em maior variedade e mais baratos do que os da concorréncia
direta, obtendo assim algum tipo de vantagem competitiva em longo prazo.

Sob o ponto de vista da administragdo moderna, todas as organizagdes
possuem um sistema produtivo no “coracdo” do seu negdcio, € notavel que dentro
de uma empresa todos executam muitos processos, por consequéncia, €
imprescindivel a melhoria continua dos mesmos. Assim, passa-se ao breve estudo
sobre a qualidade e suas ferramentas, uma vez que estas servirdo de auxilio para a

concretizagcado dos objetivos empresariais.

2.4 Qualidade

O conceito de qualidade é extremamente dindmico em termos de conteudo e
do alcance da palavra, desta forma, a definicdo dependera exclusivamente do
enfoque que lhe é dado. Nesta pesquisa serado registrados os conceitos referentes a
qualidade no tempo atual, embora, os conceitos anteriores sejam de grande
relevancia para o momento histérico-econémico da época.

“Qualidade é a adequacéao ao uso” (JURAN E GRYNA, 1991 apud PALADINI,
2012 p. 13) o autor evidencia a definicdo de qualidade com base no cliente, que
pode ser interpretado como sendo o elemento que faz uso do produto ou servico.

Tudo o que contribui para essa “adequacao” é relevante. Do ponto de
vista do produto, isso significa toda a diversidade de itens que ele
possa dispor para melhor se ajustar a sua efetiva utilizagédo — sejam
aspectos como desempenho, durabilidade, apresentagéo, praticidade
ou facilidade de uso, custo de utilizacdo ou preco de compra,
conformidade, confiabilidade na fabricagdo, e assim por diante. Esta
definicdo tem sido reafirmada continuamente nos dias de hoje
(BESTERFIELD, 2011 apud PALADINI, 2012 p. 13-14).

De forma geral, o conceito nos mostra que, a organizagao tera que adequar a
sua estrutura as necessidades de mercado existentes.

Percebe-se que a qualidade é definida de acordo com as exigéncias e as
necessidades dos clientes. Como estas estdo em permanente mudanca, as
especificacoes da qualidade devem ser alteradas frequentemente. De acordo com
Garvin (2002 apud MARSHALL JUNIOR et al, 2006, p. 34-35) o conceito de
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qualidade pode ser desdobrado em alguns elementos basicos, como os descritos
abaixo

Desempenho - refere-se as caracteristicas operacionais basicas do
produto;

Caracteristicas — sao as fungdes secundarias do produto, que
suplementam seu funcionamento basico;

Confiabilidade — reflete a probabilidade de mau funcionamento de
um produto;

Conformidade - refere-se ao grau em que o projeto e as
caracteristicas operacionais de um produto estdo de acordo com
padrdes preestabelecidos;

Durabilidade - refere-se a vida util de um produto, considerando
suas dimensbdes econdmicas e técnicas;

Atendimento — refere-se a rapidez, cortesia, facilidade de reparo ou
substituicao;

Estética — refere-se ao julgamento pessoal e ao reflexo das
preferencias individuais;

Qualidade percebida — refere-se a opinido subjetiva do usuario a
cerca do produto.

Vale ressaltar que todos esses desdobramentos do conceito de qualidade
podem ser aplicados tanto em produtos (bens tangiveis) quanto em servigos (bens

intangiveis).
2.5 Evolugao da Qualidade

Garvin prop6s umas das classificacdes temporais sobre as Eras da qualidade
mais adotadas entre a literatura, suas principais caracteristicas estdo descritas no
Quadro 02.

Segundo Oliveira (2013, p. 4) “Na era da inspegao, o produto era verificado
(inspecionado) pelo produtor e pelo cliente. [...] Nessa época, o foco principal estava
na detecgdo de eventuais defeitos de fabricagdo, sem haver metodologia
preestabelecida para executa-la [...]”

Também conforme o autor, a era do controle estatistico do processo,
caracteriza-se pelo aprimoramento do controle da inspecdo através de técnicas
estatisticas, ainda assim, o enfoque recaia sobre o produto como no caso anterior.
Foi nesta etapa que a técnica de amostragem passou a ser evidenciada.

“‘Nesse novo sistema, que obedecia a calculos estatisticos, certo numero de
produtos era selecionado aleatoriamente para ser inspecionado, de forma que
representasse todo o grupo e, a partir deles, verificava-se a qualidade de todo o
lote.” (OLIVEIRA, 2013, p. 4)
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desde o projeto
) . com alta
Umproblema a | até o mercado, Planejamento, . .
) . administragao
. ser resolvido. ea medigao da
Garantia da ~ ) Lo Programas e ) se envolvendo
. Coordenagao Mas que é | contribuigdo de . qualidade e .
qualidade sistemas ) superficialmente
enfretado todos os desenwolvimento )
. no planejamento
proativamente grupos de programas N
oo € na execugao
funcionais para T
. ) das diretrizes da
impedir falhas lidad
de qualidade qualidade
Estabelecimento
d t
Planejamento © me~as, Todos na
. educacgéo e
Uma As estratégico, treinamento empresa, com a
Gestao total da Impacto oportunidade de| necessidades | estabelecimento s alta
. - h o . Consultoria a - ~
qualidade estratégico |diferenciacé@o da] de mercado e | de objetivos e a outros administragao

departamentos e
desnwohvimento de
programas

exercendo forte
lideranca

Fonte: Adaptado de Garvin (1992 apud Carvalho; Paladini, 2012, p.08).

Conforme o contexto histérico, na terceira Era, a qualidade ja conquistara seu

lugar e passou a ser bem aceita nas organizagées, com técnicas bastante
especificas e resultados efetivos. Para Garvin (2002, apud MARSHALL JUNIOR et

al., 2006, p. 25) “Os instrumentos na profissdo se expandiram para muito além da

estatistica. Quatro elementos distintos passaram a fazer parte desta nova era:

quantificacdo dos custos da qualidade, controle total da qualidade, engenharia da

confiabilidade e zero defeito.” Desta forma, € possivel o entendimento de cada

elemento com base nos conceitos abaixo.

Custos da qualidade tém como principal pesquisador Joseph Juran, autor do

livro de grande referéncia sobre o assunto: Quality control handbook.

Os elementos que compunham os investimentos necessarios para se
ter qualidade, classificados por categorias e processos envolvidos,
desde o projeto até as fases finais do ciclo de vida de um produto,
incluindo assisténcia técnica e descarte, evoluiram em diversas
abordagens. De modo semelhante, tornou-se pratica usual analisar
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os elementos que participam dos custos da ndo-qualidade, ou seja,
as consequéncias em perdas quantificadas, como retrabalho, refugo,
devolugdes, manutengcdo, vendas, imagem etc., que podem
comprometer sensivelmente o desempenho de uma organizagao.
(MARSHALL JUNIOR et al., 2006, p. 26).

Armand Feigenbaum foi o autor que mais enfatizou o principio do controle da
qualidade total, ao afirmar que se o departamento de fabricagao e os de controle da
qualidade tivessem que operar isoladamente de todo o contexto da organizagéo, a
probabilidade dos produtos gerados atenderem aos requisitos dos fregueses seria
cada vez menor (MARSHALL JUNIOR et al., 2006, p.27).

[...] Todos os departamentos passaram a ser responsaveis pelo
sucesso do empreendimento, enquanto a alta administragdo assumia
a lideranga e a responsabilidade final, orquestrando a integragéo
entre as diversas areas e, mais ainda, sinergizando as competéncias
funcionais, visando a ampliacdo do conceito de qualidade, tal como
se viu ocorrer nas décadas seguintes: uma abordagem mais
holistica, integrando producao de bens, servicos, marketing, recursos
humanos, meio ambiente, qualidade de vida e, mais recentemente,
ética e responsabilidade social. (MARSHALL JUNIOR et al., 2006, p.
27)

Sobre o elemento de Engenharia da confiabilidade, Marshall Junior (2006, p.
28) relata que, “[...] Foram criados procedimentos baseados, em sua maioria, em
analises estatisticas, que tornaram mais confidveis as estimativas de tempo de
operacgao de componentes e equipamentos, permitindo maior seguranga operacional
e alocacao de recursos. Em suma, a qualidade expandiu-se para os dominios de
uso pelo cliente”.

Philip Crosby foi o primeiro implementador do Zero defeito. De acordo com
Marshall Junior et al. (2006, p. 29) “[...] O principio por tras do zero defeito € “fazer
certo na primeira vez” e seus pilares sao a filosofia de trabalho e seus processos, a
motivag&o e a conscientizagao”.

Por fim, a quarta Era é a da gestdo total da qualidade. Segundo Carvalho;
Paladini (2012, p.06) “[...] resgate da importancia dos clientes e a percepgéao da
qualidade como um critério competitivo, passivel de fornecer vantagem competitiva
[...]"

Sabe-se que, umas das relagdes mais delicadas existentes no ambiente de
negdcios sdo aquelas estabelecidas entre cliente e empresa. E facil perceber que as
organizagbes objetivam o lucro, porém, antes de mais nada, é preciso que elas

demonstrem a melhor experiéncia possivel para os seus fregueses, de modo a
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superar as expectativas dos mesmos e impressiona-los positivamente, para manter
a relagao ja existente e possibilitar novo relacionamento comercial.

O avango tecnoldgico, as midias sociais, o aumento da concorréncia,
evidenciaram a preocupacdo das empresas em atender as necessidades de seus
clientes. Afinal de contas, eles tém sempre razao e estdo cada vez mais exigentes.
Pensando nisso, € que sera explicado no préximo topico a importancia da gestdo da

qualidade em servigos.

2.6 Gestao da Qualidade em Servigos

De acordo com Oliveira (2013, p. 11-12), os servigos possuem as
caracteristicas de intangibilidade, inseparabilidade, heterogeneidade e
simultaneidade. O autor explica que

A caracteristica de intangibilidade significa que os servigos séo
abstratos, impondo um tratamento especial ao compara-los com
outras atividades. O aspecto de inseparabilidade refere-se a
impossibilidade de se produzir ou estocar servicos como se faz com
os bens. Geralmente, os servicos sdo prestados quando vendedor e
comprador estdo frente a frente. Por isso € necessaria uma
capacidade de prestagao de servigos antecipada. A heterogeneidade
trata da impossibilidade de se manter a qualidade constante dos
servigos, pois sao produzidos pelo ser humano, que é de natureza
instavel. E dificil manter uma empresa de servicos com o mesmo
padrdo de qualidade, pois em uma mesma equipe pode haver
diferencas na qualidade da prestagcdo do servico, devido a
capacidade diferenciada de cada individuo. A caracteristica da
simultaneidade esta relacionada ao fato de a producao e o consumo
do servigo ocorrerem ao mesmo tempo [...] (OLIVEIRA, 2013, p.11-
12).

Oliveira também considera importante o aspecto de continuidade do programa
de qualidade, pois,
[...] a maior dificuldade estd na modificagcdo constante do
comportamento apresentado pelo consumidor. Seus desejos e
necessidades mudam constantemente e o esforco de
aperfeicoamento diante de alvos que se modificam torna mais dificil a
conquista da exceléncia [...] (OLIVEIRA, 2013, p.13).
A qualidade na area de servigos vai além de conquistar e encantar o cliente,
pois tal conceito sempre ira variar de acordo com o cliente atendido. Um cliente

quando esta satisfeito com os servigos da organizagdo, cria uma espécie de
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propaganda garantida, gratuita e eficazmente melhor que as midias eletronicas. Ja
um cliente insatisfeito, € quase sempre considerado como um cliente perdido.

Para evitar que isso aconteca Lélis (2012, p. 40) lembra que a gestdo da
qualidade dos servigos precisa ter algumas caracteristicas faceis de observar na
Figura 08, ou seja,

Foco no cliente — um prestador de servicos de qualidade precisa
saber o que o cliente quer e ir além de suas expectativas.
Onipresenga na empresa — a qualidade precisa fazer parte de toda
a empresa, estar presente em todos os departamentos e em todas as
atividades.

Participacao de todos — a qualidade precisa ser pensada, produzida
e compartilhada por todos os funcionarios da empresa, afinal, sdo
eles que vao atender os clientes.

Figura 08 - Principais caracteristicas de servigcos e métodos

SAO INTANGIVEIS NAO PODEM SER "POSSUIDOS" NAO HA ESTOQUES

COMO AGENTE PRODUTIVO FLEXIBILIDADE

CARACTERISTICAS DE
PR C R HUMAN . A P CION
EVALECE O SER HUMA 40}_[55’“,'(;05 E METODOS SUA META CPERACIONAL E A

[CONSIDERA-SE FUNDAMENTAL

AVALIAR A COMPLEXIDADE, A
OPOCRTU NIDADE, A

CONVENIENCIA E A ABRANGENCIA

DO SERVICO OFERECIDO. ESSES DEPENDE DO EFEITO
NFATIZA MUIT: VALOR 9
:ER”EBZI’;S“;ESO?JSU:;O ITENS POSSUEM VALOR SISTEMICO DE NOVOS
= ESTRATEGICO PARA AS SERVICOS

ORGANIZACOES.

Fonte: Adaptado de Paladini (2012, p.168-169).

2.7 Ferramentas da Qualidade

Segundo Gozzi (2015, p.72) as ferramentas da qualidade sao utilizadas para
“[...] definir, mensurar, analisar e propor solugdes aos problemas identificados que
interferem no desempenho dos processos organizacionais.”

Ja para Lélis (2012, p.55) as organizagbes devem cuidar da qualidade de

seus produtos e servigos, entretanto, esta ndo € uma tarefa facil, pois ha problemas
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durante os procedimentos que sao bem discretos e dificeis de identificar. Contudo, a
autora conceitua as ferramentas da qualidade como sendo uma espécie de “[...]
instrumentos que funcionam como lupa, apontando o que ha de errado com os
processos da empresa.”

O principal esforgo no controle da qualidade é reduzir a variagdo (entender o
conceito de variagdo como uma inconstancia/desigualdade) entre os produtos ou
entre os processos. Atender a especificagdo como em outras épocas nao € mais
suficiente. Gozzi (2015, p.73) mostra que, se devidamente aplicadas, essas

ferramentas podem levar a

Elevacdo dos niveis de qualidade; Diminuicdo do custo, com
produtos e processos mais uniformes; Eliminagcdo do retrabalho;
Minimizagdo do prejuizo para a sociedade; Eliminacdo do
desperdicio; Projetos mais robustos; Melhor cooperacdo em todos os
niveis da organizagédo; Solugbes planejadas, em contraposicédo a
solugdes advindas de opinides (achismo).

Sao sete as ferramentas basicas e mais utilizadas da qualidade, sao elas:
fluxograma, folha de verificagdo, histograma, grafico de Pareto, diagrama de
correlacdo, diagrama de Ishikawa e grafico de controle.

Para esta pesquisa, sera utilizado o fluxograma para o mapeamento do
processo de pagamento, o grafico de Pareto para a identificagdo das causas de
atrasos no pagamento de fornecedores, o diagrama de Ishikawa que sera associado
ao brainstorming para a identificagdo e andlise das mesmas e, por fim, o método
5W1H que é uma ferramenta gerencial da qualidade para elaboragcdo de propostas
de acdes de melhorias.

Assim, sera desconsiderado os demais tipos de ferramentas para confeccéo
deste relatério, ficando reservados para futuras pesquisas todo o conjunto das
ferramentas da qualidade.

2.7.1 Fluxogramas

Os fluxogramas sao representagbes graficas que permitem a facil
visualizacdo do passo a passo de um processo. Em uma empresa, € necessario ter
bastante cuidado com o controle dos processos, cada funcionario deve cumprir suas

tarefas na ordem e de maneira correta.
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Segundo Gozzi (2015, p.73) a partir do fluxograma é possivel “[...] visualizar
facilmente as entradas e seus fornecedores, as saidas e seus clientes, e os produtos
criticos do processo. [...] € uma ferramenta que auxilia o processo inicial de
padronizagdo [...] possibilitando que os gerentes estabelegam fluxogramas dos
processos sob sua autoridade e responsabilidade.”

O fluxograma utiliza simbolos padronizados, que facilitam a representagao
dos processos. Observe a figura abaixo:

Figura 09: Principais simbolos usados na elaboragao do fluxograma

Significado Simbolo Descrigdo
Inicio/ O retangulo de cantos arredondados identifica o inicio ou o tér-
término mino de um processo

Representado por um retangulo, designa cada atividade do

Atividade
processo
O losango indica um ponto de decisao
Decisdao Em seu interior hd uma pergunta e, de acordo com a resposta, 0
fluxo divide-se em dois caminhos
Representa um documento pertencente ao processo ou um do-
Documento
cumento a ser gerado
Linha de fluxo Representa o caminho a ser seguido no processo
Circulo pequeno utilizado para indicar uma continuagao no flu-
Conector ) -
Xograma ou uma interagdo com outro processo
Arquivamen-

o Indica o arquivamento provisério de um documento
to provisoério

<0

Arquivamen- ) . .

» Indica o arquivamento definitivo de um documento
to definitivo
Processo ) ; )

) Representa a integragao com um processo existente
predefinido

Fonte: Gozzi (2015, p. 74).

Ainda segundo Gozzi (2015, p.76) ha nove recomendagdes para a elaboragéo
de fluxogramas:

1. Devem ser claros, concisos, legiveis para terceiros,
logicamente dispostos e sem ambiguidades. Os fluxogramas
serao Uuteis se forem padronizados e se puderem ser lidos por
qualquer pessoa.
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Devem responder as questdes basicas de controle interno.

Podem ser modificados, quando necessario.

Evite expor o problema logo de inicio. Isso hormalmente pode

ser obtido com uma nova disposicdo das informagdes no

papel.

5. Coloque em colunas adjacentes os funcionarios ou
departamentos que tenham grande troca de documentos ou
informacgoes entre si.

6. Assegure-se de que o inicio e o término de um fluxo estejam
claramente visiveis, de modo que o leitor saiba para onde ir
antes de descer aos detalhes.

7. Evite detalhes excessivos, mas assegure-se de cobrir todos
os pontos importantes de controle.

8. Tenha em maos o mapeamento do processo realizado para

iniciar o desenho do fluxograma.

Quando o fluxograma estiver pronto, questione-o:

Este processo € necessario?

Cada etapa do processo é necessaria?

E possivel simplificar?

E possivel adotar novas tecnologias (em todo ou em parte)?

O que é possivel centralizar ou descentralizar?

pPON

e o o o o ©

Figura 10 — Exemplo pratico de fluxograma — melhoria de um processo
Inicio

Preencher formulério
| dopedido

Y

Enviar pedido

'

Receber o pedido:
inspecionéd-lo

Devolver o
formuldrio

Informaiéo
para o cliente

completa?

Sim

Fonte: Barros; Bonafini (2014, p.58).
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E facil perceber que o fluxograma é a ferramenta mais eficiente para fazer a
analise de processos, pois € possivel visualizar facilmente o que esta acontecendo,
detectando falhas e as oportunidades de melhoria.

2.7.2 Grafico de Pareto

O grafico de Pareto permite a visualizagdo e a identificacdo de causas ou
problemas mais importantes, possibilitando a concentragao dos esfor¢cos nas causas
principais.

De acordo com Marshall Junior et al (2006, p. 105-106) o grafico de Pareto é
“Um grafico de barras, construido a partir de um processo de coleta de dados (em
geral, folha de verificagdo), e pode ser utilizado quando se deseja priorizar
problemas ou causas relativas a um determinado assunto.”

Gozzi (2015, p.80) acrescenta que a ideia basica surgiu a partir do
economista italiano Vilfredo Pareto, que revelou as seguintes caracteristicas nos
problemas socioecondmicos “[...] 80% das consequéncias advém de 20% das
causas, isto é, ha muitos problemas sem importancia diante de outros mais graves.”

Esse grafico ou também chamado de diagrama, € usado para a quantificagao
da importancia das causas de um problema, permitindo assim, que se concentrem
esforgos em dareas nas quais podem ser obtidos maiores ganhos. E utlizado para
priorizar ou para definir um ponto de partida para a solucdo de um problema,
mostrando a curva de porcentagens acumuladas, identificando perfeitamente as
causas ou problemas mais importantes como mostra a Figura 11.

Gozzi (2015, p.81) afirma que essa ferramenta pode funcionar como:

Divisdo de problemas grandes em um grande numero de
problemas menores, que sao mais faceis de resolver;
Identificagdo do problema de maior importancia ou gravidade;
Identificagdo das principais causas geradoras de um
determinado efeito.

Para a constru¢ao do grafico Gozzi (2015, p.81) orienta as seguintes etapas:

Definir o problema e coletar dados, registrando o total de
vezes que cada categoria foi observada e o numero total de
observagdes; Elaborar planilhas de dados com as colunas:
categorias, quantidades, totais acumulados, percentagens do
total e percentagem acumulada, em ordem decrescente de
frequéncia; Plotar um grafico de barras verticais com valores
decrescentes da esquerda para a direita, tracar curva de
percentagens acumuladas (curvas de Lorenz).
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Figura 11 — Grafico de Pareto - Aplicagao para parada de maquinas

N2 ocorréncias
Frequéncia acumulada

Manutencao Trocade Cargae Manutencao Outros
corretiva ferramentas descarga preventiva

Fonte: Adaptado de Gozzi (2015, p.82).

2.7.3 Brainstorming

Em portugués significa tempestade de ideias. Essa ferramenta é utilizada
como base para os diagramas de causa e efeito, por isso é bastante util, podendo
ser usada tanto isoladamente quanto no apoio a aplicagdo de outras ferramentas, a
exemplo do diagrama de arvores ou de afinidades.

Gozzi (2015, p.96) evidencia que o brainstorming

[...] gera rapidamente um grande numero de ideias acerca dos
principais problemas (efeitos) e suas causas, associados a ma
qualidade em um processo. [...] € um processo em grupo durante o
qual os individuos emitem opinides livremente, sem criticas, no
menor espago de tempo possivel. [...] resultando em solucdes
originais para os problemas.

Sua aplicagao envolve os seguintes procedimentos

Decidir sobre o assunto; Fazer que cada participante ofereca
ideias sobre o assunto, enquanto os demais ndo deverio
tecer qualquer comentario; Designar uma pessoa para anotar
todas as ideias no papel; Continuar o processo até que a
equipe sinta ter esgotado suas ideias sobre o assunto;
Discutir e esclarecer as ideias constantes da lista.
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Ainda de acordo com Gozzi (2015, p.96), para bons resultados da aplicagao
desta ferramenta, devem ser observados os seguintes quesitos

Limitar o tempo para brainstorming, por exemplo, a 15 ou 20
minutos; Oferecer ideias somente quando chegar sua vez;
Aceitar qualquer pensamento, mesmo que parega ingénuo,
estranho ou semelhante a um ja apresentado, ninguém deve
ser censurado; Expor as ideias de modo claro e resumido;
Dizer “eu passo” se nao tiver uma ideia quando chegar sua
vez; Nunca criticar, questionar ou mesmo elogiar as ideias dos
outros durante a sessdo de brainstorming; Procurar estimular
energia, entusiasmo e oferecer ideias com humor.

2.7.4 Diagrama de Ishikawa

Também chamado de diagrama de causa-efeito ou espinha de peixe (por
causa de seu formato), conforme Lélis (2012, p.66) € usado “[...] quando precisa-se
investigar a causa de um problema. Ele parte do pressuposto de que a maior parte
dos problemas de uma empresa tem a ver com os 6Ms da cadeia produtiva:
medicao, materiais, mao de obra, maquinas, métodos e meio ambiente.”

Gozzi (2015, p.83) acrescenta que o Diagrama de Ishikawa tém o propdsito
de “[...] identificar, explorar e ressaltar todas as causas possiveis de um problema ou
de uma condi¢ao especifica. Mostra a relagao entre uma caracteristica da qualidade
e os fatores que conduzem ao resultado de um processo.” O exemplo da sua

utilidade pode ser observado conforme a Figura 12.

Figura 12 — Exemplo de Diagrama de Ishikawa — Perdas em usinagem

Método Maquina Meio ambiente

\

Caracter(sticas

Mao de obra Matéria-prima  Meio de medicao

Fonte: Adaptado de Gozzi (2015, p.84).
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Ainda segundo Gozzi (2015, p.84) a construgdo do diagrama envolve o
desenvolvimento de alguns passos a serem seguidos, neste caso, identificam-se
quatro:

1. Realizar o brainstorming ou usar folha de verificagao e definir
o efeito, ou seja, o que €&, onde, como e quando ocorre.

2. Construir diagrama com o efeito em retangulo no lado direito.
Tracar a espinha dorsal.

3. Relacionar causas primarias, que afetam a caracteristica ou o
problema definido (espinhas grandes); causas secundarias,
que afetam as primarias, e assim por diante, podendo
apresenta-las como categorias das causas primarias:

e 6M - medida, maquina, mao de obra, matéria-prima, meio
ambiente, método;
o 4P - politica, procedimento, pessoal e planta.

4. I|dentificar as causas mais provaveis para

pormenorizada.

analise

2.7.5 Método 5W1H

E uma ferramenta bastante eficaz para estabelecer um cronograma de
planejamento, execugdo ou monitoramento de alguma espécie de trabalho. De
acordo com Marshall Junior et al (2006, p.108-109) é um método utilizado

[...] principalmente no mapeamento e padronizagdo de processos, na
elaboragdo de planos de acdo e no estabelecimento de
procedimentos associados a indicadores. E de cunho basicamente
gerencial e busca o facil entendimento através da definicdo de
responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e recursos
associados.

Seu nome representa as letras iniciais de seis palavras grafadas no idioma
inglés, why (por que), what (o que), where (onde), when (quando), who (quem), how
(como). Observa-se na Figura 13 um exemplo pratico do uso desta ferramenta. Além
disso, ha outras variacbes dessa ferramenta no mercado.

Figura 13 — Método 5SW1H em uma empresa de telefonia

Contramedida | Responsavel | Prazo Local Justificativa | Procedimento
0 qué? Quem? |Quando?| Onde? Por qué? Como?
(what) (who) (when) | (where) (why) (how)

Reduzir José Marcos | Set/2015 | Supervisao | Evitar Trocando placa

interferéncia na propagagdo da | A por placa B

placa dos radiofrequéncia

assinantes pela rede

Colocarfiltros | Anténio Carlos | Out/2015 | Supervisao | Evitar Colocando-os

supressores da propagagao da | nas linhas dos

radiofrequéncia radiofrequéncia | assinantes
pela rede

Fonte: Gozzi (2015, p.100).



3 METODOLOGIA

Esta secdo € dedicada a exposicdo da caracterizacdo da pesquisa, 0s
instrumentos utilizados, variaveis estudadas, entre outros elementos que
demonstrem o caminho seguido para tal. Segundo Ubirajara (2014, p.24), é na
metodologia que “[...] devem constar os elementos que apresentam e explicam a
natureza, a abordagem metodologica, o delineamento e os procedimentos da
pesquisa e do registro dos dados que serao coletados.”

3.1 Abordagem Metodolégica

De acordo com Ubirajara (2014, p.10) procedimentos Metodolégicos sédo a
“[...] descricdo concisa, porém completa da metodologia adotada, que permita a
checagem e a reprodugao do estudo e a utilizagdo dos procedimentos por outros
pesquisadores.”

Ressalta-se a existéncia de diversos métodos de procedimentos, porém, a
este estudo sera dado importdncia ao chamado estudo de caso. Isto porque,
segundo Ubirajara (2014, p.46-47) quando trata-se de “[...] um estudo particular,
uma analise de um fato ou fenbmeno, ou problema unitario, um caso especifico de
uma empresa ou um setor dela, (...) recebe a denominacgao de estudo de caso.”

Diante do exposto, pode-se dizer que o procedimento adotado € o estudo de
caso, pois de acordo com o objetivo geral e especificos desta pesquisa, seréo
determinadas as possiveis causas de atrasos de pagamentos na empresa ja
caracterizada, tendo como base a realizagdo de um estudo detalhado de

determinados fendmenos ocorridos na organizagao.

3.2 Caracterizagao da Pesquisa

De modo geral, as pesquisas podem ser tipificadas de acordo com o0s meios

empregados para sua realizagdo (quanto aos meios), os objetivos que o estudo
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pretende alcangar (quanto aos fins) e o tratamento dado as informagdes coletadas

(quanto a abordagem).

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

De acordo com Lakatos (2009 apud Ubirajara, 2014, p.126): “Toda pesquisa
deve ter um objetivo determinado para saber o que se vai procurar € 0 que se
pretende alcancgar.”

Quanto aos objetivos ou fins, Ubirajara (2014, p.49) classifica em:
exploratdria, descritiva e explicativa/explanatoria.

Segundo Lakatos; Marconi (apud UBIRAJARA 2014, p. 126), as pesquisas
exploratérias:

[...] sdo investigagcdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a
formulagao de questées ou de um problema, com tripla finalidade:
desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com
um ambiente, fato ou fendmeno, para a realizagcdo de uma pesquisa
futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

Percebe-se que a pesquisa exploratdria requer maior busca de conhecimento
do pesquisador sobre o tema ou problema da pesquisa em perspectiva.

Para Vergara (apud UBIRAJARA 2014, p.127), pesquisas descritivas
objetivam:

A descricdo de caracteristicas de determinada populagdo ou
fendbmeno, estabelecendo, quando necessario, uma relagdo entre
variaveis. Caracterizam-se por possuir procedimentos formais, bem
estruturados com objetivo direcionados a resolugdo de problemas.
Assim, os perfis e as propriedades encontradas ou reveladas pelos
pesquisados sdo descricoes dos mesmos.

Ja pesquisas explicativas, segundo Ubirajara (2014 p.127), ttm como foco as

seguintes especificagdes

Identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia do fendmeno. E o tipo de pesquisa que é aprofundado o
conhecimento da realidade investigada, pois busca os porqués, as
explicagdes, os motivos ou as razdes que conduziram ao problema.
Neste tipo de pesquisa, verificam-se as relagdes de causa-efeito,
estimulo-reagao, para, assim, testar hipoteses sobre as mesmas ou
relatar os resultados analisados.

Assim, pode-se dizer que o tipo de pesquisa abordada caracteriza-se por ser

explicativa e descritiva, visto que, tem como foco a observagéo, registro e analise de
dados a fim de que sejam apresentadas solugbes eficientes para a eliminagdo do
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problema identificado na Inove Comunicacdo e Servigos Ltda, a partir do estudo
realizado e informacgdes coletadas, isto €, ao fim deste trabalho, tornar real o objetivo

geral e os especificos.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

De acordo com Ubirajara (2014, p.127),

Uma pesquisa, quanto aos meios, pode ser. documental,
bibliografica, de campo, de observacao participante, pesquisa-agao,
dialética, experimental (e suas variantes) ou laboratorial, entre outras
categorias, conforme o assunto de interesse ou a instrumentalizagao
viabilizada.

A pesquisa documental assemelha-se a pesquisa bibliografica, porém utiliza
as fontes que nao receberam tratamento analitico. Ja a pesquisa bibliografica é
aquela desenvolvida exclusivamente a partir das fontes ja elaboradas — livros,
artigos cientificos, publicagdes periodicas. Além disso, na pesquisa de campo os
conceitos sdo concebidos a partir de observagdes: diretas — registrando-se o que se
vé (aqui entra a observagao do participante) - e indiretas, por meio de questionarios,
opinarios ou opinionarios, formularios, etc (UBIRAJARA, 2014, p.127-128).

Diante disto, este estudo pode ser classificado como documental, uma vez
que foram utilizados documentos para fundamentar o estudo de caso, auxiliando o
entendimento do pesquisador. Pode ser ainda classificado como bibliogréafico, pois a
fundamentacao tedrica foi totalmente embasada em livros e outras publicagcdes que
sofreram tratamento analitico, cobrindo uma ampla gama de fenédmenos que o
pesquisador ndo poderia contemplar diretamente.

Como a coleta de dados se deu através da observagao direta do fenébmeno e
do funcionamento de todo o processo em analise, esta pesquisa também pode ser
considerada como de campo.

3.2.3 Quanto ao tratamento dos dados

De acordo com Ubirajara (2014, p.128) uma pesquisa realizada com
abordagem (ou tratamento) de dados pode ser qualitativa, quantitativa ou os dois
tipos juntos.

De acordo com a quantidade de elementos a pesquisar, pode-se
apelar para sintetizar os dados, quantitativamente, em numeros, por
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exemplo, enquanto que, diante de pequenos universos ou amostras,
melhor fazer abordagens em forma de entrevistas ou de observacoes
diretas, registrando-se as percepg¢oes descobertas (UBIRAJARA,
2014, p.128).

E chamada de pesquisa quantitativa, quando & apresentado na pesquisa
dados mensuraveis, perfis estatisticos, com ou sem cruzamentos de variaveis. E
pesquisa qualitativa, quando apresentada uma analise de compreensao, de
interpretacéo, do problema ou do fenémeno informa Ubirajara (2014, p.128-129).

Ubirajara (2014, p.47) também nos informa que ha a abordagem mista
quantiqualitativa, ou qualiquantitativa, assim mesmo, aglutinadas, ou os dois tipos
separados numa mesma pesquisa, quando a pesquisa nao soO levanta dados,
descrevendo-os quantitativamente, via medidas estatisticas, como busca, também,
analiticamente em profundidade, explicacbes qualitativas que justifiquem os
parametros do fendbmeno ou problema medidos ou estudados separadamente.

Para este trabalho, o tipo de abordagem cientifica utilizada foi a
qualiquantitativa. Além de terem sido realizados um tratamento, analise e
compreensao dos problemas, foram feitas uma interpretacdo e quantificacdo das

informacoes.

3.3 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Ubirajara (2014, p.129), existem varios meios ou instrumentos
de coleta de dados que pode ser apresentado como: entrevistas, questionarios,
observacao pessoal, formularios, entre outros.

Para Marconi; Lakatos (2009, apud UBIRAJARA, 2014, p.129), entrevista é
um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacgdes a
respeito de determinado assunto, mediante uma conversagdo de natureza
profissional. Ou seja, sdo dados obtidos diretamente das pessoas e que ndo sao
encontrados em documentos.

Ja formulario, Marconi; Lakatos (2009, apud UBIRAJARA, 2014, p.129)
informa que, é um dos instrumentos essenciais para a investigagdo social cujo
sistema de coleta de dados consiste em obter informacbdes diretamente do
entrevistado. De acordo com Lakatos; Marconi (2004 apud UBIRAJARA, 2014,
p.129), questionario é um importante instrumento de coleta de dados, formado por
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uma seérie de perguntas ordenadas que devem ser respondidas por escrito e sem a
presenca do entrevistador.

Martins; Mello; Turrioni (2013, p. 200 apud CARVALHO, 2016, p.43) destaca
“[...] a observagcdao como uma forma direta de coleta de dados muito utilizada e
comumente associada a pesquisas sobre o comportamento das pessoas.”

Ainda segundo Martins; Mello; Turrioni (2013, p.202 apud CARVALHO, 2016,
p.43) os pontos fortes da observagao sao que: os fatos sao percebidos diretamente,
sem intermediacdo; dados coletados simultaneamente ao acontecimento do
fendbmeno; a coleta de dados independe do desejo dos agentes de pesquisa
responder ou cooperar.

Para esse estudo foram utilizadas as técnicas de coleta documental de dados
e observagdo pessoal. Por meio da observagdo, foram obtidos os registros
(anotagbes, fotografias) para a identificagdo e analise das principais causas de
atrasos nos pagamentos de fornecedores, viabilizando assim a construgdo do
mapeamento do processo. Os procedimentos estatisticos também auxiliaram a
mensuragao de dados que justificassem o atraso dos pagamentos, além de outras
ferramentas do escritério da empresa, como o sistema da contabilidade utilizado
pelo setor financeiro para o controle de despesas.

3.4 Unidade, Universo e Amostra da Pesquisa

Uma unidade de pesquisa corresponde ao local preciso onde a investigacao
foi realizada. Portanto para este estudo, a unidade de pesquisa foi a Inove
Comunicagéao e Servigos Ltda, que fica localizada na Rua Elizete Aragédo Cabral , n°
468, bairro Inacio Barbosa, Aracaju/SE.

De acordo com Vergara (apud UBIRAJARA, 2014, p.130), “[...] universo ou
populagdo é um conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo)
gue possuem as caracteristicas que serao objeto de estudo.”

Para Vergara (2011, p. 46), a “[...] Populagdo amostral ou amostra € uma
parte do universo (populagdo) escolhida segundo algum critério de
representatividade.”

Diante disto, o universo da pesquisa € composto de todos os pagamentos de

fornecedores da empresa de Janeiro a Outubro de 2017 (651 pagamentos). A
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amostra teve como referéncia as contas que sofreram atrasos de pagamento

durante o periodo analisado (101 pagamentos atrasados, isto €, 15,51%).

3.5 Definigao das Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Para Gil (2005 apud UBIRAJARA, 2014, p.131), “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/conexao entre estas caracteristicas ou fatores.” Sustentando-se nos
objetivos especificos, as variaveis e os indicadores deste trabalho estéo
enumeradas no Quadro 03 abaixo.

Quadro 03 — Variaveis e indicadores da pesquisa

VARIAVEL INDICADORES
Mapeamento do processo de Fluxogramas
pagamentos e desembolsos

Identificacdo das causas do problema Diagrama de Pareto
em analise Brainstorming
Verificagao dos efeitos do problema na
execucgao das rotinas do gestor Diagrama de Ishikawa
financeiro

Melhorias a ser adotadas na empresa Plano de acdo — 5W1H

Percentual de cumprimento do plano de

Avaliacao das melhorias aplicadas ~ :
acgao sugerido

Evolugcao da execucgao das rotinas do Comparacéao de percentual do
setor financeiro quantitativo de pagamentos em atraso

Fonte: Autor da pesquisa.

3.6 Plano de Registro e Analise dos Dados

Em pesquisa anterior, foram coletados e analisados dados referentes aos
motivos que afetam o atraso de pagamento de fornecedores. Os dados quantitativos
foram registrados em uma planilha do Excel® para elaboragcdo dos graficos, a
exemplo do grafico de Pareto utilizado. Em seguida, procedeu-se a analise
interpretativa dos resultados ilustrados, apoiando-se na fundamentacéo tedrica.

As ferramentas do tipo fluxograma foram confeccionadas no Word® a partir da
insercao de formas, que unidas deram origem a tal. A constru¢gdo do diagrama de

Ishikawa se deu da mesma maneira. J& o brainstorming e o plano de agdo SW1H
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foram elaborados a partir dos quadros construidos também no programa Word®,
assim como as tabelas ilustradas nessa pesquisa.



4 ANALISE DE RESULTADOS

Nesta sec¢do, serao especificados os métodos empregados para a analise dos
resultados obtidos neste trabalho. Foram identificados os procedimentos internos da
organizagado, bem como as principais causas dos atrasos de pagamentos. Por fim,
definiu-se planos de ag¢des para eliminar as causas e/ou minimizar os seus efeitos, a

fim de garantir uma melhoria do setor financeiro da organizagéo.

4.1 Mapeamento do Processo de Pagamentos e Desembolsos da Empresa

O setor financeiro é responsavel pela emissao de notas fiscais, controle de
contas a receber, realizagao e controle de contas a pagar, envio de documentos aos
bancos, elaboracdo de relatérios para a diretoria, organizagdo e arquivamento dos
documentos gerados e em parceria com o setor contabil alimenta um sistema
(software) com dados gerados pela organizagao, permitindo assim um maior controle
do que ocorre no departamento, além da facilidade no acesso as informacdes
financeiras e contabeis.

Assim, sera evidenciado o processo de pagamentos. Na organizagéo existem
os pagamentos feitos através dos faturados (boletos), fundo-fixo, cartdo empresarial,
cheques e depdsitos bancarios. O processo de compras é quem da origem aos
pagamentos de fornecedores, sendo, desta forma, essencial. Por isso, este
procedimento sera demonstrado posteriormente neste trabalho.

As requisi¢cdes de compras tem inicio com o departamento ou a pessoa que
sera o usuario final. Na Inove Servicos, os colaboradores preenchem um formulario
intitulado de Pedido de Compra e listam as necessidades de material de escritorio,
produtos de limpeza, ou qualquer outro tipo de compra. Dai, o pedido de compra é
enviado ao gerente operacional — este possui contato direto com os fornecedores, é
feito a negociagao e gerada a compra.

Quando o material chega ao escritério, o gerente pede para que seja
conferida a mercadoria, a nota fiscal € entregue a ele junto com o boleto (existem

fornecedores que entregam o boleto junto a nota fiscal em maos e outros sé
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entregam via e-mail). O gerente entrega a nota fiscal e o boleto ao setor financeiro.
Quando o fornecedor ndo entrega o boleto, o gerente entrega somente a nota fiscal
ao setor financeiro que deve aguardar o boleto, pois o fornecedor o enviara via e-
mail.

Ha também as compras realizadas com o fundo-fixo, onde & preenchido o
mesmo formulario de pedido de compra, listando a mercadoria/servico necessitado.
S&o compras de pequeno valor, pois o valor determinado de gastos mensal para o
fundo fixo é de R$500,00. Esse formulario é assinado pelo gerente e depois
entregue a gestora do departamento financeiro que analisa de acordo com planilhas
de controle, se possui, ou ndo, o valor estimado para tal compra. Assim, o dinheiro é
entregue conforme a solicitagdo. Depois o funcionario que fez a requisigdo entrega o
recibo ou nota fiscal para a gestora do setor financeiro que anexa ao pedido de
compra e arquiva.

As compras com o cartdo de crédito sdo feitas da seguinte forma: o
comprador faz uma pesquisa de preco e de fornecedor através de sites ou telefone,
depois pega o cartdo de crédito empresarial com a gestora do financeiro. Efetua o
pagamento e entrega os comprovantes da despesa ao setor financeiro. Vale lembrar
que é funcdo do departamento de compras verificar aspectos do tipo de pedido,
preco, produto/servico e nota fiscal que devem concordar em todos os documentos.
Qualquer diferenca necessaria de mudanca, cabe ao comprador ir em busca de tal.
Com o processo de compras executado, o financeiro comega a agir.

Figura 14 — Mapeamento do processo — compras faturadas

Gestora entra em contato
com o fornecedor e expica o

sim

—J

Gestora arquiva

motivo para ondo
pagamento da conta. Anova

Requisicio de compra data para pagamento €
negociada

Negociagio da T
compra

O pagamento é

autorizado pela
diretoria?

© pagamento

Gestora verifica com o

diretor qual a melhor

data para o pagamento

Gestora separa os

Rrealzagdo da compra

pagamentos do dia da

l, ] empresa

Chegada do Comprador entra em T
pagamento no contato com o fornecedor
financeiro esoiicta oboleto eNF

Todo documento gerado &
guardado na pasta de contas a
pagar de acordo com a data de

vencmento

Lancamento no sistema

Gestora tira copia da NF e

Gestora anexa copia da
arquiva na pasta de Notas N NF 30 boleto

de Entrada

Fonte: Autor da pesquisa.
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Como pode ser observado na Figura 14, ao receber os boletos das compras
faturadas pela geréncia, a gestora financeira tira cépias das notas fiscais (NF) e
arquiva na pasta intitulada Notas de Entrada, que sera utilizada pela contabilidade
para a apuragao de impostos. Outra copia da NF €& anexada ao boleto. Partindo
desta rotina, a gestora langa cada pagamento no sistema.

Praticamente todos os dias séo realizados pagamentos de fornecedores. Ja
foi conversado, entre os participantes do processo, para fixar datas de pagamentos,
porém nao foi realizado. Assim, a gestora semanalmente elabora o relatério de
pagamentos da semana, descrevendo os fornecedores e os valores a serem pagos
de acordo com a data de vencimento.

Desta forma, o diretor financeiro analisa o relatério e autoriza a realizagcdo da
quitacdo dos documentos. Caso a diretoria ndo libere o pagamento para o dia em
qgue vence a conta, ela anota a observagao e verifica com o diretor a nova data de
pagamento proposta.

Logo ap0ds, ela entra em contato com o fornecedor em questao e negocia uma
nova data de pagamento conforme acordo elaborado pela equipe da diretoria técnica
e administrativa.

Para os pagamentos realizados com o fundo-fixo, o procedimento ocorre
conforme Figura 15.

Figura 15 - Mapeamento do processo - compras com o fundo-fixo

Usuario finaliza pagamento
com o fornecedor

l Preenchimento da planiha de Usudrio entrega comprovante

3 ntrole do fundo-fi
Requisicio de compra de pequeno controle do o-foo

valor

de pagamento ao financeiro

[ l

l Gestora guarda o pedido em

pasta
Aguarda-sea comprovante da despesa e

Financeiro recebe o

Preenchimento do Pedido de

Nio ntrada o fifica s e
Compra entrada de T verifica se o valor e

ve esta

recurso em cana de acordo como o valor gasto

l

fundo-foxo)
fundo-fixo)
l { Entrega de dinheiro 30 usudrio

Chegada do Pedido de Compra no

financeiro

Arquivamento
do documento

geradoem

l

pasta

© pedido esta
preenchido

corretamente &
assinado pela geréncia?

E Gestora recebe Pedido de

Compra

Fonte: Autor da pesquisa.
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Quando é requisitada alguma compra de pequeno valor, que geralmente sao
compras emergenciais (almogo, taxas de cartério, taxi, gas de cozinha, entre outros).
A partir dai, o colaborador que necessita da compra preenche o formulario de
Pedido de Compra, descrevendo a necessidade e o valor estimado conforme Figura
16.

O pedido é assinado pela geréncia e entregue a gestora do financeiro que
observa o dinheiro que tem em caixa e analisa se € possivel a liberagdao da compra
ou ndo. Se nao houver dinheiro em caixa, ndo sera possivel a efetivacdo do
pagamento no dia. Tera que aguardar a liberagao do diretor financeiro para fazer
novo saque para entrada de dinheiro no fundo-fixo. Tendo dinheiro em caixa, o

mesmo é entregue ao usuario e o pedido de compra € arquivado em pasta.

Figura 16 — Pedido de Compra utilizado para o fundo-fixo

PEDIDO DE COMPRA
)
copico: | FocoPods | Revsho: | O - phGve; | 1de!
Setor GER. |SOLICITADO DATA: 18/05/2017 Prazo de recebimento
OPERACIONAL |POR: LUIZ 18/05/2017

EDUARDO

Especificacbes: TAXI IZABEL MIN TRABALHO R§ 23,00

ITEM DESCRIGAQ DO MATERIAL | UNIDADE l QUANTIDADE |

]
' OI-ﬁKX:N\N TRABALHO/INOVE UNID 01 |

Fonte: Empresa em estudo.



55

A gestora financeira atualiza a planilha de controle do fundo-fixo, sempre que
é entregue algum valor ao usuario da empresa. Quando o pagamento é efetuado, o
colaborador entrega o comprovante da despesa para a gestora financeira que anexa
ao pedido de compra. Ressalta-se que, nem sempre os comprovantes sao
entregues, muitas vezes ficam pendentes a comprovagao do gasto.

Os pagamentos realizados com o cartdo de crédito se procedem como pode
ser visto na Figura 17:

Figura 17 - Mapeamento do processo de pagamentos de fornecedores -

Compras com o cartao de crédito empresarial

| I i Nio |
otra cioia & guardads para ser Gestora aguarda a chegada da N
o Outra cipia é guardada para se U H Fatura do cart3o
anexada a fatura do cartdo fatura pelos correios ou e-ma r chegou?

Requisicdo de compra de alto T
valor pela diretoria

Gestora recebe 3 NF etira copia
T para ser arquivada na pasta de

Conferéncia das compras

ealzadas

Notas de Entrada e guardao

Comprador pesquisa prego & cartio

fornecedor do produto/servico
solictado

J

Tem funcionario
disponivel para
realzar 3 compra?

Gestora cobra ao usuario e

Sim
aguarda a chegada dos
documentos

Houve a entrega do

Diretoria
autorizou ©
pagamento?

= J

Gestora efetua o pagamento da

cartdo empresaria
com a NF?

fatura

Aguardando fberagdo parao

pagamento J’
Nio Usuario efetua compra

Gestora arquiva

© pagamento

Aguarda a chegada de um realizado na
L] funcionario que possa ir 3 loja pasta de Contas

efetuar 3 compra sofictada S Gestora financeira entrega em Pagas do més

mios o cartdo empresarial 20

usuaro

Fonte: Autor da pesquisa.

E solicitada pela diretoria, uma compra de alto valor, apés é pesquisado o
preco e o fornecedor através de sites ou telefone. Algum funcionario que esteja
disponivel no momento vai ao local com o cartdo empresarial € passa o cartao, retira
a mercadoria da loja e retorna a empresa. O comprovante € entregue ao financeiro
com o cartdo e nota fiscal. A gestora financeira guarda o cartdo e tira copia da NF
para arquivar na pasta de Notas de Entrada. Outra cépia da NF é guardada para ser
anexada a fatura do cartdo. Quando a fatura chega ao setor, é conferida pela

gestora para saber se esta de acordo com as notas fiscais que ela tem guardada.
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Conferida a fatura e o pagamento liberado pela diretoria, a gestora faz a
quitacao da fatura do cartdo. Vale lembrar que, muitas das vezes os funcionarios
realizam a compra e nao entregam os comprovantes ao financeiro, além disso,
demoram para entregar o cartdo de crédito ao financeiro também. Os pagamentos
feitos através de cheques ou depdsitos, geralmente sdo de servigos de terceiros.
Sao despesas nao planejadas e de valor considerado alto. A diretoria autoriza a
quitacdo e a gestora preenche o cheque ou realiza depdsito desejado. A
comprovacgéo é feita através de recibos.

4.2 Identificagdo das Causas do Problema em Analise

No decorrer do periodo de estudo, o setor financeiro da Inove Servigos
recebeu um numero consideravel de ligacbes e e-mails questionando a falta de
pagamento de servigos executados e/ou mercadorias vendidas.

Um bom fornecedor é aquele que une qualidade, quantidade, prazo de
entrega e preco. Toda organizagao precisa estar junto de seus fornecedores, quer
dizer, trabalhar em conjunto, um suprindo as necessidades do outro.

Além disso, os prejuizos causados a imagem da empresa podem ser
lastimaveis. Assim, surge a necessidade de se identificar as causas da demora de
tais pagamentos, com a finalidade de propor agdes que as eliminem, otimizando o
processo em estudo. Com base na observagao e contato direto do pesquisador no
setor em estudo, foi quantificado no Grafico 01, os seguintes dados referentes a
demora no processo de pagamento.

Grafico 01 - Quantificagao dos pagamentos atrasados durante os meses de
Janeiro a Maio de 2017
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Fonte: Autor da pesquisa
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Diante disso, foi proposta a realizagdo de brainstorming entre representante
do setor em estudo, geréncia operacional e departamento de qualidade, visando
encontrar as possiveis causas para o problema apresentado. A partir do
brainstorming foi levantada a seguinte questdo: Quais as causas para a demora no
pagamento de fornecedores?

Descrito o problema para todos os participantes, foram elencadas as causas
que poderiam estar gerando a demora do pagamento de fornecedores, sendo elas
registradas no Quadro 04.

Quadro 04 — Causas apontadas para demora no pagamento de

fornecedores
ITEM CAUSA

01 Demora na aprovacao da diretoria para permitir a
realizacao da compra

02 Demora por parte do setor financeiro em receber
os boletos ou dados bancarios para depdsito

03 Extravio de nota fiscal e boletos

04 Setor financeiro n&o ter conhecimento de compra
realizada para fazer o pagamento devido

05 Servigos realizados sem a autorizagao prévia da
diretoria

06 Ruidos na comunicacao entre os setores

07 Atraso no recebimento das contas

08 Demora no envio do pedido de compra ao setor
financeiro

09 Despesas néo planejadas

10 Falta de dinheiro em caixa

Fonte: Autor da pesquisa.
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Partindo das informacgdes colhidas com o brainstorming, foi aplicado o grafico
de Pareto para quantificacéo e identificagdo do problema que se deve ter um maior

grau de importancia para que o mesmo possa ser priorizado.

Grafico 02 — Classificagao das causas dos atrasos de pagamentos de
fornecedores conforme nivel de importancia e ordem de priorizagao
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Fonte: Autor da pesquisa.

O Grafico 02 mostra que do total de dez causas analisadas, trés sdo as
principais, pois representam juntas quase 80% dos motivos para a ocorréncia da
demora no pagamento de fornecedores. Isto €, com o grafico de Pareto é possivel
identificar que causas como a falta de dinheiro em caixa, o atraso por parte do
financeiro em receber as contas e a demora na aprovacéo da diretoria para permitir
a realizagdo da compra sao as agdes que mais contribuem para o ndo pagamento
em dia de fornecedores. Desta forma, na proxima secao serao verificados quais os

principais efeitos desses problemas diante das rotinas do setor financeiro.

4.3 Verificagao dos Efeitos do Problema na Execuc¢ao das Rotinas Financeiras

Para compor a verificacdo dos efeitos do problema em analise, sera utilizado
o diagrama de Ishikawa. Pois, tendo como base o brainstorming e o grafico de
Pareto ja utilizados, com essa ferramenta sera possivel demonstrar os efeitos dos

problemas em analise provocados nas rotinas financeiras.
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Em razdo de fins metodolégicos, como ja foi constatado que trés causas sao
responsaveis por quase 80% dos motivos de atrasos no pagamento de
fornecedores, sera construido o diagrama de Ishikawa para cada uma delas,
iniciando-se pela falta de dinheiro em caixa, como mostra a Figura 18.

Figura 18 — Diagrama de Ishikawa para a falta de dinheiro em caixa
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Fonte: Autor da pesquisa.
Fica constatado que o problema de falta de dinheiro em caixa é provocado

por um conjunto de outros pequenos problemas. A falta de planejamento das
despesas entre os setores e a ndo comunicagao da necessidade de dinheiro para o
setor financeiro, da inicio ao mau planejamento dos recursos e os ruidos na
comunicacgao. Vale lembrar que, o grupo de soécios possuem outras empresas e a
rotatividade de empréstimos entre elas € muito grande. Essa mistura de recursos
financeiros ocasiona em desvantagem para uma delas.

Quando ha pouco dinheiro em conta, a gestora imediatamente comunica a
diretoria financeira, porém somente quando o caixa fica zerado € que se busca
alguma solugao para minimizar os atrasos de pagamentos. Apenas a diretoria é que
tem permissao para realizar empréstimos para o capital de giro da empresa.

Além disso, a cobranga de pagamento de clientes € muito fraca.
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Figura 19 — Diagrama de Ishikawa para o atraso no recebimento das contas
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Fonte: Autor da pesquisa.
De acordo com a Figura 19, observa-se que o atraso no recebimento das

contas é decorrente de problemas de mao de obra em sua maioria. Fica constatado
que, o comprador ndo segue as etapas corretamente do procedimento de aquisi¢ao,
causando lentiddo no recebimento das contas por parte do setor financeiro. Muitas
contas ficam pendentes devido a documentacdo incompleta que o fornecedor
entregou ao comprador e 0 mesmo repassou ao setor financeiro sem conferir.
Assim, chega o dia em que vence o prazo para o pagamento e ainda assim a
documentacgéao esta pendente.

Outro caso bastante tipico é a ndo entrega da conta ao setor financeiro, isto &,
o comprador faz a compra, recebe toda a documentagao para o pagamento, porém
deixa em sua mesa e nao entrega ao setor que a utilizara. Quando é percebido o
deslize, muitas das vezes ja passou a data de vencimento. Além disso, outro
problema detectado é a perda de notas fiscais e boletos, ocasionando também na
demora para receber um novo e entrega-lo ao setor financeiro.

E bem comum a confianca do comprador nos fornecedores em realizar a
entrega da documentagdo necessaria via e-mail, mas em muitos casos, a demora €
muito grande, causando uma situagdo desconfortavel de sempre estar cobrando a
entrega de tal. Vale ressaltar que, o atraso dos correios € continuo, havendo a

necessidade constante do contato direto com os fornecedores.
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Dando continuidade a verificagédo dos problemas, sera analisado o diagrama
de Ishikawa (Figura 20) que demostra a demora na aprovagao da diretoria para
permitir a realizacdo da compra.

Figura 20 — Diagrama de Ishikawa demonstrando a demora na aprovagao da

diretoria para permitir a realizacao da compra
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Fonte: Autor da pesquisa.

Observa-se que a demora na aprovacao da diretoria em permitir a compra
advém de uma série de fatores. Ou seja, casos de servigos que sao realizados sem
seguir a hierarquia sdo bem comuns. O ndo conhecimento da despesa por parte da
diretoria gera o atraso da mesma, pois ndo foram negociados prazos e valores
corretamente. A falta de dinheiro em caixa também é um aspecto de grande
relevancia que ja foi discutido conforme a Figura 18.

E perceptivel que a ma comunicacado entre os setores foi abordada em todos
os diagramas, isto ocorre porque os colaboradores realizam compras e né&o
informam ao setor de resultado que é o financeiro, este precisa estar ciente de todas
as compras realizadas, valores, prazos e formas de pagamento, para que assim
possa alinhar com a diretoria acdes a serem tomadas da melhor maneira possivel
para conter as dividas.

Outro ponto que merece destaque sdo os orcamentos. O comprador e a
diretoria precisam estar de acordo com a proposta e escolher de forma amigavel o

orcamento que contenha qualidade, baixo preco, melhor prazo e forma de
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pagamento. Por isso, € sempre bem-vinda a presenga de toda a hierarquia nessas

negociagoes.

4.4 Proposta de Melhoria

A partir do estudo realizado para identificacdo das causas que resultaram no
atraso de pagamentos de fornecedores e sabendo que a organizagdo onde foi
desenvolvida a pesquisa esta crescendo em suas atividades, por isso preza por
integridade e confiabilidade. Para efeito, conta com fornecedores que oferecam
servigos e produtos de boa qualidade, devendo, portanto, receber a contraprestagao
de mesma intensidade e no prazo.

Por este motivo, elaborou-se um plano de acgao, utilizando a ferramenta
S5W1H. A escolha desta ferramenta (Quadro 05) se deu pelo fato de trazer maior
praticidade para a empresa na construcdo da tomada de decisdo, norteando as
acgdes e tendo como objetivo sanar ou minimizar a ocorréncia na demora do

pagamento de fornecedores, trazendo com isso, melhores projecbes para a

empresa.
Quadro 05 - Plano de agao
O Que? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como?
Contratagdo de um Até Para melhorar a Contratando
colaborador Gestor de 30/07/2017 Setor de distribuicdo das colaborador para
especializado em RH Aquisicdo atividades do setor o setor de
compras de compras aquisicao
~ Com o objetivo de
Elaboracdo de , . . -
formularios de ordem Equipe do Até Setor de reduzir o acumulo Utilizando as
. . quip 30/07/2017 Qualidade de pedidos de ferramentas de
e pedido de servigos e SGI R,
compra inutilizados Word e Excel
compras . .
no financeiro
Realizando
Treinamento do uso . Em todos os C°T“ © mtl.“to de pa'lestra' para
dos formuldrios de Equipe do Ate setores da explicar a diferenca Instruir o
. quip 30/07/2017 . entre o pedido e a colaborador a
ordem e pedido de SGI organizagao s
. ordem de utilizar o
compras e servigos . ..
compra/servico. formulario de
forma ideal

Fonte: Autor da pesquisa.




Quadro 05 — Plano de agao (continuagao)

63

Para determinar
método a seguir

Criagdo de . . Setor para minimizar a Utilizando as
. Equipe do Até . . N
procedimento para Financeiro ocorréncia de ferramentas de
SGI 30/08/2017
pagamentos problemas Word e Excel
relacionados a
pagamentos
Com a finalidade
~ . de explicar a s
Criagdo de um Equipe do Até Setor de necessiF::Iade de Utilizando as
formulario especifico quip 30/07/2017 Qualidade . ferramentas de
. SGl descrigcGes
para o fundo-fixo . P Word e Excel
imprescindiveis no
preenchimento
Visualizando as
lanilhas
Na rede da . . P I .
. Para monitorar disponiveis na
Acompanhamento . . Até empresa e e-
Diretoria . constantemente o | rede da empresa
das despesas . . 30/07/2017 mails .
) . financeira fluxo de caixa da em que todos os
financeiras s
organizagao membros da
diretoria tenham
acesso
Com o propésito
Treinamento de um p. pos|
. de reduzir perdas .
colaborador para Setor Até Na empresa e 0 ndo Realizando
recebimento de . . 30/07/2017 P ) treinamento do
~ financeiro cumprimento de
documentacgado (Nota colaborador
. prazos de
fiscal e boleto)
pagamentos
Com a visdo de
s . diminuir o Selecionando
Fixacdo de datas para . . Até .
- Diretoria No setor consumo e datas pré-
realizacdo de . . 30/07/2017 . . .
financeira financeiro melhorar as determinadas de
pagamentos .
rotinas pagamentos,

administrativas

Fonte: Autor da pesquisa.

Cada acgao descrita no Quadro 05 tem um propdésito de melhoria. Assim, a

primeira agao a ser realizada almeja a redugao dos desperdicios financeiros, o0 novo

colaborador realizara as cotagdes e negociagdes de maneira correta, cumprindo

com todos os passos descritos no procedimento de aquisi¢ao. Além disso, mantera

o setor financeiro sempre informado diante de uma possivel compra, concentrando o

fluxo de demanda em um unico colaborador.

A segunda agdo proposta tem o objetivo de organizar as prioridades de

compra dentro dos setores da empresa. H4 uma hierarquia a ser projetada, que
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muitos colaboradores ndo seguem, pois, é imprescindivel uma autorizag&o prévia e
o conhecimento da finalidade da despesa pela diretoria. Primeiramente, deve-se
elaborar o pedido de compra/servigo para a diretoria, e, se permitido, confeccionar a
ordem de compra/servigo e entregar ao financeiro para efetivar o pagamento. Desta
forma, eliminaria os desentendimentos entre os setores e 0 acumulo de papeis sem
utilizagdo no setor financeiro.

A terceira agao é consequéncia da segunda, pois para uso do novo formulario
se faz necessario um treinamento explicando a diferenca entre o pedido e a ordem
de compra/servigo. Pois a hierarquia precisa ser seguida pelos colaboradores para
que o financeiro possa seguir suas atividades com éxito.

A quarta acdo demonstra a necessidade da implantagcdo de um procedimento
para os pagamentos, objetivando a padronizagdo do processo, minimizando assim,
a ocorréncia de erros durante a execugao pelos usuarios.

A quinta acao refere-se a criagdo de um formulario especifico para o fundo-
fixo, isto por que ha a necessidade de descricbes imprescindiveis para a compra que
precisam ser relatadas pelo usuario.

A sexta agao aponta o acompanhamento das despesas pela diretoria, devido
a grande importancia de estar constantemente antenado ao fluxo de caixa, isto é, as
entradas e saidas de recurso na conta bancaria da empresa.

A sétima acao caracteriza-se pelo treinamento de um colaborador especifico
para receber as Notas Fiscais e boletos explicando que é imprescindivel o repasse
em dia desses documentos para o financeiro, de modo a informar a importancia do
papel dele para que as rotinas financeiras sejam colocadas em pratica de maneira
eficiente, além de incentivar os outros colaboradores a boa pratica.

A oitava e ultima acdo descreve a fixacdo de datas para efetivar os
pagamentos, isto é, somente havera a quitacdo de dividas nos dias 05, 10,15,20, 25
e 30 do més. O que surgir fora da data sugerida ficara em aberto, estabelecendo

assim, uma puniciao para quem nao cumprir com o acordo.

4.4.1 Agoes realizadas

A partir da andlise e divulgagao do plano de acdo, buscou-se atender as

propostas de melhoria.
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A finalidade exposta foi de tratar os principais problemas mencionados e
melhorar as rotinas do setor financeiro.

A primeira sugestdo acatada faz referéncia a criagdo do procedimento do
contas a pagar (Apéndice A). O procedimento padrao das rotinas minimizara a
ocorréncia de erros durante o processo de pagamento das contas (perdas de
documentacgdo, extravio de notas fiscais, acumulo de papel em outros setores),
tornando-se uma fonte de consulta para os colaboradores (principalmente os que
estdo iniciando as atividades na empresa), garantindo a preservagcdo de boas
praticas e qualidade no processo.

Com relagao a criagédo de formularios especificos para o fundo-fixo (Apéndice
B), realizou-se a adi¢cao de alguns campos de informagdes que sao indispensaveis
para o melhor acompanhamento das despesas e controle por parte da gestora
financeira, a exemplo do centro de custo, 0 nome e setor do usuario e atividade fim
da despesa.

Outra proposta aceita foi a fixagdo de datas para a realizagdo de pagamentos,
entretanto, a mesma nao foi acatada como o pesquisador descreveu. A sugestao foi
acatada de uma forma mais plausivel a realidade da empresa. Como descrito no
procedimento do contas a pagar, ficou estabelecido somente os dias 05, 15 e 25
para pagamento de fornecedores, isto porque, as datas coincidem com o
faturamento da empresa. Assim, as compras realizadas entre os dias 01 até 10,
serdao pagas no dia 15/més; ja as compras efetuadas durante os dias 10 até 20,
serdo pagas no dia 25/més e as compras feitas entre as datas de 20 até 30 seréo
pagas no dia 05 do més seguinte.

Referente a contratagdo de um colaborador especializado em compras, de
fato esta acdo nao se concretizou como opinado pelo pesquisador, porém, um
estagiario do setor de contratos por ordem da diretoria, obteve a funcdo de
comprador da empresa. Assim, o mesmo tem o controle dos custos com
mercadorias e servigos, bom relacionamento com os fornecedores e afins, além de
acompanhar todo o procedimento da compra, desde a negociagao, entrega do
pedido, recebimento da documentacéo para o pagamento e por fim a realizagao dos
pagamentos. Desta forma, a gestora financeira envia todos os comprovantes de
quitacdo das contas para o estagiario que mantém todos os dados registrados na

rede da empresa.
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4.4.2 Agoes nao realizadas

A elaboragao de formularios de ordem de servigo/ compra diferente do pedido
de servigo/compra nao foi acatada pela organizagdo. Essa cultura de diferenciar a
ordem do pedido servico/compra nao foi posta em pratica, houve bastante
resisténcia dos colaboradores em atuar segundo os critérios de hierarquia descrito
na subsegao 4.4 Sugestao de Melhoria. Desta forma continua sendo utilizado um
unico pedido de compra para todas as solicitagdes. Consequentemente também nao
houve o treinamento para utilizacao de tais formularios.

O acompanhamento das despesas financeiras por parte da diretoria nao
aconteceu como sugeriu o pesquisador. A pratica de utilizar os arquivos planilhados
que ficam salvos na rede da empresa, ndo sdo bem usadas pelos diretores. Desta
forma, é necessario a assisténcia da gestora financeira para imprimir as planilhas de
controle de contas pagas e a pagar da empresa. Esse nao cumprimento da agao
sugerida ocasiona em falhas no fluxo de caixa, isto €, lentiddo para suprir o caixa.

Referente ao treinamento de um colaborador para o recebimento de
documentagdo (nota fiscal e boleto), ndo houve até o momento mobilizagdo para
realizacdo do mesmo. Entretanto, vale lembrar a importancia do impacto desta acao
para a melhoria do setor, reduzindo perdas e minimizando o ndo cumprimento dos

prazos.

4.5 Analise Comparativa

Depois de implantado o procedimento de contas a pagar na Inove Servigos,
notou-se uma redugéao significativa de contas pagas com atraso. A diminui¢gdo das
ligagbes de cobranca por parte dos fornecedores também é um aspecto bastante
relevante, com isso, analisou-se as informag¢des registradas e visando facilitar o
entendimento foi construido o Grafico 03, que quantifica os pagamentos atrasados
durante os meses de Junho a Outubro de 2017. Dessa forma, sera realizada uma
analise em carater comparativo, relacionando as novas informacgdes coletadas apés
a utilizagdo do procedimento no setor financeiro com o Grafico 01, elaborado na fase
inicial da pesquisa, onde foram constatado 62 contas pagas em atraso, diante de

uma amostra de 306 pagamentos em sua totalidade.
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Grafico 03 - Quantificagao dos pagamentos atrasados durante os meses de
Junho a Outubro de 2017
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Fonte: Autor da pesquisa.

Conforme pode ser analisado pelo Grafico 03, do total de 345 contas pagas, 8,41%
foram quitadas fora do prazo de vencimento. Fazendo um comparativo entre os cinco
primeiros meses do ano sem o uso do procedimento, e do 6° ao 10° més do ano de 2017
com a implantagao do procedimento de contas a pagar, pode-se verificar uma redugao de
11,85% do total de pagamentos atrasados.

Isto €, nos meses de Janeiro a Maio de 2017 houve uma margem percentual de
20,26% de pagamentos atrasados, ja entre os meses de Junho a Outubro houve o
percentual quantitativo de 8,41% no valor de contas pagas acima da data de vencimento.
Uma reducéo de aproximadamente mais de 50% de contas pagas em atraso. Pois, se antes
62 pagamentos ficaram atrasados durante cinco meses de pesquisa, atualmente, com o uso
efetivo do procedimento foi constatado apenas 29 atrasos durante a mesma duracdo de
tempo.

Diante das informacgdes contidas nos Graficos 01 e 03, pode-se constatar que do
total de 651 contas pagas, 13,98% foram pagas em atraso. Outro aspecto a ser levado em
consideragao para tais resultados € que nos meses de Janeiro e Fevereiro o quantitativo de
pagamentos em atraso apontam para valores bem abaixo da média, isto ocorreu devido a
mudanc¢as nos contratos das contratadoras dos servigos da empresa em estudo.

No més de Margo, a quantidade de pagamentos em atraso aumentou isto porque

surgiu um novo contrato para a prestagdo de servigos, bastante dindmico e com uma
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demanda alta de compras, por esse motivo as contas aumentaram e consequentemente o
atraso dos pagamentos de alguns fornecedores. A partir do més de Junho este numero sofre
uma reducao consideravel satisfatéria, devido a implantagdo das melhorias sugeridas nesta
pesquisa. Assim, a meta € tornar estavel esse quantitativo de pagamentos considerados
atrasados até zera-lo.

Para uma melhor visualizagdo dos dados coletados com a pesquisa, elaborou-se o

Quadro 06. Nele consta a evolugao da redugao de contas pagas fora do prazo estimado.

Quadro 06 — Relagao quantitativa de pagamentos atrasados durante os meses
de Janeiro a Outubro de 2017

TOTAL DE
MES PAGAMENTOS % Di?éggxggg-ros
ATRASADOS
Jan 5 5%
Fev 4 4%
Mar 16 18%
Abr 13 14%
Mai 24 26%
Jun 8 9%
Jul 8 9%
Ago 6 7%
Set 4 4%
Out 3 3%
TOTAL 91 100%

Fonte: Autor da pesquisa.

Embora apenas 50% do plano de acgao foi efetivamente realizado, pode-se
perceber que houve evolugdo. Isto &, o quantitativo de pagamentos de fornecedores
em atraso demonstrou uma queda significativa de seus niveis. Assim, com base nos
resultados comparados, pode-se concluir que as agdes propostas por este trabalho

surtiram efeito.

Entre os itens comparados esta o percentual quantitativo de pagamentos de
fornecedores realizados apds o prazo estimado, que passou de 20,26% para 8,41%.
Esta reducao € bastante satisfatoria e comprova a eficiéncia das acdes propostas,
entre elas o uso do procedimento de contas a pagar.

Apesar da evolucdo constatada nos itens expostos, percebe-se que ela néo

ocorreu apds a acgao direta de uma agado somente, mas sim do conjunto de agdes
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que estdo atreladas a esta melhoria, a exemplo da funcdo de um comprador na
empresa e a fixagdo das datas de pagamentos nas rotinas financeiras. Assim,

verifica-se que uma acao positiva é consequéncia de outra.



5 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia do plano de melhoria
como indicador do processo de pagamento de fornecedores, através da implantagéo
do procedimento de contas a pagar na Inove Comunicagao e Servigos Ltda.

Diante disso, foi tracado um plano de agdao com o intuito de tornar as
propostas mais claras e objetivas. Todas as a¢des coincidem em um objetivo comum
que é proporcionar melhorias para o setor financeiro. Um setor de unica e extrema
importancia para a empresa, pois todas as organizagdes funcionam na defesa de um
proposito - O LUCRO.

Apesar do plano de acédo nao ter sido totalmente implantado, as mudancas
ocorridas sado de fundamental importéncia para a garantia da efetividade da rotina
dos colaboradores que atuam no setor. A cultura criada durante a realizagdo das
melhorias propostas demonstra o quanto é importante a colaboracdo de todos
dentro da organizacg&o para o alcance de bons resultados.

Para tanto, foram utilizadas as ferramentas da qualidade na execugdo da
pesquisa que foram pecgas-chaves para a determinagao dos objetivos pretendidos,
servindo como auxilio para as descobertas do autor. Elas possibilitaram uma
melhoria nos servicos executados pelo setor financeiro da empresa.

Diante do exposto, concluiu-se que o0s objetivos do trabalho foram
alcancados, sendo um estudo altamente enriquecedor e edificador tanto para
empresa quanto para o pesquisador. Para empresa € importante porque gera para
ela uma disposi¢cao do conhecimento da rotina de trabalho de um setor, ofertando
alternativas de melhoria para maior funcionalidade e reducédo de problemas. Para o
pesquisador, como funcionario da empresa, trouxe um maior contato com outros
setores, com outras rotinas, ou seja, foi extremamente colaborativo, gerando uma
visdo macro de mercado. Como estudante de engenharia, o desenvolvimento das
atividades mostrou que € imprescindivel a pratica do planejamento para alcance de
metas. Sem organizagéo, sem planejamento ndo ha alavancagem dos processos.

E preciso ter equipe, almejar aprendizado em todos os eventos que se pde
em pratica na empresa. Afinal de contas, reconhecimento e crescimento profissional

€ 0 apice de todo colaborador.
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APENDICE



Apéndice A — Procedimento de Contas a Pagar

1. OBJETIVO

Estabelecer o processo, prazos e orientagdes simplificadas para os
funcionarios da Inove Comunicacdo e Servicos Ltda. no que se refere ao
recebimento de notas fiscais, boletos e outro tipo de documento que objetive o
pagamento de compromissos assumidos pela organizacdo conforme descrito no
procedimento de aquisicdo. Orientando desta forma, os funcionarios da Inove quanto
aos procedimentos operacionais no que se refere ao pagamento de contas.

O setor de compras é o responsavel pelo processo de compra, pela
regularidade das documentag¢des e notas fiscais enviadas para pagamento e pelo
cumprimento dos prazos aqui estabelecidos.

O setor financeiro € o responsavel pelo recebimento dos documentos cabiveis
para o pagamento, conferéncia das informagdes e processamento do pagamento
seguindo o processo aqui estabelecido, prezando pela consonancia, transparéncia,
fidelidade e seguranga das informagdes.

Essa politica sera revisada no prazo de 1 ano.

2. RESPONSABILIDADE

o Setor Administrativo/Financeiro;

e Setor de compras.



3. MANEIRA UTILIZADA

3.1 Faturados (boletos)

Sera apresentado o fluxo do processo de pagamento de compras faturadas

conforme Figura 01.

Figura 01 — Fluxograma do processo de pagamento de compras

faturadas

Sim Fim

A documentacé&o foi
entregue completa
(nota + boleto com
data de vencimento

Arquivamento

Requi_sigéo de compra . padrédo: 5, 15 ou 25) do
preenchimento de formulario pagamento
de pedido de compra na pasta de
contas pagas
Recebimento da do més
documentacéo e tira-se
l Chegada do copiada NF, guardando
Néo pagamento no setor a original na pasta de
financeiro no}as de entrada e a
Entrega de formulario ao cOpia anexando ao
comprador bolj/ato
l’ Realizacio da compra Lancamento no sistema
l Pefngamento do
O formulario ornecedor
esta preenchido
O documento gerado

corretamente?

Diretoria
autorizou a
compra?

€ guardado na pasta Sim
de contas a pagar
conforme data de

vencimento
3 Diretoria
autorizou o
L 2
Negociacaoda Autorizacgio da Separacio das pagamento?
compra com o — diretoria contas a pagarda |———>
fornecedor semana

T I el

Fonte: Autor do procedimento.



3.2 Fundo - fixo

Na Figura 02 sera demonstrado o fluxograma do processo de pagamento de
compras com o fundo-fixo.

Figura 02 - Fluxograma do processo de pagamento de compras com o fundo-

fixo
» Usuario entrega Recebimento do
_comprovante de comprovante da
quitacdo de pagamento despesa e
ao financeiro verificacdo se o valor
entregue esta de
Requisic&o de compra acordo com o valor
emergencial e de pequeno - . gasto
valor — preenchimento de Usudrio finaliza
formuldrio de pedido de < pagamento com o
compra fornecedor
O pedido de compra
l € anexado ao
comprovante
Néo | :
B Preenchimento da
Entrega de formu[ano ao planilha para controle
setor financeiro da utilizacéo de
dinheiro do fundo-fixo Arquivamento

do documento
gerado na pasta
de compras
com o fundo-
fixo do més.

O formulario

esta preenchido
corretamente?

Entrega de dinheiro ao
usuario

Fim

Aguarda-se a
entrada de dinheiro
em caixa

Recebimento de
pedido de compra

Ha dinheiro
em caixa?

Fonte: Autor do procedimento.



3.3 Cartao de Crédito Empresarial

A Figura 03 caracteriza-se por evidenciar o fluxo de processo de pagamento
de compras com o cartdo de crédito empresarial.

Figura 03 — Fluxograma do processo de compras com o cartao de crédito

empresarial

A
COCLUMOriac 30
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- cantlo
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vior - preenchimeno de
formudrio de poddo de
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Eﬂa pagamato No selor
Errega de formudrio 30 fnancero
comprador 4

l Errogs do crtio
ongresyy 30

compradyr para

redizy 3 comgra

O formud o
A3 OO ChiCO
cometamente?

dretonia cadss
comgras

fornecedor
T [N |
Fonte: Autor do procedimento.




4. DATAS DE PAGAMENTOS

Os pagamentos serdo concentrados nas seguintes datas: 05, 15 e 25 do més.
Qualquer tipo de servigo contratado ou compra realizada, o vencimento deve ser
negociado para uma dessas datas. Assim, as compras realizadas entre os dias 01
até 10, serdo pagas no dia 15/més; ja as compras efetuadas durante os dias 10 até
20, serao pagas no dia 25/més e as compras feitas entre as datas de 20 até 30
serao pagas no dia 05 do més seguinte.

As notas fiscais devem ser entregues via e-mail pelo comprador até sete dias
(uma semana) antes do vencimento, por exemplo, se o vencimento da NF é dia 15
de Janeiro, o prazo de envio para o setor financeiro é até o dia 08 de Janeiro. Isto
porque a organizagao dos pagamentos é feita semanalmente.

Solicitagdes de pagamentos enviadas fora do prazo ndo serao processadas.

E imprescindivel a entrega das notas fiscais de entrada no mesmo més em
que foram emitidas, devido a apuracdo de impostos realizadas pela contabilidade e
fechamento do més no sistema contabil e financeiro.

Todos os pagamentos precisam passar pela autorizagdo da diretoria antes de

seguir para pagamento

5. REEMBOLSOS

Todo gasto devera estar exclusivamente relacionado a alguma atividade
exercida a servigo da Inove Comunicagao e Servigos Ltda.

Os reembolsos deverdo passar pela diretoria, que autorizara o devido
pagamento ou ndo. Se aprovados, serdo pagos seguindo os mesmos critérios
estabelecidos na sesséo 4. DATAS DE PAGAMENTOS.

E indispensavel os documentos originais e com validade fiscal (notas fiscais,
cupons fiscais, recibos), devidamente quitados, sem rasuras durante o periodo
compreendido pela atividade exercida a servico da empresa. Precisam ser emitidos
em nome da empresa e quando nao for possivel, em nome do usuario.

Para despesas realizadas para mais de uma pessoa, mencionar a quantidade
de pessoas junto com a descricao da despesa.

Caso os gastos ndo possuam a comprovagao fiscal, ndo serdo reembolsados.



O usuario devera organizar todas as despesas por ordem da data de
utilizagao e anexa-lo ao formulario de reembolso.

Serao utilizados os seguintes parametros para o reembolso das despesas de
alimentagcao e combustivel.

Quadro 01 — Parametros de reembolso com alimentagao

Descrigao da despesa Valor estimado para o gasto (R$)
Café da manha R$15,00
Almogo R$25,00
Jantar R$35,00
Total gasto ao dia R$75,00

Fonte: Autor do procedimento

Quadro 02 — Parametros de reembolso com combustivel

Descrigao da despesa Valor estimado para o gasto (R$)

Litros de gasolina R$3,80/L

Fonte: Autor do procedimento.

5.1 Reembolso através do Fundo-fixo

O valor a ser reembolsado do Caixinha é de até R$100,00 (Cem reais). Isto
porque o fundo-fixo possui uma rotatividade pequena de entrada de recurso ao més.
Sendo extremamente importante e necessario a apresentagao do mesmo relatério

de reembolso e aprovacao da diretoria.

6. ADIANTAMENTOS

O adiantamentos devem ser solicitados ao setor financeiro com no minimo 3
(trés) dias de antecedéncia da data que necessita do dinheiro, em seguida é
necessaria a autorizagao da diretoria para entrega da quantia pedida ao usuario.

A prestacédo de contas deve acontecer em até dois meses depois do gasto
ocorrido. Caso contrario, o valor deve ser devolvido integralmente. Enquanto néo

ocorre tal prestagdo de conta, seguindo os mesmos critérios de validagao propostos




na sessao 5. REEMBOLSOS n&o ¢ possivel fazer um préximo adiantamento para o
usuario.

Adiantamentos concedidos nos meses de Novembro e Dezembro, as
prestacdes de contas devem ser entregues até 30/Dez, por razdo de encerramento
contabil.

E importante que o usuario preencha corretamente o pedido de
adiantamento indicando a conta corrente ou poupanc¢a na qual deve ser feito o
depdsito. Atencdo: contas-salario (que sé recebem o depdsito do salario e néo
permitem movimentagdo) ndo devem ser indicadas para adiantamento.

Serao utilizados os seguintes parametros para o adiantamento das despesas

para 0s usuarios.

Quadro 03 — Parametros de adiantamentos

Descrigao da despesa Valor estimado para o gasto (R$)
Café da manha R$15,00
Almogo R$25,00
Jantar R$35,00
Imprevistos R$50,00
Total gasto ao dia R$125,00
Fonte: Autor do procedimento.
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Apéndice B - Formulario especifico para o fundo-fixo

L PEDIDO DE COMPRA
CODIGO: FOCOPIO45 |  REVISAO: | 02 | paGiva: | 1de1
Setor: Usuario Data de Solicitagao: Prazo de Recebimento:
Solicitante:
Autorizado por:
Especificagao da compra:

Valor estimado da compra (R$):

ITEM DESCRICAO DO MATERIAL UNIDADE

QUANTIDADE

1

W N & O & WN

Assinatura da geréncia




