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RESUMO

MANFFRE, V. S. Lean Office no fluxo logistico de distribuicdo de produtos:
estudo de caso em um grupo quimico. Trabalho de Conclusédo de Curso. Escola de
Engenharia de S&o Carlos — Universidade de Séao Paulo, S&o Carlos, 2012.

Este trabalho expde uma aplicacdo de conceitos da filosofia enxuta voltados
para o ambiente administrativo, tema conhecido como Lean Office.

O termo lean se popularizou a partir da década de 1990, apds a publicacédo de
um estudo comparativo entre sistemas de producdo utilizados na indUstria
automobilistica, fazendo com que um nuamero crescente de empresas passasse a
utilizar os principios dessa filosofia a fim de reduzirem seus custos e tornarem-se mais
competitivas.

Devido as origens dessa mentalidade remeterem ao ambiente da manufatura,
as organizacOes priorizam normalmente a aplicacdo dessa abordagem aos processos
produtivos, enquanto que iniciativas voltadas as areas administrativas ainda séo
poucas. Porém, os escritérios sao fontes de desperdicios que podem gerar
consequéncias significantes em termos de perda de produtividade e de satisfacdo dos
clientes.

Muitas empresas estdo descobrindo as possibilidades de melhoria e de
aplicacdo dos conceitos da filosofia enxuta em seus ambientes administrativos. Este
trabalho apresenta uma dessas iniciativas, desenvolvida no fluxo de distribuicdo de
produtos de uma empresa multinacional do setor quimico, analisando como os
conceitos presentes na literatura podem ser adaptados a um meio bastante peculiar e
guais os resultados obtidos com tal pratica.

A partir das analises realizadas em um estudo de caso Unico, concluiu-se que
os principios lean fizeram com que o fluxo de valor estudado fosse mais bem
compreendido e melhorado, mesmo com a adaptacdo ou ndo uso de algumas
ferramentas sugeridas pela literatura. O principal resultado do projeto analisado é o
aumento do intervalo de tempo entre o registro das faturas de servigos logisticos e
suas liquidacbes, o que resultou no aprimoramento da gestdo do fluxo de caixa da
empresa e em ganhos monetarios.

PALAVRAS-CHAVE: Fluxo Logistico. Produ¢édo Enxuta. Escritério Enxuto.



ABSTRACT

MANFFRE, V. S. Lean Office in logistics flow of distribution for products: case
study in a chemical group. Graduation Work. Engineering School of Sdo Carlos —
University of S8o Paulo, Sao Carlos, 2011.

This monograph exposes an application of lean thinking concepts aimed at
administrative areas, theme known as Lean Office.

The term ‘lean’ was popularized from the 1990s, after the publication of a
benchmarking of the production systems used in automotive industry, making a
crescent number of companies starts to use the principles of this philosophy for the
purpose of reducing costs and becoming more competitive.

Due to origins of lean thinking refer to manufacturing environment, companies
usually prioritize the application of this approach to productive processes, whereas
initiatives aimed at administrative areas still are few. However, the offices are sources
of wastes that can create significant consequences in terms of loss of productivity and
costumers satisfaction.

Many companies are discovering the possibilities of improvement and
application of lean thinking in its administrative areas. This monograph presents one of
these initiatives, developed in logistics flow of distribution for products of a chemical
group, analyzing how the concepts found in literature can be adapted to a very peculiar
environment and what are the results obtained from such practice.

From the analysis made in a single case study, it was concluded that the lean
principles led to a better comprehension and improvement of the value stream studied,
even with adaptation or lack of use of some tools suggested by literature. The main
result of the analyzed project is an increase in the time period between the record of
invoices and they payment that resulted in the betterment of cash flow management
and monetary gains.

KEYWORDS: Logistics Flow. Lean Manufacturing. Lean Office
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1. INTRODUCAO

1.1. Consideracdes Iniciais

Diante do cenério de intensificacdo da globalizacdo da economia mundial
observado atualmente, o grau de competitividade dos mercados torna-se cada vez
maior. Esse panorama exige que as organizagdes encontrem maneiras de se tornarem
cada vez mais capazes de atender as necessidades dos consumidores, com 0 menor
custo envolvido possivel e de forma responsavel social e ambientalmente.

O conceito de eliminagdo de desperdicio como forma de se alcancar vantagens
competitivas, originado no ambiente da Toyota Motor Company apds a Segunda
Guerra Mundial, tem se mostrado eficaz em tornar as empresas mais aptas a atender
as exigéncias dos mercados em que estdo inseridas. Apos a popularizagdo do termo
producdo enxuta, criado em um estudo que deixava claro a superioridade do Sistema
Toyota de Producgéo frente aos das demais montadoras, 0 uso dos seus principios
vem se ampliando cada vez mais entre as organizacdes, em especial no ambiente da
manufatura (OHNO, 1997; WOMACK; JONES, 2004).

Entretanto, segundo Chen e Cox (2012) a abordagem enxuta ndo possui muita
penetracdo devido ao alto grau de variacdo dos processos administrativos e a grande
dificuldade em se identificar e medir os desaproveitamentos presentes no escritorio.
Outro fator que contribui para a baixa aderéncia das empresas ao lean office é a
escassez de publicagbes especificas sobre o tema, o que prejudica a existéncia de
uma orientacao efetiva de como tal filosofia pode ser adotada.

Apesar dos desafios existentes para a obtencdo de um escritério enxuto, €
crescente o numero de iniciativas das organizacfes nesse sentido. As praticas ndo se
restringem a empresas de manufatura familiarizadas com os principios da produgéo
enxuta que estdo agora buscando a otimizagcdo das suas areas administrativas, mas
estdo ocorrendo também em instituicbes cuja esséncia é o préprio ambiente
administrativo, como prestadoras de servico e areas do setor publico.

Um exemplo de sucesso é a Comissao de Servicos Legais (Legal Services
Commission), uma instituicdo do governo britanico que presta servigos de auxilio em
guestdes judiciais a populacdo inglesa e galesa. Dentre as suas principais atribuicdes
estdo orientar os cidaddos em seus problemas legais, ajuda-los a compreender os
seus direitos e as leis e em certas circunstancias, representa-los em cortes judiciais
(LEGAL SERVICES COMISSION, 2012).

De acordo com a prépria Legal Services Commission (2012) é importante para
0 processo de apoio judicial que 0s processos sejam controlados de maneira agil e
eficiente. As informagfes provenientes do 6rgdo devem estar em um formato
padronizado e facil de ser entendido pelos profissionais que prestam ajuda a
populacgéo.
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Uma vez que o orgamento anual da instituicdo é fixo em dois bilhdes de libras
esterlinas, é necessario que 0s seus servi¢cos sejam prestados livre de desperdicios e
atividades desnecessarias para que o capital seja efetivamente revertido em apoio a
populacdo. A instituicAo para alcancar esse cenario envolveu ndo apenas 0S seus
préprios colaboradores no projeto de aplicacdo de principios enxutos em seus
processos, contando com a participacdo de membros do Ministério da Justica britanico
e dos profissionais de direito responsaveis pelo auxilio aos cidaddos. Um resumo das
principais mudancas ocorridas ap6s a implementacdo do lean office é exibido no
Quadro 1.

Quadro 1: Principais mudancas observadas na Legal Services Commission apds a adogdo de conceitos do
lean office (LEGAL SERVICES COMISSION, 2012).

Antes do Lean Office Depois do Lean Office

Formularios eletrénicos foram elaborados
para registrar dados necessarios para
cada caso em particular

Todos os formularios requeriam o
preenchimento de todos os seus campos

As chamadas para a instituicdo
envolviam longos tempos de espera

80% das chamadas sdo atendidas de
imediato. Um banco de dados online
permite que as solicita¢cdes dos cidadaos
sejam respondidas rapidamente

Os profissionais responsaveis por auxiliar
a populacdo deveriam requisitar o
pagamento pelos seus servicos por meio
de um formulério longo e Unico para cada
processo atendido

Apenas poucos dados sdo necessarios
por requisicdo que podem ser feitas
multiplamente em um Unico formulario,
reduzindo o tempo gasto nessa atividade
em 85%

O espaco disponivel para arquivamento
dos documentos da organizacdo estava
se esgotando

Arquivos desnecessarios foram
destruidos, liberando um espaco de 30%

Os beneficios dessas transformacfes se refletem também em valores
monetarios, visto que as praticas permitiram uma economia de 30 milhdes de libras
esterlinas, quantia inicialmente utilizada em processos que ndo agregavam valor ao
consumidor dos servicos (LEGAL SERVICES COMISSION, 2012).

1.2. Objetivos

Diante de todo o contexto apresentado na sec¢do anterior, 0 presente estudo
visa analisar a aplicacdo de conceitos do lean office no fluxo logistico de distribuicao
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de produtos acabados de uma empresa do setor quimico, abrangendo as
particularidades e os resultados obtidos com sua utilizacéo.

1.3. Estrutura do Trabalho

O trabalho esta organizado em cinco capitulos. Este primeiro capitulo contém
as consideracdes inicias relativas a contextualizacdo do estudo, seus objetivos e sua
estrutura.

No segundo capitulo ha o referencial teérico utilizado pelo autor para a
elaboracdo deste trabalho, abrangendo as origens da producdo enxuta, seus
principios, ferramentas principais e seus desdobramentos para o ambiente
administrativo, conhecidos como lean office. No terceiro capitulo a pesquisa é
caracterizada e a metodologia nela empregada é descrita.

O quarto capitulo trata do estudo de caso em si, apresentando a empresa
estudada e sua organizacdo, indicando os dados envolvidos no projeto, as analises
desses dados, acbes de melhorias propostas e os resultados obtidos com algumas
dessas acdes. Por fim no quinto séo feitas algumas conclusdes finais sobre o estudo e
no sexto encontram-se as referéncias bibliograficas empregadas.



12

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Producédo Enxuta

2.1.1. Origem

As primeiras referéncias a processos de producdo remetem ao sistema de
producdo artesanal, fundamentado na habilidade de trabalhadores que projetavam,
produziam e montavam componentes e produtos finais minuciosamente a mao. A
implementacdo do sistema fabril de producdo e os posteriores desenvolvimento do
motor a gasolina e da eletricidade, durante o fenbmeno conhecido como Revolugéo
Industrial, exigiram mudangas na organizagdo do processo produtivo. Assim sendo,
conceitos como divisdo do trabalho, padronizacdo de medidas e intercambiabilidade
foram gradativamente desenvolvidos (CHIAVENATO, 2003; WOMACK; JONES;
ROSS, 2004).

Entretanto, foram as transformagfes da sociedade e da economia dos Estados
Unidos da América apés a Guerra de Secessao, dentre as quais podem ser citadas a
colonizacdo do oeste do pais, sua urbaniza¢do e o desenvolvimento de amplo sistema
de transporte nacional, que possibilitaram uma enorme expansdao dos mercados
consumidores. Tal panorama incentivou a disputa entre as empresas, tornando
necessario que as organizacdes se tornassem cada vez mais competentes para
superarem a concorréncia e, como consequéncia, se organizassem de forma mais
pragmatica e aprimorada, substituindo a maneira empirica de se administrar que
vigorava até entdo. Os métodos e principios desenvolvidos pelos autores que focaram
seus estudos no aumento da eficiéncia da indastria, durante este periodo, formam a
chamada Escola da Administragdo Cientifica (CHIAVENATO, 2003; GAITHER;
FRAZIER, 2002).

Um dos maiores responsaveis pelo sucesso da Administracdo Cientifica foi
Henry Ford (1863-1947) que, segundo Chiavenato (2003), criou na Ford Motor
Company a maior inovagdo do século XX, a producdo em massa. Este sistema de
producdo tem como esséncia a producdo em grandes quantidades de forma que os
custos de producdo se tornem 0s menores possiveis. De acordo com Womack, Jones
e Roos (2004), tal modelo, criado na década de 1920, espalhou-se para além dos EUA
por volta da década de 1950, tornando-se referéncia de bons resultados em quase
todo o mundo, mesmo passadas algumas décadas desde sua origem.

Womack, Jones e Roos (2004) afirmam que o Japdo seguia a tendéncia de
adocao da produgdo em massa. Apoés a derrota do pais na Segunda Guerra Mundial,
o Ministério de Comércio Exterior e Industria (MITI), encarregado de ditar as politicas
industriais para reestruturacdo da economia japonesa, defendia que o principal
requisito para que uma industria automobilistica se tornasse globalmente competitiva
seria uma escala de producéo elevada, semelhante ao método americano. Contudo, o
entdo principal engenheiro de producdo da Toyota Motor Company, Taichii Ohno
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(1912-1990), notou que a adogédo desse modelo ndo era estratégica para a industria
japonesa.

Naquela época, o entdo presidente da Toyota foi enféatico ao declarar o grande
objetivo da empresa que ndo se mostrava nada facil de ser alcangado, “Alcancemos
os Estados Unidos em trés anos. Caso contrario a industria automobilistica do Japao
ndo sobrevivera.” Havia a crenca de que a produtividade da industria americana era
dez vezes superior a da japonesa. A causa de tamanha disparidade ndo se
relacionava a capacidade fisica do trabalhador americano, mas sim com algo que os
japoneses desperdicavam. Deste modo, a eliminacdo do desperdicio como forma de
aumentar rapidamente a produtividade foi o conceito inicial de um novo sistema que
posteriormente tornar-se-ia conhecido como Sistema Toyota de Produgédo (STP)
(OHNO, 1997).

Porém, o interesse pela novidade ndo ocorreu imediatamente. De acordo com
Muller (1996), a crise do petréleo ocorrida em 1973, acompanhada de recessao, criou
um cendrio em que a oferta ultrapassara a demanda, afetando toda a economia global,
em especial a japonesa que obteve indices de crescimento nulos a partir do ano
seguinte. Mas, a Toyota parecia estar livre dos efeitos da crise, apresentando ganhos
consideravelmente maiores que o das outras empresas, despertando interesse com
relagéo ao sistema de produgéo da empresa.

Uma das pesquisas mais relevantes feitos sobre o STP foi conduzido por
pesquisadores do International Motor Vehicle Programme (IMVP), programa de
pesquisas originado no Massachusetts Institute of Technology (MIT). Foram estudados
e comparados os sistemas de producdo de 90 plantas automotivas instaladas em 17
paises e os resultados, divulgados em 1990 no livro A Maquina que Mudou o Mundo,
revelaram uma desigualdade consideravel em termos de produtividade e qualidade
observados nas plantas japonesas quando comparados com 0s presentes em
qualquer outra ao redor do mundo. Para se referir a um modelo, inspirado nesse
sucesso japonés, capaz de superar a crise enfrentada, tornando as organizagbes mais
eficientes, diversificadas e flexiveis, foi cunhado o termo lean production, traduzido no
Brasil como producéo enxuta (FREYSSENET, 2001; LEAN ENTREPRISE INSTITUTE
WEBSITE, 2012).

2.1.2. Os principios da Filosofia Enxuta

Ap6s serem apresentados a nova abordagem, os gerentes e engenheiros
encontraram dificuldades em tornar suas organizacdes enxutas. A literatura sobre o
tema surgida ap06s o lancamento de A Maquina que Mudou o Mundo focava no
detalhamento de métodos caracteristicos, o que gerou a implantacdo de técnicas
isoladas sem o entendimento completo de um sistema enxuto e, consequentemente,
resultados aquém dos esperados. Diante dessa circunstancia Womack e Jones
(2004), dois dos autores da obra supracitada, langaram o livro A Mentalidade Enxuta
nas Empresas com o objetivo de estender a compreensdo de lean para além de
metodologias e praticas, expondo-o como uma mentalidade, uma forma de
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pensamento gerencial e detalhando os seus principios fundamentais, apresentados a

seqguir:

a)

b)

c)

Valor:

Pode ser descrito como um atributo oferecido a um cliente em um momento em
que este julga correto a um preco considerado apropriado pelo mesmo. Ou
seja, é o cliente final o responsavel pela determinacdo de valor. O inicio do
pensamento enxuto deve ser a busca por uma definicdo correta de valor, que
s6 pode ser obtida por meio de dialogos com clientes e ndo adotando como
base a tecnologia e recursos disponiveis na organizacdo. (WOMACK; JONES,
2004)

Fluxo de Valor:

Womack e Jones (2004) afirmam que o fluxo de valor corresponde a um
conjunto de atividades executadas desde a concepc¢do de um produto ou
servico até a sua disponibilizacdo para o cliente final. Tais atividades podem
ser classificadas em trés tipos, segundo Hines e Taylor (2000), como segue:

a. Atividades que agregam valor: sdo aquelas capazes, sob a 6tica do
consumidor final, de atribuir ao produto ou servico que estd sendo
ofertado, propriedades que o tornardo mais valioso. A soldagem do
quadro de uma bicicleta pode ser considerada um exemplo desse tipo
de atividade.

b. Atividades que ndo agregam valor, mas necessarias: sao as atividades
gue embora ndo sejam responsaveis pela valorizagdo do produto ou
servico, sob o ponto de vista do cliente, possibilitam que requisitos
importantes como confiabilidade e qualidade, por exemplo, sejam
garantidos pelo processo. A inspecdo das soldas do quadro de uma
bicicleta € um exemplo dessa categoria.

c. Atividades que ndo agregam valor: sdo aquelas que ndo tornam o
produto ou servico mais valioso, sob a avaliagdo do cliente final, e,
ademais, ndo sado relevantes para 0 processo. Tratam-se de
desperdicios genuinos, que devem atenuados ou eliminados logo que
sejam descobertos. O concerto de uma solda de ma qualidade é um
exemplo dessas atividades.

Fluxo Continuo

Fluxo continuo € a condicdo em que um produto ou servico passa, desde o
inicio da transformacdo da matéria-prima até a sua compra pelo consumidor
final, por uma série ordenada de tarefas ao longo do fluxo de valor sem
interrupcdes, estoques intermediarios, defeitos e retrabalhos. Os conceitos de
departamentalizacdo, de producdo em lotes e de manutencdo de estoques
ainda estdo bastante enraizados nas organizagbes, porém ndo sdo mais
praticos e efetivos. Para que os desperdicios sejam eliminados, deve se
produzir somente 0 necessario, no instante e volume necessarios, de forma
gue o0 que estd sendo criado flua através do fluxo de valor (OHNO, 2007/
WOMACK; JONES, 2004).
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d) Producdo Puxada

No sistema de producdo puxada, nada deve ser produzido inicialmente sem
que o cliente a jusante do processo em questdo indique uma necessidade.
Quando néao for possivel agrupar todas as etapas produtivas em um unico fluxo
continuo, deve-se utilizar a légica de puxar para que a sincronia entre as
tarefas seja garantida. Dessa forma, os materiais e informacfes podem fluir
através da organizacdo segundo as solicitacbes do cliente, o que evita a
superproducédo e situacdes de incapacidade de atendimento da demanda
(WOMACK; JONES, 2004).

e) Perfeicdo
Perfeicdo é fazer com que todas as atividades ao longo de um fluxo de valor
agreguem valor ao que esta sendo criado. Esse estado € alcancado apdés a
total eliminacdo do desperdicio, 0 que exige atencdo e empenho na
identificacdo de problemas, e a busca por alcanca-lo é o que suporta a adogdo
da Mentalidade Lean na organizagdo. (SHINGO, 1988; WOMACK; JONES,
2004).

2.1.3. O Diagnéstico Completo dos Desperdicios

Ha um principio tradicional, ainda utilizado em diversas organiza¢cfes, que
traduz a criacéo de lucro na seguinte expressao:

Custo + Lucro = Preco

Esse pensamento, portanto, revela que o produtor é o responsavel pela
determinacdo do preco de venda dos produtos. Porém, em um panorama de extrema
competitividade e de consumidores cada vez mais exigentes, como o atual, se o prego
praticado é considerado alto devido aos custos ou margens de lucro do fabricante, as
vendas meramente ndo ocorrerdo (OHNO, 1997; SHINGO, 1988).

Womack e Jones (2004) e SHINGO (1988) afirmam que a filosofia enxuta, por
sua vez, encara que o0s pre¢cos sao determinados pelo mercado, indicando que a
sobrevivéncia das empresas depende da reducdo de seus custos. Assim sendo, a
equacao acima é reescrita da seguinte forma:

Preco — Custo = Lucro

Ou ainda por uma terceira maneira que demonstra de forma mais incisiva que a
reducdo de custos deve ser a esséncia do pensamento gerencial, como se segue:

Preco — Lucro = Custo
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Essa ultima perspectiva demonstra que para obterem sucesso as organizacdes
devem adotar um custo-alvo a ser minimizado continuamente, o que s6 € possivel por
meio da eliminacéo total das perdas.

Entretanto, banir os desperdicios é uma missdo complexa, cujo seu préprio
inicio, a identificacdo dos mesmos, ja exige atencdo e empenho constantes. A fim de
auxiliar a analise desses desaproveitamentos, Ohno (1997) e Shingo (1989) os
classificaram em sete categorias, detalhadas por Ghinato (2000):

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

Superproducéo

Trata-se do tipo mais prejudicial, pois pode camuflar os demais e é
o mais dificil de ser eliminado, devido ao desejo de antever o
mercado. Pode ocorrer quando se produz mais que 0 necessario
(superproducédo por quantidade) ou quando se produz antes da
necessidade (superproducao por antecipacao);

Espera

Representa um periodo de tempo em que nenhuma atividade esta
sendo executada, tornando operadores, processos, informacdes ou
0s proprios produtos 0Ciosos;

Transporte

O cliente final ndo relaciona as atividades de transporte com
agregacao de valor, que correspondem a uma parcela consideravel,
cerca de 45%, do tempo de producéo;

Processamento inapropriado

S&o etapas do processo que poderiam ser eliminadas sem afetar as
propriedades e funcionalidades do produto ou servico ou aquelas
cujo desempenho esta abaixo do ideal, prejudicando todo o sistema;

Estoque

A sensacdo de seguranca que a manutencdo de estoques de
matérias-primas, produtos acabados ou partes em processamento
pode trazer dificulta a identificacdo e a supressdo desse tipo de
desperdicio, que pode esconder demais problemas;

Movimentacao
Equivalem aos movimentos desnecessarios realizados por
operadores durante a execugdo de alguma tarefa;

Defeitos

Equivalem a produtos ou servigcos que ndo atendem as exigéncias
de consumo, devido a alguma caracteristica ndo conforme com as
especificacBes determinadas;
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2.1.4. Kaizen

Imai (1990) afirma que a esséncia do termo kaizen € melhoria progressiva e
que a filosofia associada a essa palavra ndo se restringe apenas ao ambiente de
trabalho, assumindo que a vida social e familiar das pessoas também devem ser alvos
de aprimoramento constante.

Em complemento, Wittenberg (1994) defende que o capital humano deve ser o
primeiro aspecto a ser considerado em uma organizacao. Logo, o inicio da aplicacéo
do pensamento kaizen se da com a sua difusdo a todos 0s integrantes da instituicao,
da alta geréncia aos niveis mais inferiores, de forma a aumentar a qualidade de suas
atitudes.

Ainda de acordo com Wittenberg (1994), had dez normas béasicas para a pratica
do kaizen:
1. Descarte as ideias comuns e fixas;
2. Pense sobre como fazer, ndo nas razdes para que néo seja
feito;
3. Nao procure desculpas. Inicie com o questionamento da
pratica atual;
4. Nao busque a perfeicdo. Continue mesmo por somente
metade do objetivo almejado;
Corrija os erros imediatamente;
N&o gaste dinheiro para o kaizen;
As adversidades fazem que o bom senso aparega;
Pergunte “por qué?” cinco vezes e procure pelas causas
raizes;
9. Busque 0 bom senso de dez pessoas ao invés do
conhecimento de uma;
10. As ideias kaizen séo infinitas.

© NGO

Adicionalmente, Chen, Dugger e Hummer (2001) defendem que ha trés
componentes principais do kaizen:

1. Percepgdo: As agbes kaizen devem ser orientadas para
problemas definidos. Se ndo ha problema definido, ndo ha
utilidade para o kaizen.

2. Desenvolvimento de ideias: A criacdo de possiveis solucdes
deve ser feita por um grupo de pessoas focadas. E indicado que
0 grupo possua pessoas de todos os niveis da organizacéo,
dentre elas aquelas envolvidas diretamente com o problema em
guestao.

3. Decisdo, implementacdo e efeito: Apés a melhor solucdo ser
identificada, deve-se iniciar o processo de sua implementacéo.
Sucedendo-se essa fase had a mensuracdo das implicacdes das
medidas adotadas para que possiveis problemas possam ser
encontrados e novas acdes de melhoria aplicadas. Esse padrédo
de melhoria é conhecido como Ciclo PDCA.
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De acordo com Araujo e Rentes (2006), uma forma de se implantar a filosofia
kaizen é por meio de um Evento Kaizen, estruturado sob a forma de uma equipe
multifuncional dedicada a solucionar um problema de forma rapida em um setor
especifico da organizacado e em um curto espacgo de tempo.

Segundo Nazareno (2008), as principais caracteristicas de um Evento Kaizen

i

Criacdo de uma equipe com no maximo doze pessoas;

Conclusao da missdo em cinco dias (uma semana);

c. A semana deve ser inteiramente dedicada a missdo, sem
nenhuma atividade que esteja fora do seu escopo sendo
executada paralelamente, de forma a garantir o foco total
da equipe.

d. Prioridade no uso de recursos e no levantamento de

informagbes, de forma planejada e previamente

estabelecida.

=3

Ao se trabalhar desse modo, um projeto de melhoria pode ser subdividido em
pequenos eventos kaizens e desenvolvido em curtos ciclos de implantacdo. Agindo
dessa maneira, as acdes tendem a ser mais efetivas e mais ageis, visto que as
equipes estardo totalmente focadas em cada uma das etapas. (CHAVES FILHO,
2010).

2.1.5. Mapeamento do Fluxo de Valor

Apoés a propagacdo dos principios de lean e de melhoria continua, muitas
empresas passaram a combater massivamente o desperdicio, utilizando-se
principalmente de eventos kaizen. Entretanto, a melhoria se restringia a pontos
especificos do fluxo de valor, enquanto outros nao atacados pelos programas
apresentavam grande quantidade de desvios e desaproveitamentos. Diante deste
panorama de insucesso na busca pela melhoria como um todo foi apresentada uma
ferramenta que permite que o valor seja enxergado em sua totalidade, permitindo a
eliminacé@o dos desperdicios: o0 mapa do fluxo de valor (ROTHER; SHOOK, 2003).

De acordo com Rother e Shook (2003) o mapeamento do fluxo de valor é
uma ferramenta simples, feita & mao, que permite a esquematizagédo do dos fluxos de
material e informacdo ao longo de todo o fluxo de valor que o produto percorre,
passando pelas fases de concepcdo, producdo, disponibilizacdo ao consumidor e
englobando qualquer tipo de atividade, independentemente se agrega ou néo valor.
Ainda segundo Rother e Shook (2003), os maiores beneficios dessa ferramenta séo:

1. Possibilidade de se compreender todo o fluxo e ndo apenas processos

individuais;

Auxilio na identificacao das fontes de desperdicio;

3. Criacdo de uma linguagem comum e simples destinada aos processos
de manufatura;

n
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Incentivo a discussao das decisfes, tornando-as mais aparentes;
Unido de conceitos e técnicas enxutas, evitando a sua utilizacdo
isolada.

Criacdo de uma base para um plano de acdo, tornando-se uma
referéncia para a transformacéo enxuta;

Relagéo dos fluxos de informacédo e material;

O caminho a ser percorrido para uma organizacao tornar o seu fluxo de valor
enxuto corresponde as seguintes etapas (ROTHER; SHOOK, 2003):

1.

Escolha de uma familia de produtos: visto que os clientes
preocupam-se com produtos especificos, ndo se devem mapear todos
0s produtos existentes no mix da empresa. Caso contrario, a
simplicidade da ferramenta, uma de suas grandes vantagens, se
perderd. E preciso, portanto, selecionar uma familia de produtos, ou
seja, um conjunto de produtos cujas etapas de processamento sao
semelhantes e utilizam equipamentos comuns em seus processos.

Mapeamento do estado atual: a situacéo atual da producédo da familia
de produtos selecionada passa a ser analisada. Por meio de icones
predefinidos e consistentes, 0s processos e fluxos existentes sao
representados no que é chamado de Mapa do Estado Atual.

Mapeamento da situagdo futura: partindo-se do Mapa do Estado
Atual e dos principios da mentalidade enxuta, € criada uma referéncia,
chamada de Mapa do Estado Futuro, para a criagdo de um sistema de
producdo operado em fluxo continuo ou puxado, produzindo apenas o
que os clientes necessitam no instante no instante em que necessitam.

Criacdo de um plano de trabalho: para que a organizacdo atinja a
situacao projetada no Mapa de estado Futuro deve ser criado um plano
de acéo.

2.2. Lean Office

Algumas empresas passaram a alocar engenheiros para aperfeicoar seus
escritorios, que passaram a empregar uma abundéancia de ferramentas, originadas da
manufatura. Entretanto, em alguns casos os resultados foram inexpressivos ou até
mesmo inexistentes, jA& que as diferencas entre o ambiente da manufatura e o
escritorio tornam o processo de transformacdo deste Ultimo um processo complexo
(VILLACERES, 2003" apud RICO, 2007).

Turati (2008) afirma que o emprego da filosofia enxuta as atividades né&o
manufatureiras é denominado Lean Office. Pereira (2008) complementa esta definicao
ao assegurar que a pratica visa a eliminagdo dos desperdicios envolvidos nas

! VILLACRESES, K. F. Barcia — A methodology for identifying and eliminating waste in Office
environments. PhD thesis, The University of Texas at Arlington, 2003.
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atividades administrativas tais como gestdo da folha de pagamentos, emissdo de nota
fiscal, criacao de relatorios, dentre outras.

Este conceito ainda é um tdpico relativamente recente e, portanto, pouco
estruturado. Porém, McManus (2003) ressalta que um dos aspectos essenciais para o
sucesso de projetos deste tipo é a aplicacdo consistente dos fundamentos da
mentalidade enxuta.

2.2.1. Os principios da Filosofia Enxuta no Escritorio

Ha uma série de diferencas entre os ambientes da manufatura e administrativo.
As percepc¢Oes de valor sdo muito distintas e o fluxo de valor no escritério corresponde
a informacdes e conhecimento com processos que podem estar interconectados de
forma complexa, tornando-o mais complexo de se rastrear que o fluxo de materiais em
transformagdo da manufatura. Essas diferencas evidenciam a complexidade da
utiizacdo da mentalidade enxuta no escritdério logo nos seus estagios iniciais.
McMANUS (2003).

Os principios criados por Womack e Jones (2004) foram criados para a
realidade do chédo de fabrica, ou seja, para componentes e operacdes fisicas. A fim de
traduzir estes principios para um dominio onde as atividades séo baseadas em dados
e documentos McManus (2003) organizou estes principios na forma que se segue:

Quadro 2: Principios da mentalidade enxuta para os ambientes da manufatura e do escritério
(McMANUS, 2003)

Principio Manufatura Escritorio
Valor Visivel em cada etapa, | Dificil de ser
com objetivos definidos | identificado, com
objetivos variaveis
Fluxo de Valor Componentes e material | Informagéo e
em transformagéo conhecimento
Fluxo Continuo Interacbes sdo | Interacbes  planejadas
desperdicios podem ser eficientes
Producédo Puxada Conduzida pelo tackt | Conduzida pela
time necessidade da
organizacao
Perfei¢éo Processo repetitivo e | Processo que permite a
sem falhas melhoria organizacional
2.2.2. O Diagnostico dos Desperdicios no Escritorio

Ha uma alta variedade de desperdicios no escritorio, que devem ser eliminados
OU ao menos minimizados para que a organizacdo obtenha sucesso no mercado em
que esta inserida. Esses desperdicios, segundo a empresa de consultoria Kaufman
Global (2003) estédo espalhados em um namero bem maior de categorias que as sete
criadas para o chdo de fabrica citadas anteriormente. Esses tipos de perda sao
agrupados em quatro grandes grupos a seguir:
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1. Desperdicios de energia pessoal: se relacionam com a incapacidade
de se aproveitar todo o potencial de um grupo de trabalho. Sdo as
causas principais de dificuldade durante o desenvolvimento de algo
novo dentro da organizagdo. Sao divididos em sete categorias:

a. Foco

Ocorre quando a geréncia e os colaboradores de todos
0s niveis ndo estdo devidamente alinhados e focados
nos devidos pontos criticos. Essa perda ndo € notada
pela maioria das instituicbes e é uma das principais
razbes para que os problemas ndo sejam solucionados

definitivamente e voltem a ocorrer.

b. Estrutura

E o prejuizo causado pela auséncia de uma estrutura
formal para guiar pessoas e ac¢des, uma vez que lideres,
equipes e responsabilidades precisam ser definidas para
gue 0s recursos sejam bem gerenciados e as atividades
concluidas com sucesso.

C. Propriedade

Origina-se quando ndo € incentivado ou permitido as
pessoas exercer algum grau de controle e influéncia
sobre seu local de trabalho, o que as impede de se
identificar com seu trabalho e de desempenha-lo de
forma satisfatoria.

d. Controle
Corresponde a situacbes de  supervisdo ou
monitoramento ineficazes ou ineficientes.

e. Alteragao

Surge quando uma mudancga é implementada sem a total
compreensdo das consequéncias, exigindo esforcos
futuros para adequar as acoes.

f. Alocacdo de recursos
Ocorre quando uma atividade desnecessaria ou
inapropriada é executada.

g. Alinhamento de objetivos

Ocasionado por pessoas trabalhando com obijetivos
incompreendidos e conflitantes e pelo esfor¢co necessério
para se produzir o resultado correto.
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2. Desperdicio de trabalho: sdo semelhantes aos desaproveitamentos
identificados para a manufatura e estdo relacionados a atividades e
processos bem definidos. Sdo os seguintes:

a. Processamento
Resultado de um trabalho ineficiente. Dentre as
principais causas estdo trabalhadores mal
treinados, informacgBes incorretas ou dificeis de
serem encontradas, ma utilizagdo dos recursos
disponiveis.

b. Movimentacao
Trata-se de movimentos desnecessarios dos funcionarios
realizados durante a execucdo de uma atividade.

C. Espera

Representa qualquer tipo de espera a que as pessoas
estdo sujeitas, como a de um dado relevante, de uma
assinatura, de um telefonema, de um arquivo, dentre
outras.

3. Desperdicios de processo: séo proprios da estrutura, funcionamento e
relacionamento dos processos e seus elementos. Sao divididos nas
seguintes classes:

a. Estratégia
Resulta de processos que nao convergem para a
agregacao de valor para clientes e demais stakeholders.

b. Sub-otimizacéo
Decorrente da utilizagdo de recursos em processos que
competem entre si.

C. Desbalanceamento
Surge quando ha acimulo de material ou informacédo em
processamento entre as etapas do fluxo.

d. Padronizacéo
Causado por processos que nhdo geram 0S Mesmos
resultados repetitivamente.

e. N&o Confiabilidade
Ocorre quando surge a necessidade de se corrigir
resultados imprevisiveis cujas causas sao

desconhecidas.



23

f. Improviso

Corresponde a casos em que processos informais séo
criados e mantidos para substituir aqueles considerados
padréo.

g. Conferéncia
Trata-se de qualquer tipo de inspe¢do que ndo agregue
valor.

h. Dominio

Surge quando ha a precisdo de se corrigir falhas que
ocorrem guando materiais ou informacfes séo levados
para diferentes areas.

4. Desperdicios de informacdo: sdo consequéncia de fluxos de
informacé&o ineficientes. Sdo decompostos em:

a. Transporte
Abrange os recursos utilizados para se transportar dados
e documentos entre diversos usuarios.

b. Adequacéo
Envolve os esforcos para se adaptar formatos de
relatérios e dados entre etapas do processo.

C. Informagfes ausentes
Decorrente da auséncia de informacgfes criticas para a
realizacdo de uma tarefa.

d. Informacéo irrelevante
Resultado da obrigagédo de se trabalhar com algum tipo
de informacéo irrelevante.

e. Informacé&o corrompida
Corresponde a situacbes em que a informacao
necessaria ndo é suficientemente precisa.

Esses desperdicios podem, frequentemente, passar despercebido, o que torna
ainda mais complicada a sua supressdo e consequentemente, a obtencdo de
melhorias no ambiente administrativo. A chave para a garantia da efetividade das

transformacgfes € a evolucdo do comportamento das pessoas e ndo apenas dos
processos. (KAUFMAN GROUP, 2003).
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2.2.3. Procedimentos para o alcance do escritério enxuto

Chen e Cox (2012) criaram um procedimento sistematizado para guiar as
instituicbes na busca pela eliminacdo total dos desperdicios do ambiente
administrativo. A abordagem proposta consiste em seis passos ordenados,
apresentados a seguir.

1.

Formar uma equipe responsavel pelo evento lean e treinar todos o0s
membros: responsaveis pelos possiveis processos abordados no projeto
devem compor a equipe responsavel por criar um evento que marca o
inicio do projeto, prover recursos necessarios e preparar treinamentos para
a fixagéo dos conceitos enxutos por todos os envolvidos no projeto.

Selecionar um produto ou servico alvo do mapeamento do fluxo de
valor: é importante definir uma Unica familia de produtos a ser analisada
pelo Mapa do Fluxo de Valor, visto que mapas muito abrangentes tendem
a ser confusos.

Desenhar o0 mapa do estado atual: durante essa etapa, é possivel
visualizar e compreender a forma com que 0s materiais e, no caso do
ambiente administrativo, as informagées fluem pela cadeia de valor. E uma
etapa essencial, pois seu resultado serve de base para 0s passos
seguintes, em especial a identificagdo de pontos a serem melhorados.

Criar o mapa do estado futuro: o mapa do estudo futuro € uma espécie
de referéncia do estado em que a empresa espera alcancar apds a
solugdo dos problemas encontrados na situagao inicial.

Propor um plano de acéo para alcancar o estado futuro: é essencial ter
um plano de acdo bem definido para que o estado ideal, definido na etapa
anterior, seja alcangcado. Recomenda-se que esse plano de agédo seja
dividido de acordo com as areas de abrangéncia ou com o escopo das
iniciativas que serdo desenvolvidas.

Conduzir eventos kaizen para a eliminagcdo dos desperdicios: é
preciso que as acdes definidas sejam implementadas. Os eventos kaizen
sdo praticas adequadas para que as melhorias previstas sejam realizadas,
sempre com a colaboracado de todos os envolvidos no projeto e nas areas
por ele afetadas.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho consiste na andlise da aplicacdo de principios da
mentalidade Lean em processos administrativos, com o propdsito de indicar formas de
implantacdo dessa iniciativa voltada a redugéo efetiva de desperdicios e ao aumento

da agregacdo de valor nas atividades realizadas. Este estudo é caracterizado nas
secdes seguintes.

3.1. Classificacao da Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser classificadas de
acordo com propriedades de sua natureza, forma de abordagem do problema, seus
objetivos e procedimentos técnicos. Dessa forma, a pesquisa apresentada neste
trabalho pode ser descrita como se segue:

1. Natureza: Pesquisa Aplicada. A pesquisa visa originar conhecimentos
destinados a aplicacdo pratica e a solugdo de problemas especificos,
abrangendo interesses e caracteristicas proprias da empresa envolvida.

2. Forma de abordagem do problema: Pesquisa Qualitativa. Trata-se de
uma pesquisa descritiva que ndo requereu métodos e técnicas
estatisticas, cujo foco principal manteve-se no processo e seu
significado.

3. Objetivos: Pesquisa Exploratoria. A pesquisa pretende proporcionar
maior familiaridade com o tema abordado por meio de levantamento
bibliografico e de anélise de exemplos que facilitem a compreensao,
assumindo a forma de um Estudo de Caso.

4. Procedimento Técnico: Estudo de Caso. A presente pesquisa
assemelha-se a observacédo de Schramm? (1971), apud Yin (2004), de
que a esséncia de um estudo de caso € a tentativa de esclarecimento
de uma decisdo ou um conjunto de decisGes, abrangendo os seus
aspectos motivadores, suas formas de implementacédo e os resultados
alcancados.

3.2. Projeto de Estudo de Caso

De acordo com Yin (2004), a estratégia de Estudo de Caso permite que sejam
realizados projetos de estudo de caso Unico (em que apenas um caso € analisado) ou
projetos de casos multiplos (em que ha mais de um caso estudado).

> SCHRAM M, W. Notes on case studies of instructional media projects. Washington, DC: Academy for
Educational Development, 1971.
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3.2.1. Projetos de Estudo de Caso Unico

Yin (2004) defende que ha trés fundamentos légicos para se conduzir um
projeto de caso Unico. Depara-se com um fundamento l6égico para um caso Unico
guando este representa 0 caso contundente no teste de uma teoria bem-formulada. O
caso Unico pode ser empregado para se verificar se as conjecturas de uma teoria sao
validas ou se h& outras explanacfes alternativas que possam ser mais adequadas.

Um segundo fundamento l6gico para um caso Unico € a situacdo em que 0
caso equivale a uma situacdo rara ou extrema. Trata-se de circunstancias tao
excepcionais que a andlise e documentacdo de qualquer caso Unico sdo de grande
valia.

O terceiro fundamento para um estudo de caso Unico é encontrado quando o
pesquisador tem a oportunidade de analisar um fendmeno inicialmente inacessivel a
investigacao cientifica. Ao revelar como os topicos podem ser investigados, este tipo
de caso pode estimular novas pesquisas sobre o tema.

3.2.2. Projetos de Estudo de Casos Mdltiplos

Quando um estudo contém mais de um caso unico, utiliza-se de um projeto de
casos multiplos. As evidéncias desses projetos sdo geralmente consideradas mais
convincentes e, consequentemente, a todo o estudo é atribuida maior solidez.
Entretanto, a condug&o desse tipo de projeto demanda recursos amplos, nem sempre
disponiveis a estudantes ou pesquisadores independentes. Sendo assim, a escolha de

se realizar estudos de casos multiplos ndo pode ser tomada facilmente (YIN, 2004).

3.2.3. Tipo de projeto de estudo de caso utilizado

Para a realizacdo deste estudo foi escolhida uma empresa multinacional do
setor quimico que ja utiliza os principios da mentalidade enxuta nos seus processos
produtivos e ainda em alguns setores administrativos, porém em escala muito menor.
Trata-se de um estudo de caso Unico abalizado no terceiro fundamento légico
apresentado, visto que as informagfes e acontecimentos do projeto estdo restritos ao
ambiente da empresa.

O trabalho, que é apresentado nas préximas sec¢bes, envolveu profissionais
que atuam em diversas areas tais quais, compras, supply chain, tecnologia da
informacé&o, dentre outras e teve como objetivo aperfeicoar os processos do fluxo
logistico de distribuicdo de produtos acabados destinados aos mercados locais e
internacionais, que exerce grande influéncia na confiabilidade e, consequentemente,
na competitividade da empresa. Para a obtencédo dos dados e evidéncias do estudo,
foram utilizadas as fontes de documentacao, registro em arquivos eletrdnicos, além da
observacéo participante do autor.
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4. ESTUDO DE CASO: LEAN OFFICE APLICADO EM EMPRESA
MULTINACIONAL DO SETOR QUIMICO

4.1. Caracterizacdo da empresa

O estudo foi realizado em uma divisdo de um grupo quimico multinacional que
atende os mercados agroquimico, automotivo, téxtil, de bens de consumo, saude,
eletroeletrénico, dentre outros. O grupo possui 110 unidades industriais, 20 centros de
pesquisa e cerca de 30.000 colaboradores ao redor do globo, sendo um dos dez
maiores grupos quimicos do mundo.

No Brasil, a divisdo onde a pesquisa foi desenvolvida esta presente ha mais de 90
anos, possui cinco unidades industriais, um escritorio central e conta com cerca de
3.000 colaboradores.

4.1.1. Estrutura Organizacional da Diviséo

A base da estrutura organizacional da divisdo onde o projeto foi desenvolvido
sdo suas onze unidades de negécio. Essas unidades possuem autonomia de agéo e
gestdo, objetivos, metas e orgcamentos especificos, além de equipes profissionais de
supply chain, pesquisa e desenvolvimento, producdo, marketing e financas proprias.
As outras funcbes, como logistica, vendas, compras, tecnologia da informacéo,
recursos humanos, dentre outras, constituem grupos funcionais independentes que
prestam servicos para as unidades de negécio e para a empresa em geral. A Figura 1
exibe, de forma simplificada, essa estrutura.

Cabe ressaltar que o projeto ndo se restringiu a um local especifico, mas
envolveu ambientes administrativos de trés das cinco unidades fabris da companhia
no Brasil, além do seu escritorio central no pais. Essa abrangéncia evidencia o alto
grau de interligacé@o entre as diversas funcdes e localidades fisicas da companhia e a
elevada complexidade dos seus canais de distribuig&o.

Figura 1: Estrutura Organizacional

simplificada da Divisdo

Alta Geréncia

Grupos Funcionais

11 Unidades de Negdcio
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41.2. Familias Funcionais envolvidas

Este estudo considera apenas as distingdes entre as familias funcionais
envolvidas no projeto, independentemente de elas fazerem parte de uma unidade de
negocio ou constituirem um grupo funcional a parte. As funcdes participantes séo:
logistica, compras, supply chain, gestdo financeira, tecnologia da informacao e fiscal.
O projeto foi apoiado, ainda, por um representante da area de exceléncia operacional
da empresa.

4.2. Etapas do projeto

A primeira fase do projeto foi um workshop de dois dias em que foram
mapeados os fluxos de valor dos canais de distribuicdo estudados, identificados os
problemas sistémicos, formadas e priorizadas as agoes.

Apés esse encontro, as agdes previamente criadas foram detalhadas, divididas
em eixos e alocadas sob a responsabilidade de um coordenador. Por fim, foram
determinados os cronogramas e o0s grupos de trabalho envolvidos na execucdo de
cada acao.

Os dados, analises, a¢Oes e resultados do projeto serdo descritos em detalhes
nas se¢bes que seguem.

4.3. Dados

A seguir serdo detalhados os canais de distribuicdo dos mercados nacional e
internacional e os seus perimetros de custos logisticos.

4.3.1. Visdo Geral dos Custos Logisticos envolvidos nos canais de
distribuicdo

Em 2011, o valor do perimetro de aquisicdo de servi¢os logisticos associado a
distribuicdo para o mercado nacional, foi cerca de 42 milhdées de Euros, distribuidos
entre 16 fornecedores e um numero de faturas proximo ao de 4.000. Os servigcos
contratados mais relevantes séo de frete para cargas secas e graneis liquidas.

No que tange a distribuicdo para o mercado internacional, em 2011 foram
gastos cerca de 35 milh6es de Euros em obtencéo de servicos logisticos. Essa soma
foi distribuida entre 44 fornecedores distintos e entre aproximadamente 14.000 faturas.
Por se tratar de um canal de distribuicdo mais complexo, h4 muitas categorias de
servico diferentes envolvidas, dentre as mais importantes se encontram fretes
maritimos e rodoviarios para cargas secas e graneis liquidas, armazenagem externa e
despacho aduaneiro.
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4.3.2. O Fluxo de Distribuicdo de Produtos

A empresa emprega um software integrado de gestdo empresarial (ERP) para
consolidar as informacdes e suportar as atividades dos seus diversos processos.
Dessa forma, todo o fluxo de distribuicdo de produtos € planejado, coordenado e
controlado com o auxilio dessa ferramenta.

Uma das principais contribuicbes do sistema para o fluxo de distribuicdo de
produtos é o registro e controle dos custos logisticos associados a cada processo. A
partir do cadastramento de contratos, fornecedores e condicdes do servico, a
ferramenta associa automaticamente o custo para determinadas operac¢des, de acordo
com a determinacdo de alguns parametros, tais quais a rota realizada, o tipo e a
guantidade de equipamentos de armazenagem utilizados.

O fluxo de distribuicdo de mercadorias foi bem compreendido e representado
graficamente durante o evento que marcou o inicio do projeto, sendo que o
mapeamento dos processos administrativos teve de ser feito em um periodo de tempo
curto. Na divisdo estudada, o Mapeamento do Fluxo de Valor ndo é uma ferramenta
difundida e empregada, entretanto é utilizada uma ferramenta similar, com escopo e
propriedades semelhantes, que é bastante familiar aos participantes do encontro.

Portanto, ainda que a literatura indigue o Mapeamento do Fluxo de Valor como
uma das principais ferramentas do Lean Office, tal ferramenta nao foi empregada. As
razdes que levaram a tomada dessa decisdo ndo se relacionam com um possivel
desconhecimento dos beneficios e propriedades do artificio, visto que a area de
exceléncia operacional da divisdo tem bastante ciéncia a respeito da mentalidade
enxuta. A decisdo teve fundamento na indisponibilidade de tempo habil para
apresentar 0 recurso aos presentes no evento e treina-los, aliada ao fato de que a
ferramenta cujo uso é comum dentro da organizacdo proporciona beneficios
equivalentes.

O modelo de mapeamento utilizado no projeto pode ser caracterizado com um
fluxograma que relaciona os processos, decisGes e areas responsaveis. Além disso,
identifica em como a informacdo associada ao processo é registrada e alguns
problemas pontuais do fluxo. A legenda com o significado de cada forma é
apresentada no Apéndice A.

O fluxo mapeado em seu estado anterior ao projeto sera apresentado a seguir.
Por se tratar de um caminho extenso, este trabalho o subdivide em etapas para sua
melhor compreensao, sendo que boa parte dessas fases sdo semelhantes para ambos
os mercados atendidos. Entretanto, ha particularidades que diferenciam de forma
marcante o processo utilizado no mercado nacional de um processo semelhante
empregado no mercado internacional. Os fluxogramas de cada etapa dos canais de
distribuicdo de produtos séo revelados nos Apéndices B, C, D, Ee F.
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4.3.2.1. A etapa de cadastro de informacdes

Certas despesas logisticas s6 podem ser registradas pelo software ERP de forma
automatica, ndo sendo possivel adicionar essas informacfes ou altera-las
manualmente. Logo, para que esse processo ocorra, as rotas logisticas, o0s
fornecedores e seus contratados devem estar devidamente cadastrados no sistema.

Apbs a definicAo de novas rotas de distribuicdo e das etapas de prospeccao,
negociacdo e contratagdo de fornecedores, todos os dados relevantes devem ser
enviados para registro e apos essa fase o0s contratos sdo disponibilizados para
consulta em um ambiente virtual da empresa destinado ao compartiihamento de
arquivos.

4.3.2.2. A etapa de planejamento da expedicéo

A ordem de venda, documento que firma um compromisso com o cliente, serve
como base para a programacdo das atividades de expedicdo e de transporte e é
criada apos a finalizacdo da venda. O documento entdo € encaminhado para que seja
criada uma remessa, que por sua vez aciona o planejamento da expedicdo e
transporte. A remessa é o documento central das atividades de expedicdo. E com
referéncia a uma remessa que as ordens de transporte, documento que possui todas
as informagbes necessarias para que uma movimentacdo de mercadoria seja
executada, sdo criadas.

Ap6s a consolidacdo das ordens de transporte, as necessidades de
movimentacdo de um determinado periodo sao listadas, ordenadas e enviadas para o
fornecedor contratado para que ele confirme se havera recursos suficientes para
executar o transporte. Em caso positivo, o planejamento da expedicdo esta concluido
e as ordens de transporte seguem para a area de faturamento, onde servirdo de
referéncia para o carregamento. Caso o fornecedor aponte que nao tera recursos
disponiveis para cumprir com a programacao elaborada, um novo planejamento é
feito.

4.3.2.3. A etapa de carregamento do veiculo

Para que um veiculo entre nas dependéncias de qualquer unidade industrial da
empresa, € necessario que sua placa esteja registrada em uma base de dados.
Portanto, a primeira operagéo da etapa de carregamento é a verificagdo da existéncia
do cadastro do veiculo, sucedida pelo eventual registro em caso de uma nao
confirmagao.

Para que um veiculo esteja apto a transportar um produto, aquele deve cumprir
como uma série de requisitos de qualidade e seguranca, que variam de acordo com a
mercadoria transportada. Se todas as exigéncias forem satisfeitas, o veiculo é
carregado, cria-se uma nota fiscal e a ordem de transporte relativa ao carregamento é
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finalizada. Caso contrario, o veiculo é recusado e o fornecedor é notificado sobre o
problema.

Uma vez que o carregamento é finalizado, o fornecedor logistico deve emitir um
documento que comprova a entrega da mercadoria ao transportador e deve
acompanhar a carga até o destino, chamado de conhecimento eletrénico. Além disso,
ele deve concluir a entrega da carga no local determinado dentro do prazo
estabelecido.

4.3.2.4. A etapa de registro dos custos logisticos

Apds a conclusdo do servico logistico, inicia-se uma etapa de fundamental
importancia para 0 processo, 0 registro dos custos envolvidos nas operagdes
logisticas. H& nessa fase diferencas entre as atividades realizadas nos canais de
distribuicdo para o mercado internacional e para o mercado doméstico, portanto, cada
fluxo sera descrito de forma independente.

4.3.2.4.1. Registro dos custos logisticos da distribuicdo para o
mercado internacional

A primeira atividade para que uma despesa logistica seja corretamente
gravada no sistema e possa ser paga € a criagdo de um documento de apropriagdo de
custos no ambiente do software ERP juntamente com uma folha de registro de
servigos. Sendo assim, para cada processo de exportacdo, 0s servigos prestados por
determinado fornecedor séo discriminados e associados a um custo correspondente.

O documento de custo é enviado ao fornecedor que deve emitir e liberar a
fatura correspondente aos servigos prestados para a empresa. Essa fatura é conferida
e caso haja algum erro ou cobranca, essa é devolvida ao fornecedor para correcao.
Ha situacdes em que o valor do servigco armazenado pelo software é diferente do valor
real do servico ou ainda ocorréncias de servicos, e conseguentemente custos,
adicionais. Para essas ocasifes 0 registro de despesas adicionais é feito
manualmente, apds autorizacdo prévia do responsavel pela gestdo da exportacgéo.

Por fim, as faturas sao consolidadas em um relatério e enviadas para a area
responsavel pelo registro de faturas para que as mesmas possam ser devidamente
liquidadas.

4.3.2.4.2. Registro dos custos logisticos da distribuicdo para o
mercado doméstico

No fluxo do mercado nacional, um relatério das ordens de transporte
finalizadas é criado antes do documento de custo para fins de maior organizacdo e
controle. Uma vez elaborado o documento de custo, uma espécie de pré-fatura é
criada e enviada ao fornecedor que a tomar4d como base para emissdo da sua
verdadeira fatura. Apés o envio da fatura pelo fornecedor, o fluxo prossegue da
mesma forma que o relacionado ao mercado internacional.
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4.3.2.5. A etapa de registro e pagamento das faturas

As faturas séo conferidas com o relatério consolidado e, uma vez que todos 0s
dados estejam corretos, séo registradas. Se por ventura ocorrer algum desacordo
entre as informac0es, € criado um bloqueio que sé é desfeito apds o tratamento da
divergéncia pela &rea de gestédo financeira.

O final do curso é marcado pelo pagamento das faturas, que ocorre apds o
relatorio de contas a pagar, presente no sistema, ser analisado e validado pela area de
contas a pagar.

4.4. Analise

O Mapeamento do fluxo de valor atual permitiu uma visdo ampla de todo o
processo de distribuicAo de mercadorias a todos os participantes do workshop e
mostrou-se uma ferramenta crucial para a identificacdo de problemas e possiveis
focos de melhoria. Essas observacdes, que foram realizadas durante o proprio evento,
serdo analisadas a seguir.

4.4.1. Principais Problemas Sistémicos

Apds o término do mapeamento do estado atual, cada participante indicou
aquilo que identificava como um problema do fluxo. Esses problemas foram filtrados
pelo grupo e posteriormente agrupados em categorias para que melhor fosse
entendidos e solucionados e os principais sdo mostrados no Quadro 3.

Quadro 3: Principais Problemas Sistémicos encontrados no Fluxo de Valor Atual

Categoria Problema

Falta melhor entendimento sobre as fungdes do sistema
Falta alinhamento entre os usuarios

Treinamento

Falta de discriminagdo da Prestagdo de Servico por parte de alguns fornecedores
Excesso do Numero de Faturas

Registros de Faturas fora do Més em questdo

Relatdrios e Indicadores Falta de relatdrios e indicadores para a gestdo das operagdes

Processos em conjunto com
Fornecedores

Falta ou inconsisténcia de cadastro de rotas

Falta ou inconsisténcia de cadastro de pedagio

Cadastro Falta de cadastro de valores de fretes maritimo e terrestre

Ocorréncia de mais de um documento de custo para um mesmo processo
Duplicagdo de Informagdes

Falta informacdes de volume para determinados tipos de embarque

Falta de itens de natureza de despesa semelhantes aos cobrados pelo fornecedor
Limitagdo do sistema com relagdo a novas operacdes

Calculos equivocados de impostos

Divergéncia de peso entre a Nota Fiscal e o sistema ERP

Frete incorreto para determinados tipos de operagdes

Dificuldade de extracdo de relatérios de conferéncia

Custos adicionais criados ndo sdo conferidos

Defini¢do de Responsabilidade Falta de defini¢do de responsabilidade de determinadas atividades

Tipo de veiculo informado incorretamente ou ndo informado

Condigdo de expedigao especificada incorretamente ou ndo informada
Processo Volume excessivo de custos adicionais

Registro em cddigos errados

Falta de informagdo dos pedidos no processo de exportagdo

Sistema
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Para identificar os desperdicios envolvidos no fluxo atual, tais problemas foram
classificados pelo autor segundo as categorias propostas por Kaufman Group (2003).
A organizagdo completa dos problemas identificados segundo esses critérios é
mostrada no Quadro 4.

A primeira categoria trata do desperdicio das potencialidades dos
colaboradores, dificultando o pleno envolvimento dos mesmos nas atividades, acdes e
novas iniciativas. Na area analisada os problemas de falta de determinacéo de certos
tipos de responsabilidade bem como de alinhamento entre os envolvidos no fluxo
correspondem aos desperdicios dessa natureza.

A segunda classe agrega os desaproveitamentos ligados ao trabalho, ou seja,
a execucao de atividades e procedimentos bem definidos. No caso estudado, os
problemas de duplicacdo de dados e documentos, falta de acuracidade das
informagbes e volume excessivo de custos registrados como adicionais sdo 0s
principais representantes dessa categoria de desperdicios.

A terceira natureza envolve os desperdicios estruturais, proprios da forma pela
qual os processos sdo formados e do inter-relacionamento entre os processos. No
alvo desse trabalho as funcionalidades do sistema ERP ndo sdo compreendidas em
sua totalidade, o que gera improviso por parte dos usuarios, 0s custos adicionais nao
sdo, em geral, conferidos e ha um grande numero de faturas em determinados
periodos do ano, gerando uma carga de trabalho desigual, sendo, portanto, problemas
atrelados a essa classe.

A Ultima divisdo compreende os desaproveitamentos vinculados ao fluxo de
informac&@o ou as proprias informagfes. Trata-se do conjunto com maior ndmero de
problemas observados, que sdo, em sua maioria, originados da falta de cadastro de
dados essenciais para o bom funcionamento do sistema e também da falta de
preenchimento de campos importantes em documentos. Observou-se que comumente
essas falhas ocorrem no inicio do fluxo e apenas sdo detectadas nas etapas finais, o
que causa atraso no registro dos custos e das faturas. Essa situacdo reduz o controle
sobre o fluxo de caixa da empresa e pode gerar o risco de pagamento pelo servi¢co
fora do prazo estipulado, incorrendo em encargos, multas e até mesmo no desgaste
das relagdes entre fornecedores e a companhia.
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Quadro 4: Organizacao dos problemas observados nas categorias de desperdicios do ambiente

administrativo

Tipo de Desperdicio Problema Identificado
1 Estrutura Falta de definicio de responsabilidade de determinadas atividades
Foco Falta alinhamento entre 0s usuarios

Célculos equivocados de impostos

Duplicagéo de Informagoes

Frete incorreto para determinados tipos de operacoes

2 Processamento Ocorréncia de mais de um documento de custo para um mesmo processo
Registros de Faturas fora do Més em questéo

Registro em codigos errados

Volume excessivo de custos adicionais

Improviso Falta melhor entendimento sobre as fungdes do sistema
Custos adicionais criados ndo séo conferidos
Divergéncia de peso entre a Nota Fiscal e o sistema ERP
Desbalanceamento Excesso do Numero de Faturas

Dificuldade de extracdo de relatdrios de conferéncia

3 Néo Confiabilidade

Adequacéo ——— - ~ ~
Limitacdo do sistema com relacdo a novas operacdes
Falta de cadastro de valores de fretes maritimo e terrestre
Falta de discriminacéo da Prestacdo de Servico por parte de alguns fornecedores
Informag@es Ausentes Falta de informacéo dos pedidos no processo de exportacéo

Falta de itens de natureza de despesa semelhantes aos cobrados pelo fornecedor
Falta de relatérios e indicadores para a gestdo das operacdes

Falta informacdes de volume para determinados tipos de embarque

Condic&o de expedicdo especificada incorretamente ou néo informada

Falta ou inconsisténcia de cadastro de pedagio

Falta ou inconsisténcia de cadastro de rotas

Tipo de veiculo informado incorretamente ou ndo informado

Informagdes Ausentes e/ou Corrompidas

4.5. Plano de Agéo

Apés o agrupamento dos problemas, conforme exibido no Quadro 2, foi
realizado um brainstorming para que possiveis acfes fossem criadas. Apoés o final do
processo, foram obtidas 36 propostas de ac¢des, que foram classificadas com base nos
parAmetros de impacto resultante e facilidade/custos de implantacdo. Essa
classificagéo foi realizada em um eixo cartesiano dividido em nove secdes, sendo que
as agOes a serem priorizadas deveriam se localizar nas quatro subdivisbes mais
proximas ao canto superior esquerdo do grafico.

A criagdo da matriz de priorizacdo marcou o final do encontro que deu inicio ao
projeto, com a organizacdo das acfes em eixos que por sua vez estavam sob a
responsabilidade de coordenadores designados pelo grupo. Uma vez encerrado o
workshop, os coordenadores estruturaram, dividiram, adicionaram ou descartaram as
acles iniciais de seus eixos, definiram prazos para a conclusdo e as pessoas que
seriam envolvidas na implementagédo das mesmas.
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Figura 2: Matriz de Priorizagdo das A¢Ges Criadas

Alto

Impacto
Médio

Babio

Facil {baixo custo) Médio Dificil {alto custo)

Facilidade/Custo

45.1. Eixo de Pontos de Controle

O Eixo Pontos de Controle agrega as ag¢fes que possuem como objetivo
ampliar a capacidade de controle sobre as informacdes basicas e as falhas do fluxo,
principalmente nas etapas iniciais em que os erros gerados possuem capacidade de
impactar todos o0s processos subsequentes. Essas acdes sdo descritas de forma
resumida a seguir.

1. Revisdo e Manutencdo das rotas cadastradas no software ERP:
propde a revisdo das rotas de distribuicdo cadastradas no software
ERP, comparando-as com aquelas que sdo realmente utilizadas
atualmente e a realizacdo de revisGes de periodicidade trimestral para
gue a precisdo do cadastro se mantenha. O objetivo é garantir que essa
informacéo essencial para que o sistema registre determinados custos
logisticos esteja sempre correta e presente.

2. Criar checklist para as etapas de emisséo e finalizagcdo das Ordens
de Transporte e criar um relatério compartilhado de problemas
surgidos durante a sua criacdo: o propdsito dessa acao é garantir
gue todas as etapas envolvidas na criacdo das Ordens de Transporte,
documento de suma importancia para a movimentacdo de mercadorias,
sejam acompanhadas a fim de se garantir que os problemas a elas
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relacionados sejam identificados e corrigidos de forma agil, evitando
impactos para 0s processos ulteriores.

Criar indicadores do tempo entre o recebimento e registro de
faturas pela area fiscal e das faturas que ndo foram registradas
dentro do més de sua emissdo: visa a analise do desempenho da
area fiscal bem como dos resultados do fluxo, visto que é desejavel que
0 maior nimero possivel de faturas seja registrado dentro do més de
envio.

45.2. Eixo de Treinamentos

Nota-se que as pessoas envolvidas nas operacdes ndo dedicavam atencéo
necessaria ao cumprimento de procedimentos basicos, mas primordiais, o que gerava
complicacdes em todo o fluxo. Diante disso, o eixo treinamento visa reforgar conceitos
importantes as equipes envolvidas na realizacdo das atividades por meio das
seguintes acoes:

1. Criar treinamento de reciclagem de todas as equipes envolvidas

nas etapas do fluxo estudado: propfe a capacitacdo dos envolvidos
em todos os processos mapeados por meio do repasse de conceitos e
orientagdes importantes para um bom andamento do fluxo.

Criar treinamento de todo o processo de criacdo da Ordem de
Transporte, desde o inicio de sua elaboracéo até a sua finalizagao
para as equipes responsaveis: acdo bastante semelhante a citada
acima, porém com contetido mais especifico, focado e completo, devido
a importancia que as Ordens de Transporte possuem para a distribuicdo
de produtos acabados.

4.5.3. Eixo de A¢cBes em conjunto com Fornecedores

Além de prestarem servigos fundamentais para as operacdes logisticas da
empresa, os fornecedores possuem grande influéncia nas operacbes estudadas,
devido especialmente ao seu processo de faturamento. Assim sendo, um forte
alinhamento entre as duas partes é necessario para que os desperdicios possam ser
eliminados, como mostram as a¢fes que seguem:

1.

Procurar com fornecedores nova forma de agrupamento de
documentos de cobranca: a intencéo é fazer com que os documentos de
cobranga sejam organizados de forma mais pratica e distribuida a fim de
se facilitar e balancear o trabalho das equipes responsaveis pelo registro
de custos logisticos e de faturas.

Identificar empresas que n&o descrevem 0S servigos corretamente
nas faturas e solicitar a acdo adequada: a descricdo dos servigcos
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prestados nas faturas € muito importante para a acuracia dos registros e
do gerenciamento de custos logisticos. Dessa forma, espera-se que 0s
fornecedores que ndo atendam a essa necessidade passem a fazé-lo.

45.4, Eixo de Cadastros

O objetivo principal desse eixo € garantir que a insercdo de novas informacgdes
cadastrais no sistema seja feita de forma agil e pratica e que a atualizacdes desses
dados seja constante a fim de se assegurar a efetividade do sistema ERP. As acdes
sé&o muito semelhantes entre si, variando apenas o tipo de informagé&o a ser tratado.

1. Revisar procedimentos de atualizacdo e cadastro de novas rotas;
2. Rever operacdo de cadastro de placas de veiculos;

3. Ajustar procedimentos de incluséo e atualizagdo dos valores de
pedégio.

4.5.5. Eixo de Ac¢les voltadas a area Comercial

A area comercial, ao concretizar uma venda, da abertura de fato a qualquer
distribuicdo de produto acabado. E importante que esse departamento esteja ciente
das atividades que se seguem apoés a criagdo de uma Ordem de Venda e a
importancia que a presenca de informagfes cadastrais possui para o fluxo. Dessa
forma, foram criadas ac¢fes para que a area comercial atue de forma ativa no controle
do cadastro de rotas de distribuicéo.

1. Conscientizar departamentos comerciais sobre a necessidade de
existéncia do cadastro de uma rota de distribuicdo antes da
efetivacdo da venda: essa acdo prople que 0s setores comerciais
atentem-se ao fato de que a presenca do cadastro de uma rota de
distribuicdo no sistema € um requisito basico para o funcionamento
adequado do fluxo.

2. Criar acdo em conjunto com as areas comerciais para que novas
rotas sejam informadas aos responsaveis pelo seu cadastro: o
objetivo é que em situacdes de distribuicdo para novas rotas, essas sejam
informadas o quanto antes ao setor responsavel pelo seu cadastramento,
a fim de que nédo haja interrup¢des no fluxo.
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4.6. Resultados Observados

Mesmo antes da conclusdo de todas as acles propostas, ja foi possivel
observar progressos consideraveis nos principais processos do fluxo e ganhos
monetarios provenientes da melhoria da capacidade da gestdo do fluxo de caixa
gerada pelo projeto. A expectativa é que com a conclusédo de todas as agfes o canal
de distribuicdo seja otimizado, eliminando todos os desperdicios presentes
anteriormente.

4.6.1. Compreenséo do Fluxo de Valor

Apesar da ndo utilizagdo do Mapa de Fluxo de Valor para 0 mapeamento do
fluxo de distribuicAo de produtos acabados, a ferramenta empregada obteve
resultados bastante satisfatérios. Todos os participantes entenderam a complexidade
dos processos e das suas interligacdes, ficando claro o quanto uma atividade impacta
em outra mesmo quando estdo em pontos bem distantes no fluxo.

A representagdo grafica do fluxo permitiu que os problemas fossem
identificados de forma completa com a participagdo de todos os envolvidos, tendo as
suas causas e efeitos debatidos e determinados de forma clara. Considerou-se que a
raiz dos desaproveitamentos ndo era a forma com que o fluxo atual se organizava,
nem as atividades nele presentes, mas sim a execucao incorreta das operagdes e a
falta de cumprimento de requisitos basicos para o seu bom funcionamento.

Dessa forma, o conselho encontrado na literatura ndo foi seguido e nao se
criou uma referéncia para um possivel estado futuro de operacdo e organizacdo dos
processos. A auséncia de tal referéncia ndo prejudicou a busca por melhorias
tampouco a execucdo das acdes propostas.

4.6.2. Tempo de recebimento das faturas dos servicos logisticos

O tempo médio de recebimento das faturas de servicos logisticos, a partir da
data de emissao, pelas equipes de gestao de custos logisticos da divisdo estudada é
medido mensalmente. H& um acordo entre as partes que define que o fornecedor deve
preocupar-se em garantir qgue as suas faturas sejam recebidas pela empresa em até
sete dias ap6s a sua emissdo para as situacbes de distribuicdo para o mercado
externo, ou em até dez dias para os casos de fornecimento para o mercado
domeéstico.

Todavia, os indicadores demonstravam que esse pedido néo era regularmente
atendido. Antes do projeto, havia grandes oscilacdes tanto para os tempos associados
com as exportacdes quanto aos relacionados as vendas domésticas. Por exemplo, no
més em que ocorreu o inicio do projeto, apenas 14% das faturas de exportagédo foram
recebidas em até sete dias e um indice superior a 50% das faturas relativas a
distribuicao para o mercado nacional foi recebido ap6s 10 dias.
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Apés a aproximacdo com os principais fornecedores, por meio das acdes
elaboradas pelo projeto e de um esforco para conscientiza-los os numeros
melhoraram. A quantidade de faturas concernentes a exportacdo que séo recebidas
dentro da meta de sete dias mantem-se préxima a 90% do total enquanto que o
namero das ligadas a distribuicdo no mercado doméstico que sao recebidas em até
dez dias sustenta-se em torno de 60%.

4.6.3. Tempo de envio das faturas para a area fiscal

Conforme descrito anteriormente, ap0s o registro dos custos dos servigcos
logisticos, as faturas sdo enviadas para a area fiscal para que sejam registradas e
entdo encaminhadas para o pagamento. E desejavel que essas faturas sejam
recebidas por tal area tdo cedo quanto possivel, para que o planejamento financeiro e
o controle sob o fluxo de caixa sejam realizados de forma eficaz.

O tempo médio de envio observado para o fluxo de exportacdo antes do
lancamento do projeto era superior a cinco dias e para o fluxo doméstico superior a
onze, atingindo um pico de quinze dias. ApGs a conclusao de determinadas acdes, 0s
tempos médios obtidos séo de quatro dias para a exportagdo e de dez para o mercado
nacional.

Embora o tempo possa ser ainda mais reduzido, em especial o relativo ao fluxo
proprio do mercado nacional, esse indicador reflete os bons resultados do projeto. O
envio das faturas para a area fiscal € uma das etapas finais do fluxo estudado e é
muito influenciado pelos problemas apontados, ja que se h& alguma informacao
ausente ou incorreta o custo ndo pode ser devidamente apropriado no sistema, o que
impede que seja dado prosseguimento ao registro e pagamento da fatura.

4.6.4. Dias de crédito dos fornecedores logisticos

O andamento do fluxo estudado pode ser analisado sob a ética monetaria por
meio de um indicador chamado de dias de crédito dos fornecedores logisticos. Em
suma, esse indicador relaciona os valores das faturas registradas no seu més de
langcamento com os valores totais faturados e indica como resultado o intervalo de
tempo médio, em dias, entre as datas de registro das faturas e as suas datas de
vencimento.

Quanto maior o valor desse indicador, mais eficaz se tornam a gestao
financeira e o controle do fluxo de caixa da companhia. Uma vez que quanto maior o
periodo compreendido entre o conhecimento de um débito a ser quitado (registro da
fatura) e o prazo final para a sua quitacdo de fato, mais amplas e variadas s&o as
possibilidades de se administrar os recursos disponiveis para concretizar tal
liquidacéo.

No inicio do projeto, o indicador apontava valores préximos a marca de 30 dias
de crédito. Assim que algumas acdes do projeto foram sendo concluidas, o indicador
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apresentou uma tendéncia, mostrada no gréfico 1, de crescimento até o limite de 33
dias de crédito e, segundo os dados coletados, deve permanecer nesse patamar. Ha
ainda um calculo dos ganhos monetarios correspondentes a evolugcdo dos dias de
crédito para os fornecedores logisticos, que relaciona as médias do perimetro logistico
e dos dias de crédito do periodo com valores historicos. A estimativa de ganho devido
a boa gestdo dos investimentos da empresa proporcionada pelo aumento desse
parametro no periodo observado € de 290 mil Euros.

Grafico 1: Evolugdo dos dias de crédito dos fornecedores logisticos ao longo da realizagdo do projeto
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5. CONCLUSOES

De acordo com o0s objetivos propostos no Capitulo 1, em que se esperava
avaliar o processo de aplicacdo dos principios do lean office para melhoria de
processos de um fluxo de distribuicdo de produtos acabados e suas consequéncias,
pode-se concluir que a abordagem atingiu resultados satisfatorios.

A literatura consultada pelo autor mostrou que a maior parte dos esforcos das
empresas familiarizadas com a mentalidade enxuta concentra-se no ambiente
produtivo, negligenciando em parte os desperdicios presentes no ambiente
administrativo. Adicionalmente, ha ainda poucas referéncias na literatura que abordam
detalhadamente o Lean Office. Entretanto, é crescente o nimero de empresas que
passaram a focar a eliminacdo dos desaproveitamentos do escritorio, sendo que a
empresa estudada insere-se nesse cenario.

Sendo assim, o Lean Office € um tdpico que pode ser muito explorado em
estudos futuros. Uma sugestéo é a analise dos resultados de demais aplicagfes dessa
metodologia na logistica e da aderéncia das ferramentas recomendadas pela literatura
a esse ambiente.

Como limitagbes do trabalho encontram-se os fatos de que algumas
ferramentas propostas pela literatura foram adaptadas e de que nem todos os
principios foram empregados pelo time responséavel pelo projeto. Dessa forma, alguns
aspectos referentes ao Lean Office, presentes na literatura, ndo puderam ser
observados e analisados neste trabalho.

Todavia, tal acontecimento nao prejudicou o alcance dos resultados desejados.
O intervalo de tempo médio entre a emissdao das faturas foi reduzido de forma
consideravel, o que aprimorou a gestdo do fluxo de caixa e dos investimentos da
empresa e gerou ganhos monetarios. Observa-se, portanto, que as ferramentas
enxutas podem ser bastante flexiveis as realidades do seu ambiente de aplicacao e,
dessa forma, conclui-se que o Lean Office € uma metodologia pratica e que a sua
aplicabilidade no ambiente da logistica deve ser incentivada.
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APENDICE A: Legenda das figuras utilizadas na ferramenta de
mapeamento do das atividades do fluxo
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APENDICE B: Fluxograma da etapa de cadastro de informacdes




APENDICE C: Fluxograma da etapa de planejamento da expedicdo
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APENDICE D: Fluxograma da etapa de carregamento do veiculo
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APENDICE E: Fluxograma da etapa de registro de Custos Logisticos para os mercados externo e domeéstico,
respectivamente




APENDICE F: Fluxograma da etapa de registro e pagamento das faturas
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