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RESUMO

Este trabalho se propoe a aplicar ferramentas da qualidade em uma empresa
do ramo petrolifero, localizada na Baia de Aratu, em Salvador, para melhoria
no cumprimento de prazos de entrega de umbilicais. Nesse sentido, foram
identificadas as causas do problema e elaborado um plano contendo as acgoes
a serem implantadas para a sua solugcdo, de forma a possibilitar que a
organizagao consiga alcangar a sua meta para o ano de 2011 de reduzir em
45% a quantidade de dias de atraso. Para tanto, esta pesquisa foi do tipo
exploratéria, explicativa e aplicada, sendo utilizadas as abordagens
metodolégicas qualitativa e quantitativa. A coleta de dados foi realizada através
de pesquisa bibliografica e dos depoimentos obtidos nas reunides pelas
pessoas envolvidas no estudo. A partir da andlise dos dados e das
consideragoes finais efetuadas, foi possivel perceber como as ferramentas da
qualidade podem contribuir para a solugao de problemas que surgem no

cenario empresarial.

Palavras-Chave: Ferramentas da qualidade - prazo de entrega - umbilicais.



ABSTRACT

This paper aims to apply quality tools in a company from the oil industry,
located in the Bay of Aratu, Salvador, for improvement in meeting deadlines, to
supply umbilicals. Accordingly, it was identified the causes of the problem and
developed a plan containing the actions to be implemented for their solution, so
as to enable the organization to meet its target for the year 2011 to reduce by
45% the amount of days delay. Thus, this research was an exploratory,
explanatory and applied, and methodological approaches used qualitative and
quantitative. Data collection was conducted through literature search and
statements made at meetings of the people involved in the study. From the data
analysis and the final remarks made, it was possible to see how quality tools

can contribute to solving problems that arise in the business arena.

Keywords: Quality tools - delivery time - umbilicals.
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1. INTRODUGAO

O mundo modemo vem sendo objeto de grandes modificagdes econdmicas,
politicas e sociais, levando as organizagdes a formularem estratégias diferenciadas
para se manterem vivas no mercado. Diante dos avancos tecnoldgicos, da
intensificacdo do processo de globalizagdo e do aumento das exigéncias da
demanda, ter uma visdo focada apenas nas caracteristicas desejaveis dos produtos
tornou-se insuficiente para a determinacao das varidveis condicionantes de
competitividade, visto que as caracteristicas de qualidade desses produtos envolvem
requisitos definidos pelos clientes, aliados as consideragdes de custo e beneficio.

Em funcdo disso, as organizagbes perceberam a necessidade de buscar
alternativas para maximizar o nivel de servigo oferecido aos seus clientes. Nesse
sentido, a logistica tem se apresentado como fator chave para o alcance desse
objetivo, a exemplo dos prazos de entrega estudados freqientemente pelos
profissionais da area, para que seja possivel fomecer aos clientes entregas de
produtos precisas e dentro de prazos.

Na realidade, os profissionais que estao inseridos no mercado, em quaisquer que
sejam os setores de atuagao, estdo diariamente em posigéo de ter que solucionar
problemas. A contratagdo de pessoas competentes e qualificadas na area de
qualidade aparece por sua vez como uma das estratégias adotadas pelas
organizacdes, em prol da realizagdo de estudos que venham solucionar 0s seus
problemas, tornando possivel conquistar a preferéncia do consumidor em relacao ao
seu concorrente.

No entanto, quando se comega a falar de qualidade, percebe-se que o assunto €
vasto, com ampla literatura e diversos trabalhos realizados, reunindo diferentes
enfoques quanto aos principios fundamentais, ferramentas e técnicas que norteiam
o seu desenvolvimento no ambito organizacional. Por isso, torna-se cada vez mais
relevante a compreensdo acerca do assunto, principalmente no que tange a
aplicabilidade das suas ferramentas, por estarem voltadas para a solugdo dos
problemas que impedem a melhoria do desempenho das organizagoes. Conforme
Miguel, “essas ferramentas sdo freqlentemente usadas como apoio a decisao na
analise de determinado problema” (2001, p.15), ou seja, séo recursos que podem

ser utilizados para facilitar o processo de tomada de decisoes.
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Smith citado por Fonseca e Miyake', considera que um problema pode ser
“tradicionalmente definido como um gap’ existente entre o estado atual e o estado
desejado”, o que significa a existéncia de uma situagdo que precisa ser melhorada.
Campos por sua vez afirma que “um problema € um resultado indesejavel de um
processo” (1990, p. 47). Esses conceitos refletem a necessidade das ferramentas de
qualidade serem entendidas e difundidas no mercado, permitindo que o0s
profissionais possam aprender a localizar os problemas e resolvé-los, atuando como
verdadeiros solucionadores de problemas, quando da sua ocorréncia no ambiente
de trabalho.

Nesse contexto, o presente trabalho tem como finalidade aplicar ferramentas da
qualidade em uma empresa do ramo petrolifero, localizada na Baia de Aratu, em
Salvador, para melhoria do seu desempenho diante do mercado em que atua. Para
tanto, levou-se em consideragdo algumas conclusdes fundamentadas na literatura e
os dados oriundos do estudo de caso realizado, de forma a possibilitar a
identificagdo das causas e a elaboracdo de um plano contendo as acbes a serem
implantadas para o problema estudado. A partir da analise dos dados obtidos e das
consideracgdes finais efetuadas, busca-se compreender como as ferramentas da
qualidade podem contribuir para a solugdo de problemas que surgem no cenario

empresarial.
1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA

A empresa LDL®, tomando como base a sua perspectiva de expansdo no
mercado internacional, foi a escolhida para desenvolvimento deste trabalho. Alguns
problemas sao considerados criticos em seus processos internos, contudo sabe-se
que a maioria dos projetos de melhoria de qualidade apresenta como razao para o
seu insucesso a definicdo incorreta/incompleta do problema a ser estudado. Com
base nisto, adotou-se como estratégia ter uma maior dedicagao na identificagao do

problema a ser estudado neste trabalho.

' FONSECA, Augusto V_; MIYAKE, Dario lkuo. Uma analise sobre o ciclo PDCA como um método
para solugdo de problemas da qualidade. Disponivel na URL
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2006_TR470319_8411.pdf. Acesso em 04 ago. de 2010.
2 Gap é uma expressdo da lingua inglesa muito usada na area de gestao da qualidade, significando a
diferenga entre o que se deseja e o que se tem.

* Por questdes de confidencialidade, o espago empirico desta pesquisa sera denominado LDL. Para
maior detalhamento deste locus de investigagdo, ver paginas 47 e 48.
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Inicialmente foram analisados todos os indicadores atualmente monitorados pela
LDL e, com o objetivo de direcionar o grupo de trabalho, foi desenvolvida uma Matriz
de Priorizagdo que contou com 0s seguintes passos:

e Passo 1: Levantamento de todos os indicadores da qualidade.

e Passo 2: Definicdo das variaveis importantes para a empresa, a saber:

o Margem de Lucro;
o Satisfagao do Cliente;
o Inovagdo e Melhorias.
o Passo 3: Atribuicdo de pesos para cada uma das variaveis identificadas no
passo 2.
e Passo 4: Identificacdo da correlagdo entre os indicadores da qualidade e as
variaveis, usando o critério adotado pela industria automotiva®, sendo dada:
o Nota 0, para quando ndo houver correlagdo entre o indicador de
qualidade e a variavel importante para a empresa;
o Nota 1, para quando houver uma correlagéo fraca entre o indicador de
qualidade e a variavel importante para a empresa;
o Nota 3, para quando houver uma correlagdo moderada entre o
indicador de qualidade e a variavel importante para a empresa;
o Nota 9, para quando houver uma correlagdo forte entre o indicador de
gualidade e a variavel importante para a empresa.
e Passo 5: Calculo do resultado da priorizagdo dos indicadores, obtido
conforme abaixo:
n = nimero de variaveis
o) Zx i, onde x = valor de correlagiio atribuido entre indicador ¢ variavel
i = peso definido para cada varidvel
o Quanto maior o resultado, maior a prioridade do indicador de qualidade
para a empresa.
Desta forma, observa-se na Tabela 1, o resultado da aplicacéo desta ferramenta

para priorizagdo dos indicadores, conhecida como Matriz de Priorizagao.

4 N3o foi encontrado nenhum critério para identificar correlagdes existentes entre variaveis na
industria do petréleo.
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§ B '§
Indicadores de qualidade S| 85| %2 g 8
0 a0 o

Importancia para Empresa N AN R
Percentual de Gastos / Faturamento 9 1 1 103 | 3°
Volume Faturado (Km) 9 3 1 113 | 2°
Percentual de Entrega de Produtos no Prazo 9 ) 3 159 | 1°
Percentual de Realizagdo dos Projetos Estratégicos 3 1 9 107 | 4°
Percentual de Perdas no Processo Produtivo ] 1 3 59 6°
Niamero de Reclamagdes de Clientes 1 9 1 63 | 5°
Numero de Acidentes com Afastamento 3 0 1 38 | 7°
Percentual de Cumprimento do Plano de Treinamento Anual | 0 1 3 29 g°

0 = Sem correlagao

1 = Correlagio Fraca
3 = Correlacdo Moderada
9 = Correlagéo Forte

Tabela 1: Matriz de Priorizagéo (Indicadores)
Fonte: Do autor.

Para facilitar a visualizag&o, o resultado da Matriz de Priorizag&o (Indicadores) foi

colocado em forma de gréfico de barras, conforme Grafico 1.

Priorizacdo dos Indicadores
180
160
140

120

100
8

Parcentual de Yolume Percamual de Peruentual de Percentual de M.lmeto de Numero de Percentual de

Resultados da Matriz de Priorizacao
8 & 8

=

Entregade Faturado (Km) Gi ¢ Perdas no R agbes  ACi Cumprimento
Produtos no Faturarnenlo doa Proj Pr de Client com do Plano de
Prazo Estratégicos Prod utivo Afastamento Treinamento
Anual
Indicador de Qualidade

Grafico 1: Priorizacao dos Indicadores
Fonte: Do autor.
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Nota-se, portanto que para melhorar o desempenho da empresa, o indicador
“Percentual de Entrega de Produtos no Prazo” sera a prioridade estudada por este
trabalho. Como no seu mercado de atuagdo a LDL trabalha com 3 (trés) produtos
(umbilicais®, mangueiras de saneamento e mangueiras hidraulicas), surgiu a
necessidade de identificar qual dos produtos oferecidos pela empresa, quando
entregue fora do prazo, teria maior impacto no seu faturamento. Na Tabela 2,
verifica-se a base de dados levantada para esses produtos em relagdo ao
faturamento, considerando o periodo de janeiro a outubro de 2010. Na seqiéncia, 0

Gréfico 2 apresenta o Pareto associado a esta base de dados.

| Mangueiras de saqg

3 J Mangueiras hldratl, c

~ e

Tabela 2: Base de dados do produto (Faturamento)
Fonte: Do autor.

Pareto do Produto (Faturamento)
A0.000.000 - .
36.732.552
100,00%

35000.000 =

30.000.000 |
2o ,68%
o 6 25000.000
BN -
£3
g © 20000000
w2
@ m
g ‘o 15000.000
;- il 17%
- e

10.000.000

5.000.000

960.486 503.190 |
0= N e ——
Umbilicais Mangueiras de saneamento Mangueiras hidraulicas
Produto

Grafico 2: Pareto do produto (Faturamento)
Fonte: Do autor.

5 Ver detalhamento desse produto nas paginas 28 e 29.



Deste modo, percebe-se que os umbilicais, representando aproximadamente
96% do volume faturado no periodo, trazem impactos muito maiores para a empresa
quando entregues fora do prazo, e, portanto, merecem ser o foco do estudo desse
trabalho.

Com a intencéo de obter maior conhecimento sobre o processo de entrega dos
umbilicais, buscou-se mapear através de dados histéricos a quantidade de entregas
feitas fora do prazo para esse produto, assim como a quantidade de dias de atraso
ocasionada pelo descumprimento dos prazos. A Tabela 3 consta esses dados, com

base no periodo de janeiro de 2008 a outubro de 2010.

Quantidade No prazo?
Periodo Total de " i g
L Entregas | Sim Ndo
Janeiro/2008 6 1 5 625 |
Fevereiro2008 | 4 0 4 570
Margo/2008 5 2 3 468
| Abril/2008 5 3 2 289
Maio/2008 1 0 ‘I 9
Junho/2008 3 2 1 5
Julho/2008 1 . 0 27
Agosto/2008 2 2 0 0
Setqmbro!QOOB 5 3 2 60
Outubro/2008 4 1 ) 72
| Novembro/2008 5 0 B 118
Dezembro/2008 3 0 3 35
TOTAL 44 15 29 2278
Quantidade No prazo? Quantidade de
Periodo Total de J Hia9 ve dtraso
Entregas Sim Nao :
| Janeiro/2009 5 2 3 17
Fevereiro2009 4 1 3 279
Margo/2009 6 3 3 423
Abril/2009 9 0 9 786 »
Maio/2009 5 0 5 462
~ Junho/2009 5 2 3 18
Julho/2009 8 4 4 100
Agosto/2009 5 5 0 0
Setembro/2009 2 2 0 0
Outubro/2009 3 3 0 0
Novembro/2009 4 0 4 166 |
| Dezembro/2009 3 0 3 688
~ TOTAL 59 22 37 3039
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Quantidade No prazo? A
Periodo Total de . 3;2";':::';:3
: Entregas Sim Nao )
| Janeiro/2010 4 X 0 4 660
Fevereiro/2010 1 0 1 ) 34
Margo/2010 2 0 2 150
Abril/2010 1 0 1 109
Maio/2010 2 2 0 0
Junho/2010 2 0 2 39 ]
Julho/2010 4 0 4 323
Agosto/2010 0 0 0 0
Setembro/2010 6 1 5 458,
Outubro/2010 3 2 1 48
TOTAL 25 5 20 1519

Tabela 3: Mapeamento das entregas de umbilicais
Fonte: Do autor.

Os Gréficos 3 e 4 apresentam um resumo da Tabela 3.

Entregas Fora do Prazo - Umbilicais
90,00%

80,00% 80,00%
70,00% 65,91%
—

60,00%
62,71%

50,00%
40,00%
30,00%

Entregas fora do prazo (%)

20,00%
10,00%

0,00%
2008 2009 2010
{em andamento)

Grafico 3: Entregas de umbilicais fora do prazo por ano
Fonte: Do autor.

No Grafico 3, percebe-se o crescimento do indicador “Percentual de Entregas
de Umbilicais Fora do Prazo” em 2010, quando comparado com o ano de 2009.
Deve-se levar em conta que o valor de 2010 esta considerando apenas os dados de

janeiro a outubro de 2010 e, portanto podera ser modificado até o final do ano.
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Dias de Atrasos - Umbilicais

3500

3000 3038

2500

2278
2000

1519

Atrasos (dias)

1500
1000

500

2008 2009 2010
{em andamento)

Ano

Grafico 4: Dias de atraso de entrega de umbilicais por ano
Fonte: Do autor.

No Grafico 4, percebe-se uma redugdo do numero de dias de atraso do
indicador “Dias de Atraso de Entrega de Umbilicais” em 2010, quando comparado
com o ano de 2009. Deve-se levar em conta que o valor de 2010 esta considerando
apenas os dados de janeiro a outubro de 2010 e, portanto podera ter um aumento
até o final do ano.

Conclui-se, portanto, que ndo existe correlagdo direta entre a quantidade de
entregas feitas fora do prazo e a quantidade de dias de atraso, sendo mais
condescendente direcionar o estudo do presente trabalho para este ultimo, ja que
cada dia de atraso de umbilicais corresponde a um dia de prejuizo financeiro® para a
empresa, tendo uma representacdo muito maior em termos de faturamento quando
comparado com a quantidade de entregas feitas fora do prazo.

Sendo assim, a LDL definiu como meta para 2011 reduzir a quantidade de dias
de atraso para 1000 (mil) dias, conforme evidenciado no Grafico 5. Esta meta
representa uma redugao de 45% comparada com a projecdo’ de dias de atraso para

o0 ano de 2010.

® A empresa ndo forneceu os valores referentes ao prejuizo financeiro para dias de atraso na entrega

de umbilicais fora do prazo.
" Para definir a projegéo, relacionou-se a quantidade de dias de atraso evidenciadas ate o meés de

outubro (décimo més do ano) com a quantidade de dias de atraso a ser evidenciada ate o més de
dezembro (décimo segundo més do ano).
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Grafico 5: Dias de atraso de entrega de umbilicais para 2011 (Meta)
Fonte: Do autor.

Com base nas ferramentas de qualidade usadas para identificacdo do
problema, este trabalho tera como foco as seguintes caracteristicas:

v Indicador a ser estudado: Percentual de Entrega de Produtos no Prazo;

v" Produto a ser estudado: Umbilicais;

v Dias de atraso (meta 2011): 1.000 dias.

Dessa forma, pode-se formular o seguinte problema de pesquisa: quais as
causas para o ndo cumprimento de prazos de entrega de umbilicais e que agdes
devem ser implantadas na solucdo deste problema para alcancar a meta de 1000

dias de atraso em 20117

1.2.OBJETIVOS

Este trabalho tem como finalidade aplicar ferramentas da qualidade em uma
empresa do ramo petrolifero, localizada na Baia de Aratu, em Salvador, para
melhoria no cumprimento de prazos de entrega de umbilicais.

Para tanto, tém-se os seguintes objetivos especificos:

| — Identificar as causas potenciais e raizes do ndo cumprimento de prazos

acordados com o cliente na entrega de umbilicais;



Il — Elaborar um plano de agao para eliminar/reduzir/mitigar as causas do nao
cumprimento de prazos acordados com o cliente na entrega de umbilicais, visando

alcance da meta estabelecida de 1000 dias de atraso em 2011.

1.3.IMPORTANCIA DA PESQUISA

A necessidade desta pesquisa surgiu diante das dificuldades enfrentadas pelas
empresas para a compreensdo e resolucao de problemas que envolvem situagoes
resolvidas por meio da aplicagdo das ferramentas da qualidade. Conforme exposto
na subsecgdo 1.1, Formulacdo do Problema, as dificuldades do objeto de estudo em
cumprir prazos de entrega sdo cada vez maiores e mais evidentes. Isso ndo € muito
diferente das outras organizagoes.

A pratica na busca da solucdo de problemas tem apontado que geralmente,
existe uma tendéncia das pessoas de acharem que sabem a solucdo para os
problemas enfrentados, somente baseando-se na experiéncia ou naquilo que julgam
ser o conhecimento certo, de maneira a gerar grandes obstaculos para o acesso aos
seus principais objetivos. No entanto, o verdadeiro profissional é considerado aquele
que procura fundamentar o seu conhecimento com fatos e dados e, desta maneira,
se assegurar de usar este conhecimento, alinhado a sua experiéncia e ao seu
tempo, no direcionamento mais correto possivel.

Nessa perspectiva, espera-se com este trabalho oferecer contribuigdo para as
praticas de planejamento e gestdo estratégica, diante do cenario concorrencial em
gue as empresas fazem parte. A sua relevancia evidencia-se na medida em que se
observa um mercado cada vez mais dinAmico e competitivo, sendo necessario que
sejam realizados estudos para solucionar problemas através da aplicabilidade das
ferramentas da qualidade. Além disso, este trabalho procura trazer contribuigoes
significativas do ponto de vista académico, levando & reflexdo em diregao a novas
pesquisas, sobre o tema em discussdo, representando mais um acervo disponivel
para consulta dos profissionais que pretendem aplicar ferramentas da qualidade no
seu ambiente de trabalho.

Ressalta-se que o trabalho surgiu de abordagens discutidas em sala de aula,
mais precisamente, na disciplina de Gestdo de Qualidade, orientada para a
compreensdo das formas de desenvolvimento de estratégias competitivas que

estejam intimamente ligadas a satisfagao dos clientes.



A metodologia utilizada nesta pesquisa se caracteriza tanto como quantitativa
quanto qualitativa, uma vez que os dados foram interpretados através de simbolos
numéericos e pelas respostas obtidas nos depoimentos conduzidos pela Supervisao
de Qualidade junto aos funcionarios da empresa para identificar a percepgéo destes

em relagdo ao problema estudado.

1.4.LIMITES E LIMITAGOES

Os limites do trabalho estdo representados pela aplicagdo das ferramentas da
qualidade definidas como mais adequadas para a eficacia da solugédo do problema
estudado. O unico ponto critico que representou as limitagdes enfrentadas diz
respeito as dificuldades do autor em encontrar um momento adequado para a
realizagdo das reunides, em que todas as pessoas envolvidas tivessem
disponibilidade de participacdo, uma vez que as suas rotinas de trabalho s&o
caracterizadas por um grande volume de tarefas diarias, demandando tempo para o
seu planejamento e execugao.

Como forma de reduzir os impactos do ponto critico apresentado, foi realizado
um agendamento em conjunto com a equipe, contemplando datas e horarios
definidos para as reunides, divulgado pela area de Qualidade apds a aprovagao do

Diretor Industrial.

1.5.ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Este trabalho esta estruturado em 4 capitulos. O primeiro capitulo procura
promover informagdes necessarias para a compreensdo do trabalho realizado.
Contém neste capitulo a definigdo do problema, os objetivos e a importancia da
pesquisa, além de descrever uma visdo da metodologia aplicada. Descreve também
os limites e limitagbes da pesquisa, assim como a estrutura da monografia.

O segundo capitulo apresenta o aporte tedrico utilizado para discussao do tema
em estudo, trazendo uma abordagem sobre a industria do petréleo e a logistica,
além de uma abordagem acerca da qualidade e suas ferramentas.

Ja no terceiro capitulo, a atengao é direcionada para os aspectos metodoldgicos,

sendo apresentado o tipo de pesquisa, 0 espago empirico, os sujeitos selecionados,
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assim como 0s instrumentos utilizados, as etapas da pesquisa e as limitacées da
metodologia.

O quarto capitulo trata da aplicagdo das ferramentas da qualidade na empresa
escolhida diante do problema definido e na sequéncia, a analise dos dados em
relagéo as ferramentas da qualidade aplicadas.

Nas Consideracdes finais, sdo demonstradas as conclusdes obtidas com o
estudo, buscando responder aos objetivos propostos. Apresentam-se também

sugestoes para pesquisas futuras.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta as bases teoricas necessarias para o desenvolvimento
do estudo, permitindo a identificacao preliminar de aspectos relevantes. Inicialmente
faz-se uma breve descricdo sobre a industria do petrdleo, com a intengéo de
contextualizar o caso real estudado. Posteriormente foram abordados conceitos e

descrigoes que envolvem a logistica e a qualidade, até chegar as suas ferramentas.
2.1.A INDUSTRIA DO PETROLEO

Desde os tempos remotos, o petroleo tem acompanhado a ftrajetéria da
humanidade. Os egipcios, por exemplo, usavam o betume para preservar o corpo de
faraos, enquanto os povos da Mesopotdmia empregavam tal elemento como
material de construcdo. Os arabes davam ao petroleo fins bélicos e de iluminacao.
Assim, a civilizagdo foi aos poucos dominando esse recurso, sendo descoberto o
primeiro pogo de petréleo nos Estados Unidos no ano de 1859, em uma regiao de
pequena profundidade correspondente a 21 m (vinte e um metros).

No Brasil, a primeira sondagem foi realizada em Sao Paulo, por Eugénio Ferreira
de Camargo, entre 1892 e 1896, quando fez a primeira perfuragédo na profundidade
de 488 m (quatrocentos e oitenta e oito metros). Entretanto, o pogo jorrou somente
agua sulfurosa. Em 1939, o dleo de Lobato foi descoberto na Bahia. Hoje, no
panorama mundial, o pais estad entre um dos maiores produtores de petroleo do
mundo.

A Petrobras por sua vez foi criada, em 1954, com a finalidade de monopolizar a
exploragdo do petroleo no Brasil. A partir dai muitos pogos foram perfurados e
atualmente é conhecida pela sua lideranga na producdo de petrolec em aguas
profundas. José Lima, gerente executivo de Recursos Humanos da Petrobras, citado
por Vogt® afirma que com a criagéo da Petrobras "saimos do zero, ja que a industria

de petroleo antes da Petrobras era praticamente inexistente”.

8  VOGT, Carlos. Histéria do petréleoc no Brasil. Disponivel na  URL
http://www.comciencia.br/reportagens/petroleo/pet06.shtml. Acesso em 11 de set 2010.
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Salienta-se também que as maiores descobertas de petréleo, no Brasil, foram
feitas recentemente pela Petrobras na camada pré-sal®, localizada entre os estados
de Santa Catarina e Espirito Santo. Em virtude das suas caracteristicas geologicas,
esta camada assinalou o inicio de um novo modelo exploratério de petréleo,
principal matéria-prima energética e industrial do planeta e a mais importante
substancia negociada entre corporagoes.

Para efeito de conhecimento, dentre os fornecedores mundiais da industria
petrolifera, destacam-se os fornecedores que desenvolvem e fabricam os
equipamentos submarinos, a exemplo dos umbilicais destinados aos diversos

campos de petroleo, que serao melhor explicados a seguir.

2.1.1. Umbilicais

Os umbilicais sao equipamentos submarinos cuja fungao € transmitir sinais de
controle e alimentar com energia os sistemas de valvulas instalados nas cabecgas
dos pocgos petroliferos no fundo do mar. Sua estrutura, composta por materiais
metalicos e poliméricos, garante sustentabilidade e flexibilidade mecanica, de forma
a possibilitar um processo produtivo continuo de longos segmentos.

Estes equipamentos tém sido disponibilizados no mercado visando uma vida
util superior a 15 anos. Porém, hoje em dia, a responsabilidade civil do fabricante em
relacdo ao equipamento vendido no Brasil corresponde a apenas 5 anos, evitando
que os clientes, depois deste periodo, fagam a exigéncia de qualquer prejuizo
financeiro e/ou ambiental proveniente de falha em operagdo. Sendo assim, torna-se
importante a avaliagdo do desempenho ao longo da vida util do produto, quanto a
possivel dano por fadiga, tendo como finalidade garantir o nivel de confiabilidade
demandado para os umbilicais fornecidos a indUstria do petréleo para operacdo em
aguas profundas.

Como principal vantagem, os umbilicais tém potencial de maior tolerdncia ao
movimento lateral dos sistemas flutuantes de produgdo. Como desvantagem, esta a
dificuldade de fabricagdo em decorréncia da utilizagdo de diferentes geometrias e

materiais, tal como o umbilical de controle e inje¢do quimica visualizado na Figura 1.

% O pré-sal refere-se a um conjunto de rochas situadas nas porgdes marinhas que se estendem por
800 Km (oitocentos quildmetros) do litoral brasileiro, desde Santa Catarina até o Espirito Santo, e
chegam a atingir até 200 Km (duzentos quildmetros) de largura.
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Figura 1: Umbilical de controle e injegdo quimica
Fonte: Arquivos da LDL

Este umbilical faz parte da linha de produtos da LDL, estando voltado para
aplicacbes estaticas e dinamicas em laminas d’agua de até 2000 m (dois mil
metros). E constituido pelos seguintes materiais: cabo elétrico, corda de
polipropileno, mangueiras, polietileno (capa intermediaria e capa final) e armadura
(arame de aco).

Os umbilicais sdo acondicionados em bobinas, de maneira que ambas as
extremidades fiquem livres. Para melhor visualizacdo, a figura 2 apresenta o padrao

de acondicionamento de umbilical.

Figura 2: PadrZo de acondicionamento de umbilical
Fonte: Catalogo da LDL
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2.2.LOGISTICA

Apesar da atividade logistica ter sido utilizada desde os tempos mais antigos da
civilizagao, a sua definicao tem origem na Segunda Guerra Mundial, em virtude das
necessidades oriundas do processo de distribuicdo e fornecimento de materiais de
combate da época.

Ao tratar deste assunto, Novaes afirma que:

Ao decidir avangar suas tropas seguindo uma determinada estratégia
militar, os generais precisavam ter, sob suas ordens, uma equipe que

providenciasse o deslocamento, na hora certa, de munigdo, viveres,
equipamentos e socorro medico para o campo de batalha (2001, p.31).

Hall citado por Carvalho acrescenta que:

O termo logistica comegou a ser utilizado para descrever uma variedade de
ferramentas analiticas utilizadas para maximizar a eficiéncia do fluxo de
materiais, a utilizacdo de equipamentos e as pessoas durante a guerra.
Apos a Segunda Guerra Mundial os conceitos e técnicas desenvolvidas
para fins militares passaram a migrar para o ramo privado (20086, p.27).

A partir desse evento historico, a logistica veio apresentando uma evolugao
constante no cenario empresarial mundial e nos dias atuais é vista como a area
chave para a obtencdo de vantagens competitivas, capaz de possibilitar as
organizagbes um melhor gerenciamento do seu custo de matéria-prima, producgao,
estocagem e distribuicao dos produtos acabados.

Em seguida serdo apresentados alguns conceitos de logistica encontrados na

bibliografia disponivel, bem como um conceito particular do autor desse trabalho.

2.2.1. Conceito de logistica

De acordo com as revisdes conceituais realizadas, a logistica pode ser
conceituada em diferentes niveis de profundidade.
Admitindo a definicdo de Christopher, logistica e:

O processo de gerenciar estrategicamente a aquisigdo, movimentagdo e
armazenagem de materiais, pegcas e produtos acabados (e os fluxos de
informagao correlatas) através da empresa e seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do
atendimento dos pedidos a baixo custo (2004, p.2).
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Seguindo numa linha de pensamento semelhante, Ballou define logistica como:

O processo de planejamento, implementagZo e controle do fluxo eficiente e
economicamente eficaz de matérias-primas, estoque em processo, produtos
acabados e informagoes relativas desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos clientes (2001,
p.21).

Sendo assim, € importante comentar acerca dos fluxos mencionados nas
citagGes acima, tais como o fluxo fisico (que envolve as atividades de movimentagéo
e armazenagem da matéria-prima, de materiais em processo e produtos acabados
que perpassam todo o processo, desde o fornecimento, manufatura, o varejista até
atingir o consumidor final), o fluxo financeiro no sentido oposto (do consumidor final
para o fornecedor) e o fluxo de informacdo (em ambas as direcoes).

Carvalho (2006) reforca a idéia de que a logistica refere-se a um conjunto de
acoes voltadas para o planejamento e controle de fluxos, desde o fornecedor de
insumos basicos até o cliente final, em prol do atendimento das suas necessidades
no momento adequado e ao menor custo possivel.

Diante dos conceitos até aqui mencionados, € possivel definir a logistica como
sendo uma atividade integradora das varias fungbes ao longo das cadeias
produtivas, capaz de proporcionar as empresas uma completa consonancia com as
exigéncias do mercado, a garantia da pontualidade e rapidez nas suas entregas, e
consequentemente, a satisfacdo dos seus clientes.

Ching salienta que “é dessa integracao que surge o supply chain, o moderno
conceito de logistica integrada que permite o sincronismo entre as estratégias das
diversas areas da empresa e de seus fornecedores” (2001, p.18), o qual sera mais

bem explicado na subsec¢ao seguinte.

2.2.2. Cadeia de logistica integrada

A cadeia de logistica integrada, também denominada supply chain, € uma
maneira integrada de realizar o planejamento e controle dos fluxos que perpassam
as cadeias de produgdo, visando administrar tanto cooperativamente quanto
beneficamente as relagoes existentes entre os seus elos.

No entanto, Carvalho coloca a idéia de que “essas relagbes sdo baseadas em

processos sucessivos e dinamicos de tomada de decisbes em um ambiente na



maioria das vezes com um nivel de complexidade elevado” (2006, p.31). Por isso,
cabe a gestdo do supply chain abranger além do gerenciamento logistico de forma
integrada, estratégias de relacionamentos tanto com os fornecedores quanto com os
clientes, tendo em vista maior durabilidade nos negocios, através de parcerias
baseadas na confianga e na colaboracdo dos envolvidos. Na realidade, quanto mais
estreito o relacionamento entre fornecedor e comprador, maiores sdo as chances
das habilidades de cada parte ser aplicada para beneficio muatuo.

Para que isso aconteca na pratica, € necessario que a empresa tenha a sua
cadeia de logistica integrada estruturada em 3 (trés) grandes blocos: logistica de
suprimento, logistica de producao e logistica de distribuigao

Alvarenga e Novaes (2000) trazem a idéia de que a logistica de suprimentos
trata-se de um subsistema dentro das organizagdes, que considera as relagdes com
o ambiente no que tange a matéria-prima. Desta forma, & possivel dizer que a
logistica de suprimentos refere-se as relagdes existentes entre o fornecedor e a
empresa, estudando todas as atividades que devem ser desenvolvidas para
gerenciar os fornecedores, de maneira a garantir a disponibilidade de alta qualidade
de matérias-primas, no momento e nas quantidades necessarias para suprir 0
processo produtivo, em prol do menor custo total.

Ja a logistica de producdo estd relacionada diretamente com o processo de
conversido dos materiais em produto acabado. O seu foco € obter o sincronismo da
produgdo com as demandas dos clientes, direcionando as prioridades com base nas
datas exigidas de entrega pelos clientes. Por isto que Carvalho conceitua logistica

de produgdo como:

Atividade que administra a movimentacdo para abastecer os postos de
conformacéo e montagem, segundo ordens e cronograma estabelecido pela
programagdo da produgdo. E o planejamento e a operagdo dos sistemas
fisicos, informacionais e gerenciais necessarios para que insumos e
matérias-primas vengam condicionantes espaciais e temporais de forma
econdmica (2003, p.5).

A logistica de distribuicdo por sua vez refere-se as relacdes existentes entre
empresa, cliente e consumidor, visto que a sua responsabilidade esta no processo
de distribuigao fisica do produto acabado até os pontos de venda, buscando dar uma
seguranga para os seus consumidores em relagdo a pontualidade e precisao na

entrega.
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Diante dessas colocagoes, a estrutura que compreende a cadeia de logistica
integrada pode ser visualizada na Figura 3.
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Figura 3: Processo logistico integrado.
Fonte: GUARNIERI, Patricia; KAZUO Hatakeyama'®

Através da visualizacdo acima, & possivel notar os inter-relacionamentos
existentes entre os elos da cadeia logistica, bem como a importancia de manter os
blocos dessa cadeia de forma estruturada e planejados estrategicamente, para
impedir a ocorréncia de falhas sistémicas, a exemplo de uma falha que ocorra na
saida das matérias-primas dos fornecedores (logistica de suprimentos), ndo venha
impactar no processo produtivo (logistica de produgado) elou na distribuicdo dos
produtos acabados aos clientes finais (logistica de distribuicdo). Na realidade, o
processo logistico integrado esta nessa busca pela integracao das atividades da
empresa e intensa troca de informagoes, pois, considerando que todas elas fazem
parte de um processo Unico, cujo objetivo é satisfazer as necessidades do cliente
final, ndo ha razdoes para gerencid-las separadamente, incorrendo em riscos

desnecessarios a empresa.

'Y GUARNIERI, Patricia; KAZUO Hatakeyama. Formalizagdo da logistica de suprimentos: caso
das montadoras e fornecedores da industria automotiva brasileira. Disponivel na URL
http://www.scielo.br/scielo.php?pid=S0103-65132010000200005&script=sci_arttext Acesso em 08 de
set. de 2010.
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Ressalta-se que existe uma interface entre a logistica e a qualidade, uma vez
que € de fundamental importancia que as atividades logisticas sejam executadas
com qualidade, de forma a obedecer aos principios e técnicas da Gestao de
Qualidade. Aléem disso, as ferramentas aplicadas neste trabalho podem ser
utilizadas para a compreensdo de problemas relacionados com 0s processos
logisticos. Sendo assim, serdo apresentadas algumas definicoes de qualidade e
explanagdes acerca do seu desenvolvimento historico, bem como a descrigdo das

suas ferramentas.

2.3.QUALIDADE

Qualidade é uma palavra que faz parte do dia-a-dia e desempenha um papel
importante em todos os tipos de organizagdes e em muitos aspectos da vida das
pessoas, sendo vista atualmente como uma questdo estratégica para o alcance de

vantagens competitivas.

2.3.1. Conceito de qualidade

Grifo declara que “é fundamental, entender antes de mais nada que o conceito
de qualidade depende da percepgio de cada um, sendo, portanto, fungdo da cultura
do grupo que se considera” (1994, p.5). Seguindo uma linha de raciocinio parecida,
Wilkson e Willmot (1995) comentam que qualidade € um conceito subjetivo
associado as percepgdes de cada individuo. Em decorréncia disto, esse termo tem
sido mencionado constantemente por profissionais de diversas areas para identificar
todo tipo de agdo administrativa e gerencial realizada no ambiente de trabalho.

Ao fazer uma consulta no dicionario, Ximenes conceitua qualidade como “1.
Atributo, condigdo ou propriedade distintiva de uma coisa ou pessoa. 2. Exceléncia,
perfeicdo. 3. Dote, predicado. 4. Espécie, categoria. 5. Disposicdo moral ou
intelectual. 6. Condi¢do social, civil, juridica” (2001, p.773). Como pode ser notado,
ndo existe nesse dicionario um conceito Unico para expressar o que significa
qualidade. No entanto, Paladini salienta que:

O enfoque mais usual para a definigdo da qualidade envolve a idéia de
centrar a qualidade no consumidor. Esse direcionamento abrange multiplos

itens: afinal, para o consumidor & importante o prego do produto, suas
caracteristicas especificas, seu processo de fabricagdo e até mesmo
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aspectos gerais que o envolvem, como sua marca. Ocorre, porém, que
dependendo do consumidor e do proprio produto, alguns itens sdo mais
relevantes do que outros (2004, p.30).

Nos ultimos anos, varios autores tém buscado definir o que vem a ser qualidade.
Ao avaliar as inUmeras definigdes existentes, identificam-se algumas principais, que
foram desenvolvidas pelos autores reconhecidos da area, tais como Joseph Juran'’,
Edwards Deming'?, Armand Feigenbaum'®, Philip Crosby'* e Abott Lawrence'. Para
melhor explanagdo, o Quadro 1 apresenta as definigées da qualidade de acordo com

esses autores.

Al

ao encontro das necessi
proporcionam & s

A qualidade ¢ a perseguigao as |
homogeneidade dos resultados
visar as necessidades do

Qualidade é a combinagao das c:
| servigos referentes a marketi

manutengao, através das quais
corresponderao as ex

Qualidade {quer dizer) ¢

As diferengas de qualidas
quantidade de atributos ¢

Quadro 1: Conceitos de qualidade.
Fonte: Adaptacdo de MIGUEL, Paulo Augusto (2001, p.19).

Confirmando o que foi dito anteriormente, o Quadro 1 demonstra que existem
pontos de vista diferenciados em relag&o as conceituagoes da qualidade. A principio,

parece ser facil, mas, na realidade, torna-se complexo definir um conceito que

" Joseph Juran é considerado o primeiro que aplicou qualidade & estratégia empresarial.
"2 Edwards Deming foi um dos grandes precursores do movimento da qualidade que teve inicio no
Japao pos-guerra.
3 Armand Feigenbaum exerceu influncia na promogdo da abordagem relativa ao “custo da nao-
conformidade”, como justificativa para o comprometimento da administragéo em dire¢ao a qualidade.
4 philip Croshy desenvolveu o conceito de defeito zero e popularizou a frase “Faga a coisa certa da
%rimeira vez". _ _ _ _ ‘

Abbott Lawrence foi um importante empresario americano, conhecido no campo de qualidade por
apresentar uma abordagem baseada no produto.
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represente a qualidade em sua totalidade. O autor do presente trabalho, por
exemplo, pensa que qualidade significa cumprir requisitos. Mas esse seu
pensamento, ndo reflete um conceito absoluto, mas sim um conceito relativo a sua
percepgao e conceitos previamente conhecidos.

Salienta-se que além de conhecer conceitos de qualidade, faz-se necessario
compreender como houve a sua evolugdo ao decorrer do tempo. Deste modo, a

proxima subsecao decorre sobre esse assunto.

2.3.2. Desenvolvimento historico da qualidade

A preocupacdo com a qualidade ndo é recente. Dos filosofos gregos aos
chineses, dos renascentistas aos fabricantes da Revolugao Industrial, muitas
pessoas, no campo do pensamento e da agao, ocuparam-se desse assunto. De fato,
a qualidade se desenvolveu historicamente, passando por 4 (quatro) fases distintas:
Inspecgdo, Controle Estatistico de Qualidade, Garantia da Qualidade e Gestao da
Qualidade. A Figura 4 ilustra o desenvolvimento histérico da qualidade, destacando

os principais fatos ocorridos nessas fases.

D e A O A L. e e e S i o
' Surgimento da nspecio como ahwdade formal :Cmmec‘-.a aslidade folal |ELIA, 195E
v Taybor espectica 2 irspeg@d como ! - o sy g N R
' uma cas alvdades funonass da fibrca OREIRON 48 Rere ARON A TE1-O50
f "“E*;!.‘.-é; com uso 33 ;ﬁl:;:ﬁg estatisticos (Shewnan, 1831 : (Gestac da qualidade
; Inspecén ; ' d 2012}
[ _ Conirole estatision da qualdade Quaidace asseguraga —
. . ' Inspegéc por ampsiragem Wi
bownwn R bt teiriris . ' 150 9000 (1967)
‘ Custos ca ouaiidade |1951)
------------------- Corfiabiidade (1957 b s
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Sec, XV
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Figura 4: Desenvolvimento historico da qualidade
Fonte: MIGUEL, Paulo Augusto (2001, p.37).

Quanto a primeira fase, Bueno esclarece que:

“No final do século XVIIl e principio do século XIX, a Qualidade era
alcangada de uma forma muito diferente que hoje em dia. A atividade
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produtiva era basicamente artesanal e em pequena escala. Os artesaos
eram os responsaveis pelo produto e pela qualidade final. Com o
desenvolvimento da industrializagdo, e o aparecimento da produg¢dao em
massa, foi necessario um sistema baseado em inspec¢des, onde um ou mais
atributos do produto eram examinados, medidos ou testados, a fim de
garantir sua qualidade. No inicio do século XX, Frederick W. Taylor e G.S.
Radford, legitimaram a fungfo do inspetor de qualidade, delegando a ele a
responsabilidade e autoridade pela qualidade dos produtos. O objetivo
nesta fase era obter qualidade igual e uniforme em todos os produtos e a
énfase centrou na conformidade. Esta fase prevaleceu por muitos anos, nao
havia uma analise critica das causas do problema ou dos defeitos."®

Essa citacdo evidencia a grande caracteristica dessa fase, referente a
preocupacgdo dos profissionais da época de apenas encontrar produtos defeituosos
através da atividade de inspegdo. Além disso, as organizagdoes adotavam a
abordagem corretiva, por esperarem 0s problemas acontecerem para tomar as
devidas providéncias, sendo que em nenhum dos casos esses problemas eram
estudados a fim de evitarem a sua recorréncia.

A segunda fase, nomeada Controle Estatistico de Qualidade, surgiu com o
advento da produgdo em massa, através da introdugéo de técnicas de amostragem
e de outros procedimentos de base estatistica para obter o controle dos processos,
tal como a ferramenta CEP', amplamente utilizada hoje em dia nas diversas
organizagdes industriais. Nesse periodo, comegou-se a pensar em Sistemas da
Qualidade nos Estados Unidos e, um pouco mais tarde, a idéia foi sendo difundida
no Japdo e em varios outros paises do mundo.

A partir da década de 50, surgiu a preocupagdo com a Garantia da Qualidade,
marcando a terceira fase da qualidade. Como a prdpria nomenclatura indica, 0s
profissionais dessa area tinham como objetivo garantir a qualidade do produto e do
processo, através da realizagdo de auditorias, treinamentos e analises técnicas, de
forma a incentivar as areas operacionais em relagdo a melhoria da qualidade. Em
sintese, essa fase originou a valorizagdo do planejamento, da coordenagao das
atividades entre os departamentos e do estabelecimento de padrbes para obter a
qualidade. Tanto Feigenbaum quanto Juran, autores mencionados na secao
anterior, perceberam a necessidade das empresas desenvolverem um novo tipo de

especialista, ndo s6 detentor de conhecimentos em estatistica, mas tambeém com

'8 BUENO, Marcos. Gestédo pela qualidade total: uma estratégia administrativa. Disponivel na URL
http://www_psicologia.com.pt/artigos/textos/A0210.pdf. Acesso em 12 out. de 2010.
" Controle Estatistico de Processo.
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capacidade para lidar com decisdes gerenciais, fazendo surgir o engenheiro da
qualidade.

A Ultima fase, Gestdo da Qualidade, & o somatorio e conseqliéncia das trés fases
que a precederam e esta em andamento até hoje. A melhoria continua passou a ser
um objetivo fundamental, com programas de compromisso de toda organizacdo para
assuntos referentes a Qualidade. Na verdade, trouxe a tona uma nova filosofia
gerencial com base no desenvolvimento de conceitos, métodos e técnicas
adequados a uma nova realidade, incluindo a aplicagdo das ferramentas da
qualidade para solugdo de problemas. Por conta disso, essa fase sera mais bem
tratada na préxima subsecao, sendo referidas descri¢cdes relevantes de ferramentas

aplicadas nas organizagoes.

2.3.3. Gestao de Qualidade

A Gestéo de Qualidade pode ser vista como uma forma moderna de entender
0 sucesso das organizagbes, tendo em vista o comprometimento com o
desempenho e o aprimoramento dos processos. Essa nova filosofia gerencial exige
mudancas de atitudes e de comportamento por parte das pessoas envolvidas, uma
vez que as relagdes internas tornaram-se muito mais participativas e a estrutura
mais descentralizada.

Nessa acepgdo, Longo acrescenta que:

A descentralizacdo da autoridade, as decisbes tomadas o mais proximo
possivel da agdo, a participagdo na fixagdo das metas e objetivos do
trabalho normal e as metas e objetivos de melhoria da produtividade s&o
consideragdes essenciais. O clima de maior abertura e criatividade leva a
maior produtividade. A procura constante de inovagdes, o questionamento
sobre a forma costumeira de agir e o estimulo a criatividade criam um
ambiente propicio a busca de solugdes novas e mais eficientes.’®

Por isso que as verdadeiras mudangas comegaram a ocorrer quando o0s
principios e fundamentos da Gestdo de Qualidade foram agregados a cultura da
empresa e ao cotidiano das pessoas. Portanto, a Gestdo de Qualidade proporciona

oportunidades para que as organizagbes consigam garantir aos seus clientes a total

8 LONGO, Rose Mary. Gestdo da qualidade: evolugao histérica, conceitos basicos e aplicagdo na
educacgao. Disponivel na URL
hitp://www.dcce. ibilce.unesp.br/~adriana/ceq/Material%20complementar/historia.pdf. Acesso em 16
de set. de 2010.
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satisfacdo com os bens e servigos produzidos, a pregos que eles estejam dispostos
a pagar e entregues dentro do prazo esperado.

Ressalva-se que as suas caracteristicas basicas sdo: foco no cliente, trabalho
em equipe, decisoes fundamentadas em fatos e dados, além da busca constante
pela solugdo de problemas. Nesse sentido, pretende-se obter uma valorizagdo do
ser humano, através do reconhecimento da sua capacidade de resolver problemas
no local € no momento em que ocorrem. Assim, muitos profissionais comumente
véem a necessidade de aplicar ferramentas da qualidade, tais como aquelas
apresentadas a seguir, tornando possivel o emprego dos conceitos da qualidade de

maneira eficaz mediante os problemas enfrentados no seu dia-a-dia.

2.3.3.1. Ferramentas da qualidade

As ferramentas da qualidade sdo técnicas utilizadas na identificacdo, analise e
proposta de solugbes para os problemas que impactam no desempenho dos
processos organizacionais, visando o apoio a tomada de decisdo por parte dos
gestores. Conforme Campos (1992), essas ferramentas sdo capazes de trazer uma
simplicidade para problemas complexos, de maneira a fragmenta-los para mostrar
sua constituicdo e fazer orientagées quanto a melhor forma de proceder.

Oliveira (1994) acrescenta que essas ferramentas podem trazer muitas
vantagens para as organizagdes, no sentido de faciltar a visualizagao e
entendimento dos seus problemas, além de possibilitar o conhecimento do processo
e dos elementos necessarios para o seu monitoramento. Na verdade, o uso dessas
ferramentas possibilita objetividade e clareza no trabalho, contribuindo para que as
atividades sejam administradas com base em dados e fatos.

Salienta-se que a aplicagdo das ferramentas adequadas é fator fundamental
para a eficacia da solugdo do problema, sendo que, para escolhé-las € preciso levar
em conta quem, como, em que contexto e com qual finalidade sera utilizada. Como
existe uma quantidade significativa de ferramentas da qualidade, serdo descritas
aquelas que foram aplicadas neste trabalho para a identificagdo e analise do
problema estudado, a saber:

e Matriz de Priorizagao;
e Estratificagao;

e Grafico de Pareto;
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e Brainstorming;

e Diagrama de Causa-efeito;

e Técnica dos Cinco Por qués;
e SW1H.

2.3.3.1.1.  Matriz de Priorizagao

Muitas pessoas passam grande parte do dia no trabalho, tendo que tomar
decisbes constantemente, indagando a falta de tempo para mudar e implementar
acoes estratégicas que de fato podem aprimorar o negocio. Existem, hoje, variadas
formas de analisar o que deve ser feito primeiro em uma organizagao.

A Matriz de Priorizagdo, por exemplo, € uma ferramenta de planejamento da
qualidade, usada para estabelecer prioridades. Conforme Miguel (2001), a sua
fungdo é priorizar tarefas, tomando como base o conhecimento e critérios de peso.
Isso significa priorizar um determinado nimero de alternativas airavés da exploragao
dos pontos de vista de diversos autores e de diferentes critérios, com o intuito de
chegar a melhor opgdo. Neste trabalho, as prioridades que deveriam ser estudadas,
tais como o indicador de qualidade e as causas potenciais do problema, foram

identificadas atraves da aplicagao desta ferramenta.

2.3.3.1.2. Estratificagao

Bonifacio (2006) define esta ferramenta como uma técnica que traz uma
definigdo mais objetiva de um problema, possibilitando investiga-lo de diversas
formas e ter uma melhor visualizagdo do mesmo.

Refere-se a um método utilizado para separar um conjunto de dados,
fundamentando-se num determinado padrdo. Quando esse padrdo € descoberto,
faciimente identifica-se o problema e posteriormente as suas causas. Quando
aplicada, esta ferramenta pode ajudar a verificar o impacto de uma determinada
causa sobre o efeito estudado, como também ajudar a detectar um problema. Neste
trabalho, ndo foi diferente. A ferramenta ajudou a detectar o problema estudado,
sendo estabelecida a meta numérica da empresa para 2011 através dos dados que
foram estratificados para os anos de 2008, 2009 e 2010 (até o més de outubro

desse ano), quando da realizagdo do mapeamento das entregas de umbilicais.
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2.33.1.3. Grafico de Pareto

O nome desta ferramenta deriva do economista italiano Vilfredo Pareto (Paris,
15 de julho de 1848 - Ceéligny, 19 de agosto de 1923), que ao estudar a distribuicao
de riqueza dentro da sociedade, concluiu que 20% (vinte por cento) da populacéo,
detinham 80% (oitenta por cento) da riqueza social. Sob uma otica empresarial, é
possivel relacionar esta afirmagao com os problemas enfrentados pelas empresas,
ao considerar que 80% (oitenta por cento) dos seus problemas resultem de cerca de
apenas 20% (vinte por cento) das causas potenciais.

Segundo Campos (1992), o Grafico de Pareto permite que um problema
grande seja dividido num grande numero de problemas menores, tornando-se mais
facil a sua resolugdo quando ha o envolvimento das pessoas da empresa. Além
disso, faz mencdo a essa ferramenta como sendo um meétodo aplicavel para a
definicdo de problemas e o estabelecimento de metas numeéricas viaveis de serem
alcangadas. Isso significa que, ao utilizar o Grafico de Pareto, o tomador de decisao
consegue identificar, de uma maneira simples, os principais problemas que
interferem no processo.

Em outras palavras, a ferramenta mencionada acima serve para estabelecer
prioridades, mostrando em que ordem os problemas devem ser solucionados. Deste
modo, a sua aplicacdo neste trabalho tornou possivel uma visualizagdo simples e
rapida do item mais representativo para a compreensao do problema estudado, ou
seja, o produto responsavel por causar maiores impactos financeiros para a

organizacao.

2.3.3.1.4. Brainstorming

De acordo com Brassard (1994), toda e qualquer técnica de trabalho em
equipe contribui para o desenvolvimento do raciocinio dos participantes, permitindo
que estes focalizem a sua atengdo no aspecto mais importante do problema.
Contudo, é igualmente importante exercitar o raciocinio para trazer a tona todos os
aspectos do problema. Nesse sentido, o Brainstorming apresenta-se como uma das
técnicas de trabalho que podem ser utilizadas para esse exercicio, por se tratar de
uma ferramenta de qualidade aplicada para auxiliar equipes a criar tantas ideias

quanto possivel para um problema claramente descrito.
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Também conhecida como Tempestade de Idéias, o Brainstorming foi uma
técnica desenvolvida pelo publicitario Alex Osborn, com foco para a area de
marketing e propaganda. Sua utilizacdo acabou se difundindo e fornando-se
conhecida para aplicagdo em outras areas, a exemplo dos projetos realizados para
melhoria de qualidade.

Ressalva-se que a utilizagdo do Brainstorming pode ser feita de forma
estruturada ou nao estruturada. No primeiro caso, cada participante fala de uma vez,
expondo as suas idéias de forma ordenada. Os participantes podem usar até algum
material de apoio para anotar as suas idéias enquanto esperam a sua vez. Isto da a
todos a mesma oportunidade de contribuir com idéias e geralmente forca até mesmo
as pessoas timidas a participarem, mas pode também criar certa pressao sobre a
pessoa. Ja no segundo caso, cada uma das pessoas do grupo fala ao obter uma
idéia, conforme elas surgem em suas mentes, ndo existindo a necessidade de ser
seguida uma determinada sequéncia. Isto acaba possibilitando a criagdo de um
ambiente mais relaxado, mas ao mesmo tempo ha o risco de dominagédo pelos
participantes mais extrovertidos.

Conforme ocorreu neste trabalho, sugere-se que a ferramenta aplicada passe
por 3 (trés) etapas. Na primeira etapa, deve-se definir com clareza o problema a ser
estudado e os integrantes do grupo apresentam as suas idéias quanto as possiveis
causas relacionadas com esse problema. Nesta etapa ndo se discutem as idéias,
sendo todas apontadas num local visivel para a todos. Quando se esgotam as
idéias, termina-se a primeira etapa. Na segunda etapa, os integrantes revéem a lista
de idéias, esclarecendo e debatendo-as, de forma a eliminar as duplicagdes e
combinar os elementos. Enquanto isso, na terceira etapa, os integrantes percorrem
a listagem para analisar aquelas que estdo relacionadas com o problema em
questdo, podendo-se efetuar uma votagdo para identificar as idéias chave.

Salienta-se que para obter sucesso na aplicagdo do Brainstorming, deve-se
haver o registro das idéias de todas as pessoas que participam do grupo, sem serem
feitas criticas ou julgamentos, sendo importante a disposi¢cdo dos participantes para

dar as suas opinides e fazer as suas argumentagoes.



43

2.3.3.1.5. Diagrama de Causa-efeito

O Diagrama de Causa-efeito, também conhecido como Diagrama espinha de
peixe por causa do seu formato e Diagrama de Ishikawa devido ao nome do seu
criador (Kaoru Ishikawa), foi desenvolvido para representar a relagéo entre o efeito e
todas as possiveis causas que podem estar contribuindo para este efeito.

Segundo Scholtes (1998), essa ferramenta permite mapear uma lista de
fatores, julgados pela area da qualidade como influenciadores de um problema. Em
funcao disso, recorre-se a este tipo de diagrama para identificar as possiveis causas
gue podem influenciar diretamente um determinado problema. Quando utilizado em
nivel empresarial, o Diagrama de Causa-efeito direciona os itens para tornar
possivel a identificagdo das causas e permite uma visdo ampla de todas as variaveis
que afetam o bom andamento dos processos organizacionais.

No presente trabalho, esta ferramenta foi aplicada a partir das causas
sugeridas pelo grupo no Brainstorming, que foram representadas através de um
diagrama, organizando-se as informagdes e possibilitando a identificacdo das

possiveis causas para o problema em questao.

2.3.3.1.6. Técnica dos Cinco Por qués

A Técnica dos Cinco Por qués, desenvolvida por Sakichi Toyoda (fundador da
Toyota), consiste em uma ferramenta de qualidade utilizada para encontrar a causa
raiz do problema. Recebe esse nome porque na sua aplicagdo, devem ser
perguntadas 5 (cinco) vezes o motivo pelo acontecimento do problema, sempre
questionando o motivo anterior. Quando deixa de ser possivel encontrar respostas
para as questdes que se colocam, considera-se que a causa raiz foi encontrada.

Apesar de conhecida como Cinco Por qués, ndo ha obrigatoriedade de limitar
a analise a cinco perguntas. Isto depende da complexidade do problema que esta
sendo avaliado. Como num Brainstorming ou num Diagrama de Causa-efeito, &
conveniente que a aplicagdo da ferramenta seja feita em equipe, conforme foi
aplicada neste trabalho, envolvendo os funciondrios da empresa que interagem
diretamente com o problema estudado, em prol da verificagdo da variagdo de
interpretacdes que surgem e consequentemente, da obtengao de uma aproximagao

maior das verdadeiras causas raizes.



Ressalva-se que o sucesso obtido na aplicagdo da Técnica dos Cinco Por
qués esta diretamente relacionado com os questionamentos das causas
apresentadas. Em razao disto, quando aplicada neste trabalho, houve uma maior
preocupagédo por parte das pessoas envolvidas nesse processo, quanto a qualidade

dos seus questionamentos.

23.34.07. SWiIH

O 5W1H refere-se a uma ferramenta de qualidade que identifica as agoes e as
responsabilidades, através de questionamentos, capazes de orientar as diversas
acdes a serem implantadas.

O 5W do nome diz respeito as palavras de origem inglesa What, When, Why,
Where e Who, e o 1H, a palavra How. Traduzindo para o portugués: O qué, Quando,
Por qué, Onde, Quem e Como. Esses elementos podem ser descritos como:

e What: O que sera feito / quais as etapas a serem seguidas;

e When: Quando devera ser feito / em que momento cada uma das tarefas
deverao ser executadas;

o Why: Por que devera ser feito / qual o motivo para executar a tarefa;

e Where: Onde sera feito / qual o local onde cada etapa devera ser executada;

e Who: Quem devera fazer / quem realizara as tarefas;

o How: Como devera ser feito / como realizar cada etapa.

Neste trabalho, a ferramenta SW1H foi aplicada para fazer as consideragoes
necessarias, com base justamente nos questionamentos citados acima, quanto as
tarefas que devem ser executadas para a solucdo do problema, tendo em vista
assegurar de forma organizada e detalhada a implantagao das agoes.

Salienta-se que existe também uma variagao desta ferramenta, que nada mais
¢ do que o 5W1H, mas com a inclusdo do How Much (Quanto Custa), formando a
sigla 5W2H. Optou-se ndo incluir o How Much neste trabalho, pelo fato de nao fazer
parte dos seus objetivos e do contexto estudado, o levantamento dos valores

financeiros de cada agdo proposta para a solugéo do problema.
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3. METODOLOGIA

Nos capitulos anteriores foi definido 0 objetivo deste trabalho, sua importancia e
apresentados os conceitos relacionados ao tema da pesquisa. Neste capitulo, a

atencgéo é direcionada para os seus aspectos metodoldgicos.

3.1.TIPOS DE PESQUISA

As muitas literaturas existentes sobre os tipos de pesquisas fazem referéncia a
diversos conceitos, a ponto de classifica-las de acordo com as mais diversas
taxionomias. Vergara (2007) por sua vez propés um resumo para classificar as
pesquisas, levando em conta dois aspectos: quanto a finalidade e quanto aos meios.
O Quadro 2 esclarece a proposta apresentada pela autora para classificagdo das

pesquisas seguindo esses aspectos.

Quanto a finalidade

1- Exploratéria: € realizada em area na qual ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado.

2- Descritiva: expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
determinado fendmeno.

3- Explicativa: tem como principal objetivo esclarecer quais fatores
contribui para a ocorréncia de determinado fenémeno.

4- Metodologica: refere-se a construgao de instrumentos de captag¢do ou
de manipulacio da realidade.

b- Aplicada: tem a finalidade pratica e estda fundamentada na
necessidade de resolver problemas concretos.

6- Intervencionista: tem como objetivo interpor e interferir na realidade
estudada para modifica-la.

Quanto aos meios

1- Pesquisa de campo: a investigacao € feita no local onde ocorre ou
ocorreu um fendmeno a ser explicado.

2- Pesquisa de laboratorio: a experiéncia € realizada em local restrito, ja
que no campo ndo seria possivel fazé-la.

3- Pesquisa documental: é realizada em documentos conservados nos
orgaos publicos e privados.

4- Pesquisa bibliografica: € o estudo sistematizado desenvolvido com
base em material publicado.

5- Pesquisa experimental: € a investigacao empirica na qual o
pesquisador manipula e controla varidveis independentes e observa o
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gue essas variagoes acarretam nas variaveis dependentes.

6- Pesquisa ex post facto: refere-se a um fato ja ocorrido, ou quando o
pesquisador ndo pode controlar e nem manipular as variaveis.

7- Pesquisa participante: conta com a participagdo das pessoas
implicadas no problema sob investigagao.

8- Pesquisa-a¢do: é um tipo particular de pesquisa participante que
supde a intervengao participativa na realidade social.

9- Estudo de caso: é restrita a uma ou poucas unidades / entidades.

Quadro 2: Classificagdo das pesquisas cientificas.
Fonte: VERGARA, Sylvia Constant (2007).

Tomando-se como base o Quadro acima, quanto aos fins, este trabalho adotou
a pesquisa exploratoria, explicativa e aplicada. Exploratoria porque, embora a LDL
seja uma empresa que tem como uma de suas filosofias de trabalho a aplicagédo de
ferramentas de qualidade, quando do surgimento da necessidade das areas em
estudar os seus eventos individualmente, ndo foi constatado a existéncia de estudos
que abordassem os motivos para o ndo cumprimento dos prazos de enfrega de
umbilicais, com a otica pela qual esta pesquisa tem a intencdo de abordar. No
segundo momento, a pesquisa foi explicativa, porque visa esclarecer as causas que
contribuem para a ocorréncia desse evento. Também pode-se afirmar que a
pesquisa foi aplicada, ja que a finalidade pratica da aplicagao das ferramentas da
qualidade esta fundamentada na necessidade de resolver o problema estudado.

Quanto aos meios, a pesquisa pode ser classificada em: bibliografica e estudo
de caso. Bibliografica, porque para o referencial tedrico do trabalho foi realizada a
investigagdo sobre os seguintes assuntos: industria do petréleo, logistica, qualidade
e suas ferramentas. Além disso, classifica-se como estudo de caso, porque a
pesquisa esteve restrita a uma empresa, a LDL, a qual sera apresentada na préoxima
subsecdo. Para melhor justificar o fato desta pesquisa classificar-se como estudo de
caso, Yin citado por Carvalho (2006) trouxe para a literatura a definigdo de que o
estudo de caso constitui-se em um tipo de pesquisa que possibilita o entendimento
das dindmicas e relagcbes proprias de cenarios especificos, podendo combinar
diversos instrumentos de coleta de dados, assim como ocorreu neste trabalho, a
exemplo dos instrumentos combinados para estudar o problema sob as duas
abordagens (qualitativa e quantitativa), conforme esclarecido na subsecao

Instrumentos de pesquisa.
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3.2.ESPACO EMPIRICO

Por questdes de confidencialidade, o espago empirico foi intitulado LDL, ndo
sendo divulgado o seu nome verdadeiro. Refere-se a uma organizagéo industrial
fabricante de produtos especializados para o mercado offshore'® do ramo petrolifero,
localizada na Baia de Aratu, na cidade de Salvador no Estado da Bahia. Atualmente,
qualifica-se entre os principais fornecedores mundiais de umbilicais, sendo a
Petrobras um dos seus maiores clientes, respondendo por cerca de 40% (quarenta
por cento) dos umbilicais utilizados por essa estatal.

Fundada em 1982, foi pioneira no Brasil na fabricagcao de umbilicais usados no
processo de extragdo de petroleo em alto mar. Encontra-se estrategicamente
posicionada na Baia de Aratu, permitindo assim agilidade logistica no escoamento
da produgdo via maritima, em area portuaria propria com uma infra-estrutura fabril
moderna para atender as demandas do mercado offshore a nivel mundial.

A empresa fabrica em suas proprias instalagdes as mangueiras que compde 0s
umbilicais e conta também com um escritério comercial no Rio de Janeiro. Além de
projetar e fabricar umbilicais e mangueiras, a LDL desenvolve solugdes de acordo
com as demandas especificas de cada projeto, e prové também servicos de
instalagéo, langamento, recuperagéo, assisténcia técnica e upgrades em umbilicais.
Os projetos realizados em sua maioria sdo de umbilicais eletro-hidraulicos de
produgdo, controle e inje¢do quimica e umbilicais eletro-hidraulicos de poténcia e
sinal, capazes de realizar atividades em pogos localizados em profundidade de até
3.000 m (trés mil metros) de lamina d'agua.

Os seus umbilicais sdo produzidos em diferentes configuragdes para atender as
diversas aplicagdes e projetos, podendo ser construidos de mangueiras hidraulicas,
de injecdo quimica ou em tubos de ago especial combinados com cabos elétricos de
poténcia, sinal e cabos de fibra otica, com ou sem armadura metalica, para classes
de pressédo de 5.000 (cinco mil), 10.000 (dez mil) e 15.000 (quinze mil) psi®. Com
comprimentos continuos de até 10 km (dez quilometros) e diametros variando de 3
(trés) a 10 (dez) polegadas, os umbilicais sé@o fornecidos com as suas adequadas
terminagdes e acessorios especialmente desenvolvidos e projetados para as

diversas conexoes e aplicagoes.

" Localizado ou operado no mar.
2 Unidade de pressdo no sistema inglés/americano.
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Possui certificagao ISO 900121, conferida em 1999 pela DNV? e os componenties

de umbilicais sdo certificados e homologados conforme a norma API%3

, especifica da
industria petrolifera. A LDL tem o processo integrado de producgdo que se inicia com
a selecdo de formecedores e matérias-primas e se estende ao servico de
atendimento técnico e pds-venda com o efetivo langamento do umbilical na agua. O
seu processo de fabricacdo inclui a extrusdo de tubos termoplasticos que apos
receber uma ou mais camadas de fibras de aramida e capa externa, séo testados
para formar as mangueiras termoplasticas, dos tipos saneamento e hidraulicas, ou,
com a inclusdo de carcagas metalicas, do tipo mangueiras de inje¢do quimica com
alta resisténcia ao colapso. As mangueiras sio reunidas em operagdo de
cableamento em conjunto com cabos elétricos envoltos em uma capa intermediaria
termoplastica, uma ou mais camadas de armadura metalica, devidamente projetada
para diferentes cargas de tracdo durante a operagdo submarina, sobre a qual é
aplicada uma nova capa externa termoplastica. Todos os produtos e processos s@o
tecnologicamente projetados e testados pela LDL e os processos de fabricagdo sao
controlados por sistemas computacionais.

A empresa mencionada conta com o corpo técnico de engenheiros, especialistas
e PHD’s, dispondo de um laboratério completo de testes estéticos e dindmicos de
umbilicais para qualificacdo de produtos e protétipos, com foco em pesquisa e
desenvolvimento.

A LDL foi a precursora na fabricagdo do primeiro umbilical a ser utilizado na
regido do pré-sal e assim destaca-se também pela sua diversidade de atuagao,
desde as aguas rasas, até o langamento mais profundo ja realizado na América do
Sul. Os seus valores giram em torno da simplicidade, flexibilidade e velocidade de
suas acgbes, incentivando atitudes positivas de sua equipe, atuando motivada por
desafios com perspectiva de continuo crescimento e perpetuidade do seu negécio.

Em resumo, a LDL é uma empresa privada de capital brasileiro especializada em
projetos, fabricagdo e servicos de umbilicais, com corpo técnico qualificado, que

desenvolve solugdes para a industria petrolifera a nivel mundial.

21 Versdo brasileira da norma internacional 1ISO 9001 que estabelece requisitos para o Sistema de
Gestdo da Qualidade de uma organizagéo.

22 A DNV, Det Norske Veritas, foi criada em 1864 na Noruega. Atualmente, € um dos 6rgados
certificadores lideres mundiais tanto em classificacéo offshore quanto em classificagao de navios.

% A norma API foi desenvolvida pelo American Petroleum Institute (API) e estabelece requisitos de
Sistema de Gestdo da Qualidade que tem a ISO 9001 como base, além de requisitos especificos do
ramo de petroleo e gas.



49

3.3.SELEGCAO DOS SUJEITOS

Os sujeitos da pesquisa foram os funcionarios da empresa LDL, que possuem
interagdo direta com o problema estudado. Estes foram selecionados pela
Supervisdo de Qualidade, que exerceu o papel de facilitador na aplicacdo das
ferramentas. Abaixo seguem os cargos dos sujeitos selecionados:

e Diretor Industrial,

e Gerente Comercial,

e Gerente de Logistica e Suprimentos;

e Gerente de Engenharia;

e Gerente Industrial;

o Supervisor de PPCP?*;

e Supervisor de Produgao de Umbilicais;
e Supervisor de Produgao de Mangueiras;
e Supervisor de Qualidade;

e Analista de Qualidade;

e Analista de Processos.

Na realidade, sdo cargos que representam as diversas areas e possuem

grande participagdo na tomada de decisdes estratégicas da LDL.

3.4.INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Esse trabalho caracteriza-se como uma pesquisa de método misto, em
decorréncia da utilizagdo simultanea das duas abordagens metodologicas
progenitoras — a abordagem qualitativa e a abordagem quantitativa - na elaboracao
da monografia, consideradas por alguns fundamentalistas epistemoldgicos como
posicbes antagbnicas extremas. Para Creswell (2007), o surgimento do meétodo
misto permite o emprego de novas técnicas relacionadas a método de campo, como
observacbes e depoimentos de sujeitos (dados qualitativos), que podem ser
combinadas com estudos tradicionais (dados quantitativos).

Em consonancia com estas idéias, pretende-se estudar os prazos de entrega dos

umbilicais fornecidos a industria do petroleo, tomando como base a utilizagao de

24 Planejamento, Programagao e Controle de Produg3o.
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instrumentos de pesquisa qualitativa e quantitativa. Como exemplo dos instrumentos
utilizados, pode-se citar a pesquisa bibliografica e depoimentos, obtidos através dos
sujeitos mencionados na subseg&o anterior.

A pesquisa bibliografica foi o instrumento utilizado para fazer o levantamento de
dados de variadas fontes, desde revistas e livros até dissertacdes, com o intuito de
recolher informagbes sobre o campo de interesse, classificando-se como um
instrumento de pesquisa qualitativa.

Os depoimentos, no entanto, foram obtidos nas reunides gerenciais com as
pessoas que estavam direta ou indiretamente envolvidas no estudo, para tornar
possivel a aplicacao das ferramentas da qualidade, podendo ser classificados sob
as duas oticas de pesquisa. Quando os resultados foram obtidos através do uso de
técnicas estatisticas e linguagem matematica, traduzindo em nimeros as opinides
dos sujeitos, os depoimentos classificam-se como um instrumento de pesquisa
guantitativa. Quando os resultados foram obtidos através da relagdo dinamica
existente entre a realidade e os sujeitos, com a utilizagdo do método indutivo e
atribuigdo de significados, os depoimentos classificam-se como um instrumento de
pesquisa qualitativa.

O Quadro 3 elucida as afirmagbes acima, relacionando os instrumentos com
cada classificacdo de pesquisa e com as ferramentas da qualidade aplicadas no
trabalho.

Diagramade C
Técnica dos &
5W1

Quadro 3: Instrumento x Classificagdo x Ferramentas.
Fonte: Do autor.



51

3.5.ETAPAS DA PESQUISA

A primeira etapa da pesquisa consistiu na realizagdo de um levantamento
consistente dos principais conceitos referentes ao tema, a partir de referenciais
tedricos reconhecidos, bem como de fontes virtuais disponiveis (Internet), com a
intengdo de possibilitar o seu entendimento e esclarecimento de duvidas.

Na segunda etapa, foram coletados dados quantitativos relacionados com ©
objeto de estudo, através dos depoimentos das pessoas envolvidas, nas reunioes
realizadas, para definir claramente o problema. Para isto, foram aplicadas as
ferramentas Matriz de Priorizacdo (Indicadores), Estratificagéo e Grafico de Pareto.

Na etapa seguinte, foram coletados dados qualitativos e quantitativos, ainda
através das reunidbes com as pessoas envolvidas, sendo definidas as causas
potenciais e raizes, bem como as agées que devem ser implantadas para a solugao
do problema. Para tanto, foram aplicadas as ferramentas Brainstorming, Diagrama
de Causa-efeito, Matriz de Priorizagdo (Causas), Técnica dos Cinco Por qués e
5W1H. Creswell (2007) explica que, tanto os dados quantitativos como qualitativos
podem ser obtidos ao mesmo tempo nas pesquisas. Porém, havera uma integracéo
dos dois tipos de dados nas diversas fases de pesquisa sem apresentar prioridade
por um tipo de dado ou por outro. A partir disso, foram analisadas as ferramentas de
gualidade aplicadas.

A Ultima etapa corresponde & composi¢do do presente trabalho monografico,

através da sistematizagdo dos dados coletados e analisados.

3.6.LIMITACOES DA METODOLOGIA

A metodologia escolhida para a pesquisa apresenta as seguintes limitagoes:

o A selegdo dos sujeitos esta limitada a Supervisao de Qualidade;

e Serao utilizadas somente a estrutura e cultura organizacional da empresa
LDL;

o Grande parte da pesquisa depende da qualidade das respostas obtidas
através dos depoimentos dos sujeitos nas reunides realizadas. Desta

maneira, elas serdo conduzidas de forma muito cuidadosa;
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e Esta pesquisa por tratar-se de um estudo de caso, em uma Unica empresa,
sofre das limitagdes decorrentes deste método e, portanto as conclusées nio
podem ser generalizadas.



Lh

3

4. APLICAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo refere-se a aplicagdo das ferramentas da qualidade no espago
empirico definido na segdo anterior, diante do ndo cumprimento de prazos de
entrega dos umbilicais fornecidos a industria do petréleo. Na seqiiéncia sdo
realizadas analises dos dados obtidos em relagdo as ferramentas da qualidade
aplicadas.

Considerando o problema estudado, as informagées obtidas, os dados historicos
disponiveis, assim como o conhecimento do processo em questdo, enfim um
conjunto de fatores, optou-se pela aplicagdo das ferramentas da qualidade que
fossem mais adequadas para a eficacia da solugdo do problema. Com o intuito de
obter uma melhor compreensao, a Figura 5 retrata a sequiéncia seguida para a

aplicagao supracitada.
Ferramentas da qualidade
Brainstorming
Diagrama de Causa-efeito
Matriz de Priorizacdo (Causas)
Técnica dos Cinco Por qués

SW1H

Figura 5: Seqliéncia da aplicagao das ferramentas da qualidade
Fonte: Do autor.

Sabendo que o problema estudado diz respeito ao ndo cumprimento de prazos
de entrega de umbilicais, se fez necessario o levantamento das possiveis causas
que venham ter originado o problema. Para tanto, foi aplicada a ferramenta

: i : = = 2
Brainstorming, levando-se em consideragao a forma nao-estruturada®.

% \er conceito nas paginas 41 e 42.
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Na primeira etapa, as possiveis causas definidas pelo grupo envolvido foram

listadas em um quadro visivel a todos, de acordo com a listagem abaixo:

Falhas na comunicagao;

Falta de matéria-prima no estoque;

Erros na programacao;

Mudancga de prioridades;

Mudanca da programacéo de entrega;

Queda de energia;

Quebra das maquinas;

Atraso na entrega de componentes;

Atraso na homologacao;

Tempo de parada para inspecao pela LDL;
Tempo de parada para inspec¢ao pelo cliente;
Nao-conformidades no processo fabril da LDL,;
Nao-conformidades no processo fabril do fornecedor;
Mao-de-obra ndo qualificada dos operadores;

Falta de definicdo de papéis e responsabilidades das equipes;

Quando os participantes do grupo ndo apresentaram mais possibilidades

relativas ao problema, seguiu-se para a segunda etapa do Brainstorming. Assim, foi

realizada uma revisdo das causas listadas, sendo esclarecidas para melhor

entendimento e combinadas quando se encontravam associadas com outras,

conforme seguem abaixo:

Falhas na comunicagao entre o Comercial e o PPCP;

Falta de cabo elétrico para fabricagao de umbilical (9+3+1CE%);
Mudancga da programacao de entrega pelo cliente;

Queda de enerqgia;

Quebra das maquinas Trancadeiras®’;

Atraso na entrega de fixadores (parafusos, porcas e arruelas) Inconel 718;

Atraso na homologacéo do produto;

Tempo de parada para inspegdo pelo representante da LDL;

0 Configuragéo definida para umbilical constituido por 9 mangueiras 3/8” do tipo 6M9, 3 mangueiras
%" do tipo HCR e 1 cabo elétrico.
# Maquina utilizada para o processo de trangagem de tubos.
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Tempo de parada para inspecdo pelo representante do cliente;
Nao-conformidades no processo fabril da LDL;
Nao-conformidades no processo fabril do fornecedor;
Mao-de-obra ndo qualificada dos operadores de extrusoras;

Falta de definicao de papéis e responsabilidades das equipes de producao e

qualidade.

Ja na terceira etapa, depois de ter sido feito esse detalhamento e agrupamento

das possiveis causas, 0 grupo praticou uma avaliagdo das mesmas, julgando-as e

escolhendo aquelas que podem efetivamente estar relacionadas com o problema

descrito em questao, a saber:

Falhas na comunicagao entre o Comercial e o PPCP;

Falta de cabo elétrico para fabricagdo de umbilical (9+3+1CE);
Mudanga da programacao de entrega pelo cliente;

Queda de energia;

Atraso na entrega de fixadores (parafusos, porcas e arruelas) Inconel 718;
Atraso na homologacao do produto;

Tempo de parada para inspegao pelo representante da LDL;
Tempo de parada para inspec¢ao pelo representante do cliente;
Nao-conformidades no processo fabril da LDL;
Nao-conformidades no processo fabril do fornecedor;
Mao-de-obra nao qualificada dos operadores de extrusoras;

Falta de definicdo de papéis e responsabilidades das equipes de producgdo e
qualidade.

Notou-se, que o desenvolvimento desta ferramenta mostrou uma visdao mais

ampla para as pessoas envolvidas em relagdo ao panorama em que a LDL esta

inserida. Através dessa pratica, verificou-se o envolvimento de todos os integrantes

na expressdo de suas idéias, inclusive daquelas mais introvertidas, de forma a

colaborar para a maior integragao do grupo.

Em seguida, foi aplicada a ferramenta Diagrama de Causa-efeito, apresentada

na Figura 6, a fim de registrar as causas potenciais que foram definidas no

Brainstorming mediante as possibilidades de falhas provenientes de mao-de-obra,

maquina, método, matéria-prima, meio ambiente e medida.
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Mudanga da programagéo
de entrega pelo cliente

Falhas na
comunicacao entre o
Comercial e o PPCP
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Figura 6: Diagrama de Causa-efeito
Fonte: Do autor.

Assim sendo, as causas potenciais definidas para o problema foram:

Mudanca da programacao de entrega pelo cliente;

Atraso na entrega de Fixadores (parafusos, porca e arruelas) Inconel 718;
Falta de cabo elétrico para fabricacdo de umbilical (9+3+1CE);

Mao de obra ndo qualificada dos operadores das extrusoras;

Falta de definicdo de papéis e responsabilidades das equipes;

Atraso na homologacéo do produto;

Falhas na comunicacao entre o Comercial e o PPCP;

Nao-conformidades no processo fabril da LDL;

Tempo de parada para inspec¢ao pelo representante do cliente;

Tempo de parada para inspecao pelo representante do cliente;

Nao-conformidades no processo fabril do fornecedor.

Em seguida, foi aplicada a ferramenta Matriz de Priorizagdo com a finalidade

de priorizar as causas potenciais, que foram registradas no Diagrama de Causa-

efeito, de acordo com a sua ocorréncia na empresa. Ressalta-se que os valores

representativos das ocorréncias foram listados com base nas respostas obtidas

pelos depoimentos das pessoas envolvidas, que levaram em conta a sua



S

experiéncia de trabalho, visando identificar a percepgao destes em relagédo as

causas potenciais do problema. A Tabela 4 explana claramente essa relagao.

Atraso na entrega de Fixa
Falta de cabo eldtricopara &
Méo-de-obra ndo qualif

Tempo de parada parain

Tabela 4: Matriz de Priorizagao (Causas)
Fonte: Do autor.

Nota-se entdo com a aplicagido desta ferramenta, que existem relagdes
diferenciadas entre as causas potenciais do problema e a sua ocorréncia, sendo que
existem causas que ocorrem em um numero de vezes muito maior na LDL. Para
facilitar a visualizagdo, o resultado da Matriz de Priorizagdo (Causas) foi colocado

em forma de grafico de barras, conforme Grafico 6.
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Priorizagao das Causas
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Grafico 6: Priorizagdo das Causas
Fonte: Do autor.

Logo, percebe-se que a eliminagdo das causas potenciais de numeracéo 1 e 2,
correspondentes a 30% (trinta por cento) e 20% (vinte por cento) das ocorréncias,
respectivamente, seria suficiente para o alcance da meta definida pela empresa para
2011, e consequentemente, um dos objetivos especificos do presente trabalho. Mas
ressalta-se que em virtude da existéncia de fatores externos, que fogem do controle
da organizacao, & praticamente impossivel de atingir a eliminagdo por completo
destas causas, e, portanto optou-se neste trabalho analisar e propor agdes de
melhoria para as causas potenciais de numeracao 1, 2 e 3.

Isso significa dizer que para dar continuidade ao estudo, as causas potenciais
consideradas de maior representacao foram:

e Mudanga da programagao de entrega pelo cliente;
e Atraso na entrega de fixadores (parafusos, porcas e arruelas) Inconel 718;
e Falta de cabo elétrico para fabricacdo de umbilical (8+3+1CE).

Sendo assim, nota-se que os motivos de maior potencialidade para o nao
cumprimento de prazos de entrega de umbilicais estdo relacionados com as
dificuldades da LDL em lidar com a logistica de suprimentos e com as
determinagdes e exigéncias da sua demanda.

Quanto a logistica de suprimentos, pode-se afirmar que devido ao atraso na

entrega de fixadores (parafusos, porcas e arruelas) Inconel 718 e falta de cabo
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elétrico para fabricagao de umbilical (3+3+1CE), a LDL ndo consegue garantir a

disponibilidade de matérias-primas e componentes, no momento e nas quantidades

necessarias para suprir o processo produtivo.

Quanto as determinagbes e exigéncias da sua demanda, nota-se que em virtude

das mudancas da programacao de entrega por parte do cliente, o sistema produtivo

da LDL pode ser afetado drasticamente, uma vez que o seu cliente € atendido

mediante as suas prioridades.

Posteriormente, foi aplicada a ferramenta conhecida como Técnica dos Cinco

Porqués, para identificar as causas raizes do problema. A Figura 7 apresenta essa

ferramenta.
N°|  Probloma 1° Por qua? 7" Por qué? 3 Por qué? 4° Por qué? 5° Por qué? Agao
Nao tem definido no 1- Incluir uma clausula
ludanca da ) ontrato d no contrato de
@8 |0 cliente define a DE—— :
programagao de & fornecimento uma fornecimento que
programacao de X e
1| entrega pelo g Gambabe clausula para delimitar contemple o prazo
cliente, o 0 prazo das mudangas limite para mudangas
em suas prioridades. E .
de programagao de de programagao de
entrega. entrega.
2-Implantar um sistema
2 - de gerenciamento de
Fomecedorndo | Atendimento a outros ’ =
i . estoque com definicao
atende ao prazode | clientes impactam na Sats
entrega. entrega a LDL. :
Atraso T . g ressuprimento e
ellmega " estoque de seguranca.
2 Fixadores
rafusos,
pm\'tzp:e amuelas) S~
conel 718 fornecedor 3- Implantar programa
' qualificado, Material muito para desenvolvimento
localizado em Sao | especifico e de alto de novos fornecedores
Paulo, para custo de produgo. nacionais eiou
fabricagao destes internacionais.
fixadores,
... . . |Pedidosomente sob 4 - Incluir o cabo
i @ cabﬂ_eletncn - demanda do cliente elétrico como item a ser
0 cabo elétricondaoe| classificado como 2 :
z : 2 para configuragao mantido em estoque e
mantido em estoque. | item a ser mantido em = : =T
Pt de umbilical definir os seus niveis de
Falta de cabo R 9+3+1CE. estoque.
elétrico para
3 | fabricagao de A configuracio €0 Hao tem definido na
umbilical -Revi
Naohatempo | produto (necessidade | O cliente define a Proposla “ il a_ -
{9+3+1CE) . i g Forecimento uma de Fornecimento,
suficiente entre 0  |de cabo elétrico)naoe| configuragao do sl St 00t
pedido do materiale | definida de acordo | produto com base c_ ulsu S cnp 55 f pr 4
delimitar o prazo limite para definigdo da
a entrega pelo com o prazo de em suas tom 2
i para definigao da configuragao do
fornecedor. entrega pelo prioridades. &
configuragao do produto.
forecedor.
produto,

Tabela 5: Técnica dos Cinco porqués

Fonte: Do autor.
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Considerando que as causas raizes de um problema referem-se as ultimas

apontadas na sequéncia de perguntas da ferramenta Cinco Por qués, as causas

raizes definidas para o problema estudado neste trabalho foram:

Nao tem definido no contrato de fornecimento uma clausula para delimitar
0 prazo das mudangas de programacéo de entrega;

Atendimento a outros clientes impactam na entrega a LDL;

Material muito especifico e de alto custo de produgao;

Pedido somente sob demanda do cliente para configuracdo de umbilical
9+3+1CE;

Ndo tem definido na Proposta de Fornecimento uma clausula para

delimitar o prazo para definigao da configuragao do produto.

Em concordancia com as respostas obtidas pelo grupo durante a aplicacdo

desta ferramenta, foram estabelecidas as acdes a serem realizadas para cada uma

das causas raizes citadas acima, correspondentes, portanto as agdes propostas

para a solugio do problema estudado. Foram elas:

1

2-

3-

4 -

Incluir uma clausula no contrato de fornecimento que contemple o prazo
limite para mudancgas de programacao de entrega.

Implantar um sistema de gerenciamento de estoque com definicdo de
ponto de ressuprimento e estoque de seguranga.

Implantar programa para desenvolvimento de novos fornecedores
nacionais e/ou internacionais

Incluir o cabo elétrico como item a ser mantido em estoque e definir os

seus niveis de estoque.

5 -

Revisar a Proposta de Fornecimento, contemplando o prazo limite para

definicao da configuragao do produto.

A Tabela 6 por sua vez corresponde a ferramenta 5W1H, ou seja, ao plano

elaborado para assegurar de forma organizada e detalhada a implantag&o das agbes

supracitadas, incluindo posi¢des sobre o que fazer, por que, quem, quando, onde e

como fazer. Salienta-se que estas acOes foram transpostas para a coluna de “O
Qué?” do 5SW1H.



oo PRQE? Came | oweo | oo | o
1 - Apresentagao da necessidade de revisdo do
- kel st e Pm‘evitar mudangas da . contrato de fcmclmemn para a.Geréncia
——y programagao fia enirega pelo_ cliente Administrativa e Financeira.
I & conseqilentemente, evitar 1 - Supervisor de Contrates. 1- Janeiro de 2011. 2 - Revisio do contrato de fomecimento, com a
" mudangas no processo produtivo, nao 2. Supervisor de Contratos. 1 - Janeiro de 2011, L incluso de uma clausula delimitando o prazo para
. il desencadeando transtomas pelo ndo |3 - Gerente Administrativo e Financeiro.] 3 - Janeiro de 2011. mudangas de programagao de entrega.
g iw cumprimento dos prazos de entrega, | 4. Gerente Comercial 4 - Fevereiro de 2011. 3 Aprovagdo da revisao do contrato de
ol por conseguinte ndo tendo prejuizos fomecimento.
g financeiros para os dias de atraso, 4 - Reunido com os clientes para divulgacio da
revisao do contrato de fomecimento.
Para evitar atraso na entrega de
2- Implantar um sistema | Fixadores (parafusos, porca &
de gerenciamento de |  amuelas) Inconel 718, de forma a 1. Elaboragdo de um Projeto de Implantagéo do
estoque com definicio | garantir o andamento do processo 1- Gerente de Projeto 1-1° Semestre de 2011. L Sistema de Gerenciamento de Estoque.
de ponto de produtivo @ nao acaretar transtomos | 2 - Gerente de Logistica e Suprimentos | 7 _2° Semestre de 2011. 1. Implantagéo do Sistema de Gerenciamento de
ressuprimento e estoque | aos clientes por falia de material, sem Estoque.
de sequranga.  |atrasar portanto, a entrega do produto
a0 mercado.
Para evitar atraso na entrega de
Fixadores [parafusos, porca e
3- Implantar programa '"::E :‘;':n;l& ""‘.’"'“;“"‘ 1 - Elaborar Projeto para desenvolvimento de novos
para desanvolvimento BiiRoeknents: 0o mstedt all llo; hiada 1. Gorik da.bica 1.1 o de 2011, fomecedoras nacionais elou mtemnmn?ls.
de novos fornecedores F— ‘ o LDL  |2-Implantagao do programa para desenvolvimento
: garantir o andamento do | 2 - Gerente de Logistica e Suprimentos | 7 _7° Semestre de 2011 A
nacionais elou goodeliv & o acemolr de novos fomecedores nacionais efou
internacionais. tral a0s cliontes por fala deste internacionais.
material, sem atrasar portanto, a
entrega do produto ao mercado.
Para evitar a falta de cabo elétrico
para fabricagdo de umbilical
4 - Incluir o cabo elétrico|  (3+3+1CE), de forma a garantir o : - 1 - Revisao da Lista de Materiais, incluindo o cabo
como item a ser mantido| andamento do processo produtivo e 1 2 S:pemd;::omdn 2‘ I-:.lanelfu tﬂ: Lt elétrico como ftem a ser manfido em estoque.
em estoque & definir os | ndo acametar transtomos aos clientes 3.Ge ' m:l L ? ~ !Su .n 3-Fm!md22ﬂ11. 2 - Definigao dos niveis de estoque do cabo elétrico.}
seus miveis de estoque. |  por falta de material, sem atrasar | LIRS e o ’ 3 - Aprovago da reviso da Lista de Materiais.
portanto, a enfrega do produto ao
mercado.
1 Apresentacao da necessidade de revisao da
Para evitar mudangas da definigao da proposta de fomecimento para a Geréncia
e n configuragdo do produto pelo cliente Comercial.
a h;mimm o @ conseqiientements, evitar 1.- Analista Comercial. 1- Janeiro de 2011. 2 - Revisdo da proposta de fomecimento, com a
S mudangas no processo produtivo, ndo 2 - Analista Comercial. 2. Janeiro de 2011, nl inclusao de um item delimitando o prazo para
limite Im dof s & desencadeando transtornos pelo nao 3-Gerente Comercial. 3- Janeiro de 2011. definigao da configuragio do produto.
> I::W dong;m cumprimento dos prazos de entrega, 4 - Gerente Comercial 4 - Fovereiro de 2011, 3 - Aprovagao da revisio da proposta de
" | por conseguinta ndo tendo prejuizes fomecimento.
financeiros para os dias de atraso. 4 - Reunido com os clientes para divulgagao da

revisdo da proposta de fornecimento.

Tabela 6: 5W1H
Fonte: Do autor.

Espera-se que através da implantacdo das agdes propostas nesse plano, a

empresa analisada conseguira eliminar/reduzir/mitigar

as

causas do nao

cumprimento de prazos acordados com o cliente na entrega de umbilicais,

alcancando a meta estabelecida de 1000 dias de atraso em 2011.



CONSIDERAGOES FINAIS

Dentro do atual cenario concorrencial em que as empresas se enconiram, ha
uma grande preocupacao dos gestores em buscar constantemente formas mais
eficientes de produzir os seus bens e servigos. Faz-se cada vez mais necessario
que seja dada uma énfase ao cliente, de forma que a sua satisfacdo seja
considerada o principal objetivo do negocio. Nesse sentido, existem ferramentas da
qualidade que podem ser usadas para auxiliar esses profissionais a estudar os
problemas que ocorrem em seu dia-a-dia. Em razao disto, apresenta-se como
diferencial competitivo a compreensdo acerca desse assunto, principalmente pelo
fato destas ferramentas, quando aplicadas, permitirem que os profissionais possam
atuar como verdadeiros solucionadores de problemas que impedem a melhoria do
desempenho das organizagoes.

O objetivo geral da pesquisa foi aplicar ferramentas da qualidade em uma
empresa do ramo petrolifero, localizada na Baia de Aratu, em Salvador, para
melhoria no cumprimento de prazos de entrega de umbilicais. Para tanto, foram
tracados objetivos especificos referentes a identificagdo das causas potenciais e
raizes do problema e elaboragdo de um plano contendo as acbes a serem
implantadas para a sua solugao, de forma a possibilitar que a organizagéo consiga
alcancar a sua meta para o ano de 2011 de reduzir em 45% a quantidade de dias de
atraso em relacao a projegao feita para o ano de 2010.

Tratou-se de uma pesquisa do tipo exploratéria, ja que ndo tinha sido
constatada a existéncia de estudos que abordassem os motivos para 0 nao
cumprimento dos prazos de entrega de umbilicais, assim como foi ao mesmo tempo
explicativa e aplicada, porque visou esclarecer as causas que contribuem para a
ocorréncia desse evento e teve como finalidade pratica a aplicagao das ferramentas
da qualidade diante da necessidade de resolver o problema estudado. A pesquisa
também classificou-se como bibliografica, por terem sido investigadas conclustes
fundamentadas na literatura para o referencial tedrico do trabalho, e além disso foi
limitada ao estudo de caso de uma empresa do ramo petrolifero. As ferramentas
foram aplicadas com base nos dados coletados através dos depoimentos das
pessoas que foram selecionadas para o envolvimento no estudo, por possuirem

interagdo direta com o problema.
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Face ao objetivo proposto pelo trabalho, diversas ferramentas foram aplicadas,
tais como Matriz de Priorizagdo, Estratificagdo, Grafico de Pareto, Brainstorming,
Diagrama de Causa-efeito, Técnica dos Cinco Por qués e 5W1H. No entanto, tem-se
a ciéncia de que varias outras ferramentas podem ser alvos de estudos
complementares, dependendo de quem, como, em que contexto e com qual
propédsito serdo utilizadas.

Notou-se que a Matriz de Priorizagdo elaborada para a priorizagdo dos
Indicadores, identificou o indicador “Percentual de Entregas de Produtos no Prazo”
como a prioridade que deveria ser estudada neste trabalho. O Grafico de Pareto
disp6s as informagdes de forma visual e evidente, demonstrando que em termos de
faturamento, o umbilical deveria ser o produto priorizado. Através do mapeamento
das entregas de umbilicais, mais especificamente dos dias de atraso ocorridos em
2008, 2009 e 2010 (até o més de outubro desse ano), a estratificagdo dos dados
ajudou a definir o problema estudado, sendo estabelecida a meta numérica da
empresa para 2011 de reduzir a quantidade de dias de atraso para 1000 (mil) dias, o
que representa uma reducdo em 45% comparada com a projecao de dias de atraso
para o ano de 2010.

Ao empregar a ferramenta Brainstorming com a intengdo de gerar rapidamente
um grande numero de causas alternativas para o problema definido, percebeu-se
que nao houve interferéncias negativas devido ao fato da discussdo das idéias nédo
ter seguido uma sequéncia, havendo muito pelo contrario, pontos positivos na
aplicacao da ferramenta, a exemplo da expressdo espontidnea do ponto de vista de
todos, de forma que pudessem ser discutidas as idéias abertamente. As pessoas
ndo tiveram ressentimento algum de expressar suas opinides diante de um problema
que até entao nunca havia sido estudado.

Quando as causas definidas no Brainstorming foram agrupadas no Diagrama de
Causa-efeito a partir dos conceitos dos 6M (como sendo causas decorrentes de
falhas em materiais, métodos, mao-de-obra, maquina, meio ambiente e medida), foi
possivel visualizar mais faciimente os motivos detentores de potencialidade para
geragao do problema estudado. Ressalta-se que o Diagrama de causa-efeito
quando bem estruturado, constitui um apoio fundamental para que as partes
interessadas tenham uma concessdo comum de um problema, com todos os seus

elementos claramente visiveis a qualquer nivel de detalhe requerido.
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Foi também desenvolvida outra Matriz de Priorizagdo para priorizar as causas
potenciais, identificando-se aquelas de maior ocorréncia na empresa, tais como
mudanca da programacdo de entrega pelo cliente, atraso na entrega de fixadores
Inconel 718 e falta de cabo elétrico para fabricagao de umbilical (9+3+1CE). Deste
modo, verificou-se que 0s motivos para o ndo cumprimento de prazos de entrega de
umbilicais estio relacionados com as dificuldades da LDL em lidar com a logistica
de suprimentos e com as determinagbes e exigéncias da sua demanda, por ndo
conseguir garantir a disponibilidade de matérias-primas e componentes no momento
e nas quantidades necessarias para suprir o processo produtivo e deixa-lo
vulneravel a mudangas mediante o atendimento das prioridades dos seus clientes.

Nesse sentido, também percebe-se a relagio existente entre os 3 (trés) blocos
da logistica, ja que as causas potenciais supracitadas, sdo falhas vinculadas a saida
de material dos fornecedores (logistica de suprimentos), que interferem no processo
produtivo da LDL (logistica de produgao), e conseglientemente na distribuigdo do
seu umbilical para os clientes finais (logistica de distribuicdo), fazendo com que este
nao seja entregue no prazo. Torna-se entdao compreensivel o papel fundamental da
logistica para o sucesso das organizagdes, no que tange o controle dos materiais e
atendimento as necessidades dos seus clientes, sendo o prazo de entrega um dos
elementos criticos avaliados pelo processo logistico para possibilitar que na prética
sejam cumpridos integralmente e nao venham repercutir negativamente no final da
cadeia produtiva.

Posteriormente, foi aplicada a ferramenta conhecida como Técnica dos Cinco
Porqués e foram identificadas as causas raizes do problema. Percebeu-se que ndo
tem definido no contrato de fornecimento uma clausula para delimitar o prazo das
mudangas de programacgdo de entrega, além de existir o atendimento a outros
clientes que impactam na entrega a empresa, material que atrasa por ser muito
especifico e de alto custo de produgdo, pedido feito somente sob demanda do
cliente para configuracdo de umbilical 9+3+1CE e o fato de ndo ter definido na
proposta de fornecimento uma clausula para delimitar o prazo para definicdo da
configuragao do produto.

Em consonancia com essas respostas, foram estabelecidas as acdes a serem
realizadas para cada uma das causas raizes citadas. Foram elas: incluir uma
clausula no contrato de fornecimento que contemple o prazo limite para mudancgas

de programacdo de entrega, implantar um sistema de gerenciamentio de estoque
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com definigdo de ponto de ressuprimento e estoque de segurancga, implantar um
programa para desenvolvimento de novos fornecedores nacionais efou
internacionais, incluir o cabo elétrico como item a ser mantido em estoque, definindo
posteriormente os seus niveis de estoque, assim como revisar a Proposta de
Fornecimento, contemplando o prazo limite para definicgdo da configuracdo do
produto, respectivamente.

A ultima ferramenta aplicada foi o 5W1H, ou seja, o plano elaborado para as
causas raizes supracitadas, incluindo posicdes sobre o que fazer, por que, quem,
quando, onde e como fazer. Esta ferramenta foi extremamente util, uma vez que
eliminou por completo qualquer divida que pudesse surgir sobre as agdes que
deverdo ser implantadas. Ressalva-se que em um meio agil e concorrencial como é
0 ambiente corporativo, a auséncia de duvidas agiliza o planejamento das atividades
a serem desenvolvidas pelos colaboradores das diferentes areas e o 5W1H
mostrou-se uma ferramenta com potencial de resposta a este quesito. Espera-se
que atraveés da implantagcéo das a¢Bes propostas nesse plano, a empresa analisada
conseguira eliminar/reduzir/mitigar as causas do ndo cumprimento de prazos
acordados com o cliente na entrega de umbilicais, alcancando a meta estabelecida
de 1000 dias de atraso em 2011 em relagdo a projegao feita para o ano de 2010.
Para isso, o autor do presente trabalho juntamente com a empresa estudada,
compromete-se em acompanhar a implantagdo dessas agdes, visando assegurar a
melhoria continua do processo de entrega de produtos no prazo.

E interessante comentar que os fatores contribuintes para o sucesso obtido
na aplicagdo das ferramentas, diz respeito a disciplina do grupo envolvido para o
cumprimento do agendamento estabelecido e aprovado pela diregdo da empresa, a
qualidade das respostas obtidas por estas pessoas que participaram das reunifes e
o nivel de integragdo percebido entre elas nos debates realizados para discusséo
dos dados.

Perante as descrigbes das ferramentas aplicadas neste trabalho, é possivel
defini-las como sendo recursos gerenciais capazes de proporcionar a analises de
fatos e tomada de decisbes estratégicas. Além do mais, a utilizagdo adequada
destas ferramentas pode possibilitar as empresas mudancas de paradigmas e

favorecer uma visdo holistica frente as dificuldades enfrentadas, cujos resultados
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hao de refletir na valorizagao dos funcionarios e da instituicdo perante os seus
stakeholders™,

Diante do alcance dos objetivos propostos, criam-se expectativas para que o
presente trabalho possa contribuir para as novas pesquisas que irdo surgir e que as
conclusdes aqui enunciadas possam ser Uteis as organizacdes industriais,
principalmente aquelas que atuam no ramo petrolifero, direcionando os seus
esforgos para solucionar os problemas que surgem no cenario empresarial. Com
base nos conhecimentos adquiridos pela elaboragio deste trabalho monogréfico,
apresentam-se também propostas para desenvolvimento de trabalhos futuros, a
saber:

e Uma vez estudadas as causas potenciais que podem interferir no alcance da
meta estabelecida pela empresa para 2011 de reduzir em 45% a quantidade

de dias de atraso de umbilicais entregues fora do prazo, em relacdo a

projegao feita para o ano de 2010, torna-se conveniente a continuidade desse

estudo para as demais causas potenciais evidenciadas na aplicagdo da
ferramenta Diagrama de Causa-efeito e priorizadas de acordo com a sua
ocorréncia na aplicagéo da ferramenta Matriz de Priorizag&o (Causas);

e De acordo com as prioridades identificadas na aplicagdo da ferramenta Matriz
de Priorizagdo (Indicadores), sugere-se uma nova aplicagdo das ferramentas
da qualidade para identificar e analisar os demais problemas que influenciam

na melhoria do desempenho da organizagdo diante do mercado em que atua.

%A palavra stakeholder é uma expressdo de origem inglesa, que em portugués significa parte
interessada. Refere-se a qualquer pessoa ou entidade que afeta ou é afetada pelas atividades de
uma empresa.
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