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MELHORIA NO PROCESSO DE CONTRATACAO E CADASTRO
DE SERVICOS ESPECIALIZADOS (PJ'S) SOB UMA
PERSPECTIVA DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Resumo

Nas ultimas décadas a terceirizacdo ganhou forca dentro dos conceitos de Supply Chain e tém feito com
gue empresas deleguem seus servicos a terceiros, focando em seu core business. Diante desse contexto,
esse trabalho apresentard uma proposta para melhoria do processo de contratacdo e cadastro de servigos
especializados de uma empresa prestadora de servigos, que atua a mais de dez anos na area de meio
ambiente, atendendo as demandas ambientais dos diversos setores da economia, sob a perspectiva da
cadeia de suprimentos, alinhada a aplicagdo do conceito Lean Manufacturing (producédo enxuta) em areas
administrativas, também conhecido como Lean Office (escritério enxuto). Para embasar o éxito de
implantacéo da proposta ora discorrida neste trabalho, foi realizado o fluxograma, FMEA e mapa de fluxo
de valor de um dos processos da empresa, identificando desperdicios e entendendo seus pontos criticos,
peculiaridades e oportunidades de melhorias. O objetivo final é habilitar a empresa a operar de forma
mais eficaz e eficiente, com destaques a ganho na produtividade, reducéo de custos, e otimizacgdo do seu
processo atual.

Palavras-chave: Suply Chain; Terceirizagdo; Lean Manufacturing; Areas Administrativas; Lean Office;
Desperdicios;

Introducéo

Enquanto os desperdicios no chao de fabrica podem ser faceis de visualizar, desperdicios
nos setores administrativos sdo mais dificeis de serem visualizados e podem ser mais caros e
graves, um pensamento enxuto (lean thinking) permite a empresa, ganho de tempo e melhoria
em processos para impedir agdes que possam afetar o fluxo de caixa, imagem da organizacao,
além da melhoria no ambiente de trabalho com um clima menos estressante e mais motivador.
Por outro lado é preciso conciliar o Lean Thinking com uma perspectiva do macrofluxo do
servigco que € propiciado pela abordagem da cadeia de suprimentos, pois se trabalhado em
apenas uma fase do processo pode-se perder perspectivas quanto a qualidade do servigo, valor
para o cliente e relacionamentos.

Quando um funcionario perde tempo com trabalhos operacionais em processos
desnecessarios e quando cotacdes ndo sao realizadas da forma correta 0s prejuizos podem ser
enormes.

Muitas vezes o processo da informacéo € mais demorado do que a emissdo da Ordem de
Servico, por isso seré apresentado como gerenciar corretamente o fluxo administrativo e reduzir
0 desperdicio em processos operacionais avaliando criticamente a necessidade e usabilidade de
cada um dos processos de selecdo, contratacdo e pagamento de prestadores de servigos

especializados de uma empresa de consultoria ambiental.



O Objetivo do trabalho é analisar o processo atual de contratacdo e avaliacdo de
Prestadores de servi¢os sob uma perspectiva do Supply Chainou Cadeia de Suprimentos da
KRG, empresa de consultoria ambiental e propor alternativas de melhoria onde podera reduzir
0s custos em até 15% (quinze por cento), além da reducéo de atividades que ndo agregam valor,
os chamados desperdicios, em 20% (vinte por cento) a 45% (quarenta e cinco por cento).

Tornar o fluxo de informagcdo mais enxuto trard ganhos ndo apenas na produtividade
quanto na eficiéncia, pois o fluxo de informagdo se tornard mais 4gil e confiavel. Conforme
apresentado na ultima pesquisa de satisfacdo interna realizada em abril de 2015 na empresa,
36% (trinta e seis por cento) dos colaboradores reclamam quanto a problemas de comunicacéo,
com as agdes propostas acredita-se que o percentual de reclamacdo seré reduzido para até 25%
(vinte e cinco por cento). Além da consequente melhoria no servico prestado.

2. Revisdo Bibliografica

A utilizagdo do processo Lean Manufacturing desde o éxito obtido pela Toyota ganhou
forca dentre as empresas de manufaturas, mediante analise dos ganhos quanto eliminagdo dos
desperdicios e motivagdo do funcionario, pois ha uma maior atenc¢do voltada & qualidade no
desenvolvimento de um plano de acdo para determinada tarefa, inspirado por este conceito,
fabricas e industrias levaram as ferramentas, desenvolvidas inicialmente pelo sistema Toyota
apenas para o chdo de fabrica para &reas administrativas, também conhecido como Lean Office
(escritorio enxuto). (HERZOG, 2003)

Portanto para embasar com éxito este trabalho serd apresentado algumas destas
ferramentas que foram utilizadas para o processo de melhoria da empresa KRG. Ferramentas
estas, que possuem foco e métodos adequados para a minimizacdo ou até eliminacdo de
determinados erros, evitando retrabalhos, otimizando o tempo gasto no processo ou producao e
assim maximizando os lucros da empresa engajada.

Aproximadamente 45% (quarenta e cinco por cento) dos servicos da KRG séo
terceirizados, portanto o trabalho serd sob uma perspectiva do Supply Chain
management (cadeia de suprimentos), fundamental para o sucesso porque objetiva a entrega de
insumos e servigos com custos no tempo certo e na qualidade esperada, fatores essenciais para a
KRG visto que grande parte dos servigos sdo originarios do relacionamentos com prestados

terceirizados.

2.1 Supply Chain Management - Gestdo da cadeia de Suprimentos
O termo Gestdo da Cadeia de Suprimentos (O Supply Chain Management - SCM) surgiu
da necessidade de focar na cooperacdo e a confianca entre os membros, pois a viabilidade de

todo o processo (compra, producdo, empacotamento, transporte, por exemplo) pode ser melhor



gue a soma das partes, desta forma a colaboracdo entre os elos da cadeia tornou-se uma
estratégia para empresas criarem vantagens em um ambiente global desafiador.

O SCM pode ser considerado uma visdo atualizada da administracdo de materiais,
enguanto esta era restrita a administracdo do almoxarifado e ao diretor da organizacao, o Supply
Chain Management permite as empresas alcangarem melhores padrfes de competitividade, pois
leva em conta toda a cadeia produtiva, que se entende por fornecedores, empresa, cliente e
parceiros, os conhecidos stakeholders.

O Supply Chain é uma abordagem sistémica que permite a integracdo de maneira
estratégica dos processos de negocios do usuario final aos fornecedores que fornecem produtos,
servicos ou informacGes com o objetivo de agregar valor a todos os participantes da cadeia.

Entretanto, o principal objetivo é satisfazer rapidamente o cliente, minimizar os custos
financeiros e reduzir as atividades desnecessarias, este modelo ja esta sendo aplicado em todo o
mundo e vem apresentando diversos beneficios como:

e Maior eficiéncia;

¢ Habilidade na andlise e integracao;

e Melhora no servi¢o proposto ao cliente;

¢ Qualidade do produto;

¢ Reducdo do ciclo de tempo;

¢ Reducéo do estoque;

¢ Reducdo do custo;

2.2 Mapeamento dos Fluxos de valor

Conforme apresentado no item 2.1 um dos principais objetivos do Supply Chain é reduzir
as atividades desnecessarias, por isso sera apresentado como realizar o0 mapeamento do fluxo de
valor, o fluxo de valor é todas atividades incluindo a atividades que agregam e que ndo agregam
valor diretamente ao processo, realizadas pela empresa para atingir seu produto ou processo
final, sendo constituido pelos seguintes elementos fluxo de materiais, desde o recebimento da
matéria prima até a entrega do produto final, transformacdo da matéria prima em produtos
acabados e fluxo de informacdo que ddo embasamento para os dois elementos anteriores aqui
citados. (FRANCISCHINI, 2002)

O mapeamento do Fluxo de Valor é conhecido por VSM, que é um termo inglés Value
Stream mapping, que traduzido para o portugués é o Mapeamento do Fluxo de Valor, é uma
ferramenta que utiliza simbolos e icones para documentar e apresentar visualmente em
sequencia bem definida o fluxo e a movimentacdo de informacBes, materiais e a¢des que

compdem o fluxo da valor da empresa.



O mapa de Fluxo de Valor é utilizado para o entendimento do fluxo de valor da empresa
toda; apresentacdo e consolidacdo do estado atual da empresa, com identificacdo das etapas que
geram valor e de pontos que geram desperdicios; identificacdo das relaces entre as atividades,
informacBes e fluxo de materiais que exercem impacto sobre o resultado final; localizacédo e
definicdo das atividades que agregam valor e ndo agregam valor para o cliente, porém impactam
em todo o processo e a elaboragdo de um plano para a utilizacdo de uma ferramenta de
qualidade mais adequada para o perfil da empresa (WERKEMA, 2006).

Partimos da explanagéo dada no livro Administragéo da Produgdo (JOHNSTON, 2002, p.
233) que aborda o fluxo de materiais em uma producéo de chdo fabrica, em sua definicdo de
alocar os maquinarios no chdo de fabrica € ressaltada a importancia da circulacdo em cadeia que
deve ser previamente estudada e esclarecida, de forma que do ponto inicial da producdo de
determinada peca até a conclusdo desta peca ndo haja retrabalho e se houver a necessidade de
parar a linha de producdo por algum motivo 0 mapeamento desta peca serd executada com
facilidade, uma vez que a linha de producéo é toda planejada e conhecida.

Em um processo Lean Office, este fluxo de processo foi construido sob a édtica do
fluxograma, onde apresenta as etapas detalhadas do fluxo de atividades, desde solicitag&o,
processo de decisdo e execucdo. Desta forma o fluxo de atividades deve ser sequencial entre

estagios arranjados em série bem definidas. (JACOBS, 2012).

2.3 FMEA

Mediante mapeamento do fluxo de valor, a analise de possiveis fontes de falha podem ser
melhor avaliadas usando uma ferramenta conhecida como FMEA, do inglés Failure Mode and
Effect Analysis, traduzindo para o portugués ¢ Analise do Modo e do Efeito da falha é um
Método utilizado no desenvolvimento de produto ou processo que tem como fun¢do minimizar
ou eliminar falhas que sdo classificadas como mais criticas segundo alguns critérios.

Desta forma o método FMEA, quando utilizado tem como finalidade a melhoria,
corretiva ou preventiva, a partir de algumas determinaces, que sdo todos os possiveis modos de
falhas; os efeitos de cada modo de falha sobre 0 desempenho do produto ou processo; as causas
dos modos de falhas.

Partindo da analise destes pontos, a prioridade para a tomada de aces é baseada nos
critérios da gravidade (severidade) do efeito, sendo abordado qual a severidade do efeito da
falha no cliente final; ocorréncia da falha, a partir da analise da causa, levanta-se a informacéo
da frequéncia em que este erro é cometido; deteccdo de falha, qual a chance que esta falha é
encontrada, sendo esta falha a origem de um efeito indesejado no cliente.(BARBARA, 2012)

Estes levantamentos e analises sdo realizadas em trés etapas, sendo na primeira Etapa

realizada a identificacdo de falhas e definicdo de prioridades, partindo assim para a segunda



etapa que consiste nos planos de acdes para a eliminacdo de falhas, sendo finalizada pela
terceira etapa gque consiste em analisar as falhas apds a implementacdo dos planos, se 0 objetivo
de melhoria € atingido o processo € finalizado e mantido nesta terceira etapa, se alguma
inconsisténcia ¢ identificada um novo estudo é realizado dando origem a um novo ciclo.

O desenvolvimento e a documentacdo do FMEA é realizado e baseado na estrutura de
tabelas que sdo padronizadas sendo o campo superior preenchido com o cabegalho que deve
conter as informacdo do item ou processo analisado, seguido dos campos de item e
funcéo/requisito, modo de falha efeito potencial da falha, severidade, causa potencial da falha,
ocorréncia, controles atuais e finalizando os campos da tabela est4d a Deteccdo RPN ( Risk
Priority Number, traduzindo para o portugués significa Numero de Prioridade de Risco).
(CARPINETTI, 2012, p.125).

2.4 Anélise de Causas

Apos estruturacdo do FMEA, é preciso analisar as origens desses problemas reais e das
potenciais causas, baseado na teoria desenvolvida pelo socidélogo economista italiano Vilfredo
Pareto (1843 — 1923), que basicamente defende que a maior parte das perdas resultantes de um
problema relacionado a qualidade do processo, podem ser resumidos em poucos pontos mais
vitais. Ou seja, focando em problemas que resultam em outros menores, assim eliminando a raiz
do problema eliminam-se as pequenas ramificacdes destes.

Para o estudo e levantamento da causa um dos recursos que pode ser utilizado é a técnica
dos 5 Why (cinco porqués) e o diagrama de causa e efeito, que foi desenvolvido para apresentar
as relagdes existentes entre o problema e o efeito do mesmo, sendo levantadas e analisadas as
possiveis causas destes, servindo assim como um guia para identificar a causa fundamental e
principal do problema, possibilitando também que com tal levantamento sejam determinadas as

medidas corretivas que deverdo ser adotadas para a resolucdo deste (CARPINETTI, 2012)
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Figura 1 - Estrutura basica de um diagrama de causa e efeito
FONTE: Baseado em CARPINETTI, 2012.

A causa ndo esté explicita da mesma forma que a Figura 1 no presente trabalho, porém foi

detalhada de forma implicita no FMEA, discorrido no item 3.3.



2.5 Poka Yoke

Utilizado no cadastro unificado de prestador de servigos, detalhado no item 4.1, uma das
ferramentas utilizadas para corre¢édo de erros chamada Poka Yoke, segundo Cristina Werkenma,
(2006, p95) é um termo japonés que significa & prova de erros, sendo um conjunto de
procedimentos e/ou dispositivos que possuem 0 objetivo de identificar e corrigir erros em
determinado processo, antes que este defeito da linha de producdo possa se tornar um erro
perceptivel ao cliente final.

Qualquer mecanismo que possua como objetivo final a prevencdo de erros, evitando que
0 mesmo seja evitado ou torna 0 mesmo conhecido a todos de forma que sua prevencao se torne
facil e facilmente detectado por todos os envolvidos, € um dispositivo Poka Yoke.

Este termo surgiu na década de 1960, criado por Shigeo Shingo, que afirmava que
defeitos surgiam porque erros sdo cometidos, sendo ligados por uma reacgéo de causa e efeito,
entretanto, erros ndo se resultam em defeitos se houver uma intervencédo e corregdo no momento
do erro. (WERKENMA, 2006).

Existem duas maneiras pelas quais o Poka Yoke pode ser aplicado para a correcdo de
erros, a primeira que sera apresentado é o Método de Controle, que consiste quando o Poka
Yoke é ativado, a méquina ou linha de processo é paralisada, possibilitando uma intervengdo
para que o possivel erro seja corrigido. O segundo e ultimo método existente é o de
Adverténcia, no qual ao ser ativado, um alarme ¢ ativado, objetivando alertar o trabalhador que
poderia cometer o erro.

O primeiro método aqui apresentado trata-se de um dispositivo corretivo mais poderoso,
pois paralisa a producdo ou o processo até que a condi¢do causadora do defeito seja corregido.
O segundo método permite que 0 processo prossiga sem a necessidade de interrupcdo do
processo, mesmo no caso do trabalhador ndo atender ao aviso e persistir na execucdo do erro,
cabe ao responsavel pelo processo identificar a necessidade da escolha do método mais
adequado, uma vez que a importancia da perfeicdo da producao é o principal critério para que se
escolha entre a interrup¢ao ou ndo do processo em questao.

Existem ainda trés tipos de Poka Yoke de controle, que sdo classificados como Método de
contato, no qual se identifica os defeitos com base na existéncia ou auséncia deste entre 0s
dispositivos e alguma caracteristica ligada a forma ou dimenséao do produto final; Outro Método
é 0 de um determinado nimero de atividades previstas sdo executados; finalizando estes tipos
de métodos estd o das Etapas, que é baseado no levantamento se todas as operagdes

estabelecidas sdo executadas na sequencia correta. (SHINGO, 1996, p.56).



3.

Historico da situacdo atual do problema a ser resolvido
S&o perspectivas comuns a empresas prestadoras de servigo dificuldades em identificar

adequadamente e mapear processos administrativos, ja que algumas vezes eles ndo se repetem
ou em outros ndo ha histérico de avaliacdo e indicadores de desempenho e padronizacdo de
processos, além de sua intangibilidade, pois é facil visualizar processos que envolvem matérias-
primas, maquinas e produtos, porém enxergar o processamento de algo intangivel, como a
informacéo, é bem mais dificil, além do constante envolvimento do colaborador no processo.
(EVANGELISTA, GROSSI e BAGNO 2013)

Por isso para desenvolvimento do problema referente ao processo de selecdo de forma
eficiente e eficaz de fornecedores prestadores de servico especializados, desperdicio em
processos complexos e desnecessarios de previsdo, autorizacdo e pagamento de prestadores foi
necessario adaptar os conceitos e ferramentas mencionadas do Lean Manufacturing a um novo

ambiente, Lean Office em uma empresa de consultoria ambiental, prestadora de servico.

3.1 Descricao da empresa e da sua cadeia de suprimentos

Empresa de consultoria ambiental, a KRG, ¢é especialista em planejamento,
licenciamento, gerenciamento de areas contaminadas e gestdo da operacdo de empreendimentos,
acompanha todas as etapas do ciclo de vida dos empreendimentos, desde a fase de planejamento
até a desativacao e desmobilizacéo.

A empresa conta com profissionais experientes e de alto nivel técnico, cujo trabalho
transparente busca que a solugdo adotada para cada empreendimento traga reducdo de custos
e de prazos finais de execucdo, bem como a potencializa¢do de ganhos para 0 meio ambiente e
para a comunidade envolvida. Em pouco mais de catorze anos no mercado ja atendeu mais de
duzentos clientes, entre as maiores empresas do Brasil e soma mais de mil projetos de
consultoria ambiental desenvolvido em todo o territorio nacional para os setores publicos e
privado.

A cinco anos, a KRG foi a primeira consultoria ambiental a conquistar a acreditagdo do
INMETRO na norma 1SO17025 referente analises laboratoriais, para isso criou-se procedimento
para analise de novos fornecedores de materiais, servigos laboratoriais e logisticos (servigos
ligados apenas ao laboratério KRG), entretanto a contratacdo de prestadores de servi¢os que
apoiam a empresa em outras atividades continua sendo realizada sem procedimento padréo.

Acompanhando a tendéncia da ultima década de terceirizacdo de servicos, onde as
empresas delegam seus servicos a terceiros, visando as novas exigéncias de mercado que
demanda cada vez mais servicos especializados, qualificados e com melhores precos.

“Apesar da prdtica antiga, a terceirizagdo de servigos logisticos, na forma conhecida

hoje, ganhou forca nas Gltimas décadas, principalmente dentro dos conceitos do Supply



Chain Management. nos Estados Unidos, a Armstrong & Associates (2006) estima que,
em 2005, o valor da contratacdo de servicos logisticos de terceiros atingiu o valor de
103,7 bilhdes de dolares, um aumento de 16% em relacdo ao ano de 2004, que foi de
89,4 bilhdes. ” (FIGUEIREDO e PIZZOLATO, 2008, p 2)

Focando em seu core business e reducéo de custos, a KRG tem cerca de 45% (quarenta e
cinco por cento) dos seus servigos especializados terceirizados. Entende-se por servico
especializado, servigos ligados a atividade-meio, sem pessoalidade e subordinagdo direta, assim
como, arqueologicos, laboratérios para analises complexas, oceandgrafos, socidlogos, todos 0s
profissionais especificos para analise em um determinado empreendimento que apoia no
desenvolvimento do diagnostico ou solucdes.

Em anélise dos gastos do periodo de janeiro de 2012 a janeiro de 2015 observou-se que
despesa com subcontratados representam 32% (trinta e dois por cento) das despesas na empresa
guando separadas nas quatro principais contas:

e Despesas administrativas: despesas gerais de escritorio e infraestrutura;

¢ PJ interno: prestacdo de servico interno;

e Custos gerais: custos que impactam diretamente nos projetos;

e Subcontratado: Prestacdo de servigo especializado;

Despesas :
Administrativas Subcontratado PJ Interno Custos Gerais
36% | 32% | 17% || 15%

Figura 2 - Andlise dos gastos separados por quatro segmentos
Fonte: Elaborado pelo autor

Das despesas com Subcontratados subdividiu-se em outros quatro subgrupos:

e Servicos Laboratoriais: servigo especificamente prestado por laboratorios;

e Locacdo de maquinas e equipamentos: referente especificamente a locacdo de maquinas
€ equipamentos;

e Prestacdo de servico por PF: prestacdo de diferentes servigos especializados por pessoa
fisica, com emissao de RPA;

e Prestacdo de servigo por PJ: prestacdo de diferentes servigos especializados, com

emissao de Nota Fiscal;

Locagdes de

Servigos e Prestagdo de Prestagéo de
Laboratoriais e?ti’ig:mZitﬁs servigo por PF servigo por PJ
22,7% i 8,5% | 1,5% o 673%

Figura 3 - Andlise dos gastos separados por quatro segmentos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Identificado que o prestador de servicos € essencial na cadeia de valor da KRG, ¢é
necessario criar um sistema de informacdo mesmo que simples, porém unificado de analise e
cadastro para auxiliar no processo de decisdo (um departamento pode ter cadastrado um
fornecedor que outro departamento necessita deste modo ndo havera necessidade de
desenvolver e/ ou avaliar um novo), um sistema unificado criard vantagens competitivas (com
um sistema de cadastro unificado, poderd se considerar diferentes fornecedores qualificados
para mesma atividade para negociacdo de melhor valor).

3.2 Método

Enquanto a andlise de dados partiu através da observagdo direta, de entrevistas informais
com pessoas-chaves do processo, como: gerente e colaboradores responsaveis pela atividade e
coleta estatistica operacional, informes financeiros e relatérios do Recurso Humano. O FMEA,
VSM e os sete desperdicios de Ohno foram na direcdo de identificar atividades desnecessarias
do fluxo de valor do processo visando a eliminacéo de desperdicios no fluxo.

Ambos com o objetivo de levantar dados sobre o processo critico de contratagdo e
redesenhar o processo sob a perspectiva do Supply management com qualidade do

relacionamento e gestdo com indicadores e métricas de contratacao.

3.3 Coleta e anélise de dados

Atualmente cada departamento define seu processo de contratagdo e mantem lista de
fornecedores, defendem que apenas eles tem conhecimento técnico para analise de
competéncias especificas necessarias para realizacdo de trabalhos especializados, porém esses
prestadores sdo fundamentais para o sucesso dos servicos da KRG, visto que a entrega de
servi¢cos com custo e tempo certo e com a qualidade esperada podem trazer ganhos e um
trabalho mal executado ou entregue com atraso podem trazer diversos problemas para a empresa
com o cliente ou 6rgdo legislador. Além da falta de um procedimento padrdo para se contratar
prestadores de servigos especializados e a falta de um sistema unificado de cadastro a KRG tem
problemas por apresentar um sistema complexo de previsdo e pagamento destes terceiros.

Para previsdo estipulou-se a emissdo da Ordem de servigo (OS), esta é emitida pelo SGC,
um sistema interno desenvolvido pela equipe técnica de Informéatica da KRG apenas para
gerenciamento das OS’s e que ndo se comunica com nenhum outro sistema.

A empresa identifica seus trabalhos por nimero de projeto, esse nimero é sequencial e
Unico para cada fase ou trabalho contratado. Um mesmo cliente pode ter mais de cinquenta

projetos atrelados a ele, diferenciado apenas pelo tipo ou local do servico realizado. Para cada
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projeto mesmo sendo o mesmo cliente e prestador é aberto uma nova Ordem de Servico (OS),

entretanto na mesma OS ¢é possivel colocar até 14 (catorze) etapas do mesmo projeto.
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Figura 4 — Mapa do fluxo de valor: Processo de Cotacdo, contratacdo e Previsdo de pagamento de
profissionais especializados identificando perdas.
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta primeira etapa do processo identificaram-se outros quatro potenciais problemas,
destacados no VSM na Figura 4 com as letras de “a” a “d”, a seguir detalhado para melhor
compreensao:

a) N&o ha obrigatoriedade do gestor orcar com mais de um fornecedor, logo se
apresentado apenas um orgamento, mesmo que em valor superior a média de mercado serd
aprovado.

b) A previsdo é enviada ao Supply Chain apenas ap6s inicio dos trabalhos se
identificado alguma Nao Conformidade (N.C.) a paralisacdo do servigo podera comprometer a
credibilidade da empresa junto ao cliente.

Entende-se por ndo conformidades (N.C) neste caso, problemas quanto a emissdo da Nota
fiscal, essas necessidades ndo sdo sentidas pelos clientes, conforme pesquisa de satisfagdo

realizada em dezembro de 2014, onde mais de 95% (noventa e cinco por cento) avaliaram o
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servico realizado pelos prestadores como bom ou excelente, porém acabam encarecendo o

trabalho com custo adicional de emissdao do RPA (Recibos de Pagamento a Autbnomos) ou
pagamento de impostos nao calculados ou negociados previamente.

c)

Como o trabalho j& iniciou mediante aprovagdo do gestor o fornecedor é
cadastrado no sistema mesmo sem um contrato formal de prestacdo de servi¢os com a empresa
d) H& um grande fluxo das OS’s que ndo agregam valor ao processo, pois ndo séo
consultados ou avaliados posteriormente.
Observando apenas que ao contrario do que ocorre em empresas manufatureiras a
empresa avaliada apresenta um alto lead time, aproximadamente dois meses e meio, apenas na
primeira etapa, uma vez que 0 processo de pesquisa, além de complexo devido a enorme

guantidade de normas e legislacBes ambientais existentes, precisa ser detalhadamente avaliado e
validado.

L
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Figura 5 — Mapa do fluxo de valor: Processo de autorizagdo e pagamento de profissionais especializados

identificando perdas.
Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda etapa do processo,
identificados no VSM na Figura 5 com as letras de “e”

“ 2

identificam-se outros cinco problemas potenciais,

, melhor esclarecido abaixo:
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e) O gestor autoriza o faturamento sem revisar ou sem receber o relatério
contratado pelo prestador, por isso faz-se necessario a autorizacdo de pagamento apds emissao
da nota fiscal. Observando que na politica de pagamento da KRG ¢é estipulado que todas as
notas fiscais devem ser entregues com 30 dias de antecedéncia para pagamento nos dias 10 e 25
apenas, por ser um periodo longo para melhor negociagdo com o prestador o gestor autoriza a
emissdo antes da validacdo ou recebimento.

f) Outro problema apresentado é que se por motivo de cancelamento do contrato,
adiantamento do servico ou insatisfagdo com o servico do prestador muitas vezes o gestor ndo
comunica o cancelamento ou termino do servi¢co ao Supply Chain permanecendo a previséo da
despesa no RADAR (sistema de fluxo de caixa) até o final do ano, quando é feito revisdo geral
de previsbes por gestor;

Importante observar que todos os trabalhos executados por prestadores de servigos
especializados sdo avaliados criticamente pelos gestores quanto a qualidade e clareza dos
relatorios, sendo identificada uma N.C., faz-se as devidas consideracfes e enviam para revisao,
assim como as ndo conformidades mencionadas anteriores essas também ndo sdo sentidas pelo
cliente, porém também geram custos adicionais ndo previstos pelo atraso no prazo e horas
adicionais dispendas pelos gestores.

0) N&o ha prazo determinado para que o financeiro devolva as OS’s assinadas com
o valor liquido;

h) Durante a pesquisa para elaboracdo do VSM nesta segunda etapa também
identificou-se desperdicios ligados ao fluxo de movimentacéo das Ordens de Servico (O.S).

i) Como a contratacdo foi acordada diretamente pelo gestor, apenas no momento
de autorizacdo do faturamento é enviado politica de pagamento.

Na ultima pesquisa de satisfacdo interna realizada em abril de 2015 na empresa, 36%
(trinta e seis por cento) dos colaboradores reclamam quanto a problemas de comunicagéo,

conforme Figura 6.

Péssimo

Bom 20%
25%

A\
Ruim
16%

Regular

39%

Figura 6. Gréafico da pesquisa interna realizada em abril/2015 “como vocé considera que foi a
comunicagdo interna nos 3 Ultimos meses?”
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Fonte: Resultado da pesquisa interna realizada em abril/2015.

A maioria das atividades nas areas administrativas sdo relacionadas a geracdo de
informacdo, o que as torna intangiveis, mesmo assim neste trabalho avaliou-se criticamente o
processo na busca pelos sete desperdicios de Ohno adaptados a &rea administrativa, Lean Office,
pois tal como DRUCKER (1980) afirma, ndo ha nada mais inatil do que fazer de forma
eficiente algo que nunca deveria ter sido feito.

a) Superproducdo: por ser uma empresa prestadora de servigo facilmente ndo foi
identificado desperdicios nos servigos da transportadora, contudo, processos administrativos séo
passiveis de gerar burocratizagdo com excesso de papel ou informagdo. Na KRG identifica-se
diferentes processos para cada departamento;

b) Desperdicio de espera: é perceptivel por documentos parados, esperas ao

telefone. Na empresa identifica-se que ndo ha data definida para envio da previsao e ndo ha data
definida para o financeiro devolver as Ordens de Servicos devidamente aprovadas, que por
consequéncia atrasam 0 processo;

c) Desperdicio de transporte: fluxo de comunicacdo, conhecido como falha na

comunicagdo. Na KRG identificado esse desperdicio na aprovagdo do gestor sem execugao ou
conferencia do servigo prestado pelo prestador, e na ndo informacéo do gestor a respeito do
cancelamento do contrato;

d) Desperdicio de Processos inadequados; Em cadastro individual por

departamento de prestadores de servico especializados;

e) Movimentacdo desnecessdria; visualizada quando funcionario leva e busca

documentos devido layout, termo esse que traduzido para o portugués significa tracado, ou seja
¢ o caminho que deve ser estudado para a otimizacdo do tempo na locomocdo, como ja
mencionado no Subcapitulo 2.3. Observado no movimento desnecessario das OS’s (Ordem de
servi¢o) como impressdo e arquivo da OS fisica, arquivo da OS eletrénica na pasta do projeto,
anexar via fisica a NF para pagamento e posterior assinatura do financeiro da KRG, destacando
que nem a via fisica, nem a via digital sdo conferidas ou consultadas;

f) Processos/produtos defeituosos, esse desperdicio pode ser identificado em

registro de dados incorretos, erros em documentos e problemas na qualidade. Na KRG foi
identificado na ndo obrigatoriedade de cotar mais de um fornecedor, falta de métricas basicas
quanto a qualidade e fiscal para contratacdo que podem encarecer ainda mais o servico; além da
falta da obrigatoriedade de contrato formal antes do inicio do servico da KRG e prestadores;

9) Desperdicio de inventario desnecessario, é possivel ocorrer em processos em

gue se encontra alto volume de arquivos antigos e outras informacgdes em computadores e em

forma fisica. Apos avaliagdo das Ordens de Servico (OS’s) fisicas que se encontravam no
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armario da KRG e Ordens de Servico (OS) eletronica salva na pasta do projeto, foi observado
gue pelo menos 13% (treze por cento) delas apresentavam divergéncias;

Apbs identificacdo das atividades com potencias de melhorias, foi construido o plano de
acdo, onde ha atividades passiveis a intervencdo, falhas e seu impacto no processo, em uma
ferramenta conhecida como FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) detalhadamente no
anexo |. Além da rastreabilidade do efeito e causa de cada falha também foi identificada a
Severidade, expectativa de como os efeitos irdo impactar o cliente, ocorréncia, probabilidade de
uma causa especifica ocorrer e que resultara em um modo de falha especifico e detecgéo,
probabilidade dos controles existentes de detectar a causa de falha ou efeito de falha. O FMEA
também permite a priorizacdo pelo modo de falha, foco nos modos de falha menos vitais, para
priorizacdo utiliza-se 0 NPR (Numero de prioridade de risco) que é a multiplicacdo da
Severidade, deteccdo e ocorréncia, desta forma, quanto maior o nimero mais atencdo dada.
Mediante resultado calculado no NPR, foi identificado sete potenciais pontos de melhoria na

primeira etapa (etapa de contratagdo de prestadores de servigos).

Determinando os modos de Falhas e seus Efeitos

Etapa do
P Tipo de Falha Efeito da Falha S Causas Potenciais Q | Controles Atugic D NP2
Processos |~ - 7 7 = - - T

Fornecedor pode ndo é
muito bom: outro
departamento pode ter
cadastrado um
fornecedor de
qualidade superior

N3o ha cadastro pre
2 determinado para 10 N&o ha 10 200
prestadores de servigo
Lista individual de

prestadores —
s Prego de contratacdo
especializados por .
superior: outro
departamento . ,
departamento pode ter N3&o ha cadastro pre
cadastrado um 2 determinado para 8 N&o ha 10 160
fornecedor de custo prestadores de servigo

inferior e qualidade
equivalente

Aprovagdo da cotagdo

N&o ha obrigatoriedade
mesmo que em valor

de cotar mais de um ) 4 3 8 N3o ha 10 240
superior a média de
fornecedor
mercado
Intervencdo no fluxo de N&o ha procedimento pré
caixa: a previsdo é definido para contratagdo e . )

Contratacio do xa:ap 2 8 N30 ha 10 | 160

enviada junto com a pagamento de Prestadores

Prestador o x .
emissdo da NF Especializados

Especializado

N3&o ha data definida para
envio de previsdo

Fornecedor fica
extremamente irritado:
pagamento ndo é
realizado conforme 3 8 Nao ha 10 240
acordado pelo gestor
pois a NF é entregue
sem previsdao

Projeto fica mais caro:

. todei t N3o ha procedimento pré

Néo conformidades com a paga"min' s m‘“::ioS o definidoppara contrataggo e
~ ndo foi negociados .

contratagdo pode N 8 3 8 N&o ha 10 240
N previamente como por pagamento de Prestadores
encarecer o servigo L o
exemplo emiss3o da Especializados
RPA.

Movimentos . N :
- , Projeto fica mais caro:
desnecessarios das OS’s Partes do processo foram
gastam horas extras

como impressdo e arquivo 3 alterados porém processo 8 N&o ha 10 240

ara cumprimento de
da OS fisica e na pasta do P P o n3o foi revisto
. outras atividades

projeto
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Figura 7 - FMEA: Determinacdo dos modos de falha e seus efeitos — Falhas mais significativas
considerando o resultado do NPR (primeira etapa contratacdo de Servicos de Prestadores Especializados)
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme detalhado na Figura 7, as sete principais falhas que serdo trabalhadas na
primeira etapa serdo:

e Lista individual de prestadores especializados por departamento;

» N&o obrigatoriedade de cotar mais de um fornecedor;

e Data indefinida para envio de previsao;

¢ Ndo conformidades com a contratacdo pode encarecer o Servico;

e Movimentos desnecessarios das OS’s como impresséo e arquivo da OS fisica e na pasta

do projeto;
Determinando os modos de Falhas e seus Efeitos
Etapado
P Tipo de Falha Efeito da Falha S Causas Potenciais QO—|Controles Atugi<{ D—| NP2
Processos |~ - - - - - - - -

N3o ha procedimento pré

Aprovagdo e Aprovagdo do gestor sem L. . ~
= ! Retrabalho: necessario definido para contratagdo e o,
Pagamentoa |execugdo/conferenciado N 2 10 Ndo ha 10| 200
- nova aprovagdo pagamento de Prestadores
Prestadores relatério

Especializados

Figura 8 - FMEA: determinagdo dos modos de falha e seus efeitos — Falhas mais significativas
considerando o resultado do NPR (segunda etapa aprovagdo e pagamento de Servicos de Prestadores
Especializados)
Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda etapa (etapa de aprovacdo de pagamento dos servicos especializados)
identificou-se um potencial ponto de melhoria conforme Figura 8:

e Aprovagdo do gestor sem execucdo/conferencia do relatorio;

Proposta de Solugdo
O FMEA seréa referencia visual de forma simplificada e esquematizada ao alcance de

todos os envolvidos e proporcionard melhor entendimento. Através da analise dos dados do
Supply Chain, do VSM, FMEA e andlise de causas foi possivel montar o Mapa do fluxo de
valor futuro, acordado e alinhado com a geréncia e coordenagdo. O mapa na Figura 10 e 11
demonstram a eliminacdo de algumas atividades e a realocacdo de outras, derivadas das
melhorias implantadas no processo.
Abaixo sera discutido o estado futuro e agdes para reduzir o NPR do FMEA e para tratar

as causas-raiz diagnosticadas no item 3, por isso propde-se:

e Procedimento detalhado para contratagdo e pagamento de Prestadores incluindo
principalmente:

oQuantidade de cotacGes para execucao do Servico;
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oData para envio de previsao;

oPenalidade ao gestor que ndo enviar previsdo dentro do prazo;
oRequisitos minimos para contratagdo direta;

oDefinir momento de aprovacao;

oMétricas minimas que devem ser aceitas pelo prestador;
olnicio do trabalho apenas apds contrato;

e Cadastro unificado e padronizado de prestadores especializado;

e Anélise critica do VSM e redesenho do fluxo;

4.1 Cadastro unificado e padronizado de prestadores especializado

Com o intuito de gerar um cadastro unificado e padronizado de prestadores
especializados, utilizou-se da ferramenta disponivel no Google Drive, servico de
armazenamento e sincronizacdo de arquivos, o Google Drive abriga diversas aplicaces que
oferecem a edicdo de documentos, apresentacdo de documentos, entre outros. Baseia-se no
conceito de computacdo em nuvem, qualquer colaborador podera acessar a base desde que tenha
o0 login e senha e esteja com acesso a internet.

O formulario foi desenvolvido para gerir as informagdes bésicas de contato utilizando o
conceito Poka Yoke para que através de respostas padronizadas os gestores possam avaliar todos
os prestadores de forma uniforme, a falta do cadastro do prestador impossibilitara avaliacdo para
inicio das atividades. Para uma avaliagdo mais detalhada de cada tipo de prestador, o
formulério foi dividido em seis etapas: identificacdo; formulario de pessoa juridica; formulario
de pessoa fisica; cadastro geral; sistema de gestdo da qualidade e agradecimento.

a) Identificacdo: a partir da identificacdo se o prestador é pessoa fisica ou pessoa
juridica é possivel direciona-lo ao cadastro ideal, formulario personalizado para pessoa juridica
ou formulério de pessoa fisica;

b) Formulario de pessoa juridica: neste ha perguntas referente razdo social, nome
fantasia, Cadastro Nacional de Pessoal Juridica (CNPJ), inscricdo estadual e municipal, apds
preenchimento é direcionado ao cadastro geral;

c) Formulario de pessoa fisica: nesta etapa ha perguntas para identificagdo como
nome, numero do Registro Geral (RG) e nimero de cadastro de pessoa fisica (CPF), perguntas

para emissdo do Recibo de Pagamento Autbnomo como nimero de identificacdo do trabalhador

(NIT), quantidade de dependentes e perguntas para analise mais critica do profissional como,

por exemplo, nimero de registro no IBAMA, Conselho, formacéo, especialidades;
d) Cadastro geral: nessa etapa 0 objetivo é conhecer o profissional de forma mais
detalhada como servicos em que tem competéncia técnica, tempo de mercado, indicacdo de

clientes, qual o plano de satde, mini curriculo, enderego e telefones para contato;
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e) Sistema de gestdo da qualidade: nesta sera conhecido de forma mais detalhada o
sistema de qualidade da empresa, com perguntas questionando seu sistema de gestdo, controle e
armazenamento;

f) Agradecimento: nesta ultima etapa além do agradecimento, é disponibilizado ao
prestador um canal de comunicagéo e envio de certificado;

Apobs preenchimento o resultado é transferido a uma base similar ao Excel conforme
exemplificado na Figura 9. Desta base seré possivel o gestor pesquisar na coluna “AR” referente

a pergunta “Para quais servigos ha competéncia técnica?” o Servigo que tem necessidade.

Nome Fantasia CNPJ Endersco Bairo cEl

Figura 9. Resultado do questionario preenchido pelo prestador é transferido a uma base similar.
Fonte: Extraido do Google Drive em resultado de testes realizados

4.2 Anélise critica do VSM e redesenho do fluxo
Com base nos novos processos de melhoria desenvolvidos, foi possivel desenvolver uma

nova cadeia de valor eliminando as movimentacdes desnecessarias e realocando outras:



19

g

(Ctel) =

> i}
—_— GESTOR DO PROJETO < —m —_—

o - =
M
~ Y ™~
<@ = . = .
) o - /.; <] z N % ‘\\\ o ﬁ(q‘(‘
g o & E %% 7
= e 8 E %% N 2
g & Ve E % % g
=3 ,°°<,, Xq‘}'“ = R . =
= Qe / S % % . . 2
= ~ 4 = NG . =
= P / =) \ ~ )
v / = . TET20h S
L 5/ Jo TE:%h N =
Avalia necessidade com Reline equipe , Supply, Entra em contato com No 5GC efetua Avalia se relatdriodo
cliente/ legislacdo juridico para programar o cliente /fornecedor cadastro (senovo prestador esta
) § inicio dos trabalhose soli e negocia clausulas fornecedor) e conforme negociado, Aprovado
planeja servicose orca citar abertura de Ordem contratuais e datas de Esti preenchimentos veracidade das -
ED:’I pres;adurzs y % FawiEr T T faturamento. cadastrado? A i informacdes e . : A
cadastrado na baseda B I EIDVISERG TN legalidade
e 9 prestador e cliente. (Firo. "> azprevisdes > prestador 3 3
- ad Inclui relatdrio
Verifica margem do Envia Ata por e-mail Envia contrato para Prevé saidasno conclusivada
projeto formula proposta assinatura RADAR (sistema empresa
fluxo de caixa)
TP: 168h P: 48h 5 72h
TRA: 240h £ ifuncion TRA: 2 h TP:36h & 168 h
TRA: 1h
P 48 h ' 720h 2h
40h 0 1h J 1h 0 168 b
TOTALMdia
TP: Tempo de permanéncia TP 15
TRA: Tempo de realizagio da
atividade o |
TE: Tempo de Espera TE 34
LT: Lead Time = +TRA +TE
a® ) LT 67

Figura 10 — Mapa do fluxo de valor futuro: Processo de Cotacdo, contratagdo e Previsdo de pagamento de
profissionais especializados.
Fonte: Elaborado pelo autor

Mediante novo procedimento, que serd melhor explanado a seguir no item 4.3 gestores
deverdo consultar a base de cadastro de prestadores da KRG unificado, este ja detalhado no item
anterior 4.1 e ndo mais a base de dados do departamento.

Nesta primeira etapa do processo, quando o prestador se reune com a equipe para
programar o inicio dos trabalhos ja inclui o Supply Chain e departamento juridico, nesta ocasido
demonstra programa do projeto para que os departamentos entrem em contato com o prestador
com aceite da proposta e negocie a forma de faturamento. A proposta de formalizacdo da Ata
com valores por e-mail é para que os valores ndo sejam apresentados aos técnicos presentes na
reunido.

A impressdo e arquivo da OS eletrénica na pasta do projeto foram eliminadas, pois apés
contato com o departamento de informatica da empresa identificou-se a possibilidade de
disponibilizar aos gestores a base do SGC com login apenas de visualizacdo, desta forma
poderdo ter acesso a informagfes da OS aberta como data prevista de pagamento, data em que

foi realizado o pagamento, valores e OS’s abertas por projeto.
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Figura 11 — Mapa do fluxo de valor futuro: Processo de autorizacdo e pagamento de profissionais
especializados.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta segunda etapa do processo, conforme demonstrado na Figura 11, eliminou-se os
processos de anexar a Nota fiscal a OS que estava arquivada no armario (a impressdo foi
eliminada no processo anterior) e o processo de posteriormente, quando fosse assinada
arquivada visto que a OS ndo era visualizada nem conferida pelo Financeiro ou gestor do
projeto posteriormente.

N&o sera necessario enviar politica ao prestador no fluxo redesenhado, visto que no
momento em que for realizado o contrato ja lhe serd informado a politica de pagamento da KRG
entre outras métricas adicionais, métricas definidas no procedimento elaborado e apresentado no
item 4.3.

Nesta nova concepcdo se a Nota Fiscal estava prevista e se foi envida pelo gestor ou
solicitada por ele sera automaticamente paga. Importante observar que esse ndo eliminou a
obrigatoriedade da Nota Fiscal ser entregue com 30 dias de antecedéncia.

Caso seja enviada diretamente pelo prestador sem previa notificacdo do gestor a Nota

fiscal sera devolvida para cancelamento, em casos em que a Nota fiscal ndo estava prevista,
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porém o faturamento foi aprovado pelo gestor o pagamento ocorrerd em sessenta dias,

considerando politica de pagamento com crédito nos dias 10 ou 25.

4.3 Procedimento detalhado para contratacdo e pagamento de Prestadores

O procedimento foi elaborado e dividido em cinco subtitulos:

a) Necessidade de contrataces

Abrange o endereco onde se encontra 0 cadastro de prestadores; Momento onde seré
identificado a necessidade de contratacdo do prestador - mediante cotacao/solicitacdo do cliente
para servicos em gque a KRG ndo dispde de profissionais especializados; Obrigatoriedade de no
minimo cotacdo com trés profissionais; Critério de aprovacdo para propostas mais baratas, ndo
sendo obrigatéria a justificativa. Observando que isentara dessa obrigatoriedade casos em que
ndo houver cadastro de outro profissional e tempo habil para o Supply Chain desenvolve-lo.

b) Abertura de OS e aprovagdo do pagamento

Explica a obrigatoriedade da reunido da equipe e envio da Ata, a possibilidade que seja
realizada por conferencia, mantendo apenas a obrigatoriedade da Ata, além de especificar os
itens que devem constar na Ata como: valores negociados com o cliente e valores apresentados
pelos prestadores, identificando o prestador aprovado, no periodo de elaboracdo da proposta e
prazo para alinhamento - logo apds aprovacédo do cliente, considerando no minimo 45 (quarenta
e cinco) dias de antecedéncia ao primeiro pagamento.

O procedimento impde a obrigatoriedade do Supply Chain entrar em contato com o
prestador para aceite e negociacdo da forma e datas de pagamento. Identificando a falta do
cadastro, devera direciona-lo ao departamento juridico para elaboracdo do contrato. Sendo
aberta excecdo para que o aceite seja realizado diretamente pelo gestor, ndo desobrigando o
Supply Chain de acordar as datas de pagamento.

Esclarece 0 momento para abertura da Ordem de servico e previsdo no Radar (disponivel
para consulta do gestor no SGC) — apés acordo do Supply Chain com o prestador. E critérios
para envio da autorizagdo da emissdo da Nota Fiscal, se pelo gestor com copia ao Supply ou
pelo Supply apenas apos validagdo e aprovacdo do trabalho e critérios para pagamentos das
Notas conforme ja detalhado no item 4.2.

c) Critérios para aprovacdo de prestadores de servico

Neste é apresentado obrigatoriedade dos trabalhos iniciarem apenas ap06s assinatura do
contrato e alguns itens para aceite obrigatério do prestador, antes de sua contratagdo, como:

e Preenchimento ao questionario de cadastro de Prestadores da KRG;

¢ Condigdes de pagamento da KRG;

e Relatorios padrdo KRG, conforme defini¢do do gestor do projeto;

¢ Atendimento aos prazos;
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e Contrato formal com KRG;

e Declaragéo de confidencialidade;

e Proposta formal;

¢ Dados bancarios de pessoa juridica;

e Emissdo da Nota Fiscal ou aceite do desconto de 20% (vinte por cento) do valor
acordado ref. Impostos na emissdo da RPA;

¢ Fornecimento e uso obrigatorio dos EPI’s exigidos pelo cliente, KRG e/ou atividade;

e Responsabilidade sob a programacdo/contratacdo de toda a logistica e servigos
necessarios para completar o escopo do projeto;

e Cumprir as leis aplicaveis a prestacdo dos Servicos, conduzindo suas atividades
empresariais em conformidade com os padrdes de ética;

e Disponibilizar sempre que solicitado pela KRG ou cliente os seguintes documentos:

e Documentacdo referente a habilitacdo juridica;

e Documentacdo referente a Regularidade fiscal;

e Documentacdo referente a regularidade técnica;

e Documentacéo referente Recursos Humanos;

e Documentacdo referente Seguranca do Trabalho;

e Documentacdo referente Saude ocupacional;

e ART (Anotacdo de Responsabilidade Técnica) referente aos Servigos, conforme exigido
pelos Conselhos de Classe Regionais, quando for o caso;

e Comprovante de registro dos profissionais e da empresa nos respectivos 6rgdos e
reparticdes publicas;

d) Politicas de pagamento KRG para prestadores de servico;

Explica motivo da revisdo da politica e procedimento, necessidade da previa avaliagdo do
gestor e envio de e-mail com autorizacdo de emissdo pelo Supply Chain ou gestor antes da
emissao da Nota Fiscal.

Destaca o0 prazo da emissdo até o pagamento (trinta dias) e as datas pré-estabelecidas para
pagamento, todo dia 10 e 25, observando que se a data do pagamento cair sdbado, domingo ou
feriado, o pagamento serd feito no primeiro dia util subsequente.

E critérios penalizadores como devolucdo de Nota e cancelamento - para nota fiscal
apresentada em descordo com a politica, sem identificacdo do projeto e dados bancarios e
Pagamentos em sessenta dias - Nota entregue sem previsdo mesmo que por intermédio do
gestor.

e) Pagamento de prestadores
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Mediante recebimento das Notas fiscais aprovadas o Supply Chain preenchera o relatorio
de entrega de pagamentos para o financeiro, este sera gerado a partir do relatério de pagamentos
previstos para o dia no RADAR. Neste haverd as seguintes informacfes: N° da Ordem de
Servigco (OS); Data prevista para pagamento; Nome do Fornecedor; Valor (R$); Numero da
Nota Fiscal (NF); Numero do Projeto (IDKRG); Gestor do Projeto (responsavel pela
aprovacao). Este devera ser assinado e posteriormente anexo a NF's relacionadas. Conforme
Figura 12.

Relatorio de Pagamentos de 05
GERENCLA, ADMINE TRATIVO-FIHANCERA Classificagdc Identificagac Versio K RG
HHX PG- ADWA-I00( 10
n” 05 Data para pagamento Nome do fornecedor Valor | Numero da NF IDCPEA | Gestor Projeto
Assinatura Finan@iro responsavel pelo pagamentoe data Assinatura Supply Chain responsavel pelo relatdnio e data

Figura 12 - Relatério de pagamento de OS
Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs pagamento o financeiro devolvera o relatério assinado ao Supply Chain que
alimentard o SGC com a informacao de pagamento e arquivara o documento.

Além das métricas e processos, o procedimento apresenta a matriz de responsabilidade,
conforme Tabela 1.

TABELA 1 - Matriz de responsabilidade

RESPONSABILIDADE ATIVIDADE

Garantir que os departamentos sejam convocados a reunido
Gestor do projeto inicial do projeto, que os prestadores estejam enquadrados nas
primicias basicas de contratacdo, enviar Ata com previsdes de
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pagamento e faturamentos.
Aprovar faturamento ap6s analise critica do trabalho.

Entrar em contato com o prestador aprovando inicio das
atividades e acordar formas de pagamento, gerir para que todos
0S pagamentos autorizados sejam pagos e que 0 SGC esteja
devidamente atualizado.

Supply Chain Nédo efetuar pagamento de prestadores ndo previstos e
aprovados.
Efetuar pagamentos ndo previstos com no minimo de 60 dias
apo6s emissao.
Sendo a NF enviada ao financeiro diretamente pelo prestador
Financeiro envia-la ao Supply Chain para avaliacdo/aprovacao.
Efetuar os pagamentos conforme previsto.
Juridico Entrar em contato com o cliente/prestador acordando contrato

ref. Prestacdo de servigos.

Prestador de Servico
especializado

Emitir a NF na data determinada incluindo dados bancérios e
IDKRG (projeto).

Apresentar relatorios conforme previamente acordado, dentro
dos padrdes da KRG.

Utilizar todos os EPI’s exigidos pelo cliente, KRG e conforme
necessidade do trabalho.

No caso de prestacdo de contas/reembolso apresentar relatorio
dentro dos padrdes exigidos pela KRG.

Atender aos requisitos listados no item 5.3 deste procedimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao uniformizar o processo serdo reduzidos os desvios (variagdo ou oscilagdo dos

processos) e sera garantido a consisténcia das operagdes, produtos e servicos. (PINTO, 2008, p.

12).

4.4 Etapas de implementacéo

Embora a filosofia Lean pareca um conjunto de processos simples, a sua implementacéao

ndo é tdo simples como pode parecer. Apesar do trabalho com o senso de simplificacdo do

processo focando principalmente nas atividades que agregam valor, ndo é o bastante apenas

tornar o novo processo conhecido e disponivel a empresa, é preciso envolver as pessoas, pois

elas sdo os principais elementos dos processos lean e sua implementacdo depende do

comprometimento delas.
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Neste percurso de implementacdo dos novos processos a empresa passard por varios
estagios de desenvolvimento. Em todas as fases foram estabelecidas metas e objetivos e o
envolvimento da alta direcdo é fundamental e indispensavel. Para tanto é imprescindivel
identificacdo de um agente, um lider que assuma a responsabilidade de implantacdo e
disseminagéo das informagdes a todos envolvidas, evitando projetos isolados e fomentando a
mudanca cultural dentro da organizacdo. O que sugere a necessidade de difusdo continua da
filosofia para o alcance de bons resultados.

Na Tabela 2 é detalhado o cronograma de atividade etapa de implantagdo do novo
processo, conforme pontuado, sendo as pessoas 0s principais elementos da mudanca, as
primeiras acGes tem como objetivo envolve-las e receber suas consideragdes, criticas e
expectativas, apenas apos reunido em uma apresentacdo previa dos novos procedimentos € que
sera publicado e enviado questionario aos prestadores, neste processo sera extremamente
importante o envolvimento de todos, uma vez que os contatos séo difundidos em diferentes
carteiras na empresa.

Em paralelo as agdes anteriores, sera liberado pelo departamento de informéatica um login
a todos os gestores onde poderdo visualizar o sistema de Ordem de servigo, com informagGes
guanto pagamento e previsdes por projeto e prestador.

O agente responsavel devera acompanhar o preenchimento dos prestadores, esclarecendo
duvidas quando necessario e realizando treinamentos a respeito do novo procedimento e

conceito fomentando a mudanca na cultura da empresa.

TABELA 2 - Cronograma do processo de implementagdo
Agosto Setembro Outubro
2425|2627 (31| 15 30 (15]16(17|23

Apresentacdo do novo processo de
contratacao de Prestadores e
relatorio de pagamentos aos gestores
para aprovacado

Feedback dos envolvidos X
Publicacdo do Procedimento a toda
a empresa

Envio do questionério de avaliagéo a
todos os prestadores

Liberar login aos gestores apenas
para visualizagdo das OS’s no X
sistema SGC

Monitorar e acompanhar
preenchimento dos prestadores
Treinamento do novo procedimento X
Atingir 90% de todos os prestadores
cadastrados

Garantir que 100% dos prestadores
tenham cadastro no sistema

X
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Reunido de alinhamento e avaliagao X
do processo
Revisdo do procedimento (se X
necessario)
Publicacdo do Procedimento a toda X
a empresa (se houver nova versao)
Treinamento do novo procedimento X
(se houver nova verséo)

Fonte: Elaborado pelo autor

Apds as sete primeiras etapas de implementacdo, apresentadas na Tabela 2, projeta-se que
em 15 de setembro pelo menos 90% (noventa por cento) de todos 0s contatos de prestadores de
servico especializado estejam cadastrados na nova base de dados, e em 30 de setembro, 100%
(cem por cento) dos prestadores ja estejam homologados.

Para que o processo de implementacdo seja efetivo propde-se nova reunido de
alinhamento na segunda quinzena de outubro onde sera avaliado pontos positivos e negativos do
novo procedimento, sendo o caso, devera ser realizado nova revisdo, publicacdo do

procedimento alterado e novo treinamento.

Resultados
Mediante implementacdo dos processos ja definidos neste trabalho: a) redesenho do

fluxograma, b) cadastro de avaliacdo unificado de prestadores e ¢) procedimento padréo com
definicdo de métricas, prazos e processos para contratacdo, abertura de OS, autorizacdo de
pagamento e pagamento de prestadores, estima-se que ao final de um ano da implantacdo havera
reducdo de até 15 % (quinze por cento) nos custos.

Porém com o amadurecimento do processo, em um processo de melhoria continua
acredita-se que em menos de trés anos a KRG acumulard um ganho de no minimo 25% (vinte e
cinco por cento), mas acredita-se apenas neste sucesso se houver:

a) O envolvimento e comprometimento da alta dire¢éo;

b) Anélise das dificuldades como oportunidade de melhoria, gerindo o processo

baseado em fatos e ndo em opinides ou feeling;

C) Observacdo dos desvios para minimiza-los e reforgar a consisténcia dos
processos;

d) Remocéo das causas basicas de desvios e prevenir a recorréncia;

e) Né&o abnegacdo da uniformizacao, pois remendos s&o sintomas da méa gestéo;

f) Garantia que todos estejam envolvidos e empenhados no processo de

implantacgéo, participacdo e manutencdo do novo sistema;
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0) Classificacdo dos problemas e oportunidades, quando houver para melhor
entendimento dos mesmos;

Essa estimativa, deu-se considerando que com maior concorréncia de prestadores
cadastrados, os trabalhos serdo melhor negociados e orcados, além do critério de selecdo ter
ficado mais detalhista, o que permite selecionar de forma mais eficiente e eficaz os prestadores
de servigos especializados. Além da anélise do VSM atual e VSM futuro, onde os Lead time
deram respectivamente 108 (cento e oito) dias e 98 (noventa e oito) dias, ou seja, redugéo de
aproximadamente 9% (nove por cento) no tempo previsto para todo 0 processo, apenas com a
eliminacdo de algumas atividades que ndo agregam valor, desta forma o funcionario podera
focar mais tempo em atividades que agregam valor a organizacéo.

Outros resultados ainda maiores serdo possiveis galgar, se este caso de melhoria for
generalizado na empresa toda, tanto ganhos na qualidade quanto em processos, visto que para
implementacdo deste, j& houve uma mudanca no padrdo de gestdo da empresa para um modelo
que busca solucdo de problemas através da analise das causas, estruturagcdo do Supply chain

baseado nas praticas Lean e melhoria no relacionamento com fornecedores devido a maior

transparéncia e acordos antecedentes ao trabalho e ndo durante ou ao término dele.

Abaixo na Tabela 3 serd apresentado a perspectiva de resultado sob algumas agdes

propostas no item 4.

TABELA 3 — Perspectiva de resultados

Proposta de ~ .
Solucio Acéo Efeito Resultado
Eliminagdo de atividades: como fluxo Redugao_de at|V|dade§, por Reducéo
, consequéncia foco em atividades
das OS’s custo
que agregam valor.
Liberar login para visualizar Acesso a todas as previsdes e Melhoria
informacdo do SGC pagamentos do projeto comunicagdo
e . Todos estardo alinhados e tomardo .
Reunido inicial do projeto com todos - . . Melhoria
VSM Futuro . as devidas providencias S
envolvidos x . comunicagéo
contratacdo, acordos contratuais.
. L Trabalho sera iniciado com contrato .
T penas com contato do Supply | 06 forma segure e tensparente, | UEUES
P pply ciente das politicas da KRG. g
Reducéo do Lead Time de 108 dias para Funcionario focara apenas nas Reducéo
98 dias atividades que agregam valor custo
. . - Com maior concorréncia de
Selecionar e integrar de forma eficiente ~
. C prestadores cadastrados, 0s Redugéo
o0s prestadores de servico especializados x
trabalhos poderéo ser melhor custo
Cadastro ao processo da empresa iad
nificado e negociacos
ua dronizado Qualquer colaborador podera acessar a Melhoria
dz restadores base desde que tenha o login e senhae | Sistema integrado a toda empresa comunicacio
o pecializa do esteja com acesso a internet ¢
P A falta do cadastro do prestador .
. . . o S S Melhoria
Desenvolvido no conceito Poka Yoke | impossibilitara avaliacdo para inicio .
L qualidade
das atividades
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Critério de selecdo ficou mais
detalhista, o que permite selecionar Melhoria
o melhor, dentre todos habilitados qualidade

para mesma atividade.

Permite selecionar e integrar de forma
eficaz os prestadores de servico
especializados ao processo da empresa

Definicdo de prazos e processos para
contratacdo, abertura de OS,
autorizacdo de pagamento e pagamento
de prestadores, incluindo Data para
envio de previsdo; Penalidade ao gestor
que ndo enviar previsdo dentro do
prazo; politica de pagamento

Processo de contratacdo, previsdo e Melhoria
pagamentos bem definidos. comunicagdo

Procedimento No minimo 3 cotaces de

detalhado Definicdo de Quantidade de cotacdes prestadores similares para avaliar Riigt%ao
do menor valor
Contato direto autorizando trabalho
Definicdo de Requisitos minimos para | porém contato do Supply acordando .
R o . Melhoria
contratacdo direta; métricas minimas politica da KRG e datas de qualidade

que devem ser aceitas pelo prestador pagamento e Juridico negociacfes
contratuais

Fonte: Elaborado pelo autor

Observando que o processo de melhoria seja continuo, é de extrema importancia
investimento na automag&o da informagdo com um sistema ERP, pois desta forma, pode tornar-
se importante facilitador do processo.

“Os sistemas ERP orientados para as empresas que optem pela filosofia lean podem

ainda apoiar as praticas de melhoria continua, ndo s6 na disponibilidade da
informacdo como também pela implementacdo das ferramentas que suportam essa
filosofia”. (PINTO, 2008, p. 26)

Concluséo

Entendendo que o prestador é essencial na cadeia de valor da KRG, este trabalho
procurou explorar a aplicabilidade do Lean Manufacturing em processos administrativos,
recentemente conhecido como Lean Office, no processo de contratacdo e cadastro de servicos
especializados, sob a perspectiva do Supply Chain resultando em melhorias perceptiveis nos
processos administrativos de uma empresa de consultoria ambiental.

O conceito Lean aplicado as areas administrativas ainda € pouco conhecido e explorado,
observou-se isso durante todas as etapas de desenvolvimento desse trabalho, porém é notério
que j& possui seu espaco na gestdo de muitas empresas como Alcoa e Bosch (HERZOG, 2003).
Outro fator negativo foi a questdo cultural da empresa, em nenhum momento da histéria da
KRG houve qualquer procedimento Lean disseminado. Entretanto, outro obstaculo ainda maior
transpassado foi o fato de os colaboradores muitas vezes néo estarem dispostos a trabalhar com
conceitos que influenciam nas atividades cotidianas mesmo que estas sejam com o intuito de

melhora-las.
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Como observacdo a este trabalho, verificou-se a importancia do estudo detalhado da
causa raiz dos problemas e desperdicios, de uma visdo do macroprocesso para que as agdes nao
trouxessem impactos maiores aos demais departamentos, apenas de tal modo, foi possivel
apresentar diagnosticos e solucdes eficientes. Para estudo da causa raiz foram utilizadas como
ferramenta o FMEA, estudo da cadeia de valor, analise das falhas e desperdicios de Ohno, além
da observacéo e entrevista com os envolvidos.

O trabalho realizado cumpriu com seu objetivo. Foi criado um procedimento padréo para
andlise, contratacdo, aprovacdo e pagamento de prestadores de servicos especializados; um
sistema unificado de cadastro de prestadores e um novo fluxograma de atividades do processo.
Esse novo processo permite selecionar e integrar de forma eficiente e eficaz os prestadores de
servico especializados ao processo da empresa.

Contudo, além dos objetivos especificos, pode-se observar outros ndo destacados, porém
essenciais para implementacdo, como, mudanca no padrdo de gestdo da empresa para um
modelo baseado em evidencias, solugdo de problemas através das causas, estruturacdo do
Supply Chain baseado nas praticas Lean e melhoria no relacionamento com fornecedores.

Conforme pontuado, antes da implementacdo de um novo processo € necessario analise
detalhada do problema, proposta de solugdo e desenvolvimento para aprovagdo e
comprometimento da alta direcdo com 0 novo processo, essas trés primeiras etapas foram
desenvolvidas no periodo de quatro meses, com reunides frequentes de alinhamento e
desenvolvimento de cada etapa. A quarta etapa de implantacdo do processo foi deixada com
cronograma de processo futuro com previsdo de conclusdo em 23 de outubro. Sobre tudo para
continuidade, tal como foi sugerido anteriormente, é necessario fomentar uma mudanca cultural
no modo em que 0s processos sdo desenvolvidos e avaliados.

Conclui-se, ainda que o conceito do Lean Office apresentou-se como promissor no setor
analisado e potencialmente extensivel a diferentes setores da empresa, considerando as devidas
adaptacgdes contextuais de cada setor ou departamento. Sobre tudo, de acordo com Pinto (2008)
para sobreviver num ambiente globalizado que conduz a produtos e servigos “rapidos, bons e
baratos” sera necessario que os gestores se adaptem a novos paradigmas de gestdo, como:

o Defeitos e retrabalhos em ppm (partes por milhdo) e ndo mais em percentagem (%);

e Lead time em dias ou horas e ndo em semana ou meses;

e Tempo dispendido na “melhoria continua” em vez de “apagar fogos”

e Tempo de setup (retorno, conclusédo de tarefa) em minutos e ndo mais em horas;

Ao contréario do que ocorre com outras iniciativas populares como JIT (Just in Time), a
implementacdo do lean ndo é simples, pois requer por parte da empresa grande esforco e
comprometimento, porém o lean office provou de um modo consistente nas ultimas décadas, a

sua capacidade em gerar beneficios para as empresas que o adotam. (Herzog, 2003)



30

7. Referéncias
BARBARA, Saulo. Gestdo de Processos. 2 ed. Rio de Janeiro: SAE, 2012.

CARPINETTI, Luiz Cesar Ribeiro. Gestdo da Qualidade. 2 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2012.

DRUCKER, Peter. Managing in turbulet. HarperBusiness. ISBN: 0887306160. Estados
Unidos: Editora Harpercollins, 1993.

EVANGELISTA, Clésio de Souza. GROSSI, Fernanda Machado. BAGNO, Raoni Barros.
Lean Office - Escritorio enxuto: um estudo da aplicabilidade do conceito em uma empresa
de transportes. Revista Eletronica Producdo & Engenharia, v. 5, n. 1, p. 462-471, jan-jun,
2013. Disponivel em:
<http://www.revistaproducaoengenharia.org/arearestrita/arquivos_internos/artigos/23-270%20-

%20formatado%20em%206-8-13.pdf>. Acesso em 11/08/2015.

FIGUEIREDO, Andre Luiz Anjos de. PIZZOLATO, Nélio Domingues. Sele¢do e contratagédo
de prestadores de servigos logisticos para uma empresa de midia de jornal: um estudo de
caso, In: XXVIII ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
(ENEGEP), Rio de Janeiro, RJ, Outubro 2008, ABEPRO, 2008, p. 1 — 13. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008_TN_STO_069 492 12300.pdf>. Acesso em:
11/08/2015.

FRANCISCHINI, Paulino G.; GURGEL, Floriano do Amaral. Administracdo de Materiais e
do Patrimonio. 1 ed. Sdo Paulo: Thomson Pioneira, 2002.

HERZOG, Ana Luiza. O escritério enxuto. Exame, 2003. Publicado em 03/04/2003. Disponivel
em: <http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0789/noticias/o-escritorio-enxuto-
m0043269>. Acesso em 11/08/2015.

JACOBS, F. Robert; CHASE, Richard B. Administracdo de operacGes e da cadeia de
suprimentos. 13 ed. Sdo Paulo: AMGH Editora Ltda, 2012.

JOHNSTON, Robert; SLACK, Nigel. CHAMBERS, Stuart. Administracdo da produgdo. 2
ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 2002.

MACIEL, Eduardo. GOMES, Gleyton. SANTQOS, Juliana. ELIAS, Lidiane. PEQUISA
PARTICPANTE. 2014. 11f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Licenciatura em Matematica) —
Universidade do Estado da Bahia — UNEB, Senhor do Bonfim, 2014.

PALADINI, Edson Pacheco. Gestdo da qualidade no processo. S&o Paulo: Editora Atlas, 1995

PINTO, Jodo Paulo. Lean Thinking. Introducdo ao pensamento magro. Comunidade Lean
Thinking. Séo Paulo, 2008. Disponivel em: <
http://molar.crb.ucp.pt/cursos/2%C2%BA%20Cicl0%20-%20Mestrados/Gest%C3%A30/2009-
11/QTGO_0911/Artigos/Pensamento%20magro/Introdu%C3%A7%C3%A30%20a0%20pensa

mento%20magro.pdf >. Acesso em 11/08/2015.

SHINGO, Shigeo. O sistema Toyota de Producédo. Traducdo de Eduardo Schaan. 1 ed. Porto
Alegre: Bookman. 1996.

WERKEMA, Cristina. Seis Sigmas. 1 ed. Sdo Paulo: Werkema, 2006.


http://www.revistaproducaoengenharia.org/arearestrita/arquivos_internos/artigos/23-270%20-%20formatado%20em%206-8-13.pdf
http://www.revistaproducaoengenharia.org/arearestrita/arquivos_internos/artigos/23-270%20-%20formatado%20em%206-8-13.pdf
http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2008_TN_STO_069_492_12300.pdf
http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0789/noticias/o-escritorio-enxuto-m0043269
http://exame.abril.com.br/revista-exame/edicoes/0789/noticias/o-escritorio-enxuto-m0043269

31

Abstract

In the last decades, outsourcing practice has gained strength within the Supply chain concepts, leading
the companies to delegate their services to third parties, allowing the companies to concentrate their
efforts on the core business. In this context, the current work presents a proposal of improvement for
hiring process and registration of a customized service offered by a consultant company, which provides
technical support to the environmental market in different economy sectors for over ten years; this service
is offered from the perspective of the supply chain, aligned with Lean Manufacturing concept (lean
production) in the administrative areas, also known as Lean Office. As a background to demonstrate the
success of the proposal as presented in this work, a flow chart, FMEA and value stream mapping of one
of the company's processes were carried out, aiming to identify wasting and understand critical points,
peculiarities and opportunities for improvement. The main goal was to allow the company to operate
more effectively and efficiently, focused on productivity gain, reducing costs, and optimizing its current
process.

Keywords: Supply Chain; Outsourcing; Lean Manufacturing; Administrative areas; Lean Office; Wasting



ANEXOS | - ANALISE FMEA

Determinando os modos de Falhas e seus Efeitos

Plano de acdo

Etapa do Agoes
P Tipo de Falha Efeito da Falha S Causas Potenciais O [Controles Atuais| D NPR ¢ Responsavel Prazo NPR
Processos Recomendadas
Diferentes Diferentes Y, . , Processo X
rocessos para rocedimentos Néo ha procedimento pré definindo Gerencia e
P P P . 1 | definido para contratagdoe | 10 N3o ha 10 100 coordenagdo do 15dias 2
cada departamentais para processo de R
. pagamento de Prestadores " Supply Chain
departamento mesma contratagdo contratagdo
Fornecedor pode ndo é
muito bom: outro
N&o ha cadastro pre Unificagdo e Gerencia e
departamento pode ter X o R « .
cadastrado um 2 determinado para 10 N&o hd 10 200 padronizagdo | coordenagdo do 45 dias 4
Lista individual fornecedor de prestadores de servigo dos processos Supply Chain
de prestadores qualidade superior
especializados | Preco de contratagdo
por superior: outro
departamento | departamento pode ter N&o ha cadastro pre Unificagdo e Gerenciae
cadastrado um 2 determinado para 8 N3o ha 10 160 padronizagdo | coordenagdo do 4
fornecedor de custo prestadores de servigo dos processos Supply Chain
inferior e qualidade
equivalente
Processo
Contratagdo do ndo ha Aprovagdo da cotagdo definindo X
Prestador obrigatoriedade | mesmo que em valor quantidade de Gerenciae
o . . o 3 8 N&o ha 10 240 . coordenagdo do 15 dias 6
Especializado |de cotar maisde [ superioramédiade cotagOes para i
. Supply Chain
um fornecedor mercado execugdo do
sevigo
Intervengdo no fluxo de N&o ha procedimento pré Processo .
. S ox - ~ - Gerenciae
caixa: a previsdo é definido para contratagdo e o, definindo data W .
. . 2 8 N&o ha 10 160 R coordenagdo do 15dias 8
enviadajuntocoma pagamento de Prestadores paraenvio de i
L - L Supply Chain
emissdo da NF Especializados previsdo
ndo hé data
definida para
envio de
o Fornecedor fica
previsao L Processo
extremamente irritado: L
. definindo X
pagamento ndo é enalidade a0 Gerenciae
i
realizado conforme 3 8 N3o ha 10 240 P | coordenagdo do 15dias 12
gestor que ndo R
acordado pelo gestor X e Supply Chain
R , enviar previsdo
pois a NF é entregue
. dentro do prazo
sem previsdo
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Determinando os modos de Falhas e seus Efeitos

Plano de acdo

Etapa do . ) . ) AgGes ,
Tipo de Falha Efeito da Falha S Causas Potenciais Controles Atuais| D NPR Responsavel Prazo D NPR
Processos Recomendadas
Projeto fica mais caro: Processo
agamento de impostos definindo
P g~ . . P . Gerenciae
ndo foi negociados o requisitos - .
) 3 Ndo ha 10 240 L. coordenagdo do 15dias 2 6
previamente como por minimos para .
. - Supply Chain
N3o exemplo emissdo da contratagdo
conformidades RPA. N&o hé procedimento pré direta
com a definido para contratagdo e
contratagao pagamento de Prestadores Processo
pode encarecer | Projeto fica mais caro: Especializados definindo
o servigo gestores gastam horas métricas Gerenciae
e Apontamento de . = .
adicionais com 3 h/H 1 24 minimas que | coordenagdo do 15dias 1 3
reavaliagdes ou devem ser Supply Chain
corregles aceitas pelo
prestador
Contratagdo do
Prestador
Especializado
P . . Processo
i Ndo hd procedimento pré - L .
cadastro sem |Processos trabalhista ou definido para contratacio e definindo inicio Gerencia e
contrato formal | acidentes de trabalho 4 P ¢ Ndo ha 10 40 do trabalho coordenacdo do 15dias 2 8
. pagamento de Prestadores ) R
com a CPEA sem registro o apenas apos Supply Chain
Especializados
contrato
movimentos
desnecessarios . . .
) Projeto fica mais caro: .
das OS’s como Partes do processo foram Gerencia e
X - gastam horas extras ) o, redesenho do - .
impressdo e . 3 alterados porém processo N3o ha 10 240 coordenacdo do 20dias 2 6
. para cumprimento de - . . fluxograma R
arquivo da OS . ndo foi revisto Supply Chain
.. outras atividades
fisica e na pasta
do projeto
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Determinando os modos de Falhas e seus Efeitos Plano de agdo
Etapa do Agbes
P Tipo de Falha Efeito da Falha S Causas Potenciais O |[Controles Atuais| D NPR ¢ Responsavel Prazo NPR
Processos Recomendadas
Processo X
Retrabalho: necessério defnindo Gerencia e
’ N 2 10 N&o ha 10| 200 coordenagdo do 15 dias 4
nova aprovagao momento de ;
~ . Supply Chain
Aprovagdo do _ . , aprovagdo
N&o ha procedimento pré
gestor sem . ~
. definido para contratagdo e
execugido/confer
encia do Pagamento de impostos pagamento de Prestadores
f idos: Especializados
relatério indevidos: a p Processo
reaprovagdo ocorre defnindo Gerenciae
i
apenas proximo ao 2 2 Ndo ha 10{ 40 coordenagdo do 15 dias 8
N momento de R
pagamento, ndo sendo ~ Supply Chain
. aprovagdo
possivel o cancelamento
da NF
movimentos
desnecessarios | Projeto fica mais caro: .
, Partes do processo foram Gerenciae
das OS’s como colaboraores gastam , Apontamento de redesenho do - .
R 3 alterados porém processo 8 1l 24 coordenagdo do 20dias 3
anexaraNF e [horas para cumprimento . h/H fluxograma R
Aprovagdo e X . L ndo foi revisto Supply Chain
financeiro de outras atividades
Pagamento a .
assinar
Prestadores
ndo informagdo | Receita fica retidasem RADAR .
o X . Gerenciae
do realizar investimentos conferencia redesenho do - i
3 7 5 105 coordenagdo do 20dias 6
cancelamento | aguardando pagamento anual com fluxograma .
- R Supply Chain
do contrato | previsto indevidamente gestores
N&o ha procedimento pré
definido para contratagdo e
pagamento de Prestadores
Especializados
Y Atraso no processo: 0S
ndo hd prazo , .
. ) é entregue na datado Processo Gerenciae
para financeiro L. I - x .
devolver 0S's préximo pagamento 1 3 Ndo ha 10 30 definindo prazo | coordenagdo do 15 dias 2
ara ser anexa a NF para de devolugdo Supply Chain
assinada P P ¢ PRl
pagamento




