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Andlise no processo de manutengdo de navios aplicando DMAIC e
ferramentas de qualidade

As organizagGes do setor publico sdo normalmente associadas a processos poucos céleres, burocraticos e que geram resultados tardios. Em fungdo disso, tém
crescido as exigéncias relativas ao desempenho dos 6rgdos do setor publico com advento da facilidade de informagdo. Nos processos industriais ocorrem
diversos problemas criticos e, para soluciona-los, muitas vezes as empresas ndo adotam procedimentos. Deste modo, este estudo tem como objetivo analisar e
propor melhorias no processo de manutengdo dos navios, com a utilizagdo do Define, Measure, Analyze, Improve, Control (DMAIC) e as ferramentas da
qualidade, bem como identificar as barreiras para a aplicagdo e as melhorias por meio dessa metodologia. A estratégia de pesquisa adotada foi o estudo de caso
aplicado ao processo manutengdo de navios. Com base no DMAIC, foram propostas melhorias no processo e sendo assim possivel tomar agdes de planejamento
para atender a demanda por estes servigos. Serdo utilizadas as ferramentas da qualidade para aplicagdo do DMAIC, Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV),
ISHIKAWA, Strengths, weaknesses, opportunities e threats (SWOT), 5 Porqués, SW1H e Supplier, Input, Process, Outputs e Customer (SIPOC) para aplicabilidade
na falta de padronizagdo dos procedimentos, falta de visdo sistémica do fluxo do processo por parte dos gestores, deficiéncia na capacitagdo dos servidores e
falta de foco no cliente final.
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Analysis in the ship maintenance process applying DMAIC and
quality tools

Public sector associations are usually associated with slow, bureaucratic processes that generate late results. As a result, the requirements regarding the
performance of public sector bodies have grown with the advent of easy information. Many critical problems occur in industrial processes, and companies often
do not adopt structured procedures to solve them. Thus, this work aims to apply the Define, Measure, Analyze, Improve, Control (DMAIC) methodology and the
quality tools, as well as identify the barriers to application and improvements through this methodology. The research strategy adopted was the case study
applied to the ship maintenance process. Based on the DMAIC, process improvements have been proposed so that planning actions can be taken to meet the
demand for these services. Through the application of Value Stream Mapping (MFV), Ishikawa, SWOT, 5 Whys, 5W1H e Supplier, Input, Process, Outputs e
Customer (SIPOC) to alleviate the lack of standardization of procedures, lack of systemic view of process flow on the part of managers, deficiency in server
capacity, lack of focus on the end customer.
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INTRODUGAO

A industria de construgao naval no Brasil € muito antiga, vinda dos tempos remotos coloniais. J&
teve seus dias de gldria, periodo em que os portugueses transformaram a empirica “marinharia medieval”
numa ciéncia que permitia navegar com relativa seguranga em qualquer parte do mundo (SALSA, 2009).

Salsa (2009) entende que:

Na transferéncia da capital federal da Bahia para o sudeste, cria-se em 1763, o Arsenal da
Marinha do Rio de Janeiro até hoje existente, e cuja primeira construgdo foi a nau S.
Sebastido, de 1767, responsavel pelo consideravel impulso a construgdo naval. Outros
Arsenais da Marinha foram organizados pelo governo portugués no litoral brasileiro, em
Recife e Belém.

Caldeira et al. (1995, 1998, citado por CZARNESKI et al., 2015), diz que:

Em 1845 criou o Estaleiro da Companhia Ponta da Areia, construido com grande
mobilizacdo de recursos privados de terceiros — nacionais e internacionais. Nele foram
construidos 72 navios, dando inicio a industria naval brasileira.

De acordo com Pasin (2002):

No terceiro quartel do século 19, o Bardo de Maua inaugurou o primeiro estaleiro do Pais,
em Ponta da Areia, Niterdi (RJ). Construido com capital privado de terceiros em uma
modelagem de captagdo préxima ao Project Finance moderno, o estaleiro pereceria,
juntamente com os demais empreendimentos do Bardo, pouco antes do ocaso do
Império.

Apesar do pioneirismo do Bardo de Maud na construgdo naval, o setor somente conseguiu se
reerguer um século depois, em um cendrio completamente distinto, desta vez, com o apoio e protecdo do
governo (CZARNESKI et al., 2015). Santos (2011) afirma que:

No entanto, a construgdo naval sofreu um impacto negativo substancial, quando
aconteceu a primeira crise do petrdleo, pois houve uma onda de recessdo mundial.
Mesmo assim, a constru¢ao naval brasileira continuou a ter uma politica governamental
visando a desenvolvimento do segmento, no governo do presidente em exercicio da
época, Ernesto Geisel, entre 1975 e 1979. Estabeleceu-se, depois, o Il Plano da Construcao
Naval, focado na estratégia de crescimento acelerado.

Devido a complexidade da industria naval, em relagdo as outras industrias, os investimentos em
tecnologia sdo escassos e o0s projetos necessitam de mais capacitacdo técnica para execugao com
efetividade. Para Petroianu (2014):

Ao longo de sua historia, a indUstria de construgdo naval sempre adaptou suas técnicas
aos projetos de embarcagBes, materiais, mercados e métodos de construcdo que
surgiram. Ela era muito dependente da mao de obra existente e de sua qualificacdo, havia
pouca tecnologia e pouco planejamento do inicio da construcdo. A medida que os projetos
foram se tornando mais complexos e especificos, houve a necessidade de uma melhor
preparacdo das tarefas e projetos; no entanto, a mao de obra especializada ndo perdeu
importancia.

Sendo assim, observa-se que o processo de construcdo naval ainda necessita de grandes
investimentos em tecnologia e qualificagdo de mdo de obra, pois, por conter numerosas exigéncias e
englobando varias dreas técnicas especializadas, esse processo se torna extenso. Vermul et al. (2002, citado

por SILVA, 2010):

Na construcdo de uma embarcacdo, um bom planejamento e controle da producao
possuem enorme importancia. Portanto, torna-se imprescindivel para tais empresas a
criacdo ou adogdo de ferramentas que sustentem a programacdo das ordens de
construcdo e de recursos de maneira exequivel e confidvel.
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O mais importante do planejamento é simplificar o trabalho o tanto quanto for possivel. Para
aumentar a produtividade, toda oportunidade de deslocar o trabalho para os estagios iniciais de
manufatura deve ser explorada, pois sdo mais faceis e seguros para performance. Petroianu (2014) afirma:

A programacdo é a definicdo da ordem na qual as tarefas devem ser executadas para
completar o projeto, materiais e pessoas necessarias para cada estagio da producdo,
assim como os tempos iniciais e finais para cada tarefa sdao determinados. Ja o controle de
producdo é o monitoramento da diferenga entre a performance real e a programada.
Como dito anteriormente, todo este gerenciamento citado é fundamental para garantir
uma boa produtividade.

Parte-se da premissa de que toda e qualquer organizacdo estd desperdicando sem notar nas
diversas areas, tanto administrativas quanto operacionais (CZARNESKI, 2017). A ideia principal é eliminar
aquilo que nao agrega valor ao cliente e apenas cobrar pelas atividades que realmente importa, eliminar o
tempo utilizado de forma inadequada aumentar a eficiéncia do processo, eliminar etapas de processos,
atividades, tarefas e niumero de documentagGes, reduzindo a quantidade de papeis e documentagdes
geradas. Uma vez que existem diferengas entre os processos do chdo de fdbrica e processos
administrativos sdo necessarias adaptagdes ou simplificacdes dos conceitos para aplicagcdo nos processos
administrativos (FACCIO et al., 2014). Como afirmam Cavagliei et al. (2016):

Para ter valor, a informacdo precisa estar organizada e acessivel, de modo que possa ser
util aos colaboradores da empresa. Reforga-se, portanto, a necessidade de uma gestdo da
informacao eficiente, que possibilite com que as informacgdes certas cheguem as pessoas
certas no momento e no formato em que elas desejarem, com o menor consumo de
recursos organizacionais possivel, eliminando gargalos e desperdicios. A empresa eficiente
é aquela que utiliza racionalmente os recursos para entregar valor aos clientes. As técnicas
e ferramentas que sustentam a gestdo eficiente precisam ser empregadas em toda a
estrutura organizacional, inclusive nos arquivos empresariais.

Para ter valor, a informacdo precisa estar organizada e acessivel, de modo que possa ser util aos
colaboradores da empresa. Reforca-se, portanto, a necessidade de uma gestdao da informacao eficiente,
que possibilite com que as informagbes certas cheguem as pessoas certas no momento e no formato em
que elas desejarem, com o menor consumo de recursos organizacionais possivel, eliminando gargalos e
desperdicios. A empresa eficiente é aquela que utiliza racionalmente os recursos para entregar valor aos
clientes. As técnicas e ferramentas que sustentam a gestdo eficiente precisam ser empregadas em toda a
estrutura organizacional, inclusive nos arquivos empresariais (CAVAGLIEI et al., 2016). De acordo com Zaki
(2009), citado por Michelon et al. (2019):

Os processos no chao de fabrica sdo mais faceis de observar, uma vez que as sucatas e o
retrabalho sdo identificados de forma clara. J& em um escritério, existem fluxos de
informacdo e atividades conduzidos por diversas pessoas em equipamentos de
informatica, ndo sendo fisicamente visiveis, em determinados momentos, os resultados
dessas atividades.

DMAIC foi criada na década de 80 descreveu uma forma de desenvolver uma métrica universal de
qualidade para poder medir a capacidade do processo independente de ser altamente complexo Harry et
al. (2000, citado por SANTOS, 2015). As fases da metodologia DMAIC buscam definir as oportunidades de
melhoria, medir os desvios através dos dados coletados, analisar as informag¢des obtidas, introduzir
melhorias no processo e ter o controle do processo melhorado (ANDRIETTA et al., 2002).

No entanto, os gestores devem ter visdo ampla e sistémica, para poderem discernir a qualidade e
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corrigir os desperdicios, além de estarem atentos as inovag¢des e langamentos que ocorrem no mercado
competitivo Sagawa (2016, citado por GODOY et al., 2018). Assim, verifica-se o aparecimento de uma nova
era, chamada de era da competitividade, onde ocorre uma economia globalizada, a principal necessidade
de uma organizacgdo é a sua sobrevivéncia (GODOY et al., 2018). Nesse contexto Ramos et al. (2014):

O DMAIC possui o poder analitico das ferramentas estatisticas, proporcionando as
empresas desenvolver projetos para melhorar a satisfacdo do cliente, aumentar a receita,
reduzir custos fixos e variaveis, além de gerar mais caixa livre para que as organizagdes
possam realizar mais investimentos.

Através destas ferramentas serd avaliada a possibilidade de solucionar os altos niveis de
desperdicios em ambientes com baixa padronizacdo, alta dependéncia de especialidade técnica da mao-de-
obra no processo através de suas ferramentas. De acordo com Scheffer et al. (2017):

O presente estudo se justifica pela necessidade de utilizar um método que auxilie a
empresa no planejamento e atendimento dos prazos estabelecidos para os clientes,
portanto o DMAIC foi escolhido para analise do atraso de entrega de pedidos, pois o ndo
cumprimento dos prazos de entrega se mostra como um problema, o que demanda a
aplicagdo de um método que identifique as principais causas do mesmo, para sua
resolucdo.

Diante disso, o artigo teve objetivo de propor melhorias no processo da organizacdao que realiza a
manutencdo de navio, desde a origem da necessidade até a entrega do servico ao cliente, com a utilizagdo
do DMAIC e ferramentas da qualidade. O estudo em questdo apresenta a realidade dessa instituicdo que,
devido a instabilidade econ6mica, vem atravessando um cenario de contenc¢do de custos, além de normas e

processos defasados, depara-se com problemas relacionados a deficiéncias no processo.

METODOLOGIA

O trabalho é sobre uma organiza¢do que realiza manutengdo em navios efetuando a cobranca pelos
servicos, a partir dos custos e das despesas incorridos na producdo, manutencdo e gastos inerentes as
atividades administrativas: navios de militares estrangeiros; navios mercantes nacionais e estrangeiros;
pessoas juridicas de direito publico e privado; e pessoas fisicas.

A instituicdo planeja e controla as atividades geradas através da demanda média de 1.500
solicitacbes de pedido de servicos ao ano, para o reparo e manutencdao de navios e embarcacgoes,
compativeis com as facilidades e os recursos disponiveis, no estado de Manaus, supervisiona os servigos
industriais necessarios a atividade-fim, fornecimento de facilidades e apoio aos navios atracados e os
docados.

O desenvolvimento do tema desta investigacdo inicia-se com a definicdo dos pardmetros da
pesquisa na drea de assunto que abrange a Construgdo Naval, e suas vertentes, DMAIC e suas ferramentas
qualidade, conforme Figura 1. A escolha do DMAIC se deu por ser uma ferramenta que melhora processos
e a gestdo da empresa; desenvolve melhoria continua, aprimora a qualidade dos servicos, reduz custos e
desperdicios, aumenta a produtividade e isso tudo gera retorno financeiro final para instituicdo. Segundo
Pinto et al. (2017):

A aplicagdo da metodologia DMAIC com a utilizagdo das ferramentas da qualidade
mostrou-se essencial para o alcance do objetivo de reduzir as intervengdes de
manutenc¢do ndo planejadas nas maquinas de extracdo e desempeno. Em relagdo as
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ferramentas da qualidade, compreendeu-se que se trata de procedimentos que podem
ser aplicados com a intencdo de facilitar a solugao de problemas.

Fernandes et al. (2017), revela que DMAIC possui ainda um conjunto de outras técnicas e
ferramentas que podem ser utilizadas para gerar melhorias em problemas de diversas naturezas, tais

técnicas podem ajudar os setores administrativos de hospitais a reduzirem seus desperdicios.

L
Ll 1 I 1 1
m
o I L L i L
—“
—

Figura 1: Fluxograma das etapas da pesquisa.

De acordo com Andrietta et al. (2007):

A metodologia de solugdo de problemas DMAIC é um conjunto ordenado das seguintes
etapas: “define (definir), measure (medir), analyse (analisar), improve (melhorar) e control
(controlar), que juntas possibilitam uma adequada organizagdo da implantacdo,
desenvolvimento e conclusdo da maior parte dos projetos Seis Sigma”.

O macroprocesso de manutengao de navio depende da disponibilidade de recursos proveniente de
diversas fontes distintas, conforme Figura 2. A organiza¢do ou navio na qual necessita do servigo realizado
gera o pedido proveniente da necessidade da manutencdo preventiva, rotineiras ou extraordinarios por
motivo fortuito.

Penedo et al. (2016), demonstra a auséncia de padronizagdo, eliminando retrabalho,
monitorando se o problema de retrabalho foi realmente solucionado, e
consequentemente, as horas demandas nas atividades foram padronizadas, partir da
estruturacdo organizada das etapas, é possivel alcancar informacgbes sistematizadas do
processo, monitoria de resultados e estabilidade do mesmo, a fim de garantir os padrdes
de qualidade desejados.

As andlises realizadas foram baseadas mediante a uma experiéncia pratica juntamente com

apreciacdo de resultados, de forma que os dados coletados reiteravam as observagdes realizadas.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste item sera descrito o problema enfrentado pela instituicdo, o atraso na manutencao do navio.
Observou-se que existia um grande atraso nas manutengoes, entdo, foram levantadas as causas, para que
se pudesse identificar e reduzi-lo, portanto, a meta é a reducdo do tempo de manutencdo do navio.
Analisou-se que no periodo de 20 dias de trabalho, as horas de trabalho totalizariam 140 horas. Dessas 140
horas, a mao obra parou durante 45 horas, portanto obteve-se um percentual de parada de 32,14% do
tempo de trabalho.

O item “Processo” do Supplier, Input, Process, Outputs e Customer (SIPOC) tem o seguinte tramite:

pedido de servico, analisa a viabilidade, posteriormente efetua o delineamento, envia a mensagem, solicita
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o recurso, realiza o processo de obtengdo, informa ao Planejamento e Controle de Producdo (PCP) a

necessidade material, emite a fatura, executa ou monitora (supervisiona) o pedido de servico, depois que o

servico é prontificado, o PCP sera avisado para solicitar o satisfeito do cliente, conforme a Figura 2.

DMAIC - Etapa “DEFINIR"

DIAGRAMA SIPOC

RECEBER 0S
M FERRAMENTAS INFORMAR
DEPARTAMENTO PEDIDOS DE e

INDUSTRIAL
SERVICOS DISPONIBILIDADE
DE MATERIAL

PRONTIFICAR A
CONCLUSAO

REALIZAR O

PROCESSO MENSAGEM DE
. 8 -\HSFEH 0DO

Figura 2: Diagrama SIPOC para definigdao do problema.

Levando em consideracdo que é possivel delinear em média 10 pedidos de servico por més, pode-
se concluir que durante 1 ano seria possivel delinear 120 pedidos de servico, porém com as paradas,
deixou-se de delinear 5 pedidos de servico mensalmente. Pode-se concluir que ao parar 32,14% do tempo,
foi perdido RS 2.250,00, que equivale o total da receita hora mensal trabalhada. Portanto, busca-se reduzir
esses tempos de paradas, o atraso na aquisicdo de orcamento e na manutencao do navio.

Para identifica as necessidades dos clientes, o setor Delineamento necessita que a Obtencdo
garanta a entrega dos materiais e servigos no prazo correto, o setor de PCP depende da disponibilidade dos
materiais e servigos, as Oficinas precisam ter estimativa de materiais mais usados e licitacbes que nado
podem estar vencidas. Baseado na etapa “Medir”, foi realizado um estudo sobre ambiente e suas

influéncias no processo, mediante a utilizacdo da ferramenta SWOT, conforme o quadro 1.

Quadro 1: Ambiente interno — fraqueza; ambiente interno — ameagas; ambiente externo — oportunidade e ambiente
interno — forgas.

FO1. Assisténcia Hospitalar FR1. Industrial necessitando de aprimoramentos.
FO2. Fiscalizagao FR2. Alta rotatividade de pessoal

FO3. Existéncia de dique flutuante FR3. Reduzida capacidade técnica de mao de obra
FOA4. Existéncia de um cais FR4. Necessidade de treinamento de pessoal

FR5. Estrutura com grande carga burocratica
FR6. Elevada dependéncia de servigos de terceiros
FR7. Dificuldade na elaboragdo de orgamentos
FR8. Grande demanda de servigos

FR9. Poucas licitages

FR10. Alto indice de licenga médica

FR11. Procrastinagao

FR12. Negligéncia na execugdo das atividades
FR13. Falta de manutengdo de equipamentos
FR14.50% dos pedidos de servigco delineados sdo
cancelados

FR15. 50% dos pedidos de servigo orgados sdao
cancelados
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FR16. Ma distribui¢do das atividades

FR17. Expediente irregular

FR18. ReuniGes demoradas

FR19. Retrabalho

FR20. Auséncia de tabela de servigos com valores
FR21. Falta de EPI

OP1. Ampliagdo das oficinas AML1. Contingenciamento orgamentarios

OP2. Intercambio com outras instituigdes AM2. Aumento da carga burocratica para
concretizagdo dos projetos basicos e termos de
referéncia

OP3. Possibilidade de contratagdo de mao de obra AM3. Aumento da obsolescéncia do Departamento
Industrial

OP4. Aprimoramento dos procedimentos das licitagdes e fiscalizagdes =~ AMA4. Escassez dos recursos humanos capacitados
dos contratos

OP5. Ampliagdo das oficinas AMS5. Aumento tempestivo na demanda por servigos
OP6. Possibilidade de angariar recursos financeiros com prestacio de ~ AM6. Pagamento atrasado dos fornecedores
servicos externos

OP7. Aquisicdo de novos meios e equipamentos AM?7. Sobre prego no orgamento
OPS8. Possibilidade de adesdo a atas de registro de precos AMS. Regido com poucos fornecedores
OP9. Disponibilidade de cursos de processos licitatérios AM9. Auséncia de medida de desempenho

AM10. Numerosas restricdes no processo
AM11. Falta de insumos

AM12. Material de baixa qualidade
AM13. Alto prego nos servigos e materiais

Os dados coletados, referem-se as principais causas de atraso na manutencdo de navio no periodo
2016 e 2017. Conta com parque industrial constituidas de oficinas de carpintaria, eletronica, elétrica,
maquinas e bombas, metalurgia, motores, refrigeracdo para realizar as manutencdes solicitadas via pedido
de servico.

No total de 1.303 pedidos de servigos solicitados apenas 15% foram realizados, ou seja, apenas 235
foram executados no ano de 2016. No total de 992 pedidos de servicos solicitados apenas 320 foram
realizados no ano de 2017, repetindo a mesma situagdo do ano anterior, elevadas solicitacdes de pedidos
de servicos, porém apenas 1/3 dos servicos de fato sdo executados. Demonstra que de 426 de pedidos de
servicos delineados 191 foram cancelados. Ja no ano de 2017 houve uma redugao no cancelamento de 86
pedidos de servicos.

Nos anos 2016 e 2017 foi possivel visualizar que entre os pedidos de servigos orcados, metade
deles foram cancelados, possivelmente por falta de recurso oriundos de crédito orgamentario. Nos anos de
2016 e 2017 mais de 70% dos pedidos de servigos foram terceirizados podendo ser visto no comparativo do
Figura 3.

Na Figura 3 no ano 2016 verifica-se que existem 385 pedidos or¢cados sendo que 258 tiveram
destinacgdo de recurso, porém, por falta de mao de obra ou auséncia de licitagdo para aquisicdo de material,
auséncia de recursos, 0s servicos restantes ndo foram realizados. Ja no ano 2017 verifica-se que existem
529 pedidos orgados sendo que 320 tiveram destinacdo de recurso, porém pelos mesmos motivos
anteriores ndo foram executados.

Realizando comparativos em outras instituicdes que realizam o mesmo tipo de servigos, conforme
Figura 4, foi verificado que a quantidade de mao de obra executora é bem reduzida comparando com mao
de obra que realizam supervisdo e gerenciamento das atividades, justificativa essa para alto indice de

terceirizagdo.
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Figura 3: Classificacao dos pedidos de servigos em 2016 e 2017.
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Figura 4: Andlise da quantidade de servidores por fungdo em cada municipio.

Fazendo comparativo de Manaus com outras instituicdes de diversos outros estados que realizam o
mesmo tipo de servico, pode ser visto que existe um elevado indice de servidores na area de geréncia e
supervisdo e uma redug¢do na mao de obra que executa de fato as atividades, portanto, uma diminuicdo da
forga de trabalho, conforme Figura 4.

Incremento da defasagem tecnoldgica e o parque industrial sem investimento, aumenta
obsolescéncia tornando tecnologicamente desatualizado como pode ser visto na Figura 5. Recursos
insuficientes para atender ao cronograma de manutencgao e idade avangada dos meios apoiados impactam

no aumento tempestivo na demanda por servigos.

Figura 5: Porcentagem de equipamentos obsoletos.

Além deste problema anteriormente citado, deve ser salientado a questdes da quantidade pregbes
homologados, por exemplo, apenas 14 pregdes eletrénicos foram homologados Sistema de Registro de

Preco; um Termo de lJustificativa de Dispensa de Licitacdo (TJDL); um Termo de Justificativa de
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Inexigibilidade de Licitacdo (TJIL) e nenhuma adesdo ou Intencdo de Registro de Preco (IRP) no periodo de
2016.

No periodo de 2017 apenas cinco pregdes eletronicos SRP, dois Termo Justificativo de Dispensa de
Licitagdo (TJDL) e um Termo Justificativo de llegibilidade de Licitacdo (TJIL), cinco adesdes e nenhuma
Intengdo de Registro de Preco (IRP). A auséncia de licitacdo acarreta os seguintes problemas: ndo utilizacdo
do recurso, sendo remanejados, muitas vezes para servicos que o grau de importancia é bem menor que
dependendo do tipo de problema, pode fazer com que o navio fique inoperante para navegacao.

A aquisicao de bens ou contratacao de servicos nao classificados como comuns, sao realizadas por
meio das demais modalidades de licitagdo. O prazo médio de um processo licitatério, desde a confeccdo do
Termo de Referéncia (TR) ou Projeto Basico (PB) até a assinatura do contrato, é de 90 dias, podendo variar
de acordo com a complexidade. Porém em média a instituicdo demora aproximadamente 167 dias para
finalizar todo o processo devido a quantidade de documentacgdes e a dificuldade de adquirir orcamentos.

Atrasos no atendimento de pedidos de servicos sdao provenientes nao apenas da dificuldade de
orcamento, mas na indisposicdao dos fornecedores locais para participar de licitagdes e sobre preco nos
orcamentos apresentados para compensar os eventuais atrasos nos pagamentos.

Os levantamentos dos orcamentos deverao ser feitos com uma antecedéncia de no minimo trés
meses ou mais para poder confeccionar a licitacdo e, posteriormente, executar o servigo ou realizar a
aquisicdo de determinados materiais. Mas o que ocorre € a aquisicao de orcamentos que muitas vezes nao
sao utilizados nas licitacdes, apenas como forma de estimar valores para solicitar recurso.

As solicitagcdes de cotagdes e orcamentos deveriam ser iniciadas no fim do exercicio financeiro, por
exemplo, no fim de outubro de 2019, de modo que, no inicio de janeiro de 2020 possuiriam algumas
licitacOes vigentes publicadas para marco de 2020 quando comeca entrar dinheiro, isso possibilitaria no
inicio do exercicio financeiro a realizagdo de empenhos de créditos recebidos. Recebimento de créditos
orcamentarios préximo ao fim do exercicio ocasionam a aplicacdo sem a observancia das imposicGes legais.

Exemplo de auséncia de recurso pode ser verificado no quadrimestre na Figura 6, quantidade em
valores de recursos solicitados e quantidade de recursos disponibilizados. A situacao diante das incertezas
guanto a disponibilidade de recursos é grave, pois se refere a problemas da economia externa, ou seja, a

instituicdo ndo tem controle sobre isso.

R$1.228.782,95
R$1.067.008,52
PP RS 1.001.636,36
it 12 17
RS 404.019,61 66312,
RS 331.601,06 RS 331.609.06
MAID JUNHO JULHO AGO
DRCADOS  INDICADOS

Figura 6: Quantidade de valores or¢ados x indicados.
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O diagrama Ishikawa ou espinha de peixe é apresentada na Figura 7. Nela sdo demonstradas as

causas para a ineficiéncia no processo.

DMAIC — Etapa "MEDIR” (DIAGRAMA DE ISHIKAWA)

+ POUCAM.O *  SOUCITAGOES DE SERVICO INDEVIDAS = ELABORAR TABELA DE SERVICOS
*  70% TERCEIRIZAGAO * SOBREPRECO DE ORCAMENTO = FAZER MAIS LICITAGOES
*  ALTO INDICE DE LICENGA +  ATRASO NO PGTO - ACELERAR O PGTO DAS EMPRESAS

MEDICA +  SOMENTE 50% DELINEADO E EXECUTADG =  COBRAR O PGTO DA TAXA DE PSS,
+  FALTA DE TREINAMENTO *  SOMENTE 50% ORGADO E EXECUTADO = ELIMINAR ETAPAS DO PROCESSO DE
+ PROCRASTINAGAQ *+  QTD DE LICITAGAQ INFERIOR A DEMANDA MANUTENGAQ
+  NEGLIGENCIA NA EXECUCAD DAS | *  DIFICULDADE DE OBTER ORGAMENTOS . R
+ ATIVIDADES *  BUROCRACIA DO PROCESSO DE OBTENGAQ PROCESSO DE

MANUTENGAD

= ERLNPAMENTOS +  MA DISTRIBUIGAD DAS ATIVIDADES =/ FATADEER PeHAIG

oRerET . + ALTOS INDICES DE QUEDA DE ENERGIA S
* FALTA DE MANUTENCAO & NG TR = MATERIAIS DE BAIXA
* NECESSIDADE [)fc&ssm & RN B R BRARIE QUALIDADE

DE MANUTENGAO & RS = ALTO PREGO DOS

+  REGIAO COM POUCOS FORNECEDORES SR
| MATERIAIS

Figura 7: Diagrama de Ishikawa ou causa e efeito.

No item “Pessoas” no Diagrama de Ishikawa refere-se a pouca mao de obra executora, além do
elevado indice licenca médica, auséncia de equipamento e ferramentas ou defasagem destes levam a 70%
dos servicos serem terceirizados. No item “método” trata-se de solicitagcdes indevidas de servicos, sobre
pre¢o nos orgamentos, atraso do pagamento, consequentemente apenas a metade dos servigos solicitados
sdo delineados, bem como os orgamentos também apenas a metade sdo confeccionados.

Quanto ao item “medida”, para sanar esses tipos de problemas a solugdo seria confeccionar uma
tabela de servicos rotineiros, eleva o numero de licitagbes homologadas, acelerar o pagamento de
empresas, cobrar a taxa por pedidos de servigos solicitados e eliminar etapas. Item “mdaquina” do Diagrama
adquirir equipamentos mais avangados, realizar manutenc¢do dos equipamentos existentes.

O item “ambiente” apresenta os seguintes itens: ma distribuicdo de atividades, alta indices de
queda de energia, expediente irregular, reunides demoradas e retrabalhos. J& no item “materiais”
compreende falta de material de insumo e materiais de seguranca.

Para identificar de forma estratificada o problema de atraso do delineamento do pedido de servigo

foi realizado a coletar de dados, elaboragdo de MFV anterior e posteriormente, conforme Figura 7, foi

elaborado diagramas de causa-efeito para os principais problemas identificadas na manutencdo do navio.

DMAIC — Etapa "ANALISAR" (MFV)

DEPARTAMENTO

INDUSTRIAL

SOUCITAR
RECURSO

10018

1008 1014

1014

1DIA 104

101 1018 20145 10 e
mel |£un|as| ;nwl I'D"’ L;Ml 1014 I ||n<n | 1014 I

Figura 8: Mapeamento de fluxo de valor atual.

| Imml

Através da analise dos dados medidos na etapa anterior possibilitou ter cenario claro do estado

atual do processo, conforme figura 8. Causa raiz dos problemas que é pretendido resolver refere-se a
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demora da manutenc¢do de navios.

DMAIC - Etapa “ANALISAR” (MFV)

DEPARTAMENTD e
INDUST

el
(o] [0}

20DIAS 104 1018

100
Is?nml |1DIA 104 I !m/\ 100

DADOS

RECEBERC SOUCITAR
PE RECURSO

1008

1014

2DIAs

104 1 DuA
| 1018 | |1um5 10

TEMPQ DE CICLO: 108
VALOR AGREGADO: 176
VALOR NAO AGREGADO: 88

Figura 9: Mapeamento de fluxo de valor proposto.

A partir da andlise de cada ponto forte, fraqueza, oportunidade e ameacga, foram estabelecidas as
pontuacgbes sobre as trés perspectivas. Os totais obtidos, entdo, multiplicados na matriz obtém-se uma
pontuagdo para cada uma das dimensdes analisadas. A seguir, apresenta-se a matriz SWOT de analise
estratégica preenchida com o somatério dos pontos obtidos pelo cruzamento das forgas e fraquezas com as
oportunidades e ameacas.

Esta etapa consiste em analisar, em conjunto, as oportunidades, as ameagas, os pontos fortes e as
fraquezas, de tal forma que se consiga mapear onde a organizacao pode agir de maneira proativa e onde

ela deve apenas reagir. Segue a tabela 1 resumo da analise Matriz “SWOT":

Tabela 1: Resultado da capacidade de agdo e reagdo.

Ambiente Interno

Acao e Reagdo

OPORTUNIDADE AMEACA

Desenvolver Monitorar
FORCA 7,39 5,15

Aperfeigoar Eliminar
FRAGUEZA 50,02 37,45

Observou-se na tabela 1, que o problema mais grave, era o item oportunidade de APERFEICOAR
50,02%, depois o item ELIMINAR com pontuac¢do de 37,45%, dessa forma, foi considerado como problemas
prioritdrios. Para tanto, é necessario identificar as causas raizes desse problema, para propor solugdes.

Na etapa “Melhorar”, o processo gerador do problema de atraso na manutengao teve como base
as causas dos problemas identificados no diagrama de causa-efeito, Figura 7, e no resultado gerado pela
matriz GUT, tabela 1. Com isso, foram identificadas as principais causas do atraso da manutencdo do navio.
As causas foram desdobradas com a utilizagcdo da ferramenta “5 por qués”, no quadro 2, a fim de encontrar

a causa principal da ocorréncia.

A etapa “Controlar” tem a finalidade de gerar ideias de solugbes para a eliminacdo das causas-
raizes do problema de atraso na manutencdo, para isso, foi elaborado um plano de acdo baseado no 5W1H,

conforme o quadro 3.
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Quadro 2: “5 PORQUES”.

Grande carga
burocratica

Dificuldade para
adquirir orgamento

Falta de Manutengao
de Equipamento

50% dos pedidos de
servigos delineados sdo
cancelados

50% dos pedidos de
servigos orgados sdo
cancelados

Reduzida a capacidade
técnica de mdo de obra
disponivel

Planejamento das
licitagGes fiscalizagdo
de contratos

Demanda por reparos
navais

Adesdo a atas de
registro de pregos

Contingenciamento
orgamentario

Quadro 3: “5W1H".

Numeros
elevados de
documentos para
compor o
processo

Atraso no
pagamento

Redugdo de
recursos para
material
permanente

Pedidos de
servigos
indevidos

Sobre prego nos
valores dos
orgamentos

Rotatividade de
mao de obra

Pouca mao de
obra

Pouca mao de
obra

Auséncia de
licitagdo

Economia
quebrada

Nao existe

controle de prazos

Auséncia de
licitagdo

Elevado nimero
de pedido de
servigo

Atraso no
pagamento

Falta de
planejamento

Auséncia de
licitagdo

Poucos
equipamentos

Numero elevado
de documentos
para compor o
processo

Valor de
orgamentos

Procrastinagao

Numero reduzido
de empresas que

realizam servigo
na area naval

Desconhecimento

dos clientes das

atividades da
instituicao
Auséncia de
recurso

Falta de

capacitagdo da

mao de obra
Atraso na

confecgdo de

termo de
referéncia

Auséncia de
licitagdo

Houve falta de
treinamento ou
informagao

Contingenciament

0 orgamentario

Terceirizagao

Numero elevado

de documentos
para compor o
processo

Numero elevado

de documentos
para compor o
processo

GUIMARAES, G. O.

Dificuldade para
conseguir
orgamentos

- Setor de Para acelerar
Diminuir a grande
2 contratos e processo de
carga burocratica L ~
licitagGes Manutengao

Para realizar os

Fazer manutengdo | Departamento servigos de

nos equipamentos | Industrial manuteng¢do nos
navios

Eliminar a etapa Departamento L.

a e . Duplicidade

de orgamento Industrial

Eliminagao a etapa | Departamento Informagdes pré

de delineamento Industrial existente

Confeccionar a Para que o inicio do

licitagdo apos o Departamento calendario

encerramentos Industrial financeiro ja possua

financeiro licitagGes realizadas
Aumentar o nivel

Aumentar a mao Departamento de mdo de obra

de obra Pessoal para execugao e

fiscalizagao
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Responsavel
pelo setor

Responsavel por
oficina /
terceirizada

Responsavel
pelo setor

Responsavel
pelo setor

Responsavel por
oficina

Setor de selegao

No iniico de todos os
processos licitatorio

De acordo com o
planejament
preventivo

Posterior a etapa de
delineamento

Ao receber o pedido
de servigo

No periodo de
novembro até
aproximadamente
fevereiro

Inicio do ano

Diminuindo a
quantidade de
documentos
Utilizando a m3o de
obra interna ou
contratando uma
empresa

Orgar durante a
licitagao
Solicitando
informagdes dos
navios

Fazer levantamento
de todos os
materiais,
equipamentos
servigos necessiarios
de cada oficina
Levantar o pré
requisitos de quais
caracteristicas que o
profissional devera
ter
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Levantar o pré

Reduzir as Reduzir a requisitos de quais
solicitagoes PCP quantidade de Setor de selegdo | Inicio do ano caracteristicas que o
indevidas pedido de servigos profissional devera
ter.
Combater o sobre Redugdo de valores Solicitantes de Todo momento que Verificar valores
prego dos Oficinas de materiais e orcamentos realizar solicitagdo tanto no estado
orgamentos servicds de orgamento como fora do estado
. Dificuldade de Solicitar o
Amenizar . .
~ realizar Quem realizoua | Toda vez que andamento do
problema quanto Execugdo . - . .
. . posteriormente aquisigdo do solicitar o servico ou | pagamento e em
atraso de financeira . ; . . =
aquisigao de material material que situagdo se
pagamento : .
material ou servico encontra
Fazer levantemtno
dos materiaias mais
. Para recurso ser utilizados e dos
Ampliar a . .
Setor de melhor empregrado | Responsavel servigos mais
quantudade de . Anualmente .
licitagio obtengao quando pelas oficinas solicitados e cada
disponibilizado oficina realizar seu
projeto ou termo de
referéncia
Cada Oficina
Elaborar tabela de Para melhorar
. Departamento L .. baseada nas
Servigos ou . direcionamento do Oficinas Anualmente .
L Industrial . solicitagOes de
materiais cliente . .,
pedido de serviocs
Escolher apenas um
. canal de informagao
Reunides . Perda de homem- Setor de . . ¢
Setor de gerencia . Mensalmente para disseminar
demoradas hora geréncia
todas as
informagdes

A manutencdo de navios € um dos processos finalisticos da organizacdo, bem como a manutencdo

de residéncias. Os colaboradores que fazem com que esse navio funcione e esteja operativo sdo instalados
nestas residéncias. Os macros processos finalisticos envolvem a execucdo de manutencdo industrial de
navios e processos licitatérios para aquisicdes materiais primas, insumos etc.

O artigo mostrou que o DMAIC e as ferramentas de qualidade proporcionam grandes avancgos de
produtividade se for utilizado na industria de construcdo naval brasileira. Para que isso ocorra é necessario
que os gerentes, lideres e chefes devam estar engajados para realizar as mudangas necessarias e invistam
seu tempo para eliminar custos, reducdo de atividades e processos redundantes, mediante a execugao de
cronograma a curto espago de tempo.

O principal problema no fluxo do processo é a elevada quantidade de pedidos solicitados que
demanda posteriormente o delineamento desses e consequentemente a solicitacdo de um pré-orcamento.
Além do mais, ao identificar a necessidade de material ou servico sdo confeccionadas licitagdes e novos
orcamentos que devido a carga burocratica levam mais de 5 meses para a licitagdo ser homologada e
realizar os empenhos.

A aquisicdo de material e servico na area naval é dificil, pois Manaus é distante dos grandes centros
dificultando a logistica, além do mais, tem os ajustes de despesas orcamentdrias que obriga a reducdo no
volume dos servicos e dos projetos de manutencdo e reparo das embarcacdes e impossibilidade de
realizacdo de docagem.

Além da elaboracdo tardia dos projetos basicos e termos de referéncia pelos responsdveis existe

também elevado grau de dependéncia de servicos de terceiros para execugdo das atividades de

Revista Brasileira de Administragao Cientifica

P 287
v.12-n.3 * JulaSet 2021 age |28



Andlise no processo de manutengdo de navios aplicando DMAIC e ferramentas de qualidade
GUIMARAES, G. O.

manuteng¢do consequentemente o reparo tardio agravam a situagao.

Diante do exposto, foram encontradas diversas dificuldades decorrentes das incertezas quanto a
disponibilidade de recursos, tais como: degradac¢ao das instala¢gdes, maquinario e ferramentas as quais vém
impossibilitando a realizacdo de atividades de manutencdo. Essa deterioracdo da estrutura do
departamento que realiza a manutengao dos navios torna invidvel o atendimento de pedidos de servicos de
maior porte e complexidade, dessa maneira ocorre a perda gradual da capacidade de atendimento dos
pedidos de servigo.

Através do levantamento de dados, obteve-se as causas dos problemas no processo, como
exemplo, ha uma grande de quantidade de pedidos de servico, muitos dos servicos que sdo delineados e
orcados s3ao cancelados, a maioria dos pedidos de servico sao terceirizados por falta de mao de obra
executora, a solicitacdo de orcamento é ambigua, o nimero de indicacdo de recurso é menor do que
solicitado. Baseado nessas informacdes foi observado, através do mapeamento de fluxo de valor, que ndo
havia necessidade da etapa de delineamento e pré-orcamento, uma vez que a maioria deles eram
cancelados.

Através da matriz GUT, notou-se quais pontos poderiam ser melhorados, como: processos de
planejamento, aquisicdo de materiais e contratacdo de servigos, possibilidade de adesdo a atas de registro
de precos, demanda por reparos navais externos, a carga burocrdtica, e a demora na realizacdo de
orcamento, longo intervalo entre a necessidade aquisicdo e a efetiva compra dos insumos, devem ser
reduzidos.

Visando diminuir o tempo de aquisicdo de orcamento, é necessario elaborar cadastro de firmas
terceirizadas com expertise na drea em ambito nacional. A dificuldade de obtencdo de or¢amentos pode
ser minimizada ao priorizar pagamento dos fornecedores mais importantes, informando-os quanto ao
andamento das notas de empenho. Outra op¢do seria a reducdao na demanda de materiais apresentados
para licitacdes na modalidade de Registro de Preco para nao criar expectativas de fornecimento.

Poderiam ser implementadas outras melhorias como levantamento de materiais e servicos
necessarios que sdo utilizados com rotina, por meio de licitagdGes por oficinas, tendo em vista que sado as
oficinas que possuem conhecimento das suas demandas. Ao separar recurso financeiro para confec¢do de
empenhos e solicitacdo de material conforme a necessidade, ocasionaria no pronto abastecimento das
oficinas assim que fosse solicitada a realizagdo de servigos.

A realizacdo de grande quantidade de licitagdes para aquisicdo de varios materiais e iniUmeros
servicos evitariam restos a pagar, ou seja, empenhar o recurso em coisas que ndao seriam necessarios de
imediato, o custo financeiro deste recurso parado por dois anos ou mais demonstra falhas no processo.
Analisando, um dos fatores era encontrar uma forma de estancar o grande nimero de pedidos de servicos,
uma das causas principais do problema. A acdo foi criar de valores para solicitacdo de pedidos nao
realizados e em paralelo a priorizacdo de pedidos de servicos e verificar se o servico pertence ao periodo de
Manutencdo programada, caso contrdrio seria cancelado.

Para os casos de servigcos repetitivos e individualizados, a instituicdo podera confeccionar as
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licitagdes dispensando o delineamento e o or¢camento, pois como sdo servigos rotineiros, poderiam ser
confeccionados mediante o registro de preco que da a possibilidade de adquirir o servico somente quando
o recurso for indicado. A quantidade de pedidos de servicos na etapa de delineamento poderia ser reduzida
através da confirmacdo de créditos e a existéncia de licitacGes vigentes para realizar o servigo, pois nao
havendo licitacdo ou adesdo de servicos ou materiais cujos valores sdo elevados nao teriam possibilidade
de adquirir.

A organizagao tem consciéncia da necessidade de melhoria dos servigos prestados, particularmente
sob os aspectos logistico e temporal, dependentes exclusivamente de recursos orcamentdrios ou extra
orcamentdrios para revitalizar as instalagcdes e equipamentos industriais, a solu¢do para este problema na
maioria das vezes é a terceirizacdo, uma medida necessaria, pois a instituicdo deixa de realizar a atividade-

fim que é manutencdo de navio para realizacdo aquisicdo de servicos de terceiros.

CONCLUSOES

Dessa forma foi verificado que por meio da aplicacdo do DMAIC e suas ferramentas foi possivel
identificar cada problema, como o processamento de informagdes desnecessarias ou tarefas redundantes;
atrasos na expedicdo documentos; procedimentos demasiadamente burocrdticos; aprovacbes de
documentos exigindo mais de uma assinatura; espera excessivas por reunides e como poderia ser
controlado ou até extintos.

Através da aplicacdo do mapa de fluxo de valor no processo licitatério para aquisicao de materiais e
servicos, foi possivel também identificar quanto as exigéncias de documentos prejudica o bom andamento
do processo. Além do mais existe uma necessidade de atencgdo principalmente no calendario financeiro, na
administracdo dos recursos recebidos e na realizagdo de empenhos, com controle e programacao.
Posteriormente poderia ser realizado um estudo de quanto a instituicdo perde em restos a pagar, ou seja,
empenhos ndo liquidados no ano vigente, verificando as causas, os porqués e como isso pode ser

controlado.
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