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RESUMO

A gestdo eficiente de pagamentos a empresas terceirizadas € essencial para garantir a
continuidade operacional, o cumprimento das obrigacdes contratuais e o fortalecimento das
relagbes entre contratantes e prestadores de servigos. Entretanto, falhas de comunicacao,
auséncia de padronizacdo e deficiéncia no acompanhamento das etapas do processo podem
ocasionar atrasos, retrabalho e aumento do passivo financeiro. Nesse contexto, este trabalho
teve como objetivo aplicar o ciclo PDCA na melhora do processo de pagamento de terceiros
em uma siderdrgica multinacional brasileira. A pesquisa foi desenvolvida por meio de um
estudo de caso, contemplando o diagnostico do processo, a identificagdo das principais causas
dos atrasos, a implementacgéo de agdes de melhoria e 0 monitoramento dos resultados obtidos.
Entre as acBes implementadas destacam-se a definicdo de acordos de nivel de servico, a
padronizacéo das atividades, a centralizacdo das solicitacfes de pagamento, 0 acompanhamento
sistematico dos indicadores e o fortalecimento da comunicacdo entre os envolvidos. Os
resultados evidenciaram uma reducdo aproximada de 88% no passivo financeiro ao longo de
nove meses, além do aumento da confiabilidade, previsibilidade e eficiéncia do fluxo de
pagamentos. Conclui-se que a aplicagéo do ciclo PDCA contribuiu significativamente para a
melhoria continua do processo, proporcionando maior controle operacional, fortalecimento da
relagdo com a empresa terceirizada e maior eficiéncia na gestdo de pagamentos.

Palavras chaves: ciclo PDCA; melhoria continua; gestdo de pagamentos; terceirizacao; passivo
financeiro.



ABSTRACT

Efficient management of payments to outsourced service providers is essential to ensure
operational continuity, compliance with contractual obligations, and the strengthening of
relationships between contracting companies and service providers. However, communication
failures, lack of process standardization, and inadequate monitoring of workflow stages may
lead to payment delays, rework, and increased financial liabilities. In this context, this study
aimed to apply the Plan-Do-Check-Act (PDCA) cycle to optimize the third-party payment
process in a Brazilian multinational steel company. The research was conducted through a case
study involving process diagnosis, identification of the main causes of payment delays,
implementation of improvement actions, and monitoring of the results achieved. The
implemented actions included the establishment of Service Level Agreements, process
standardization, centralization of payment requests, systematic monitoring of performance
indicators, and improved communication among all stakeholders. The results showed an
approximately 88% reduction in outstanding financial liabilities over a nine-month period, in
addition to significant improvements in the reliability, predictability, and efficiency of the
payment process. It was concluded that the application of the PDCA cycle significantly
contributed to the continuous improvement of the process by enhancing operational control,
strengthening the relationship with the outsourced service provider, and increasing the overall
efficiency of payment management.

Keywords: PDCA cycle; continuous improvement; payment management; outsourcing;

financial liability.
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1 INTRODUCAO

O setor siderdrgico desempenha papel estratégico na economia brasileira, fornecendo
insumos essenciais para diversos segmentos industriais, como construcao civil, industria
automotiva e infraestrutura (Cunha et al., 2024). Em razdo da complexidade de suas operacdes,
a contratacdo de empresas prestadoras de servicos tornou-se uma pratica amplamente utilizada
para aumentar a flexibilidade operacional e permitir que as organizagdes concentrem esforcos
em suas atividades principais (Neves et al., 2022). Nesse contexto, a gestdo eficiente dos
contratos de prestacdo de servicos torna-se indispensavel para assegurar a continuidade das
operacdes e o cumprimento das obrigacOes estabelecidas entre as partes (Alver; Silveira;
Montagner, 2019).

Entre os processos envolvidos na gestdo desses contratos, o fluxo de pagamento dos
servigos executados representa uma etapa essencial, uma vez que esta diretamente relacionado
a manutencdo das atividades operacionais e ao fortalecimento da relacdo entre a empresa
contratante e a empresa prestadora de servigos (Alver; Silveira; Montagner, 2019). Esse fluxo
compreende diversas etapas administrativas, como validacdo das medi¢Oes dos servicos,
conferéncia documental, aprovacdes internas, processamento financeiro e liberacdo do
pagamento. Dessa forma, falhas em qualquer uma dessas etapas podem comprometer o
cumprimento dos prazos estabelecidos, ocasionando atrasos nos pagamentos, retrabalho e
impactos negativos para a organizacdo contratante e para as empresas contratadas (Sulla et al.,
2021).

Em uma empresa do setor siderurgico brasileiro, foram identificados atrasos recorrentes
nos pagamentos destinados as empresas terceirizadas, ocasionados por ineficiéncias no fluxo
interno de gestdo de pagamentos. A auséncia de padronizacgéo das atividades e a dificuldade de
monitoramento das etapas do processo comprometiam a pontualidade dos pagamentos, gerando
impactos negativos para a empresa e para as prestadoras de servi¢o. Diante desse cenario,
evidenciou-se a necessidade de adotar uma metodologia capaz de identificar as causas das
falhas, estruturar ac6es de melhoria e promover maior controle sobre o processo, justificando o

desenvolvimento deste estudo.

A qualidade empresarial constitui um dos principais fatores para a competitividade e
sustentabilidade das organizacgdes, uma vez que esta diretamente relacionada a eficiéncia dos

processos, a reducdo de falhas e a geracéo de valor para clientes e demais partes interessadas
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(Alver; Silveira; Montagner, 2019; Possale; Callefi, 2020). Nesse contexto, a melhoria continua
atua como um principio fundamental da gestdo da qualidade, pois busca promover o
aperfeicoamento gradual dos processos por meio da identificacdo de problemas, implementacéo

de acOes corretivas e monitoramento dos resultados obtidos (Berbal et al., 2021).

Entre as ferramentas utilizadas para apoiar a melhoria continua destaca-se o ciclo PDCA
(do inglés, Plan, Do, Check, Act), desenvolvido a partir dos principios de Shewhart e difundido
por Deming como um método sistematico para o gerenciamento e aprimoramento de processos
(de Sousa; Loos, 2020; Naughton et al., 2024). O ciclo PDCA é dividido em etapas de
planejamento, execucéo, verificacao e acao corretiva, estrutura que permite identificar as causas
dos problemas, implementar solucdes, monitorar sua efetividade e padronizar as praticas bem-
sucedidas, promovendo um ciclo continuo de aperfeicoamento (Naughton et al., 2024). A
versatilidade do ciclo PDCA é evidenciada por sua aplicacdo em diferentes areas
organizacionais, como a gestdo da qualidade (Nguyen et al., 2020), producdo (Kholif et al.,
2018), logistica (Rosa; Silva; Ferreira, 2017), saude (Chen; Zhao, 2017) e meio ambiente
(Alves-Pinto Jr.; Veiga-Mendes, 2017), demonstrando que a metodologia pode ser adaptada as
particularidades de cada processo sem comprometer sua efetividade na promocéao da melhoria

continua.

Embora o ciclo PDCA seja amplamente empregado em diferentes contextos
organizacionais, sua aplicacdo em processos administrativos relacionados a gestdo de
pagamentos ainda é pouco relatada (Fitri et al., 2025; Maruta, 2012). No entanto, considerando
sua versatilidade e aplicabilidade em diferentes areas (Realyvasquez-Vargas et al., 2018),
partiu-se da hipotese de que a utilizacdo dessa metodologia pode contribuir para reduzir atrasos,
padronizar o fluxo de pagamento e aumentar a eficiéncia do processo. Assim, este estudo tem
como objetivo aplicar o ciclo PDCA para melhorar o fluxo de pagamentos de terceiros em uma
empresa do setor siderurgico brasileiro, propondo acdes de melhoria capazes de aumentar a
confiabilidade e a eficiéncia desse processo. Espera-se, com isso, contribuir para o
aprimoramento da gestdo financeira da organizagéo e ampliar o conhecimento sobre a aplicagédo

do ciclo PDCA em processos administrativos relacionados a gestdo de pagamentos.
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1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

Aplicar o ciclo PDCA para melhorar o fluxo de pagamento de terceiros em uma

siderdrgica multinacional brasileira.
1.1.2 Objetivos especificos
1. Diagnosticar o fluxo atual de pagamento de terceiros, com identificacdo de falhas de
comunicacao e pontos de atraso no processo.

2. Estabelecer melhorias no processo de pagamento com base na metodologia PDCA.

3. Implementar as acgOes propostas na etapa de planejamento, melhorar o fluxo de
trabalho.

4. Monitorar os resultados obtidos apds a implementacdo, utilizando indicadores de

desempenho para avaliar a eficiéncia.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Qualidade na gestdo empresarial

A qualidade é um conceito que acompanha a histoéria da humanidade. Desde 0s
primordios, o ser humano sempre buscou formas de atender melhor as suas necessidades (Silva
et al., 2015). No &mbito empresarial, a qualidade emerge durante a segunda metade do século
XVIII nos processos da Primeira Revolugdo Industrial, periodo marcado pela transicdo da
producdo artesanal para a mecanizacdo da producdo (Mohajan, 2019). Para adequar-se a nova
realidade pautada em uma producdo em larga escala, as industrias adotaram maior padronizacéo
e mecanismos formais de controle (Lopes; Cardoso; de Faria, 2018).

A Segunda Revolucdo Industrial, ocorrida entre meados do século XIX e a Segunda
Guerra Mundial (1850-1945), trouxe inovacges tecnologicas, tendo como destaque a utilizacao
da eletricidade, aco e petroleo, além da potencializacdo das linhas de montagem (Bondarenko,
2024). O periodo foi marcado pelo surgimento de dois modelos de producdo de trabalho: o
Fordismo, criado por Henry Ford, fundamentado na linha de montagem e producdo em massa;
e o Taylorismo, método criado por Frederick Winslow Taylor, baseado na organizacao
cientifica do trabalho, com a divisdo das tarefas, eliminacdo de desperdicio de tempo e na
padronizacdo do trabalho (Baptista, 2024). Com esses avangos, a qualidade passou a ser
vinculada a controles corretivos, especialmente no que diz respeito a uniformidade dos produtos

e ao controle de defeitos de producdo (Bondarenko, 2024).

Ainda, entre as décadas de 1920 e 1940, periodo que compreende a Segunda Revolugédo
Industrial, em busca de melhorar o controle de falhas e desperdicios, 0 engenheiro e estatistico
norte-americano  Walter ~ Andrew  Shewhart criou o0 controle estatistico da
qualidade (Montgomery; Borror, 2017). Esse controle é baseado em ferramentas estatisticas
utilizadas para identificar variagdes nos processos produtivos. Dentre essas ferramentas,
destacam-se os graficos de controle, utilizados principalmente para monitorar processos,
garantindo a identificacdo de possiveis variacbes e a implementagdo das respectivas
intervengdes (Montgomery; Borror, 2017). Além disso, o controle estatistico da qualidade deu
origem ao ciclo de Shewhart, base do ciclo PDCA, uma metodologia de melhoria continua e
resolucéo de problemas (Naughton et al., 2024). A partir da década de 1950, William Edwards
Deming e Joseph Moses Juran difundiram os métodos de Shewhart mundialmente, o que
impulsionou a melhoria continua dentro das organizac¢@es industriais (Montgomery; Borror,
2017).
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Com o fim da Segunda Guerra Mundial, empresas japonesas, visando reconstruir sua
economia, adotaram novas praticas de administracdo, com melhoria continua dos processos
(Kaizen), producao Just in Time e gestdo da qualidade total (Kiran, 2019). As trés praticas
buscam eliminar desperdicios com a melhora de processos (Kiran, 2019). Durante esse periodo,
empresas como a Toyota, ao basear-se na eficiéncia maxima de seus processos de producéo,
emergiu como referéncia mundial em eficiéncia e confiabilidade (Nkuna; Pretorius; Vermeulen,
2023).

A partir da década de 1980, a globalizacdo fortaleceu a concorréncia entre empresas,
tornando a qualidade um fator fundamental para qualquer empresa que busque manter-se
relevante em um mercado cada vez mais disputado (Possale; Callefi, 2020; Bondarenko, 2024).
Nessa perspectiva, a qualidade empresarial pode levar a melhora de processos de administracéo
e producédo, gerando ganhos mais expressivos, reduzindo custos ao longo de toda a cadeia
operacional e promovendo novas oportunidades (Possale; Callefi, 2020).

Atualmente, a concepc¢do mais aceita sobre qualidade refere-se a adequacdo ao uso
(Coutinho; de Aquino, 2016). Segundo a Norma Brasileira ABNT NBR ISO 9000 (ABNT,
2015), a qualidade é caracterizada por um conjunto de atributos que tornam um produto, servico
ou processo adequado para atender as necessidades estabelecidas pelas partes interessadas
(Cavalcante; Matias, 2023). Para que esses atributos sejam atingidos, as industrias precisam
implementar um sistema de gestdo de qualidade, garantindo, assim, o0 gerenciamento e
monitoramento adequado dos processos. Essa gestdo é fundamentada por principios, praticas e
técnicas. Os principios definem diretrizes que sdo aplicadas por meio de préaticas, as quais sao
sustentadas por técnicas, como os fluxogramas, folha de verificacdo, grafico de pareto,
diagrama de Ishikawa, 5W2H e o ciclo PDCA (de Sousa; Loos, 2020).

2.2 Melhoria Continua

A melhoria continua ¢ uma abordagem estratégica que busca alcancar melhores
resultados por meio do aperfeicoamento continuo de processos, produtos e servigos de uma
empresa (Berbal et al., 2021). Essa prética é baseada na inovagdo e na gestdo organizacional
voltada para a anélise de resultados, aprendizado e evolugdo, tendo como objetivo principal
promover o melhoramento gradual da qualidade e da eficiéncia empresarial (Berbal et al., 2021;
Galeazzo; Furlan; Vinelli, 2017).
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Para que a melhoria continua seja aplicada e atingida, inicialmente, é preciso mapear
falhas; em seguida, é necessario tracar um plano de acdo para corrigir os problemas
identificados; executar o planejamento estabelecido e, por fim, analisar se as correcdes foram
efetivas (Galeazzo; Furlan; Vinelli, 2017). Com esse Ultimo passo, € possivel identificar novos
pontos e estratégias de melhoria, garantindo que as mudancas estabelecidas contribuam
continuamente com a produtividade em diferentes setores da organizacdo (Galeazzo; Furlan;
Vinelli, 2017). Dessa forma, os custos sdo reduzidos, o trabalho das equipes ¢ fortalecido, a
qualidade do servigo é consolidada e, consequentemente, o desempenho da organizagdo no
mercado é ampliado (Berbal et al., 2021; Galeazzo; Furlan; Vinelli, 2017).

Diversas metodologias sdo utilizadas para a aplicagdo da melhoria continua (Galeazzo;
Furlan; Vinelli, 2017). Dentre elas, destacam-se o Kaizen, pratica que promove pequenas
melhorias diarias; o Lean Manufacturing, utilizado para eliminacdo de préaticas que ndo
agregam valor operacional; o Six Sigma, metodologia que busca reduzir falhas e aumentar a
qualidade por meio da analises de dados; e o ciclo PDCA, utilizado para identificar falhas,

planejar e controlar acdes (de Sousa; Loos, 2020; Naughton et al., 2024).

Considerando todas as suas contribuicdes e aplicabilidade em diferentes setores, a
melhoria continua deve ser uma pratica permanente dentro de uma organizacao (Berbal et al.,
2021). Nessa perspectiva, a melhoria continua pode ser relacionada a gestdo de pagamentos de
uma empresa. No caso, a aplicacdo da melhoria continua faz-se necessario para tornar os
processos contratuais, a fiscalizacdo de documentos e a efetuacdo de pagamentos mais eficazes,
gerando maior seguranca financeira, reducdo de falhas e maior transparéncia nas relagdes

contratuais (Vanickova, 2023).
2.3 Gestdo de pagamentos

Na industria, um dos pontos mais importantes da administracdo financeira é a gestao de
pagamentos. Essa gestdo tem como principal objetivo acompanhar todas as obrigacfes
financeiras assumidas pela empresa como, por exemplo, a efetuacdo dos pagamentos a
fornecedores, salérios, impostos, contratos e servi¢os (Alver; Silveira; Montagner, 2019). Em
organizagGes com operagdes mais amplas, com elevado volume de transacdes e multiplos
contratos simultaneos, uma gestdo de pagamentos eficiente € essencial para assegurar a
continuidade e a qualidade operacional (Alver; Silveira; Montagner, 2019). Ainda, a gestdo de
pagamentos contribui para a manutencdo da saude financeira da empresa, uma vez que

influencia no equilibrio do fluxo de caixa, garantindo maior previsibilidade, maior
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transparéncia, redugéo de custos e fortalecimento das relagdes comerciais (Alver; Silveira;
Montagner, 2019; Vanickova, 2023).

A gestao de pagamentos esta relacionada ao controle do fluxo de caixa da empresa. Com
0 acompanhamento das entradas e saidas de recursos financeiros, é possivel tracar estratégias,
visando evitar atrasos, multas e grandes desequilibrios financeiros (Sulla et al., 2021). Dentre
essas atividades, a gestdo das contas a pagar busca programar e executar 0os pagamentos da
empresa. Nessa funcdo, séo realizadas atividades envolvidas com o recebimento de documentos
financeiros, conferéncia de informagdes, programacdo de vencimentos, realizacdo das

transacgdes financeiras e registros das movimentagdes realizadas (Sulla et al., 2021).

Com o intuito de ampliar a eficiéncia operacional, comumente empresas de grande porte
adotam a contratacdo de empresas terceirizadas para a execucao de determinadas atividades
(Neves et al., 2022). Resumidamente, a terceirizacdo corresponde a contratacdo de empresas
especializadas para execucdo de servicos especificos, estabelecendo uma relagdo de parceria
entre as organizac@es envolvidas (Mayer; Schorr; Locatelli, 2020). Essa parceria, contribui para
gue a empresa contratante consiga concentrar seus esforcos em atividades envolvidas com seu

foco principal (Neves et al., 2022).

Nesse contexto, a gestdo de pagamentos da empresa contratante a empresa terceirizada
consiste em um conjunto de processos e estratégias utilizadas para organizar, executar e
acompanhar os repasses financeiros destinados aos prestadores de servi¢os contratados (Alver;
Silveira; Montagner, 2019). O foco dessa gestdo € garantir que os pagamentos ocorram de forma
correta e sistematizada, dentro dos prazos estabelecidos e em conformidade com os contratos
firmados (Neves et al., 2022). Com uma gestdo bem sucedida, mantém-se uma boa relagdo com
as empresas terceirizadas e, assim, reduz prejuizos juridicos e financeiros, além de promover
maior transparéncia e organizacdo dos fluxos administrativos (Alver; Silveira; Montagner,
2019).

2.4 Ciclo PDCA

Criado na década de 1920 por Shewart e aprimorado por Deming na década de 1950, o
ciclo PDCA é uma metodologia de gestdo usada para impulsionar e gerenciar mudancas,
levando a melhoria continua dos processos (Naughton et al., 2024). A principio, era utilizado
apenas como uma ferramenta para o controle de qualidade de produtos. Entretanto, com o passar

dos anos, o PDCA emergiu como uma metodologia fundamental, sendo reconhecido pela sua
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capacidade em impulsionar melhoria continua em diferentes processos organizacionais

(Realyvasquez-Vargas et al., 2018).

O ciclo PDCA édividido em 4 etapas (Figura 1), descritas a seguir: (1) Planejamento (Plan):
nesta etapa, sdo realizadas a analise e a avaliacdo da situacdo atual e, em seguida, s&o
identificadas as oportunidades de melhoria e estabelecidas as prioridades. (2) Execucéo (Do):
nesta etapa, € aplicado o plano de a¢do, com a documentacédo de informacdes essenciais e licdes
aprendidas. (3) Verificacdo (Check): nesta etapa, os resultados da etapa anterior séo analisados,
visando verificar se houve melhorias e se os objetivos estabelecidos foram alcangados. Para
iss0, é realizada uma comparacao entre o antes e depois, utilizando ferramentas gréaficas, como
o diagrama de Pareto ou o diagrama de Ishikawa. (4) Acédo (Act): nesta etapa, caso 0s objetivos
tenham sido alcangados, métodos sdo desenvolvidos com o objetivo de padronizar as melhorias

(Nguyen et al. 2020; Realyvasquez-Vargas et al., 2018).

Figura 1 — Ciclo PDCA
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Fonte: Elaboragao propria.

A aplicagdo do ciclo PDCA em diferentes contextos tem apresentado resultados

positivos, enfatizando a versatilidade e adaptabilidade da metodologia (Realyvasquez-Vargas
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et al., 2018). Como exemplo, Alves-Pinto Junior e Veiga-Mendes (2017), ao investigarem
como melhorias ambientais podem ser alcancadas por meio de praticas operacionais,
observaram relacdo entre o ciclo PDCA com a redu¢do do consumo de energia e agua de uma
organizagdo. Nguyen et al. (2020) utilizaram o ciclo PDCA para facilitar a melhoria da
qualidade em embalagens sustentaveis. No setor de salde, Chen e Zhao (2017) aplicaram o
ciclo PDCA no gerenciamento do uso de Herceptin, uma terapia-alvo utilizada para tratar
canceres de mama. No estudo, apresentaram que o ciclo PDCA auxiliou consideravelmente na
reducdo da taxa de falhas do gerenciamento do Herceptin em pacientes com cancer de mama.
Em uma empresa de automoveis, Rosa, Silva e Ferreira (2017), observaram aprimoramento e
maior eficiéncia das linhas de montagem de cabos de aco ap6s a aplicacdo do ciclo PDCA.
Durante a producdo de porta-retratos, Jagusiak-Kocik (2017) relatou reducdo de
aproximadamente 60% no nimero de materiais ndo conformes apos a aplicagdo do ciclo PDCA.
Ainda, Kholif et al. (2018) utilizaram o ciclo PDCA como estratégia de melhoria continua da
qualidade em laboratorios de laticinios. Os resultados evidenciaram uma queda expressiva no

naumero de amostras de leite UHT contaminadas, reduzindo de 368 para 85.

A aplicacdo do ciclo PDCA na gestdo de pagamentos na industria ainda é pouco
documentada. Entre os estudos disponiveis, Maruta (2012) apresenta a evidéncia mais direta ao
aplicar uma versdo adaptada do ciclo PDCA ao processo de cobranga de contas a receber,
resultando na melhoria dos pagamentos realizados dentro do prazo e na reducdo do saldo de
empréstimos de aproximadamente US$ 168 milhdes para valores proximos de zero em 18
meses. Apesar do estudo estar voltado para o gerenciamento de contas a receber, seus resultados
demonstram o potencial do ciclo PDCA para aprimorar processos financeiros fundamentados

no planejamento, monitoramento continuo e disciplina na execucao das atividades.

Evidéncias provenientes da aplicacdo do ciclo PDCA em outros processos financeiros
também sugerem sua aplicabilidade & gestdo de pagamentos. Fitri et al. (2025), ao utilizarem
os principios de Deming/PDCA para reestruturar um processo de reembolso digital, observaram
melhorias decorrentes da automacéo das etapas operacionais, da defini¢do de regras mais claras,
da implementacgdo de notificacdes em tempo real e do treinamento das equipes responsaveis
pelo atendimento. De forma complementar, Vanickova (2023) destaca que o mapeamento
estruturado do processo de planejamento de pagamentos na industria possibilita visualizar as
interrelacGes do fluxo financeiro, assegurar a disponibilidade de recursos em caixa e contribuir

para a realizacdo pontual dos pagamentos de faturas.
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3 MATERIAIS E METODOS
3.1 Fluxo de pagamentos a terceiros em uma siderurgica

A siderdrgica, alvo deste estudo, possui multiplas unidades industriais e administrativas
distribuidas no Sul, Sudeste e Nordeste do Brasil. Embora a siderurgica conte com a contratagdo
de varias empresas terceirizadas, o presente trabalho concentra sua analise ao fluxo de
pagamentos destinado a apenas uma empresa prestadora de servicos. Essa delimitacdo permite

maior aprofundamento do processo e dos desafios relacionados a sua gestao.

Os pagamentos as empresas terceirizadas prestadoras de servicos apresentavam
frequentes atrasos, ocasionando o descumprimento dos prazos estabelecidos contratualmente.
Diante desse cenario, decisdes gerenciais resultaram na criacdo de uma nova célula
organizacional, denominada Gestdo de Pagamentos. Em maio de 2025, foram definidas as
primeiras acdes voltadas a estruturacdo do novo método de pagamento e a padronizacdo dos
fluxos envolvidos no processo. A centralizacdo dessas atividades mostrou-se fundamental para
padronizar, monitorar e controlar os processos de pagamento as empresas prestadoras de
servicos contratadas pela siderdrgica, contribuindo para maior eficiéncia operacional e

conformidade com os prazos estabelecidos.

Assim, com a efetivacdo da nova célula organizacional, os resultados observados a partir
de junho de 2025 ja refletiram a implementacdo do novo fluxo de pagamentos. Esse processo

passou a ser estruturado em uma cadeia composta por cinco fases principais:

1. Envio e validacdo de orcamentos de servicos terceirizados: mensalmente, a
prestadora de servicos encaminha ao gestor interno da siderdrgica, funcionario
responsavel por supervisionar o trabalho da equipe terceirizada, um orcamento
detalhado contendo as informacgbes relativas aos colaboradores terceirizados em
atividade. O orgamento apresenta a descricdo do cargo exercido pelo prestador de
servico, além dos custos relacionados a sua atuacdo. Estes custos englobam recursos
disponibilizados ao colaborador, como celular e notebook corporativo, pacote Office,
veiculo, entre outros. Ainda, o orcamento também inclui informac@es sobre a jornada
de trabalho, com contabilizagc&o de horas extras prestadas e faltas. Durante essa fase,
cabe ao gestor validar o orcamento, verificando a conformidade dos dados. Como regra
de negdcio, a siderargica remunera apenas os dias efetivamente trabalhados, ou seja,

eventuais faltas, auséncias ou afastamentos ndo sao faturados pela empresa contratante.
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2. Envio para o setor de Gestdo de Pagamentos: apds a validacdo pelo gestor, as
informacdes presentes no orcamento sao encaminhadas ao setor gestdo de pagamentos,
onde é criada uma requisicao de compra (do inglés, purchase requiriment - PR). Nesta
fase, utiliza-se uma plataforma do sistema integrado de gestéo, que permite a abertura
da PR. A fim de garantir maior controle orcamentario, cada elemento de custo (item)
dentro de uma PR recebe uma codificacdo numérica. Com isso, a mao de obra (cargos
e salarios), os recursos oferecidos ao prestador de servicos (celular, notebook, veiculo,
carboximetro, entre outros), horas extras prestadas, faltas ou afastamentos, séo
discriminados individualmente, o que permite estipular um valor no qual o destino de

cada centavo que compde o montante geral do pagamento esteja justificado.

3. Envio para o gerente geral do setor que o colaborador terceirizado prestou servico:
apos a abertura da PR, o gerente responsavel pelo setor que recebeu os servicos do
colaborador terceirizado ira verificar se a PR esta condizente com a realidade. No caso,
0 gerente verifica a existéncia do colaborador em questdo e se a vinculacdo a area
indicada esta correta. Apds essa verificacdo, se todas as informacdes estiverem corretas,
0 gerente efetiva a PR, que é entdo sistematizada no Sistema ERP Corporativo,
tornando-se um pedido de compra. Em seguida, é solicitada uma folha de registro de
servico a terceirizada, para que o valor estipulado seja descontado do montante geral.

4. Criacao da folha de registro de servico pela empresa prestadora de servico: para a
criacdo da folha de registro de servico, a empresa terceirizada realiza a etapa de
medicdo, que segue um conjunto de procedimentos previamente estabelecidos. Essa
atividade é executada por meio da plataforma de gestdo de pagamentos, na qual é
acessado o pedido de compra para o registro das quantidades de cada item, de acordo
com o orcamento previamente encaminhado ao gestor responsavel pelo colaborador.
Além disso, sdo anexadas as evidéncias que comprovam a execuc¢do dos servi¢os, como

a folha de ponto, devidamente assinada pelo colaborador e pelo respectivo gestor.

5. Aprovacdo do pedido e pagamento a prestadora de servico: apos a criagdo da folha
de registro de servico, é emitido um fluxo de aprovacdo do pedido, no qual os gestores
do colaborador terceirizado validam se o orcamento, a PR e a folha de registro de servicgo
criados estavam em total conformidade. Com essa validacéo, o pedido € processado e a
siderargica emite uma nota fiscal para que o dinheiro seja creditado a terceirizada na

data estipulada contratualmente.
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3.2 Definicbes de prazos e responsabilidades para cumprimento de Service Level

Agreement

Para assegurar o cumprimento do Service Level Agreement (SLA), termo utilizado para
definir o acordo que estabelece os padrbes esperados para a prestacdo de um servico, incluindo
métricas de qualidade, prazos de execucao e as responsabilidades de cada parte envolvida, foi
realizada, no inicio das atividades da nova célula, uma reunido com todos os participantes do
processo. O objetivo dessa reunido foi compreender e diagnosticar o fluxo vigente,
identificando a forma como o processo era executado anteriormente, as principais falhas
existentes e os fatores que contribuiam para os atrasos observados. A partir desse diagndstico,
foram definidos os SLASs para cada etapa do processo, estabelecendo prazos e responsabilidades

com o intuito de padronizar as atividades e aumentar a previsibilidade do fluxo de pagamentos.

Foram realizadas reunides semanais com os envolvidos no processo, com o objetivo de
acompanhar a evolucdo das atividades, avaliar o modelo de operacdo adotado e discutir
oportunidades de melhoria. Esses encontros contavam com a participacdo da equipe
responsavel pela Gestdo de Pagamentos, gestores das areas demandantes e representantes da
empresa terceirizada, permitindo que todos os participantes tivessem uma viséo integrada do
fluxo. Durante as reunides, eram apresentados os principais indicadores de desempenho do
processo, as pendéncias existentes e 0s casos criticos que demandavam tratamento prioritario.
O fluxo de criacao de pedidos foi detalhado aos gestores, evidenciando as responsabilidades de
cada etapa e os impactos causados pelo descumprimento dos prazos, possibilitando a definicdo
de prazos especificos para cada atividade e promovendo maior alinhamento entre as areas

envolvidas.

Como resultado desse trabalho, foram estabelecidos os SLA’s, contemplando todas as
etapas do fluxo, desde a solicitacdo e criacdo dos pedidos até o lancamento das medicGes pela
empresa terceirizada. Cada etapa passou a possuir um prazo previamente definido, bem como
um responsavel formal por sua execugéo, permitindo maior controle sobre o andamento das
atividades. A definicdo dos SLAs proporcionou maior previsibilidade ao processo, facilitou a
identificacdo de atrasos e permitiu que a equipe direcionasse esforcos para as etapas que

apresentavam maior risco de comprometer o0 pagamento das empresas prestadoras de servicos.

Adicionalmente, foi centralizado o processo de criacdo de pedidos por meio de uma

caixa de e-mail especifica, destinada exclusivamente ao recebimento das solicitagcdes. Essa
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centralizagdo possibilitou maior controle sobre as demandas recebidas, facilitando a
organizacéo das solicitacfes por ordem de chegada e prioridade. Nessa etapa, foram definidos
e padronizados todos os dados obrigatdrios para a criacdo das PRs, incluindo informacdes
relacionadas ao contrato, centro de custo, gestor responsavel, periodo da medicgdo, itens
contratados e demais informacdes exigidas pelo sistema de gestdo de pagamentos. A
padronizacdo reduziu a necessidade de retrabalho, minimizou erros de preenchimento e

diminuiu a quantidade de contatos realizados para complementacdo de informacdes

Paralelamente, foram implementadas cobrangas individualizadas aos gestores
responsaveis, utilizando canais de comunicacao online, e-mail e contatos presenciais, com 0
objetivo de garantir o envio dos orcamentos dentro dos prazos estabelecidos. Sempre que
necessario, eram realizados acompanhamentos periodicos para verificar o andamento das
demandas pendentes e reforcar a importancia do cumprimento dos prazos definidos. Além
disso, as pendéncias identificadas em cada setor eram consolidadas em relatorios gerenciais e
compartilhadas com os respectivos gerentes, promovendo maior visibilidade sobre os gargalos
existentes. Essa pratica aumentou o senso de responsabilidade das areas envolvidas e permitiu
que 0s proprios gestores acompanhassem a evolucao de suas pendéncias e priorizassem as acées

necessarias para regularizagao.

Também foi solicitado a empresa terceirizada o envio antecipado dos orgamentos, ainda
na fase inicial de elaboracdo das medicOes. Essa alteracdo permitiu que a equipe responsavel
pela criacdo dos pedidos tivesse acesso prévio as informacdes necessarias antes mesmo da
conclusdo da medicdo mensal. Dessa forma, 0s gestores passaram a receber antecipadamente
os valores previstos, os itens contratados e os cargos dos colaboradores que compunham os
servicos prestados, possibilitando que a documentagdo necessaria para a criacdo das requisicoes
de compra fosse preparada com antecedéncia. Essa medida reduziu significativamente o tempo
entre a conclusédo da medicdo e a emisséo dos pedidos, contribuindo para maior agilidade no

fluxo de pagamentos.

Outra melhoria implementada consistiu na recomendacdo de criagcdo de pedidos com
vigéncia superior a um més, abrangendo periodos de trés ou seis meses, sempre que permitido
pelas condicBes contratuais. Antes dessa alteracéo, a necessidade de criacdo mensal de novos
pedidos aumentava o volume de atividades operacionais e ampliava o risco de atrasos
decorrentes da indisponibilidade dos gestores para aprova¢fes. Com a ampliacdo da vigéncia

dos pedidos, as atividades recorrentes passaram a se concentrar apenas no langamento das
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medicOes mensais pela empresa terceirizada, reduzindo o esforgo operacional da equipe e

proporcionando maior continuidade ao fluxo de pagamentos.

Ao longo da implementacdo das melhorias, foram realizados comunicados frequentes
por e-mail reforcando a importancia do cumprimento dos prazos para criagao e aprovagédo dos
pedidos, bem como os impactos decorrentes do atraso dessas atividades, especialmente em
relacdo ao aumento do passivo financeiro e ao descumprimento dos prazos contratuais. Os
comunicados também apresentavam orientagdes sobre o fluxo atualizado, esclareciam davidas
recorrentes e informavam alteracbes implementadas no processo, contribuindo para o
alinhamento entre todas as areas envolvidas e reduzindo falhas decorrentes da falta de

conhecimento sobre os procedimentos.

Além das acOes voltadas a padronizacdo do fluxo, foi prestado suporte continuo aos
gestores para esclarecimento de duvidas relacionadas aos orcamentos, a criacao de pedidos, ao
fluxo de aprovacdo e a utilizacdo do sistema gestdo de pagamentos. Esse suporte ocorreu por
meio de atendimentos individuais, reunides de alinhamento e orientacdes realizadas pelos
canais de comunicacdo corporativos. A disponibilidade da equipe para solucionar duvidas
contribuiu para reduzir inconsisténcias operacionais, aumentar a confianca dos gestores na
execucdo do processo e minimizar erros que poderiam resultar em retrabalho ou atrasos nos

pagamentos.

Por fim, foram realizadas reunides individuais com gestores e gerentes das areas
atendidas pela empresa terceirizada, com o objetivo de compreender sua percepcao sobre o
processo apOs a implementacdo das melhorias e identificar seus principais pontos fortes,
limitagdes e oportunidades de aperfeigoamento. Durante esses encontros, foram coletadas
sugestdes relacionadas a simplificacdo das atividades, a reducdo de burocracias, ao fluxo de
aprovacOes e as dificuldades encontradas na execucdo das novas rotinas. As informacdes
obtidas foram consolidadas e analisadas, permitindo identificar padrGes de recorréncia entre 0s
problemas apontados, bem como disseminar boas praticas observadas em determinadas areas

para os demais setores envolvidos.

Sob a perspectiva do ciclo PDCA, essa etapa representa o retorno do processo a fase de
planejamento (Plan), caracterizando a melhoria continua proposta pela metodologia. Apés a
implementacdo das acdes (Do) e a verificacdo dos resultados obtidos (Check), as percepgdes

coletadas junto aos gestores forneceram subsidios para revisar os procedimentos adotados,
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corrigir falhas ainda existentes e incorporar novas oportunidades de melhoria ao processo.
Dessa forma, as informacdes levantadas passaram a orientar um novo ciclo de planejamento,
possibilitando o aperfeicoamento continuo do fluxo de pagamentos e garantindo que as solucées

implementadas permanecessem alinhadas as necessidades operacionais da organizacgao.



24

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Diagnostico do processo e identificacdo das oportunidades de melhoria

A andlise inicial do processo de gestdo de pagamentos, realizada em junho de 2025,
evidenciou a existéncia de falhas que comprometiam a eficiéncia do fluxo de pagamento para
a empresa prestadora de servigo. Observou-se que 0 processo era caracterizado pela auséncia
de padronizacdo entre as unidades, dificuldades no acompanhamento das etapas, atrasos nas
aprovacoes e baixa previsibilidade quanto ao prazo de conclusdo dos pagamentos dentro do
prazo. Essas limitacfes favoreciam o acumulo de demandas pendentes, impactando diretamente

a gestéo financeira dos contratos.

E importante destacar que as pendéncias analisadas nesta pesquisa possuem carater
cumulativo. No caso, as solicitacdes de pagamento que ndo eram concluidas em determinado
més permaneciam pendentes nos periodos subsequentes até sua efetiva finalizacdo. Com isso,
o0 volume de pendéncias apresentado em cada més ndo representa apenas as demandas geradas
naquele periodo, mas também processos oriundos de meses anteriores. Esse aspecto deve ser
considerado na interpretacdo dos resultados, uma vez que aumentos ou redugdes nas pendéncias
refletem o comportamento do processo como um todo, e ndo exclusivamente o desempenho

mensal.

Esse cenério reforcou a necessidade de adocdo de uma metodologia estruturada capaz
de identificar as causas das ndo conformidades e promover melhorias sustentaveis no processo.
Conforme discutido na fundamentacdo cientifica, o ciclo PDCA apresenta-se como uma
ferramenta adequada para esse prop0sito, pois permite analisar criticamente 0 processo,
implementar agOes corretivas, monitorar os resultados e padronizar as melhorias obtidas

(Naughton et al., 2024; Realyvasquez-Vargas et al., 2018).
4.2 Aplicacéo do ciclo PDCA no processo de gestdo de pagamentos

A implementacéo do ciclo PDCA iniciou-se pela etapa Plan, na qual foram identificadas
as principais causas responsaveis pelo elevado volume de pendéncias. Entre elas destacaram-
se a inexisténcia de prazos definidos para envio das solicitacfes pelos gestores, diferencas na
conducdo do processo entre as unidades, auséncia de acompanhamento sisteméatico dos

pagamentos pendentes e limitacdes na comunicacéo entre os envolvidos.
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A partir desse diagndstico, por meio de reunides realizadas pela equipe de Gestdo de
Pagamentos, foram estabelecidas a¢Ges voltadas a reorganizacéo do fluxo de trabalho, incluindo
a definicdo de prazos para envio da documentacdo, padronizacdo das atividades executadas
pelos gestores, realizagdo de reunides de alinhamento, acompanhamento periodico dos
indicadores e monitoramento continuo das pendéncias. Essas a¢des corresponderam a etapa Do

do ciclo PDCA, na qual as melhorias planejadas foram efetivamente implementadas.

Em seguida, na etapa Check, o desempenho do processo passou a ser acompanhado por
meio da anélise mensal dos indicadores de pagamentos pendentes, permitindo avaliar a
efetividade das agdes implementadas e identificar novas oportunidades de melhoria. Por fim, a
etapa Act concentrou-se na consolidacdo das praticas que apresentaram resultados satisfatorios,
buscando incorporar ao processo uma rotina padronizada de acompanhamento das solicitagdes
de pagamento, definicdo de responsabilidades e monitoramento sistematico dos indicadores,

como pode ser observado na Figura 2, que retrata as acOes realizadas em cada etapa.
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Figura 2 — Representacdo da aplicagcéo do ciclo PDCA no processo de gestdo de pagamentos.
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E valido ressaltar que o PDCA possui natureza ciclica, ou seja, suas etapas sdo

continuamente reaplicadas. No caso, apds a implementacéo e avaliacdo das acfes propostas, 0s

resultados obtidos subsidiam um novo planejamento, promovendo sucessivos ciclos de

melhoria continua. Essa caracteristica permite que o processo seja constantemente reavaliado e

aperfeicoado, favorecendo a adaptacdo as necessidades organizacionais e a consolidacdo das

melhorias alcangadas (Naughton et al., 2024).
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4.3 Evolucdo das pendéncias ap6s a implementagdo das melhorias

Os resultados obtidos ao longo do periodo analisado evidenciaram uma reducéo
progressiva do valor financeiro pendente de pagamento. No inicio da avaliacdo, observou-se
elevado volume de pendéncias, ultrapassando R$1,1 milhdo em junho de 2025, como observado
na Figura 3.

Figura 3 — Analise das pendéncias financeiras de junho de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representacdo do montante financeiro (R$1.129.048,63) pendente por unidade operacional. (B) Distribuicéo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboracao propria.

No més seguinte, julho de 2025, a quantidade de passivo pendente variou e se distribuiu
entre as unidades, mas ainda fazia parte de um sistema pouco coordenado e instavel. Na Figura
4, observa-se que a melhora ocorreu antes da consolidacdo das acOes propostas pelo ciclo
PDCA e, portanto, ndo foi consequéncia de uma mudanca estrutural do processo, 0 que
evidenciou as mesmas falhas identificadas no diagndstico inicial, fazendo com que os niveis de

pendéncias voltassem a aumentar no periodo seguinte.



Figura 4 — Anélise das pendéncias financeiras de julho de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representagdo do montante financeiro (R$706.623,13) pendente por unidade operacional. (B) Distribui¢éo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboragao propria.

Em agosto de 2025, ocorreu elevacdo das pendéncias para R$ 977.405, como pode ser

observado na Figura 5. Entretanto, esse aumento ndo representa, necessariamente, perda de

desempenho do processo. Considerando o carater cumulativo das pendéncias, oscilacGes

pontuais podem decorrer devido ao ingresso de novas demandas associado a permanéncia de

solicitages ainda ndo concluidas dos meses anteriores. Assim, a analise da tendéncia ao longo

do periodo mostra-se mais representativa do que a comparacdo isolada entre meses

consecutivos.
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Figura 5 — Anélise das pendéncias financeiras de agosto de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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87%

(A) Representacdo do montante financeiro (R$977.405,29) pendente por unidade operacional. (B) Distribuicéo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboragao propria.

Nas pendéncias financeiras de setembro de 2025, representadas pela Figura 6, observa-
se que o saldo pendente foi reduzido para R$ 611.177,54, evidenciando um avanco no controle
das pendéncias financeiras em relacdo aos meses anteriores. Esse resultado indica que as a¢oes
propostas comecaram a produzir efeitos mais consistentes, uma vez que praticas como 0
acompanhamento mais proximo dos gestores, a defini¢cdo de prazos para as etapas do processo

e a padronizacdo dos fluxos passaram a ser aplicadas com maior frequéncia.

Entretanto, apesar da evolucdo observada, 0 processo ainda se encontrava em fase de
adaptacéo, sendo identificadas dificuldades relacionadas a mudanca de cultura organizacional
e a adesao dos envolvidos as novas praticas. Dessa forma, embora os resultados demonstrem
uma tendéncia positiva de reducdo das pendéncias, ainda ndo era possivel considerar as

melhorias totalmente consolidadas.
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Figura 6 — Anélise das pendéncias financeiras de setembro de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representacdo do montante financeiro (R$611.177,54) pendente por unidade operacional. (B) Distribuicdo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboracao propria.

Em outubro de 2025, o valor alcangou o patamar de R$ 476.481,32, indicando uma
reducdo de mais de 50% do cenario inicial, como mostrado na Figura 7. Apesar dessa
diminuicdo, as unidades 1 e 2 ainda representaram a maior parte do montante financeiro total
pendente, reflexo da maior quantidade de colaboradores terceirizados mobilizados nessas
unidades.
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Figura 7 — Anélise das pendéncias financeiras de outubro de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representagdo do montante financeiro (R$476.481,32) pendente por unidade operacional. (B) Distribui¢do
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboracéo propria.

Em novembro de 2025, alcancando o valor de R$368.736,03 (Figura 8), observou-se
uma tendéncia de redugdo das pendéncias, refletindo as mudancas de comportamento
promovidas pelas a¢bes implementadas pelo setor de Gestdo de Pagamentos. No entanto,
verificou-se que parte das pendéncias permaneceram ao longo do periodo analisado. Isso
ocorreu porque determinadas etapas do processo estavam sob responsabilidade dos gestores das
unidades, ndo sendo passiveis de intervencdo direta pela equipe de Gestdo de Pagamentos.
Assim, a eficiéncia do processo permaneceu condicionada ao cumprimento das atividades por
todos os envolvidos no fluxo de pagamentos.
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Figura 8 — Anélise das pendéncias financeiras de novembro de 2025 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representagdo do montante financeiro (R$368.736,03) pendente por unidade operacional. (B) Distribui¢do
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboracao propria.

Em dezembro de 2025, o valor de R$264.139,53 foi alcangado, representando
aproximadamente % do cenario inicial (Figura 9). Para o setor foi um grande marco a ser
conquistado, pois indica a representacdo dos esforgcos para melhorar nosso relacionamento e
compromisso com a empresa contratada. Apesar disso, ainda era visivel as variaveis do
processo, com erros de ambas as partes, siderurgica e prestadora de servigo. O setor de Gestéo
de pagamentos se viu apenas como um mediador de acles, pois uma porcentagem das
pendéncias se deu por falta de planejamento dos setores responsaveis pelos colaboradores.
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Figura 9 — Anélise das pendéncias financeiras de dezembro de 2025 por unidade status.

A) Total por Unidade
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(A) Representagdo do montante financeiro (R$264.139,53) pendente por unidade operacional. (B) Distribui¢do
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboragao propria.

Em janeiro de 2026, a marca de R$203.881,10 foi atingida, tornando-se o menor valor
em que a siderdrgica ja alcancou de débito com a empresa contratada até entdo (Figura 10).
Esse patamar foi conquistado por uma atuagdo focada principalmente no acompanhamento do
dia a dia dos diversos setores da Unidade 1, que obteve seu recorde e que refletiu no resultado
do més.
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Figura 10 — Analise das pendéncias financeiras de janeiro de 2026 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representagdo do montante financeiro (R$203.881,10) pendente por unidade operacional. (B) Distribui¢éo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboragao propria.

Por fim, em fevereiro de 2026, ultimo més contemplado nesta pesquisa, 0 passivo
financeiro foi reduzido para R$ 133.233,92 (Figura 11), representando o menor valor registrado
durante todo o periodo analisado. Nesse momento, os efeitos das a¢cdes implementadas por meio
do ciclo PDCA tornaram-se mais evidentes, refletindo a consolidacdo das melhorias propostas
ao longo do processo. Observou-se que a taxa de criacdo das PRs ultrapassou 99% do total
esperado, indicando maior eficiéncia na etapa inicial do fluxo de pagamentos. Como
consequéncia, as pendéncias remanescentes concentraram-se predominantemente na etapa final
de aprovacdo pelos gerentes, evidenciando que os principais gargalos anteriormente
relacionados a criacdo das solicitagdes haviam sido significativamente reduzidos.
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Figura 11 — Analise das pendéncias financeiras de fevereiro de 2026 por unidade e status.

A) Total por Unidade
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(A) Representacdo do montante financeiro (R$ 133.233,92) pendente por unidade operacional. (B) Distribuicéo
percentual dos status operacionais e sistémicos que justificam as pendéncias.

Fonte: Elaboracéo propria.

Durante os 9 meses analisados, a reducdo observada nas pendéncias foi resultado do
aumento da capacidade operacional do processo, como representado na Figura 12. A medida
que as acdes de melhoria foram incorporadas a rotina, o setor passou a concluir um ndmero
maior de solicitacdes dentro do proprio més, reduzindo gradativamente o passivo acumulado.
Para alcancar esse resultado, o processo ampliou sua capacidade de processamento do fluxo de
pagamentos, atendendo as novas solicitacdes de cada més e o passivo acumulado de periodos

anteriores.
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Figura 12 — Analise do acompanhamento mensal do passivo financeiro
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Evolucdo do passivo financeiro acumulado entre 0s meses de junho de 2025 e fevereiro de 2026.

Fonte: Elaboragao propria.

Observa-se uma tendéncia consistente de reducéo das pendéncias financeiras ao longo
do periodo analisado, evidenciada tanto pela diminuicdo dos valores mensais quanto pela linha
de tendéncia decrescente. Embora tenham ocorrido oscilagfes pontuais, como 0 aumento
registrado em agosto, 0 comportamento geral dos dados demonstra uma reducdo progressiva
do saldo pendente, indicando uma melhoria continua no desempenho do processo de gestdo dos

pagamentos.

Os resultados obtidos corroboram com os principios da melhoria continua, baseada na
identificacdo das causas dos problemas, implementacdo de acdes corretivas e monitoramento
continuo dos resultados (Berbal et al., 2021; Galeazzo; Furlan; Vinelli, 2017). A reducéo
progressiva das pendéncias sugere gque a aplicacdo do ciclo PDCA favoreceu o aperfeicoamento
do processo de gestdo de pagamentos ao promover maior organizacgao, padronizacdo e controle
das atividades.

Esses resultados também sdo consistentes com Maruta (2012), que demonstrou a
efetividade do ciclo PDCA na melhoria do fluxo de contas a receber. Embora o contexto
investigado seja distinto, ambos os estudos evidenciam que o estabelecimento de rotinas
padronizadas, o acompanhamento dos indicadores e a definicdo de responsabilidades séo
fatores determinantes para o aumento da eficiéncia de processos financeiros. De forma
semelhante, Fitri et al. (2025) observaram que a aplicacdo dos principios do PDCA para
melhora de plataformas de servicos digitais favoreceu a reorganizacao do fluxo operacional por
meio da padronizacdo das atividades e da melhoria da comunicacdo. No presente estudo,

resultados semelhantes foram observados a partir da definicdo de prazos, alinhamento entre
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gestores e monitoramento continuo das pendéncias, reduzindo retrabalhos e aumentando a

previsibilidade do processo.

Ainda, os resultados reforcam as consideragdes de Vanickova (2023), pois evidenciam
que o mapeamento do fluxo de pagamentos caracteriza-se como uma etapa essencial para
identificar gargalos e subsidiar a implementacgédo de melhorias capazes de aumentar a eficiéncia
operacional. Com a percep¢do das correlagdes existentes entre as etapas do processo, foi
possivel direcionar as acGes para 0s pontos de maior impacto, contribuindo, assim, para a

reducdo gradual do passivo financeiro.

Em conjunto, os resultados indicam que as melhorias observadas no fluxo de
pagamentos decorreram da aplicacdo sistematica do ciclo PDCA como ferramenta de melhoria
continua. A reorganizacdo do processo, associada ao monitoramento permanente dos
indicadores e a padronizacao das atividades, contribuiu para aumentar a capacidade operacional
do setor, reduzir o acimulo de pendéncias e tornar a gestdo dos pagamentos mais eficiente,

previsivel e confiavel.
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5 CONCLUSAO

A aplicacdo do ciclo PDCA no processo de gestdo de pagamentos a terceiros
demonstrou-se eficaz, permitindo o alcance das metas estabelecidas pela geréncia. A partir do
diagndstico inicial e da implementacdo de acdes estruturadas, foi possivel reduzir falhas
operacionais e diminuir o passivo financeiro em aproximadamente 88%, atingindo o menor
valor registrado durante o periodo analisado. Além dos resultados quantitativos, as melhorias
implementadas transformaram o fluxo de pagamentos em um processo mais estruturado,
previsivel e confiavel. A definicdo de responsabilidades, o estabelecimento de SLAs e 0
monitoramento continuo dos indicadores aumentaram a eficiéncia operacional e contribuiram
para fortalecer a relacéo entre a siderdrgica e a empresa prestadora de servicos, promovendo

maior transparéncia, alinhamento e confianga entre as partes.

Entretanto, a implementacdo das melhorias também evidenciou desafios importantes
que limitaram a velocidade de consolidagéo dos resultados. Entre eles, destacam-se a lentid&o
da plataforma utilizada para execucdo das atividades, a resisténcia inicial de parte dos gestores
guanto ao cumprimento dos prazos estabelecidos e a necessidade de acompanhamento
individualizado para garantir a execucdo das etapas do processo. Grande parte desse esforco de
cobranca poderia ser evitada com uma maior conscientizacdo dos envolvidos acerca dos
impactos que o descumprimento dos prazos ocasiona no fluxo de pagamentos, tanto para a
organizacdo quanto para a empresa prestadora de servicos. Esses fatores demonstram que a
melhoria de processos depende da evolucgdo da cultura organizacional e do comprometimento

de todos os participantes.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, também foram iniciadas iniciativas voltadas
a automacdo do processo de criacdo das PRs. Em parceria com o setor de Tecnologia da
Informacdo, iniciou-se o desenvolvimento de um rob6 capaz de automatizar essa atividade por
meio do preenchimento de uma planilha padronizada em Excel, posteriormente importada para
um ambiente responsavel pela criagdo automatica das requisi¢cbes no sistema gestdo de
pagamentos. Embora essa solugdo ainda estivesse em fase de desenvolvimento durante o
periodo analisado, espera-se que sua implementacdo reduza significativamente o tempo
necessario para a criagdo das PRs, minimize erros operacionais e diminua a sobrecarga da
equipe de Gestdo de Pagamentos, permitindo que seus esforcos sejam direcionados para

atividades de maior valor agregado.
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Por fim, conclui-se que a aplicacdo do ciclo PDCA proporcionou avangos significativos
na gestdo de pagamentos da organizacdo, demonstrando que a ado¢do de uma metodologia
estruturada de melhoria continua é capaz de promover ganhos expressivos em eficiéncia,
organizacao e confiabilidade. Contudo, os resultados obtidos ndo representam o fim do processo
de aperfeicoamento. A natureza ciclica do PDCA evidencia que novas oportunidades de
melhoria continuardo surgindo, seja por meio da automacéo de atividades, da evolugdo dos
sistemas utilizados ou do fortalecimento da cultura de cumprimento dos prazos entre 0s
gestores. Dessa forma, recomenda-se a continuidade do monitoramento dos indicadores e da
revisdo periddica do fluxo, assegurando que as melhorias implementadas sejam sustentadas e
ampliadas, contribuindo para uma gestdo de pagamentos cada vez mais eficiente, integrada e

alinhada aos objetivos estratégicos da organizacéo.
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