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RESUMO

A implementacao dos conceitos, principios e ferramentas do Lean Office tem crescido na industria
mundial e esta metodologia foi baseada no Lean Manufacturing que passou a ser utilizado dentro das
empresas com o objetivo de eliminar desperdicios. A partir de diagnosticos situacionais que delimitam
os tipos de desperdicios presentes no ambiente empresarial, sdo aplicadas as ferramentas que
possibilitam a eliminacdo destes desperdicios que tornam o processo ineficiente. Assim, os
desperdicios sao eliminados e a organizacao € capaz de obter resultados que tornam o ambiente de
escritério mais produtivo e dentro dos principios do Lean. O principal objetivo deste projeto foi a
aplicacdo dos conceitos, principios e ferramentas do Lean Office no departamento administrativo da
empresa limak da Amazbnia Fitas para Impressdo Ltda, com o intuito de obter aumento da
produtividade e a reducdo dos desperdicios. Desta forma, nesta dissertacdo foram apresentados os
resultados de um projeto de implementacdo das ferramentas do Lean Office nesta organizacado. O
desenvolvimento deste trabalho teve como metodologia a investigacdo-acdo, onde inicialmente foi
realizado um questionario para avaliar a situacdo e os principais focos de desperdicios no ambiente
estudado, seguido de um Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), com o objetivo de identificar os
processos da area administrativa e os possiveis desperdicios e pontos de melhoria. Foram detetados
desperdicios com espera e com retrabalho. Assim, foram utilizadas as ferramentas de PDCA e
Trabalho Padronizado para eliminar estes desperdicios. Nesta ultima foram usadas duas ferramentas
que compdem o trabalho padronizado: o POP - Procedimento Operacional Padrdo e a Folha de
Verificacdo de Trabalho Padronizado, ambas com o objetivo de normalizar os processos de ajustes de
contas contdbeis. Com a aplicacdo das ferramentas do Lean Office, houve um aumento da
produtividade por meio da reducdo do tempo de espera no processo de faturamento de notas fiscais
que foi aproximadamente 4,71% apds a aplicacdo da ferramenta PDCA para a contratacdo de um novo
servico de /nternet. No processo de ajuste de contas contabeis, houve um aumento da produtividade,
através da diminuicao do tempo de espera deste processo, que foi cerca de 95,66%. Além disso, neste
mesmo processo, houve a eliminacdo do desperdicio com retrabalho apos o ajuste do fluxo de
trabalho, por meio da ferramenta de Trabalho Padronizado. Portanto, com a implementacdo da
metodologia Lean Office na area administrativa, em especial aplicada aos dois processos supracitados

foi eficaz, confirmando os ganhos significativos de produtividade e eliminacao de desperdicios.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Office, PDCA, Trabalho Padronizado, Desperdicios.
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ABSTRACT

The implementation of the concepts, principles and tools of Lean Office has grown in the global industry
and this methodology was based on Lean Manufacturing that started to be used within companies in
order to eliminate waste. From situational diagnoses that define the types of waste present in the
business environment, apply the tools that enable the disposal of such waste that make inefficient
process. Thus, waste is eliminated and the organization is able to achieve results that make the office
environment more productive and within the Lean principles. The main objective of this project was the
application of the concepts, principles and tools of Lean Office in the administrative department of the
company limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda, in order to get increased productivity and
reduced waste. Thus, in this work were presented the results of an implementation project of the Lean
Office tools in this organization. The development of this work was to methodology research-action,
which was initially conducted a survey to assess the situation and the main waste focuses on the
environment studied, followed by a Value Stream Mapping (VSM), in order to identify processes the
administrative area and the possible waste and points for improvement. They were detected with
expected waste and rework. Thus, the tools of PDCA and Standardized Work to eliminate these wastes
were used. In the latter they were used two tools that make up the standard work: POP - Standard
Operating Procedure and Work Check Sheet Standardized, both in order to normalize the processes of
accounting adjustments accounts. With the application of Lean Office tools, there was an increase in
productivity through the waiting time reduction in invoice billing process which was approximately
4.71% after applying the PDCA tool for hiring a new service Internet. In the process of adjustment
accounts, there was an increase in productivity by reducing the waiting time of this process, which was
about 95.66%. Also, this same procedure, there was elimination of wasteful rework after setting the
workflow, by standard work tool. Therefore, with the implementation of Lean Office methodology in the
administrative area, especially applied to the two above cases it was effective, confirming the significant

gains in productivity and elimination of waste.

Keywords: Lzav OrFice, PDCA, STANDARDIZED WORK, WASTE.
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1. INTRODUCAO

O Sistema 7oyota de Producao (TPS - 7oyota Production System) nasceu logo apos a Segunda Guerra
Mundial, atraindo a atencdo de todo o mundo a partir da crise do petréleo da década de 1970
(Womack, Jones & Ross, 2007). Segundo Ohno (1997), este sistema desenvolvido por Eiji Toyoda
juntamente com o seu principal engenheiro de producdo Taiichi Ohno, tinha como objetivo principal
aumentar a eficiéncia através da eliminacdo de desperdicios. Ohno (1997) exaltou a relevancia dos
principios contidos no TPS por entendé-lo ndo somente como sistema de producdo, mas também
como sistema de gestao.

Com a relevancia dos principios contidos no TPS, foi desenvolvido e publicado, pelo Massachusetts
Institute of Technology — MIT, um estudo mais amplo sobre o sistema, onde foi evidenciado de maneira
mais abrangente todo o sistema de negocios da 7oyofa, ou seja, todo o processo desde a compra da
matéria-prima até o abastecimento da producao e a gestdo de toda a empresa. Foi a partir desse
estudo que o termo Lean passou a ser conhecido e utilizado pelas empresas como um modelo de
gestdo, para ser aplicado nas fabricas, a fim de alcancar o mesmo nivel de performance da 7oyoia
(Womack, Jones & Ross, 2007).

Ao longo dos anos, os conceitos associados ao TPS foram sendo aplicados a outros contextos, surgindo
assim outras nomenclaturas, como: Lean Manufacturing, Lean Management, Lean Thinking (Nomack,
Jones & Ross, 2004).

O Lean Manufacturing é utilizado dentro das empresas com o objetivo de eliminar desperdicios.
Segundo Nakagawa (1993), desperdicio é toda forma de custo que nao estd adicionando valor ao
produto pela visdo do seu consumidor final. Sendo assim, custos acima do esperado com desperdicios
durante o processo, atividades de reprocessamento e afins, sdo formas de desperdicio.

Os tipos de desperdicios sdo classificados da seguinte forma por Ohno (1988): sobreproducao,
esperas, transporte, sobreprocessamento, sfock, movimentacao e defeitos e retrabalho.

A partir da realizacdo de uma analise por meio de ferramentas de diagnostico do Lean, como o
Mapeamento de Fluxo de Valor, percebeu-se que parte dos desperdicios das empresas vém das suas
areas de apoio ao sistema produtivo, o que levou a aplicacdo da mesma cultura Lean as areas de
apoio a producao (Keyte & Locher, 2004).

Com a integracao da filosofia Lean a estas areas, percebeu-se a necessidade de extensao do Lean para
as empresas do setor terciario, ou empresas de servicos, sendo que a aplicacao do Lean na area de

servicos € um dos principais desafios (LaGanga, 2011). Segundo Kim (2013), a abordagem Lean
1
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fornece as recomendacdes praticas que podem ser implementadas diretamente ou aplicadas
imediatamente ao atual sistema de servico e de apoio administrativo dentro das empresas.

O Lean Office é baseado nos principios do Lean Manufacturing, onde os processos foram adaptados
para o ambiente administrativo, isto €, os procedimentos aplicados nas linhas de producao passaram a
ser executados nas operacdes de escritorio, visando eliminar desperdicios relacionados a realizacao de
tarefas, tempo de operacéo, consumo de energia, gastos de dinheiro e de materiais, entre outros.

No entanto, mesmo com os beneficios que a aplicacdo das ferramentas do Lean trouxe para as
empresas no ambiente da producao, tem sido dificil trazer o conceito do Lean para o ambiente de
escritério devido a falta de compreensdo, de cooperacao entre os departamentos e de gestdo a partir
do nivel estratégico das organizacdes (Chen & Cox, 2012).

Dentro do ambiente administrativo das organizacoes, além dos desperdicios ja mencionados, ha outros
desperdicios como: perda de tempo, aprovacdes redundantes, /ayout inadequado, retrabalho e excesso
ou imprecisao de informacao (Womack, Jones & Ross, 2004). Contudo, estes sdo mais complexos de
serem detetados, em virtude do foco dos gestores ser mais no ambiente fabril, com as maquinas,
matérias-primas, produtos e todos os componentes necessarios para o bom funcionamento do sistema
de producéo.

Na area administrativa sdo detetados muitos desperdicios que tornam util a aplicacdo das ferramentas
do Lean Office, com o objetivo de eliminar os fatores que fazem com que esses defeitos ocorram no
processo administrativo. Segundo Ward (2004), no decorrer das atividades administrativas, ocorrem
acoes que fazem com que as tarefas sejam interrompidas, ocasionando interrupcdes constantes das
tarefas, excesso de tarefas para os funcionarios, atraso na expedicdo de relatorios e na compra de
materiais, bem como em algumas atividades possuirem procedimentos demasiados burocraticos, além
do desconhecimento dos processos internos, o uso de documentos supérfluos entre muitas outras
situacdes de desperdicio.

A aplicacdo das ferramentas Lean pode ser um fator que auxilie no aumento do desempenho nesta
area funcional das organizacoes. Contudo, Ruttimann et al., (2014) afirma que é necessario evidenciar
as propriedades especificas do Lean e mostrar uma reinterpretacdo das ferramentas para que ocorra
uma abordagem Lean Office.

Sendo assim, é importante que os gestores, bem como os funcionarios da empresa, estejam engajados
no mesmo objetivo e tenham a visao do Lean como ferramenta para agregar mais valor ao negocio.
Isto posto, nota-se que o pensamento Lean aplicado nas areas administrativas passa a ser de vital

importancia, principalmente quando se constata que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para
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satisfazer a demanda de um cliente sdo de natureza administrativa (Tapping & Shuker, 2010). Com
essa nova abordagem dentro da empresa, a aplicacdo das ferramentas Lean se tornard mais eficiente

na eliminacao de desperdicios.

1.1 Objetivos

Na Empresa limak da Amazénia Fitas para Impressao Ltda, objeto de estudo desta investigacado, ha
uma necessidade de ajuste no que tange a execucao das tarefas como: organizacao do tempo para a
realizacao de todas as atividades diarias; adequacao do fluxo de documentos entre os departamentos
da area administrativa; diminuicao das interrupcbes constantes no ato da atividade dos funcionarios;
verificacado e ajuste dos procedimentos demasiados burocraticos. Assim, este trabalho de investigacao
tem como objetivo principal a aplicacao dos conceitos, principios e as ferramentas do Lean Office com
0 intuito de obter aumento da produtividade e a reducao dos desperdicios no departamento
administrativo da empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda, sediada no Polo Industrial de
Manaus (PIM).

Para alcancar o objetivo principal proposto, foram desenvolvidos os seguintes objetivos especificos que
sao: a descricao das técnicas e ferramentas associadas ao Lean Office, realizacao de um diagnostico
do escritorio com a finalidade de identificar os desperdicios, definicdo de acdes de melhoria no
escritério, buscando o aumento da produtividade, a implementacéo de acdes de melhorias definidas e
a avaliacao dos resultados obtidos.

Assim, nota-se que a contribuicdo e a relevancia do estudo foi implementar a metodologia do Lean
Office em uma empresa que desenvolve e fabrica produtos especiais para impressao, por transferéncia
térmica. E importante ressaltar, que existe uma dificuldade de encontrar exemplos de empresas na
regiao que aderiram e documentaram os resultados com o uso das ferramentas do Lean Office.

Além disso, este projeto serve como modelo para que outras empresas possam se basear na
modelagem implementada e assim aplicar nas suas organizacdes na busca por resultados positivos e
em curto prazo. Como terceira relevancia, apos obter resultados quantitativos através da
implementacéo das ferramentas do Lean Office no ambiente administrativo da empresa limak da
Amazoénia Fitas para Impressao Ltda, & evidenciar por meio de um comparativo do antes e depois,

mostrando as melhorias obtidas.
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1.2 Metodologia

0 desenvolvimento deste trabalho teve como metodologia a investigacdo-acao, pois € uma metodologia
que, segundo Kemmis et al., (2014) constitui uma forma de realizar questionamentos reflexivos em
forma coletiva de situacdes sociais, realizado pelos participantes, com vista a melhorar o raciocinio e a
justica das suas proprias praticas sociais ou educacionais, bem como ajuda a compreender essas
praticas e as situacdes nas quais aquelas praticas séo desenvolvidas.

Em virtude da realizacao da pesquisa ocorrer em um ambiente administrativo, onde a participacao de
todos se faz necessaria para a realizacdo desse projeto, 0 método de investigacdo-acao é a melhor
ferramenta para o desenvolvimento desta pesquisa cientifica.

Segundo O "Brien (2001), refere ainda que a metodologia investigacao-acao se baseia na observacao,
analise e participacao no quotidiano onde existe o problema. De acordo com Susman & Evered (1978),

esta metodologia é constituida por cinco etapas mostradas na Figura 1.

1 - DIAGNOSTICO ¢ |dentificagéo e definigéo do problema.

2 - PLANEAMENTO * Elaboracao de alternativas de acoes.

3 - IMPLEMENTACAO * Selecdo e implementacéo das alternativas de agoes.

4 - AVALIAGAO * Avaliagao das consequéncias das agdes
implementadas.
5 - ESPECIFICAGAO * Especificacio da aprendizagem.

* |dentificacao das principais conclusdes e projetos.

Figura 1: Fases da Metodologia de Investigacdo-Acao. Adaptado de Susman e Evered (1978).

Quanto aos aspectos metodologicos foram combinadas diversas naturezas de investigacdo. Foi
utilizada uma abordagem mista que trata da utilizacdo de dados qualitativos e dados quantitativos em
um unico projeto de pesquisa. De acordo com Creswell (2003), um projeto de métodos mistos & Util

para capturar o melhor das duas abordagens.
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Neste trabalho foram utilizados também estudos exploratérios, descritivos e explicativos. A pesquisa
exploratoria € o primeiro passo de qualquer pesquisa, que acontece quando o tema escolhido é pouco
explorado e o pesquisador precisa incorporar caracteristicas inéditas e buscar novas abordagens. Ela é
feita por meio de levantamento bibliografico, entrevistas, analise de exemplos sobre o tema estudado
(Reis, 2008). A pesquisa descritiva preocupa-se em observar os fatos, registra-los, analisa-los,
classifica-los e interpreta-los e o pesquisador nao interfere neles (Andrade, 2002). Em relacdo a
pesquisa explicativa esta visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia
dos fenémenos (Gil, 1999).

As técnicas de coleta de dados que foram usadas nesse projeto sdo: entrevista estruturada,
questionario, analise documental e observacao participativa e nao participativa. De acordo com
Gressler (2004) a entrevista estruturada ¢ quando a mesma segue uma padronizacdo de questdes,
cujos parametros sdo pré-estabelecidos, ou seja, parte de um roteiro definido de questdes aplicadas
rigorosamente (Santos, 2006).

Ja a técnica do questionario, em primeira instancia, ¢ um instrumento de medicdo. Conforme
Parasuraman (2006), questionario € um conjunto de questionamentos aplicados com o objetivo de
gerar 0os dados necessarios para se atingir os objetivos do projeto. Seu principal objetivo ¢é
operacionalizar a informacdo em um formato que permita uma medicao estatistica (Brancato et al.,
2004).

A analise documental é outra técnica que foi utilizada ao longo do desenvolvimento do projeto, pois é
uma técnica valiosa de abordagem de dados qualitativos, seja complementando as informacoes
obtidas por outras técnicas, seja desvelando aspectos novos de um tema ou problema (Ludke & André,
1986 citado por Demo 2001).

No decorrer da pesquisa foi utilizada a observacdo participativa que segundo Becker (1999), o
pesquisador coleta dados, participando do grupo ou organizacao, observando as pessoas e seus
comportamentos em situacdes de sua vida quotidiana. Neste projeto também foi usada a observacao
nao participativa que o pesquisador permanece alheio a comunidade ou processo ao qual esta

pesquisando, tendo um papel de espectador do objeto observado (GIL, 2006).
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2.  ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

Neste capitulo faz-se um enquadramento ao tema, iniciando-se este com o conceito de Lean, seguido
de uma revisdo do estado da arte sobre o Lean Office, Lean Thinking, bem como, os desperdicios que
ocorrem dentro do escritorio e finalizando esta revisdo com algumas ferramentas para implementacao
do Lean Office como: Kaizen, MFV, PDCA e Trabalho Padronizado, como forma de eliminar os

desperdicios no escritorio.

2.1 Producao Lean

Devido a crise na industria japonesa, em 1955, Taichii Ohno e Shigeo Shingo, iniciaram o
desenvolvimento de um sistema produtivo baseado nos principios introduzidos por Henry Ford e
adaptados a realidade japonesa com o objetivo de eliminar os desperdicios e otimizar todos os
recursos da empresa (Ohno, 1997). De acordo com Womack (2007) e Drew, MacCallum &
Roggenhofer (2004), este novo sistema produtivo introduziu, entre outros, trés conceitos
revolucionarios na industria automotiva que foram as Maquinas “Multiuso”. Maquinas capazes de
realizar diferentes tarefas, com uma mudanca rapida de ferramentas; a especializacdo dos
trabalhadores fez com que eles passassem a fazer parte do processo de melhoria continua, deixando
de serem vistos apenas como uma forca de trabalho e o sistema Pu// ou sistema Puxado passou a
impulsionar e fez com que a demanda fosse o impulsionador da producéo, ou seja, a “puxar” a
producao, eliminando o conceito de sfock de produto.

O conceito de Lean foi introduzido pela primeira vez na década de 1980, quando pesquisadores
ocidentais descobriram que o Sistema 7oyota de Producao foi uma alternativa altamente produtiva para
a abordagem de gestao cientifica e para a producdo em massa introduzida por F. Taylor em, 1911
(Pruijt, 2003).

Segundo Drew, MacCallum, & Roggenhofer (2004), Lean ¢ um conjunto de principios, praticas,
ferramentas e técnicas projetadas para combater as causas da baixa performance operacional. De
acordo com o IMEP (2000), Lean é uma abordagem sistematica para identificar e eliminar os residuos
através da melhoria continua de “fluxo” do produto na atracao de clientes em busca da perfeicao. As
técnicas Lean melhoram a qualidade dos servicos, enquanto reduzem os desperdicios e os custos
(Ehrlich, 2002). Isto posto, nota-se que o Lean tem como objetivo eliminar os desperdicios, diminuir os
custos, o tempo de entrega e visa aumentar a qualidade do produto. Desta forma, ao longo dos anos,

as ferramentas, metodologias e os principios implementados na 7oyofa, foram aprimorados e

Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

consolidados nos sistemas produtivos, conhecida hoje como Lean Manufacturing (Drew, MacCallum &
Roggenhofer, 2004).

O Lean Thinking ou pensamento é outra metodologia de gestdo que tem a sua base no Sistema 7oyota
de Producao (Liker, 2004; Shamah, 2013). O TPS surgiu com o objetivo de eliminar de maneira
sistematica os desperdicios nas etapas do processo produtivo, como excesso de sfocks entre as
estacdes de trabalho e tempo de espera (Womack, Jones & Ross, 2004).

Para que o pensamento Lean pudesse ser colocado em pratica, foram desenvolvidos alguns principios
que sdo: o principio do valor que pode ter duas visdes diferentes, mas dependentes; a visao do cliente
ou consumidor que se refere as caracteristicas do produto ou servico que satisfazem as suas
necessidades e expectativas, e a visao dos gerentes e acionistas, que reside no aumento do valor das
acoes da empresa de modo a garantir futuros investimentos e financiamentos, que sé é possivel a
partir do lucro obtido pela venda dos produtos ou servicos da empresa (Goldsby & Martichenko, 2005).
Segundo o Lean Institute Brasil (2015), o ponto de partida para a Mentalidade Enxuta consiste em
definir o que é “valor”. Diferente do que muitos pensam, ndo é a empresa, e sim o cliente quem define
0 que é valor. Para ele, a necessidade gera o valor, e cabe as empresas determinarem qual é essa
necessidade, procurar satisfazé-la e cobrar por isso um preco especifico, a fim de manter a empresa
no negocio e aumentar seus lucros por meio da melhoria continua dos processos, da reducdo de
custos e da melhoria da qualidade.

O principio da Cadeia ou Fluxo de Valor. Conforme conceitua Goldsby & Martichenko (2005), consiste
em todas as atividades, desde o planeamento até a comercializacado de um produto ou servico, que
acrescentam valor a esse produto ou servico para o cliente e consequentemente para os acionistas. De
acordo com o Lean Institute Brasil (2015), o proximo passo consiste em identificar o Fluxo de Valor.
Significa dissecar a cadeia produtiva e separar 0s processos em trés tipos: aqueles que efetivamente
geram valor; aqueles que nao geram valor, mas sdo importantes para a manutencao dos processos e
da qualidade; e, por fim, aqueles que nao agregam valor, devendo ser eliminados imediatamente.
Apesar de continuamente olharem para sua cadeia produtiva, as empresas continuam a focalizar em
reducdes de custos ndao acompanhadas pelo exame da geracdo de valor. Elas olham apenas para
numeros e indicadores no curto prazo, ignorando os processos reais de fornecedores e revendedores.
As empresas devem olhar para todo o processo, desde a criacdo do produto até a venda final,
inclusive, até o pos-venda (Lean Institute Brasil, 2015).

O principio do Fluxo Continuo. De acordo com o Lean Institute Brasil (2015), o fluxo continuo é a

"fluidez" para os processos e atividades que restaram. Isso exige uma mudanca na mentalidade das
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pessoas. Elas devem deixar de lado a ideia que tém de producao por departamentos como a melhor
alternativa. Constituir Fluxo Continuo com as etapas restantes ¢ uma tarefa dificil do processo e
também, a mais estimulante. O efeito imediato da criacdo de fluxos continuos pode ser sentido na
reducao dos tempos de concepcao de produtos, de processamento de pedidos e em sfocks. Ter a
capacidade de desenvolver, produzir e distribuir rapidamente da ao produto uma "atualidade': a
empresa pode atender as necessidades dos clientes quase que instantaneamente. Para Womack,
Jones & Ross (2004), o fluxo continuo seria a producao a one-piece-flow, sem paragens ou tempos de
espera entre cada atividade, sem sfocks de produto intermédio e com o minimo tempo de entrega ao
cliente.

O principio da Producdo Puxada ou Pull Flow. Permite inverter o fluxo produtivo: as empresas ndo mais
empurram os produtos para o consumidor através de descontos e promocdes. O consumidor passa a
Puxar o Fluxo de Valor, reduzindo a necessidade de sfocks e valorizando o produto. Sempre que nao se
consegue estabelecer o fluxo continuo, conectam-se os processos através de sistemas puxados (Lean
Institute Brasil, 2015). De acordo com Jacobs, Chase, & Aquilano, (2009), este sistema permite o
abandono do sistema de push flow, ou seja, fluxo empurrado, tendo varias vantagens com esse novo
sistema tais como: menor dependéncia de inventario, producao em pequenos lotes, reducao e controlo
de stock de produto em curso de fabrico e acabado, sincronizacdo ao longo da cadeia de valor, Lead
Time mais curto e fluxo de producao e de informacdo mais continuos (Lean Institute Brasil, 2015).

O principio da Melhoria Continua. E a busca pelo aperfeicoamento continuo em direcdo a um estado
ideal que deve nortear todos os esforcos da empresa em processos transparentes, em que todos os
membros da cadeia (montadores, fabricantes de diversos niveis, distribuidores e revendedores) tenham
conhecimento profundo do processo como um todo, podendo dialogar e buscar continuamente
melhores formas de se criar valor (Lean Institute Brasil, 2015). A expressdo “melhoria continua” vem
do termo japonés Aaizen cujo significado da palavra € melhoria. Melhoria essa que pode ser na vida
pessoal, na vida doméstica, na vida social, € na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de
trabalho, Aaizen significa melhoramentos continuos que envolvem administradores e trabalhadores

igualmente (Imai, 1994).

2.2 Classificacao de Desperdicios

A busca sistematica pela eliminacao dos desperdicios € um dos objetivos do sistema Lean. A qualidade
do produto, trabalho ou servico constitui em um fator determinante dessa busca (Lean Institute Brasil,
2015). Portanto, o TPS prevé esta reducdo de custos por meio da sistematica de identificacdo e

8
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eliminacao de desperdicios, que ¢ feita com a identificacao do fluxo de valor, focando na analise das
operacdes e distinguindo as que agregam, das que ndo agregam valor (Ghinato, 2000).

Segundo Hines & Taylor (2000), as distincdes das atividades sdo classificadas em trés tipos, como:
atividades que agregam valor onde sdo aquelas que tornam o produto final ou servico mais valorizado;
atividades que nao agregam valor, mas sS40 necessarias que sao aquelas de grande importancia para o
produto final ou servico, mas que nao aumenta o valor do mesmo e afividades que ndo agregam valor
que sdo as que nao tornam o produto final ou servico valorizado, ou seja, sao atividades indiferentes do
ponto de vista do cliente.

De acordo Hines & Taylor (2000), a relacdo entre os tempos consumidos em concordancia com as
atividades obtém-se em média 5% para as atividades que agregam valor; 35% para aquelas que ndo
agregam valor, mas que sdo necessarias e 60% para as atividades que nao agregam valor. Ainda, de
acordo com Hines & Taylor (2000), esses desperdicios correspondem a maioria das atividades
organizacionais, em regra em um ambiente de producédo de bens assim como manufatura ou fluxo
logistico.

Conforme Shingo (1996), na 7oyota a tradicional equacao “Custo + Lucro = Preco de Venda” nédo é
aceita. Em vez disso, a 7oyota utiliza o principio do nao custo, ou seja, Preco de Venda — Custo =
Lucro. Isto posto, nota-se que a Unica maneira de aumentar os lucros é através da reducao de custos,
isto &, através da reducao de desperdicios (Shingo, 1996).

Com a conceituacdo das atividades que ndo agregam valor, ¢ possivel ser explorado o que Ohno,

(1997) considera como os Sete Desperdicios conforme sdo categorizados abaixo:

1. Superproducéo: ocorre quando ha producdo de forma antecipada sem saber se a demanda ira
consumir os produtos.

2. Espera: é o tempo ocioso, isso faz com que o fluxo de trabalho pare.

3. Transporte: os desperdicios referente ao transporte, ocorrem quando ha movimentacdo de bens ou
informacdes, gerando consequentemente aumento no tempo e custo.

4. Processamento inadequado: é a utilizacdo de materiais, maquinas e métodos de forma inadequada.
Sao os desperdicios que ocorrem sao realizados trabalhos de detalhes ou transformacdes dispensaveis
ao produto.

5. Stocks. sao decorrentes do acumulo de sfocks de produtos, materiais e matérias-primas. Os acumulos
impactam negativamente o sistema de producao resultando em custos elevados para a empresa.

6. Movimentacao: envolvem movimentos que fogem daqueles que estdo definidos para a execucao das

atividades. Uma forma para racionalizacdo dos movimentos sdo os estudos em questdo de tempo,
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impondo mecanismos para determinada tarefa.

7. Defeitos: os produtos que sdo feitos com defeitos sdo aqueles que nao sdo uniformes, ndo possuem
um nivel de confiabilidade e fogem dos padrdes de qualidade que sao esperados pelo cliente. Isso
acontece devido as falhas no processamento de informacdes e producdo. Sdo recomendados

procedimentos de controle de qualidade para erradicar as falhas neste tipo de processo.

Um oitavo desperdicio é sugerido por Moreira (2004), como o desperdicio de talento das pessoas que
¢ ocasionado quando o agente de mudanca nao oferece a minima importancia aos seus funcionarios
guando buscam por solucdes.

Portanto, os desperdicios nao acrescentam nenhum tipo de valor para determinado produto ou servico,
impactando assim, tempo e custo durante a producdo. Podem ser classificados como elementos do
sistema produtivo da empresa ou dos processos administrativos. Para a eliminacao dos desperdicios,
¢ necessario o reconhecimento e a identificacdo destes, mensurando assim a principal causa de

determinado desperdicio.

2.3 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV)

O MFV - Mapeamento do Fluxo de Valor & uma ferramenta de facil compreensao e muito importante,
POIS Com poucos recursos, esse modelo é capaz de expressar as acdes que englobam o processo de
transformacéo do produto de um estado conceitual até o estado de um produto acabado, nao
importando se atividade agrega ou nao valor (Rother & Shook, 2008). Pode envolver o fluxo de
producdo, da matéria-prima até o produto acabado, e o fluxo de projeto, da concepcdo até o
lancamento (Rother & Shook, 2008). Segundo Tompkins et al., (1996), o MFV cria uma linguagem
comum sobre um processo de producao, permitindo tomadas de decisdes para melhorar o fluxo de
valor. Logo, o MFV tenta retratar o sistema de servico de uma forma abrangente, visa construir mapas
que representam a mesma pagina que o fluxo de informacao (Tapping & Shuker, 2003; Danielsson,
2013; Habidin et al., 2014). Sendo assim, observa-se que essa ferramenta possibilita a melhoria no
fluxo como um todo, pois permite enxergar o todo e ndo somente fatos isolados. (Rother & Shook,
2008).

Portanto, o MFV deriva do diagrama de fluxo de materiais e informacdes da 7oyota Motor Company na
sua forma mais basica e mostra as etapas do processo da entrada a saida (Manos, 2006). Esta

ferramenta tem como objetivo identificar o que nao agrega valor para o produto ou servico. De acordo
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com Rother & Shook (2008) propdem um esquema que evidencia as etapas que devem ser seguidas

na montagem de um Mapeamento do Fluxo de Valor conforme pode ser visualizado na Figura 2.

FAMILIA DE PRODUTOS

DESENHO DO ESTADO ATUAL

DESENHO DO ESTADO FUTURO

PLANO DE TRABALHO E IMPLEMENTAGCAO

Figura 2: Etapas para Montagem do MFV. Adaptado de Rother & Shook (2008).

A familia de produtos € um grupo de produtos que passam por etapas semelhantes de processamento
e utilizam equipamentos comuns nos seus processamentos anteriores. A escolha da familia de
produtos para 0 mapeamento de seu processo deve partir do lado do cliente. O desenho do estado
atual é a apresentacdo de como se encontra o processo produtivo no momento, abrindo margem para
acoes de melhorias (Rother & Shook, 2008). O desenho do estado futuro é a exposicdo das acoes de
melhorias que serao implementadas no futuro de acordo com o estudo feito pelo desenho atual. O
plano de trabalho e implementacao consiste na elaboracdo dos planos de acdes e implementacao dos
planos de melhorias (Rother & Shook, 2008).

O Mapeamento do Fluxo de Valor possui diversas vantagens como: o foco em toda a cadeia de valor
para encontrar desperdicios do sistema e tentar evitar a armadilha de aperfeicoar alguma situacao
local em detrimento do aperfeicoamento geral, ou seja, de toda a cadeia de valor. A segunda vantagem
¢ a identificacdo do produto alvo, familia de produtos ou servico, desenhando um MFV do estado atual.
O terceiro beneficio é o redesenho do processo com o objetivo de reduzir os desperdicios e preparar
um mapa de fluxo de valor do estado futuro. A quarta vantagem é que permite visualizar mais do que
apenas 0 nivel de processo Unico, para observar as fontes de desperdicios, oferece uma linguagem
comum para falar sobre os processos de fabricacdo, bem como para a formulacdo de decisdes sobre 0
fluxo aparente (Sultana & Islam, 2013).

Os autores Rother & Shook (2008), evidenciam a forma como o MFV deve ser visualizado no momento

da analise:
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E seguir a trilha da producdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e
cuidadosamente desenhar uma representacao visual de cada processo no fluxo de material e
informacéo. Entdo, formula-se um conjunto de questdes-chave e desenha-se um mapa do
estado futuro de como o processo deveria fluir. Fazer isso repetidas vezes é o caminho mais
simples para que se possa enxergar o valor e, especialmente, as fontes do desperdicio.

Na Figura 3, ¢ ilustrado um exemplo de um modelo de processo, usando a técnica de Mapeamento do

Fluxo de Valor. Neste mapa podemos observar todo o fluxo de produtos e informacdes desde o

e

:o_b@—%

fornecedor de pecas até o consumidor final.

Ee—

--m

Production
Control

Mark et Forecast //W

Ctutom er

A,,..u.t Production Plan

a\wcd

‘\I 30 days
e s i e
= a G ' | Assembly &
A Miing Walding Fainting Inspection
= core - Y AN
2 pecple 2 people 3 paople 3 pecple
CT=2min CT=4amn CiT=7mn C/IT =2 min
CIO=2hr CO=3nr CiO=4nr GO = 30 min
Uptime = 74% Uptime = 61% Uptime = 48% Uptime = 83%
Haz. Waste = Haz, Waste = Haz Waste =
5 lbs 20 |bs 60 Ibs
S5 cays 10 days 15 cays g days 30 gx
2 min 4 min 7 min J 2 min I

Total Lead Time = 68 days
Value Acded Time = 15 min

Figura 3: Mapa do Fluxo de Valor. Retirado de Rother & Shook (2008).

Logo, nota-se que o objetivo principal do MFV é evidenciar a situacdo atual, com o intuito de verificar ao
longo do fluxo produtivo as oportunidades de melhorias, que nao sao vistas no quotidiano, apenas
guando se visita o chao de fabrica.

No decorrer da realizacdo do mapeamento é importante que se faca 0 mapeamento da fabrica desde a
entrada da matéria-prima na empresa até a saida na expedicdo para o cliente final, bem como o
mapeamento deve ter inicio pelo setor de expedicdo e nao pelo inicio do processo, porque o processo
mais proximo ao cliente final é a expedicdo. No processo de mapeamento, a pessoa selecionada para
executar esta tarefa, devera usar crondmetro para medir os tempos, pois os tempos pré-estabelecidos
nao sao confidveis, e o material a ser utilizado tem que ser apenas lapis e papel para desenhar o
mapa, pois deve ser de forma simples e facil de ser alterado, pois certamente vai ocorrer (Rother &
Shook, 2008).

No Mapeamento do Fluxo de Valor além dos itens supracitados, sao levados em consideracdo na

avaliacao outros pontos importantes como:
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e [ead Time. é um intervalo de tempo compreendido entre o inicio e o término de uma atividade.

(Kosaka, 2015);
e Jakt Time: é o ritmo da demanda do cliente (Tapping & Shuker, 2010).

O MFV utiliza alguns simbolos, conforme ilustrado na Figura 4, que facilitam na compreensao do

estado atual para o planeamento das etapas a serem realizadas no futuro (Pinto, 2009).

—

e e o Foome codor
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—] —] =a jm—
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Tt
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Wirhem e variedad e e Tralxalho Fisica Catividade de medhorial

Figura 4: Simbolos do Mapa de Fluxo de Valor. Retirado de Tapping & Shuker (2010).

Portanto, o0 mapeamento do fluxo de valor permite enxergar desperdicios de maneira simples, que
pequenos investimentos podem reduzir significativamente as atividades que ndo agregam valor e
aumentar indicadores de eficiéncia fabril (Elias, 2005).

Para a realizacao de melhorias, existe a filosofia Aaizen que sao praticas que incidem sobre a melhoria

continua que aos serem aplicadas dentro da organizacao fornecem resultados positivos.

2.4 Kaizen

A filosofia Aaizen esta baseada na melhoria continua e na eliminacao de desperdicios. A palavra Aaizen
¢ de origem japonesa e o seu significado é descrito por Sharma (2003), (KA = mudar; ZEN = bem), ou
seja, melhoria ou mudanca para melhor, fazer bem.
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A metodologia Aaizen traz resultados em um curto espaco de tempo e sem grandes investimentos,
onde conseguimos cada vez mais resultados, apoiados no trabalho e cooperacao entre um grupo
determinado pela direcao da empresa com propdsito de alcancar as metas (Imai, 1994).

Segundo Rother & Shook (2008), existem dois niveis de Aaizen que sao:

e Kaizen de Fluxo ou Sistema: esta focado no fluxo de valor, dirigido ao gerenciamento;
e Kaizen de Processo: esta enfocado nos processos individuais, dirigido as equipes de trabalho e lideres

de equipe.

O melhoramento continuo deve refletir todos os aspetos como na produtividade e qualidade com
minimo de investimento possivel, onde ha o envolvimento de todas as pessoas da organizacao com
foco de buscar, de forma sistematica e constante, o aperfeicoamento dos processos e produtos (Silva,
2009).

Sendo assim, nota-se que para haver uma mudanca positiva dentro das organizacdes, é imprescindivel
a participacado de todos na busca pelo aperfeicoamento dos processos, obtendo consequentemente
maior produtividade, qualidade e sucesso organizacional.

O evento Aaizen deve ser considerado como um experimento, pois é importante ter em mente que no
decorrer dos eventos Aaizen, irao ocorrer erros, mas que devem ser tomadas como licdes aprendidas e
seguir em frente na busca pela melhoria continua do processo (Tapping et al., 2003).

Portanto, a filosofia Aaizen ¢ a busca pela melhoria continua, tendo em preceito que perfeicdo é
impossivel de ser alcancada e que a melhoria dos processos é sempre possivel com base na situacao
atual. Este principio € transversal a todos os principios anteriores, que visam como um todo, explorar

melhores formas de criar valor (Womack, Jones & Ross, 2004).

2.5 Lean Office

O Lean Office como mencionado anteriormente teve a sua base nos principios do Lean Manufacturing.
Segundo Landman et al., (2009), os conceitos do sistema Lean Manufacturing ndo estdo restritos
apenas ao ambiente fabril, ou seja, também pode ser utilizados em ambientes administrativos. Ao ser
utilizado no ambiente administrativo surge a nomenclatura Lean Office que aplica os principios do Lean
Manuftacturing com o objetivo de eliminar os desperdicios que existem nesse ambiente.

Ao longo dos anos, as organizacdes ao redor do mundo tém aplicado em seus processos
administrativos o Lean, buscando a melhoria continua dos seus sistemas e a eliminacao de desperdicio
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nessa area. Em algumas organizacoes, essa ferramenta de gestdo tem sido orientada para os
funcionarios e ndo para o mercado externo. Com este reconhecimento, vem também sendo realizados
estudos no ambiente de escritério sob diferentes perspectivas, onde essa metodologia ajuda a
melhorar a qualidade de vida no trabalho, algo que algumas vezes é alvo de criticas (Anderson-Connolly
et al., 2002).

No Brasil e no mundo é crescente a iniciativa das organizacbes em tornar Lean 0s seus processos
administrativos (Oliveira, 2003). Portanto, o Lean Office ¢ uma metodologia, que se centra na melhoria
dos negocios, bem como, na eliminacao de residuos nos processos administrativos (Mironiuk, 2012).

O Lean Office, conforme relatado anteriormente, ¢ baseado nos principios do Lean Manufacturing. A
utilizacdo dos principios Lean Thinking em processos que nao estdo ligados a manufatura e nem
relacionadas com atividades fisicas € chamada de Lean Office. O fluxo de valor, nesse caso, consiste
de fluxo de informacdes e de conhecimentos, os quais possuem trajetdria de valor definida mais do
que dos fluxos de materiais da fabrica (Mcmanus, 2003). Isto posto, a seguir é feita uma comparacao

entre os processos da producao, ou seja, 0 Lean Manufacturinge o Lean Office, Tabela 1.

Tabela 1: ComEaragéo entre os PrinciEios do Lean Manufacz‘ur/'nge o Lean Office, Turati (2007).

PRINCIPIO LEAN MANUFACTURING OFFICE
Visiveis em cada passo, Dificil de enxergar, objetivos
VALOR - -
objetivo definido. gue mudam constantemente.
FLUXO DE VALOR ftens, materiais, Informacdes, conhecimento.
componentes.
FLUXO CONTINUO Interacoes sao desperdicios. InteracGes planeadas

deverao ser eficientes.
Guiado pela necessidade da

PRODUCAO PUXADA OU PULL FLOW Guiado pelo fakt time

empresa
PERFEICAO Possibilita a repeticédo 0 progesso pQSS|I3_|I|ta
processos sem erros. melhoria organizacional.

De acordo com Womack, Jones & Ross (2004), o Lean Thinking tem como premissa fazer mais com
menos, e dessa forma, aproximar-se cada vez mais do que a demanda deseja. Para se desenvolver um
projeto que visa a eliminacao de desperdicios dentro do ambiente administrativo é de fundamental
importancia que todos os envolvidos tenham o pensamento Learn incorporados para que dessa forma,
eles possam enxergar que esse processo de melhoria é importante para a organizacao e trara
beneficios para todos, pois 0 sucesso organizacional € determinado pela ligacao e combinacao de

todos os recursos da organizacdo (Piercy et al., 2009).
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Segundo Hines, Holweg & Rich (2004), o Lean Thinking pode ser definido como uma filosofia de gestao
que aumenta o valor percebido do produto ou servico, e continuamente auxilia na eliminacao das
atividades que nao agregam valor ao processo.

Diante do exposto, os principios do Lean Office estdo associados com a sua base que é o Lean
Manufacturing. Para que se tenha um desenvolvimento positivo dentro do ambiente onde sera aplicada
tal filosofia de eliminacdo de desperdicios, ¢ importante que todos estejam envolvidos no processo, ou
seja, desde o alto escaldo da gestao até o chao de fabrica, todos com o Lean Thinking ativo, para que o
trabalho flua com qualidade e os processos possam ser desenvolvidos de maneira eficiente e eficaz, e
por consequéncia, a empresa possa obter o sucesso almejado com a implementacéo dessa filosofia.
No processo de verificacdo de desperdicios ndo é apenas a busca por esses residuos que dificulta o
desenvolvimento do trabalho, mas também a falta de referéncias, embora existam projetos do mesmo
seguimento documentados (Chen & Cox, 2012). Para isso, serdo evidenciadas na proxima sessao as

ferramentas a serem utilizadas para a aplicacdo correta no processo de tornar o Lean Office.

2.5.1 As Ferramentas para Implementacao do Lean Office

O Lean Office pode ser implementado de acordo com as recomendacdes de algumas ferramentas que
sao propostas por Tapping (2003): Aaizen, 5S, Trabalho Padronizado, Aanban, Mapeamento do Fluxo
de Valor, Indicador Chave de Performance. A seguir serdo evidenciadas as ferramentas que guiam a
implementacéo do Lean Office dentro de uma organizacao.

O Aaizen conforme supracitado € uma ferramenta que visa a melhoria continua dentro da empresa.
Para que esta ferramenta seja implementada é necessaria a participacdo de todos da empresa. O
Kaizen possui trés etapas que sao indispensaveis: a primeira é o planeamento que consiste na primeira
funcdo do processo administrativo, permitindo o estabelecimento de objetivos organizacionais
conforme os recursos necessarios para atingi-los eficazmente (Chiavenato, 2004). A segunda etapa é a
realizacdo de um seminario pratico Aaizen que tem por objetivo reunir as pessoas para definirem as
acoes de melhorias por meio do brainstorming (Mironiuk, 2012). A terceira etapa é colocada em
pratica o que foi planeado e as ideias que foram aprovadas no seminario pratico do Aaizen. Nesta
etapa é realizado o evento Aaizen que tem por objetivo melhorar os processos com solucdes rapidas e
simplificadas (Reali, 2006).

Portanto, para que o Aaizen seja aplicado no ambiente administrativo da organizacao € importante que

todos que estao envolvidos nesse processo tenham a sua percepcao mudada, e deve com essa
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mudanca de percepcao, constantemente, identificar desperdicios no trabalho para poder elimina-los
sempre com o apoio dos superiores (Imai, 2010).

A ferramenta 5S possui cinco praticas que se executadas corretamente tornam os processos
padronizados e 0 ambiente administrativo organizado, e acima de tudo, a manutencdo das condicdes
otimas dos locais de trabalho (Womack, Jones & Ross, 2004). Além disso, o 5S tem papel importante
como instrumento para a unido dos funcionarios. O objetivo do 5S é mudar a maneira de pensar
desses trabalhadores, a fim de que procurem ter um comportamento melhor em toda a vida, tanto
profissional quanto familiar (Marshall et al., 2008). Os cinco sensos como sdo conhecidas as etapas
para a implementacdo dos 5S, e tem esse nome porque as palavras sdo de origem japonesa e
comecam com o som da letra S. As fases sdo: Sejri este senso visa a organizacao, utilizacdo e descarte
dentro do ambiente onde esta sendo aplicado. Dentro do ambiente administrativo, visa a organizacao
de documentos, por exemplo, além da verificacdo do que é Util e o descarte do que ndo tem mais
utilidade dentro deste ambiente. O segundo senso é o Seifon que trata da arrumacao e ordenacéo, ou
seja, no ambiente administrativo serdo arrumados os materiais de forma organizada e adequados aos
locais previamente definidos e ordenados da maneira mais pratica para que o material esteja ao
alcance de quem precise deles. O terceiro senso é o Seffon que é responsavel pela limpeza e higiene
do local de trabalho. O quarto senso é o Seiketsu que diz respeito a padronizacdo, ou seja, manter o
ambiente limpo e o dever de zelarmos pela nossa higiene pessoal também. O quinto senso é o
Shitsuke que diz respeito a disciplina, ou seja, manter de forma disciplinada tudo o que leva & melhoria
do local de trabalho, desde a qualidade a seguranca dos funcionarios (Marshall et al., 2008).

Diante do que foi mencionado, nota-se que com a filosofia 5S implementada, induz a quebra de
paradigmas, como: “ndo vou jogar algo fora, porque um dia posso precisar dele para alguma coisa ou
vou deixar empilhado, mas amanha eu arrumo”. Com a participacdo de todos, pode-se eliminar os
papéis sem serventia, arrumar e manter salas e corredores limpos e desobstruidos, e a realocar itens
inserviveis no momento para posterior utilizacao.

O trabalho padronizado estabelece procedimentos especificos para as operacdes e tarefas a serem
executadas por cada pessoa (Tapping & Shuker, 2003). Ele inclui descricdo de uma estacdo de
trabalho, ferramentas, equipamentos, normas e qualidade, tempo, habilidades, e a sequéncia de acdes
necessaria para cumprir a tarefa com éxito (Mironiuk, 2012). O trabalho padronizado é a melhor
combinacao entre funcionarios e equipamentos, para assegurar que a tarefa & sempre executada da
mesma maneira. Isso significa discutir, estabelecer, documentar e padronizar, através de um

procedimento, o melhor resultado com o melhor método (Tapping & Shuker, 2003).
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Isto posto, observa-se que o objetivo do trabalho padronizado é documentar um processo que consiste
em um conjunto de acdes que sdo definidas como as melhores praticas. A utilizacdo do método de
trabalho normalizado diminui variabilidade no processo, evita erros, faz com que seja mais facil de
treinar novos funcionarios, e também serve como uma base para melhoria continua (Mironiuk, 2012).
A palavra Aanban de origem japonesa, tem como significado: marcador, cartdo, sinal ou placa. E um
modelo de producéo e movimentacdo de materiais do sistema JIT — Just in Time (Chiavenato, 2005). O
Kanban é um dispositivo que serve para controlar a ordem das atividades em um processo sequencial.
Seu objetivo é indicar a necessidade de mais material e assegurar que ele seja entregue a tempo de
garantir a continuidade da execucado da atividade (Chiavenato, 2005).

Segundo Moura (1989), este sistema possui cinco regras fundamentais que sdo:

e A primeira diz respeito ao processo subsequente onde é retirado do processo precedente os produtos
necessarios, na quantidade necessaria e no tempo necessario, sempre acompanhado pelo seu Aanban.

e No segundo estagio, o processo precedente deve fazer os seus produtos nas quantidades requisitadas
pelo processo subsequente, sem nunca ultrapassar o numero de Aanbans existentes.

e No terceiro momento, os produtos com defeitos ndo podem ser enviados ao processo subsequente.
Assim, sempre que se detecta um defeito, é necessario a resolucdo da causa do defeito de forma
rapida e eficiente, para ndo parar a linha de producéo.

e A quarta regra diz que o Aanban é usado para se adaptar a flutuacdes na procura. Assim, se houver
grandes variaces na procura para a qual o sistema nao esta preparado, é facilmente detetado pela
acumulacao ou falta de Aanbans nas linhas produtivas, sendo um indicador muito importante, caso se
torne constante, para o redimensionamento do sistema Aanban.

e Por fim, a quinta regra diz que o numero de Aanbans deve ser minimizado. Uma vez que o numero de
Kanbans para determinado produto estd dependente do Lead 7ime da empresa, sé melhorando o
sistema operativo se consegue diminuir o nimero de Aanbans e consequentemente a quantidade de

stocks em armazém.

Portanto, nota-se que o0 método Aanban é uma ferramenta para gestdo e controle visual do fluxo. Pode
ser um cartdo, ou qualquer outro dispositivo meio visual para sinalizar sobre a necessidade dos
processos em trabalho extra, material ou outro insumo que seja necessario para o excelente
funcionamento da producdo ou do processo administrativo (Mironiuk, 2012).

O Mapeamento do Fluxo de Valor conforme citado anteriormente, € um método simples, utiliza
simbolos l6gicos dispostos de maneira determinada e orientada. Neste, € aconselhavel ao se criar o

primeiro mapeamento que se faca de uma familia de produtos sempre criando um mapa do estado
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atual do processo (Suzaki, 1987).

Para Silva (2011), o MFV é reconhecido como a principal ferramenta do Lean Manufacturing, mas que
pode ser aplicada em varias areas, dentre elas a area administrativa ou de servico (Lean Office ou Lean
Healthcare).

Diante do que foi mencionado, os mapas do fluxo de valor possuem dois objetivos: ajudar as
organizacdes a identificar e acabar com atividades de desperdicio e encontrar problemas e criar
processos que tornem a organizacao mais eficiente e eficaz.

O Indicador Chave de Performance ou KPI — Aey Performance Indicator € uma métrica ou conjunto de
meétricas que ajuda a controlar os processos, levando-os em direcdo a meta corporativa (Mironiuk,
2012).

Os Indicadores Chave de Performance sdo sempre taxas, proporcdes, médias ou percentagens, nunca
sao numeros simples. Os KPIs sdo projetados para resumir dados comparados de forma significativa e
para transmitir sucintamente o maximo de informacao possivel. Bons indicadores de desempenho sdo
bem definidos e bem apresentados, criam expectativas e conduzem & tomada de acdes (Peterson,
2006).

Os KPIs podem ser utilizados por executivos e gerentes de empreendimentos de construcao, tanto para
controlar a produtividade como para avaliar o desempenho (Cox et al., 2003). Logo, nota-se que 0s
KPIs representam um conjunto de medidas que estdo conectadas aos aspectos de desempenho
organizacional, e com esse enfoque, a empresa pode avaliar os pontos criticos do presente momento e
o futuro sucesso da organizacao (Parmenter, 2007).

Sendo assim, os KPIs tém muitas finalidades, ajuda a levar a equipe para um objetivo comum, salienta
a importancia da melhoria continua dentro da organizacdo e incentiva a cooperacdo entre os
funcionarios e os setores envolvidos no processo de transformacdo. Além disso, leva a empresa ao
alcance dos seus objetivos, bem como na tomada de decisao (Mironiuk, 2012).

De acordo com Griffin (2004), deve haver uma ligacao direta a partir de KPIs para metas, a partir de
metas para objetivos e de objetivos para estratégias. Segundo Skibniewski & Ghosh (2009), todos os
KPls devem impactar uma decisao de negdcios de alguma escala de tempo, dependendo da janela de
tempo disponivel, mas, para que o processo de tomada de decisdo ocorra de forma mais facil, é
importante que nao haja restricao de tempo.

O PDCA é um método gerencial para a promocao da melhoria continua e reflete em suas quatro fases

a base da filosofia do melhoramento continuo (Marshall, et al., 2008).
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O ciclo PDCA permite dois tipos de acdo corretiva — temporarias e permanentes. A acdo temporaria
visa resultados para enfrentar e corrigir o problema. A acdo corretiva, por outro lado, consiste em
investigar e eliminar as causas e, portanto, tem como alvo a sustentabilidade do processo de melhoria
(Sokovic, Pavletic & Pipan, 2010).

As quatro fases do PDCA sdo mostradas na Figura 5. A primeira etapa é o planeamento que consiste
no estabelecimento de metas e objetivos, para que sejam desenvolvidos métodos, procedimentos e
padrdes para alcanca-os. A segunda etapa é a execucao, nesta fase é realizada a implementacéo do
planeamento. Na terceira fase sdo realizadas as verificacdes, ou seja, verifica se o planeado foi
consistentemente alcancado através da comparacao entre as metas desejadas e os resultados obtidos.
A quarta e ultima etapa é realizada a acdo de correcdo, ou seja, sdo feitas a padronizacdo dos

resultados positivos e a acao corretiva para prevenir repeticdo dos efeitos indesejados.

* Definicdo da meta
* Analise do
problema

* Analise das causas
* Elaboraco dos
\ planos de acao

* Normalizagao dos
resultados positivos
* Agir corretamente

Planear

CHECK ||
Verificar
executar
* Treinamento

* ExecucZo dos
planos de acao

* \erificacdo dos
resultados

Figura 5: Ciclo PDCA, adaptado de Marshall, et al., (2008).

Diante do exposto, observa-se que essas sao algumas ferramentas que auxiliam na implementacado do
Lean Office dentro das empresas, todas elas exigem esforco de todos para que seja implementado
esse modelo com sucesso, principalmente com o apoio da gestdo maxima da empresa que possibilita
a aplicacao dessas ferramentas nos processos internos da organizacao visando o éxito dos processos,
bem como a eliminacdo de desperdicios e a melhora na performance dos seus funcionarios na

execucdo de suas atividades.

20
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

2.5.2  Os Desperdicios no Escritorio

No ambiente administrativo existem muitos desperdicios que sao dificeis de serem identificados porque
os gestores estdo focados mais em encontra-los no ambiente fabril. Lareau (2002) identificou alguns
desperdicios no ambiente administrativo. Esses desperdicios estao caracterizados em desperdicios de
superficie e de lideranca, conforme pode ser visualizado na Figura 6.

Em desperdicios de superficie tém-se alguns tipos de desperdicios tais como de pessoas, processos,
informacao e ativos. Na funcdo de desperdicios de lideranca sdo obtidos os desperdicios de foco,

estrutura, disciplina e propriedade.

Desperdicio de pessoas

Desperdicios de
Desperdicio de processos
;"/l superficie Desperdicios de

informacao

Desperdicios de ativos
TIPOS DE

DESPERDICIOS

Desperdicio de foco

Desperdicio de

Desperdicio de estrutura

lideranca

Desperdicio de
disciplina

Desperdicio de
propriedade

Figura 6: Tipos de Desperdicios. Adaptado de Lareau (2002).

No desperdicio de pessoas, distinguem-se os principais desperdicios assim como do alinhamento de
objetivos que ocorrem quando a energia é desperdicada pelas pessoas com objetivos mal entendidos e
0 esforco necessario para corrigir o problema; desperdicios de atribuicdo que diz respeito ao esforco
onde é realizado para desenvolver uma tarefa inapropriada; desperdicios de espera, onde se
caracteriza em tempo perdido enquanto as pessoas esperam por informacdes, reunides, assinaturas,
retorno de uma ligacao e entre outros exemplos; desperdicios de movimentacao significando o esforco
perdido com movimentacgdes desnecessarias e o desperdicio de processamento quando o trabalho nao
¢ desempenhado de maneira correta.

Em desperdicios de processos existem alguns desperdicios como: os desperdicios de controle que
ocorrem quando a energia € usada para controlar e monitorar e que ndo produz melhorias no

desempenho; desperdicio de alteracdo sendo o esforco usado para modificar um processo de forma
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arbitraria sem ter conhecimento acerca das consequéncias; desperdicio de solucao alternativa onde os
desperdicios com processos informais ocorrem quando 0s recursos sdo usados para criar e manter
processos informais que substituem processos oficiais ou que conflituam com outros processos
informais. Ha também os desperdicios com erros causados pelo esforco necessario para refazer um
trabalho que nao pode ser utilizado; desperdicios de padronizacao onde a energia & desperdicada
porque o trabalho ndo foi executado da maneira correta por todos os responsaveis e também o
desperdicio estratégico causado pelo valor perdido com objetivos em curto prazo que nao agregam
valor para os clientes e investidores, entre outros.

Os principais desperdicios de informacao sao constituidos juntamente com desperdicios de traducao,
onde ocorrem quando é gasta energia para alterar dados, formatos e relatérios entre passos de um
processo ou seus responsaveis; desperdicios com informacdes perdidas que sdo advindos dos recursos
que sao requeridos para reparar ou compensar as consequéncias da falta de informacdes-chave; e
desperdicios com falta de integracdo sendo o esforco gasto para transferir informacdes dentro de uma
organizacao que nao estao completamente integradas a cadeia de processos utilizados.

Obtém-se desperdicios de ativos quando ocorrem desperdicios com inventario, onde sdo geradas
quando sdo empregados recursos na confeccdo de um produto sem que o mesmo tenha sido
solicitado; execucado de uma tarefa a frente da primeira, sendo que esta ainda ndo pode ser executada;
desperdicios com ativos subutilizados onde os equipamentos e prédios nao estdo sendo utilizados na
sua totalidade; e desperdicios com transporte onde sdo transportados materiais e informacdes que nao
estdo no processo naquele momento, ou seja, informacdes ou materiais sem necessidade para o
periodo.

Lareau (2002) também afirma que ha desperdicio de foco, de estrutura, de disciplina referente ao
alinhamento entre as atividades planeadas e logo executadas e por fim o desperdicio de propriedade
indicando o controle sobre o proprio trabalho. Esses desperdicios sdo referentes a estrutura de
lideranca, onde lideres e gestores organizacionais possuem a problematica em questao.

O desperdicio de foco gerando consequentemente perda para a organizacdo sdo energias dos
funcionarios desperdicadas por ndo estarem focados nos objetivos criticos da organizacdo; os
desperdicios com estrutura acontecem quando comportamentos existentes, expectativas,
procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades nao estao reforcando, guiando e orientando
o melhor comportamento para reducao de desperdicios e também quando existem muitas diferencas
entre a estrutura organizacional da empresa e o0s elementos fundamentais encontrados nas

organizacoes de classe mundial.
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Os desperdicios com disciplina sao ocasionados pela falha no sistema de identificacdo acurada e a
reacao rapida contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas relacionados a disciplina
esperada dos funcionarios.

Os desperdicios de propriedade ocorrem quando o funcionario ndo possui controle sobre as proprias
tarefas.

Portanto, a falta de dominio gera desperdicios também para a organizacdo, sempre que nao for
utilizada a oportunidade de aumentar o dominio de um empregado sobre sua area de trabalho
ocasiona esse desperdicio.

A Tabela 2 mostra uma comparacdo entre os sete desperdicios que sdo encontrados no ambiente da

manufatura e no ambiente administrativo.

Tabela 2: Os Sete DesEerdicios no Manu)%ctur/hge no Office, Lareau (2002).

DESPERDICIO MANUFACTURING OFFICE
PROCESSO Utilizacdo incorreta de ferramentas, Uso incorreto de procedimentos ou sistemas
INADEQUADO procedimentos ou sistemas. inadequados, ao invés de abordagens simples e
eficazes.
SUPERPRODUGAO Producéo antecipada sem tera Gerggao fje informacdes, em melc? gletromco ou
demanda para consumir os papéis, além do que se faz necessario, ou mesmo
produtos gerando inventario. antes do momento correto.

S&o decorrentes do acumulo de
INVENTARIO produtos, materiais e matérias-
primas.

Alto volume de informacdo armazenado, bem como
acumulo de documentos, relatérios e copias.

Erros frequentes de documentacéao, problemas na
qualidade dos servicos ou baixo desempenho de
entrega.

Problema de qualidade do produto
DEFEITO 0U Senvico.

Transporte de materiais,

i Utilizacao excessiva de sistemas computacionais nas
suprimentos, resultando em

TRANSPORTE o . ) comunicacoes, transporte de documentos, relatorios
dispéndio desnecessario de capital, . ~
i e informacdes.
tempo e energia.
Desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa Movimentacéo demasiada de pessoas e
MOVIMENTACAO performance dos aspectos ¢ ) . P
. informacdes.
ergondmicos e perda frequente de
itens.
Longos periodos de ociosidade de Periodos de inatividade das pessoas e informacdes
ESPERA pessoas e pecas resultando em (aprovacéao de assinatura, aguardar copias, esperar
Lead Time longo. no telefone).

Portanto, transformar um escritério em um ambiente Lean é, de maneira geral, similar a estratégia

usada na producdo. A melhoria dos processos ocorre por meio de atividades que identificam os
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problemas e desperdicios, eliminam os mesmos, mensuram e avaliam as mudancas (Womack, Jones
& Ross, 2004).
2.5.3 As Etapas de Implementacédo do Lean Office

Para que o Lean Office seja implementado com éxito sdo necessarios alguns passos que sao descritos

por Tapping & Shuker (2003) na Figura 7.

Comprometimento Mapeamento do Criar planos
com a mudanca estado futuro Kaizen

Medidas de Implementar

Fluxo de valor desempenho Lean planos Kaizen

Aprendizagem Mapeamento do

Lean estado atual i

Figura 7: Passos para Implementacéo do Lean Office.

De acordo com Tapping & Shuker (2003), o comprometimento de todas as pessoas dentro da empresa
¢ fundamental para a implementacdo do Lean. Para isso é importante que exista um treinamento
eficiente, reconhecimento e comunicacao fluindo em todos os sentidos, ou seja, ndo somente da alta
administracdo para os funcionarios, como também o inverso. O comprometimento da alta gestao é
importante, pois devera liberar e viabilizar os recursos necessarios, criar incentivos e permitir uma
comunicacao transparente, para entdo constituir o fluxo de valor que permite analisar o percurso de
cada unidade de trabalho, priorizar fluxos de valor alvo e sustentar a continuidade da troca de
informacdes entre todos da empresa (Tapping & Shuker, 2003).

O aprendizado sobre o Lean também ¢é outro passo de extrema importancia, para isso € necessario
que ocorram treinamentos planeados de acordo com as caracteristicas e necessidades da empresa
(Tapping & Shuker, 2003). E importante que todos estejam familiarizados com os conceitos principais
do Lean, como: o principio da reducdo de custo, os sete desperdicios que devem ser evitados, o
significado de entrega justin-time, ou seja, a producdo s comeca quando existir um produto
demandado pelo cliente (Tapping & Shuker, 2003).
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O mapeamento do estado atual exibe o fluxo de trabalho e suas informacdes sendo indispensavel no
processo de melhoria. Esta etapa € a mais importante de todo o processo, por isso todo o tempo
necessario deve ser dispensado. Apds o mapeamento atual, a identificacdo de medidas de
desempenho Lean demonstra a melhor forma de ter a equipe comprometida com a implementacao do
sistema Lean onde sao evidenciados os impactos que seus esforcos estdo tendo sobre a producdo da
empresa e que os objetivos estdo sendo atingidos (Tapping & Shuker, 2003).

De acordo com Tapping & Shuker (2003), o mapeamento do estado futuro deve contar com a
participacdo de todos, pois & importante a realizacdo de brainstorming com ideias criativas para
planear o estado futuro, solucionando os problemas do estado atual, assegurando que os requisitos
dos clientes serdo atendidos, que sera estabelecido um fluxo de trabalho continuo, e que o trabalho
sera uniformemente distribuido.

A criacao dos planos Aaizen esta associada com o objetivo da empresa com a implementacao do Lean,
pois estdo relacionados com projetos mais complexos, ou mais simples, como aplicacdo do 5S. Esse
processo de planeamento € necessario para assegurar que as melhorias serao sustentadas e os
esforcos reconhecidos (Tapping & Shuker, 2003). Assim, ndo deve existir a preocupacao de criar um
primeiro estado futuro definitivo, nem um plano Aaizen definitivo, eles precisam somente ser bons o
suficiente para dar inicio ao processo, pois serdo melhorados ao longo do tempo (Tapping & Shuker,
2003). Em sua implementacao sdo executados os planos de melhorias onde as pessoas devem estar
continuamente procurando formas de melhorar os processos. Para isso é salutar que se crie um
ambiente que possam ser desenvolvidos novos kaizens através do reconhecimento do esforco da
equipe e assim esse trabalho de busca a perfeicdo sera continuado (Tapping & Shuker, 2003).

Além destes propdsitos, Chen & Cox (2012), propde que os procedimentos impostos para prestacao de
uma abordagem sistematica para a implementacao do Lean em um ambiente de escritorio € composto

de seis etapas, conforme relacionado na Figura 8.
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FORMACGAO DE EQUIPE

= Fornecimento de treinamentos
sobre os principios Zears7aos
membros da empresa

BRAINSTORMING/MAPA

FUTURO

= Realizacao de brainstorrminge o
desenvolvimento de um Mapa
do Estado Futuro

FLUXO DE VALOR

* Proposicao de um plano de
fluxo de valor para atingir o
estagio futuro do VSM

FAMILIA DE
PRODUTOS/SERVICOS

= Realizacdo do VSM.

MAPA ATUAL

= Realizacao do desenho do
Mapa do Estado Atual

IMPLEMENTACAO DO

LEAN

KAIZEN

= Realizacao de eventos Aaizern
com o objetivo de distinguir e
eliminar desperdicios.

Figura 8: Etapas para Implementacéo do Lean. Adaptado de Chen & Cox (2012).

Segundo Chen & Cox (2012), a falta de compreensao, de cooperacao entre os departamentos e uma

falta de direcéo por parte da alta gestao, torna o processo de implementacao do Zean mais complexa.

Herbert Silva de Oliveira
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3. CONTEXTO DO ESTUDO

A limak International Imaging Materials Inc € uma empresa de origem americana com mais de 30 anos
de mercado e sua sede fica na cidade de Buffalo, nos Estados Unidos, especializada no
desenvolvimento e fabricacdo de fitas para impressao por transferéncia térmica (ribbons).

A limak inaugurou sua fabrica no Brasil em 2000, apds 8 anos tendo seus ribbons comercializados
através de uma distribuidora local. Em 2003, a limak consolidou sua posicado como fabricante de
ribbons no pais quando adquiriu a Seal da Amazonia em Manaus, dobrando sua capacidade produtiva.
Hoje, a limak da Amazo6nia possui a maior capacidade produtiva de ribbons da América do Sul na area
de fitas para impressao por transferéncia térmica. Em outubro de 2008, inaugurou uma nova fabrica
de ribbons no Distrito Industrial em Manaus, Figura 9. Aumentando ainda mais a sua capacidade de

producdo, adquirindo novas maquinas e tecnologias, diversificando a sua linha de produtos.

Figura 9: Fachada da Empresa limak da Amazonia Fitas para Impresséo Ltda.

3.1 Parque Industrial da Empresa

A empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda tem a sua sede atualmente no PIM (Polo
Industrial de Manaus), polo este que ¢ um dos mais modernos da América Latina, reunindo industrias
de ponta das areas de eletroeletronica, veiculos de duas rodas, produtos oticos, produtos de
informatica, industria quimica e outras (Suframa, 2015).

A limak da Amazénia Fitas para Impressado Ltda esta localizada na Rua Ipe, n®264, Distrito Industrial e
ocupa uma area de mais de 5.000 m2 como se visualiza na Figura 10. Além disso, possui uma
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capacidade de producédo de mais de 1.200 cddigos diferentes em diversas formulacdes para varios
tipos de aplicacdo. A empresa ainda conta com dois escritérios, um na cidade do Rio de Janeiro e
outro na cidade de Sao Paulo que proporcionam uma melhor comunicabilidade com os clientes.

A limak ainda disponibiliza entrega imediata de seus produtos através de um armazém que esta
localizado em Uberlandia, no estado de Minas Gerais, Brasil. Assim, possibilita maior flexibilidade

logistica para os clientes daquela regiao do pais.

|

A

limak'da,Amazénia Fitas para Impresséo

(‘OOSIC earth

Figura 10: Localizacao no PIM da Empresa limak da Amazoénia Fitas para Impresséo Ltda.

3.2 Missdo, Politica, Valores e Visdo Organizacional

A limak da Amazobnia Fitas para Impressao Ltda tem por missdao atender de maneira eficiente as
necessidades dos seus clientes, oferecendo produtos e servicos de qualidade superior, a um preco
justo e, fazé-lo de modo a obter um retorno adequado, para possibilitar o crescimento da empresa
como um todo.

As politicas da organizacdo sdo identificar corretamente as necessidades dos seus clientes com
solucdes criativas, de modo agil e flexivel, atendendo aos seus requerimentos e outros; manter um
ambiente interno estimulante e motivador, onde os funcionarios possam desenvolver seu potencial e
contribuir para o crescimento da empresa; buscar constantemente a melhoria continua da qualidade
de seus processos e produtos, sempre focados no segmento de fitas de impressao e fitas de tecido.

A empresa tem por objetivos, monitorar a satisfacdo dos clientes através da diminuicao do indice de
devolucdo de vendas; facultar o desenvolvimento e monitorar habilidades e comprometimentos dos
colaboradores; e promover o aumento da produtividade e controlar desperdicios no processo para
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aumentar a eficiéncia fabril, além de monitorar a qualidade do produto em todos os processos de
producao.

A visao da organizacao ¢ oferecer sempre produtos de qualidade e os melhores servicos para ajudar no
desenvolvimento dos mercados onde estamos inseridos.

Os valores da empresa sao a transparéncia, ética, valorizacdo das relacdes respeitosas e confidveis

com os diferentes publicos, interno e externo.

3.3 Organograma da limak da Amazoénia Fitas para Impressao Ltda

De acordo com Lacombe & Heilborn (2003), organograma é toda representacao grafica simplificada da
estrutura organizacional de uma instituicao, especificando os seus 6rgaos, seus niveis hierarquicos e as
principais relacdes formais entre eles. Para Daft (1999), a estrutura organizacional é refletida no
organograma, que € a representacao visual do conjunto inteiro de atividades e processos subjacentes a

uma organizacao.
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Marketing Director National Sales
New Product Manager CFO
Development

Manager ENPTY

Regional
Sales Manager

Operations
Manager
Technical
Plant Manager Suport SP
Financial IT Sr. Analisty
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Figura 11: Organograma da Empresa limak da Amazoénia Fitas para Impressao Ltda.

Observa-se que a Figura 11 evidencia um organograma do tipo organizacional departamental por
funcdes, com as respectivas divisdes feitas de acordo com as funcbes ou especialidades dos
funcionarios. Este organograma pode ser visto por dois angulos, na vertical onde estdo os niveis
hierarquicos e na horizontal onde estdo os departamentos e divisoes.

Dessa forma, a estrutura organizacional é de forma piramidal, onde os escaldes hierarquicos (niveis de
autoridade) estdo ao topo da piramide e os demais departamentos estdo alocados obedecendo ao

critério de nivel estratégico, tatico e operacional dentro da organizacao.
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3.4 Estrutura Fabril e os Produtos da limak da Amazdnia Fitas para Impressao Ltda

A empresa possui uma estrutura fabril e organizacional dentro dos padroes ISO (International
Organization for Standardization), esta organizacdo internacional para padronizacdo disponibiliza
normas internacionais que garantem que os produtos e servicos sao seguros, confidveis e de boa
qualidade. Para as empresas, elas sao ferramentas estratégicas que reduzem os custos, minimizando
o desperdicio e os erros € aumentam a produtividade. Elas ajudam as empresas a aceder a novos
mercados, o nivel de igualdade para os paises em desenvolvimento e facilita 0 comércio mundial livre e
justo.

A organizacao possui maquinas modernas que possibilitam produtos com qualidade para atender a
demanda do setor fitas e etiquetas adesivas.

As figuras a seguir demonstram o ambiente fabril da empresa. A maquina apresentada na Figura 12

produz ribbons de diferentes tipos tanto de cera, misto (Cera X Resina), de resina e de super-resina.

Figura 12: Maquina de Producéo de Ribbon.

A maquina apresentada na Figura 13, de igual forma é capaz de produzir ribbons de diversos tipos.
Vale ressaltar que os ribbons podem ser utilizados na impressao de etiquetas confeccionadas em
diferentes tipos de material como: papel, plastico ou materiais metalizados, para impressoras de

diferentes modelos e marcas.
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Figura 13: Maquina de Ribbon.

A maquina evidenciada na Figura 14 produz ribbons de tecido em suas variadas tipologias como:

ribbon resina téxtil RW, Nylon NTK, Mylon Premium DP6, Poliéster Branco 1 e 2 Lados.

Figura 14: Maquina de Ribbon de Tecido.

A Figura 15 evidencia os filmes de poliéster, entintado, termosensivel, em rolo (Jumbo), com camada

de negro de fumo que fazem parte do processo produtivo dos ribbons, ou seja, € uma das matérias-

primas que compdem o produto que a limak produz.
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Figura 15: Matéria-Prima - Jumbo.

Na Figura 16 é mostrado o sfock da fabrica, ou seja, € onde se concentram as matérias-primas,

material e componentes que serao utilizados futuramente na fabricacao dos produtos.

Figura 16: Stocks de Matéria-Prima.

Na Figura 17 é visualizado o sfock de produtos acabados e insumos, neste ambiente sdo armazenados
todos os produtos que ja passaram pelo processo produtivo e estdo em seu estagio final, ou seja, antes
de serem entregues ao seu consumidor final e também alguns insumos que se encontram na parte

inferior da prateleira que ainda serao utilizados no processo produtivo.

32

Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

Figura 17: Stock de Produto Acabado.

A Figura 18 mostra o /ayout utilizado no processo produtivo da empresa limak. Neste caso, o arranjo
usado é o /ayout por processo ou funcional que implica que todos os processos de producéo
semelhantes sdao agrupados no mesmo departamento ou area. Esta abordagem pode ser aplicada a

producéo ou montagem de componentes (Bollinger, 2005).

Figura 18: Layout do Processo Produtivo.
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Na Figura 19 é mostrada a maquina que realiza a operacdo de embalagem dos ribbons, esta maquina
possui dois funcionarios que realizam o manuseio do equipamento, bem como do produto até o lacre

da caixa.

Figura 19: Maquina Embaladeira de Ribbon.

A Figura 20 evidencia o produto embalado e pronto para ir para a caixa de produto acabado, a
embalagem que esta envolvendo o produto é fornecida de forma exclusiva pela limak US para a limak

da Amazoénia Fitas para Impressao Ltda.

Figura 20: Ribbon Embalado.
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A Figura 21 é mostrada a caixa de produtos acabado onde a partir desse momento sdo levados pela

transportadora até o consumidor final.

Figura 21: Produto Acabado.

A empresa ainda possui a area administrativa que é composta pelos seguintes departamentos: contas
a pagar, compras e importacdo, departamento de pessoal, faturamento, fiscal, e tecnologia e
informacdo, estes instalados na sede em Manaus.

Os departamentos estédo distribuidos da seguinte forma em numero de funcionarios Tabela 3:

Tabela 3: DeEartamento e Quantidade de Funcionarios.

DEPARTAMENTO QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS
COMPRAS E IMPORTACAQ 01
FISCAL 01
FATURAMENTO 02
TECNOLOGIA E INFORMACAO 01
RECURSOS HUMANOS 01
CONTAS A PAGAR 01
TOTAL: 07

Fonte: limak da Amazénia Fitas para Impressao Ltda.
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A Figura 22 mostra a planta baixa da area administrativa da empresa, nela estdo destacados os

departamentos que foram estudados ao longo deste projeto de pesquisa.
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Figura 22: Planta Baixa da Area Administrativa da limak da Amazonia Fitas para Impresséo Ltda.

Dessa forma, como podem ser visualizados, 0os departamentos estéo divididos em estacdes de trabalho
e cada um é responsavel por atividades pré-determinadas que foram evidenciadas no capitulo 4, nele
sera mostrada a descricao e analise da situacdo atual destes departamentos, bem como o plano de

acao de melhorias para a eliminacao dos desperdicios encontrados.

3.5 Produtos da Empresa

Os produtos que a empresa trabalha sao ribbons' nas formulacdes de Cera, Misto e Resina
possibilitando inimeras aplicacbes e variadas finalidades, além da marcacdo, codificacdo e
rastreamento, também é oferecido tinta para cartdes plasticos e embalagens flexiveis. Atualmente, o
foco esta no mercado téxtil, fornecendo ribbons e rolos nylon e poliéster para impressado das etiquetas

de Composicao & Cuidados.

' Ribbon é um termo utilizado para identificar fitas de impressao para utilizagao industrial.
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As figuras seguintes apresentam alguns produtos que a empresa disponibiliza para os seus clientes,
assim como a aplicacao dos ribbons.

O Ribbon de Cera é apropriado para aplicacdes de uso em geral em impressoras de alta velocidade de
impressdo. Este produto possui uma formulacado antiestatica o que o torna ideal para impressdo de
RFID - Identificacdo por Radio Frequéncia. Além disso, ele produz imagens nitidas e cédigos de barras
escuros, textos e graficos sdo 6timos para qualquer rotulo e etiqgueta de modo geral.

As bases que podem ser aplicadas sdo papel com ou sem brilho, papel especifico para transferéncia,

papéis sintéticos (Kindura & Polyart). A Figura 23 mostra exemplos de aplicacao deste tipo de ribborr.

lI/ [ =

k

Figura 23: Ribbon De Cera e Exemplos de Aplicacéo.

O ribbon de Resina possui excelente durabilidade para aplicacdes pesadas em rotulagem e
identificacdo, que exijam muita resisténcia. Ele possui ainda, maxima resisténcia a abrasdo o que
garante a duracédo dos codigos de barras e o texto impresso. As bases que sdo recomendadas para
aplicacéo sao poliester revestido, filmes de polyimide, polipropileno, polietileno, vinil e nylon limak. A

Figura 24 mostra exemplos de aplicacdo deste produto.

Figura 24: Ribbon De Resina e Exemplos de Aplicacao.
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O NetMark ou NM é um ribbon para impressao de codigos de barras com imagens escuras e mais
nitidas, sem indicios de transparéncia. E indicado para impressoras com velocidade de impressao de
até 24ips.

As bases recomendadas para aplicacdo do NetMark ou NM sdo poliéster, polipropileno e polietileno. A

Figura 25 evidencia exemplos de aplicacao deste ribbon.

Figura 25: Ribbon Near-Edge Misto e Exemplos de Aplicacao do Ribborn Netmark ou NM.

A empresa possui também produtos para os clientes da industria téxtil como pode ser observado nas
figuras seguintes.

O Mvlon Premium DP6 possui um revestimento duplo para impressao de etiqueta de composicéo e
cuidados na industria téxtil, para lavagem doméstica com agua fria ou quente. Além disso, possui
resisténcia a lavagem doméstica na maquina de lavar ou @ méao e ¢ ideal para o uso em impressoras
de transferéncia térmica com ribbons, podendo ser impressos dos dois lados ja que possui um
revestimento feito por imersao (dip coating).

Os ribbons recomendados para o uso do Mion Premium DP6 sdo SPX Resina limak, SW Resina

stonewash limak, D1A Resina Téxtil limak. A Figura 26 mostra exemplos de aplicac&o.

Figura 26: Nylon Premium DP6 e Exemplos de Aplicacao.
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O Ribbon de Resina SW é um produto para impressao por transferéncia térmica em ry/on ou poliéster
para a confeccdo de etiquetas de composicao e resisténcia a lavagem sfonewash.
As bases recomendadas para o uso deste tipo de ribbon sdo Nylon NTK, Nylon Premium DP6 limak e

Poliéster limak. A Figura 27 mostra alguns exemplos de aplicacdo deste produto.

Figura 27: Ribbon De Resina SW e Exemplos de Aplicacao.

Portanto, a empresa é detentora de maquinas e equipamentos que oferecem alta produtividade,
proporciona produtos produzidos seguindo rigorosamente o padrao especificado pelos fabricantes das
impressoras, como: metragem e tubete. Além disso, possui os certificados e atestados de qualidade e
exceléncia, inclusive a certificacdo 1ISSO 9001:2000, bem como uma excelente tratativa para com os

seus clientes.

3.6 Os Clientes

Os clientes da limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda sdo industrias de alimentos, industrias
téxteis, operadoras de cartdes, industria farmacéutica e cosmética, entre outras.

A industria farmacéutica e de cosméticos tem sido a causa da elevacao do setor de rétulos e etiquetas
nos ultimos anos. “Nos ultimos trés anos, o setor de autoadesivos tem demonstrado um crescimento
muito grande. Uma meédia de quase 12% ao ano, impulsionado pela intensificacdo no mercado
farmacéutico e de cosméticos, principalmente”, diz o diretor da Associacao Brasileira das Industrias de
Etiquetas Adesivas (ABIEA), Carlos Signei. “Houve uma migracdo em massa para o autoadesivo,
justamente também porque entraram no mercado processos de producao com muito mais qualidade e
rapidez, e isso possibilitou ao mercado que o uso dos rotulos elevasse o valor agregado dos produtos”,
conclui o diretor. Sendo assim, esses sao 0s principais clientes que impulsionam a empresa para o

sucesso no ramo de ribbons, bem como no ambito de rotulos e etiquetas.
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4.  DESCRIGAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL DA AREA ESTUDADA

Neste capitulo apresenta-se uma descricao da situacao atual dos processos que ocorrem dentro dos
departamentos da area administrativa da empresa limak da Amazoénia Fitas para Impressao Ltda, bem
como a demonstracdo de uma analise critica desta situacdo e os KPIs - Indicadores Chave de
Performance adequados que irdo mensurar 0s possiveis problemas que tenham sido detetados com a

analise do ambiente estudado.

4.1 Os Departamentos da Area Administrativa

A empresa limak da Amazobnia Fitas para Impressao Ltda possui na sua area administrativa seis
departamentos na sua sede no Polo Industrial de Manaus, responsaveis pelos servicos que competem
a area administrativa como: contas a pagar, compras e importacado, faturamento, fiscal, recursos
humanos e tecnologia da informacao. Salienta-se que os demais departamentos, conforme supracitado
se encontram instalados nos estados de Sao Paulo e Rio de Janeiro.

O departamento de contas a pagar € composto por um funcionario que é responsavel pela realizacao
das seguintes tarefas: supervisionar os processos de pagamentos financeiros da empresa, preparar
relatdrios com previsao de valores a pagar, em bases semanal e mensal, para efeitos de elaboracéo de
fluxo de caixa, manter atualizadas as planilhas de controlo de saldos bancarios, arquivar os relatorios e
notas fiscais, e verificar e controlar os processos de /nput de dados no sistema Dynamics AX,
ferramenta adotada pela empresa para o controlo de dados e informacdes. Portanto, essas sdo as
principais atividades que sao realizadas no departamento de contas a pagar.

O departamento de tecnologia e informacdo possui um funcionario que tem por incumbéncia as
seguintes tarefas: administrar os servicos e equipamentos de rede, manter os mecanismos de
seguranca de rede, prestar suporte técnico aos departamentos, realizar servicos de backup de arquivos
e controlar a abertura de ordem de servico (chamado) para conserto de equipamentos ou ajuste do
sistema Dynamics AX. Logo, nota-se que essas sdo as principais tarefas que sdo realizadas no
departamento de tecnologia da informacao.

O departamento de compras e importacdo possui apenas um funcionario responsavel pelas seguintes
tarefas: realizar cotacdes, negociacoes com os fornecedores, visando a aquisicao de materiais com
precos e condicbes competitivos, coordenar os processos de importacdo de mercadorias, desde a
compra até o desembaraco aduaneiro final e o recebimento dos produtos. Na area de importacao que
este departamento também é responsavel, sao realizadas as seguintes atividades: analise e aprovacao
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de toda a documentacdo de importacdo como: fatura packing list HBL - House Bill Of Lading. O
departamento de compras tem por principais atividades: o cadastramento de fornecedores, pesquisa
de precos, definicdo quanto ao tipo de transporte de material, julgamento de propostas,
diligenciamento de preco, prazo e da qualidade do material, recebimento e cotacéo de compra.

O departamento de importacdo que é atrelado ao departamento de compras, tem por principais
atividades: sao realizadas as negociacdes de compras internacionais com base na INCOTERMS
(International Commercial Terms), além disso, esse departamento trata do transporte da mercadoria,
ou seja, seleciona o modal que sera conduzida a mercadoria até o destino final, responsavel também
pela analise das taxas de importacao, verificacdo das despesas que serdo geradas com a importacdo
do produto, bem como analise dos despachos aduaneiros e o custo do pedido que engloba a
programacao, desenvolvimento, controle e avaliacao.

O departamento de faturamento desenvolve as seguintes tarefas: analisa os pedidos liberados pelos
vendedores, verifica da disponibilidade de produto em sfock, analisa a condicdo de pagamento,
observa os tributos a serem recolhidos, dados de entrega, sequéncia e série de nota fiscal, envia
pedido para o sfock realiza o faturamento de nota fiscal, envia para o sistema da SEFAZ-AM
(Secretaria do Estado da Fazenda do Estado do Amazonas), envio de arquivo para a transportadora que
coleta os produtos para levarem até o cliente.

O departamento fiscal é responsavel pelas seguintes tarefas: calculo de tributos federais, estaduais e
municipais como: ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos de Transporte
Interestadual e Intermunicipal e de Comunicacao); IPl (Imposto sobre Produtos Industrializados); PIS
(Programa de Integracao Social); COFINS (Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social);
CSLL (Contribuicdo Social sobre Lucro Liquido); Simples Nacional que diz respeito a um regime
compartilhado de arrecadacdo, cobranca e fiscalizacdo de tributos aplicavel a Microempresas e
Empresas de Pequeno Porte, previsto na Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006; ISS
(Imposto sobre Servico de Qualquer Natureza). Outras atividades que competem a este setor s&o:
elaboracdo das guias de informacdes e recolhimento dos tributos e contribuicdes devidas, escrituracdo
de livros fiscais e verificacdo de relatérios fiscais emitidos pelo sistema Dynamics AX.

O departamento de pessoal é responsavel pela gestdo de capital humano dentro da organizacao, isto
posto as suas principais atividades sao: recrutar, selecionar, treinar e desenvolver novos funcionarios,
fechamento de folha de pagamento, responsavel pela emissao de guias como: IRRF (Imposto de Renda
Retido na Fonte), INSS (Instituto Nacional do Seguro Social), FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de

Servico), também realiza o controlo de ponto, ou seja, a entrada e saida dos funcionarios dentro da
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organizacao, bem como auxilia os funcionarios no que precisam em relacdo as duvidas que surjam e
que sejam pertinentes ao departamento de recursos humanos.

O ambiente ¢ composto ainda por um aprendiz que é um adolescente ou jovem entre 14 e 24 anos
que esteja matriculado e frequentando a escola, caso ndo haja concluido o ensino médio, e inscrito em
programa de aprendizagem (art. 428, caput e § 1°, da CLT). A empresa também possui uma pessoa
responsavel pelos servicos externos a organizacao, ou seja, realizando atividades que competem a area
administrativa, mas de cunho externo como: autenticacao de documentos, entrega de documentos em
outras empresas, verificacdo de encomendas, etc.

Os demais departamentos estdo instalados no escritério da limak no Rio de Janeiro e em S&do Paulo,
conforme podem ser visto no organograma.

Os departamentos de contas a receber, bem como o comercial, localizados na cidade do Rio de
Janeiro, estdo interligados aos departamentos de Manaus, no que se refere as atividades que sdo
desempenhadas pelos departamentos de contas a pagar e faturamento.

Diante do que foi mencionado, pode-se verificar que os departamentos de Manaus e do Rio de Janeiro

foram selecionados para a aplicacdo deste presente projeto.

4.2 Coleta de Dados

Para avaliacdo inicial da situacdo dos departamentos, foram elaborados questionarios estruturados de
acordo com a escala de Likert. A escala de Likert esta estruturada com cinco alternativas de respostas
como: concordo totalmente, indiferente, discordo e discordo totalmente (Boone Jr. & Boone, 2012).
Esta etapa teve como objetivo a captacdo de informacdes acerca dos principais desperdicios que
estavam ocorrendo na area administrativa da empresa estudada. Os questionarios, conforme modelo
no Anexo |, foram aplicados com todos os funcionarios dos departamentos da area administrativa, com
0 objetivo de colher informacdes sobre a execucéo das tarefas, possiveis problemas de ferramentas
profissionais como: eletronicas e fisicas, ou seja, eletrdicas no que diz respeito aos recursos de
informatica (internet e sistema Dynamics AX) e no que se refere a fisica, seriam os computadores e
materiais de expediente, tornando possivel uma visualizacao prévia dos desperdicios que afetavam os
departamentos.

Na segunda etapa da coleta de dados foram elaboradas entrevistas estruturadas e aplicadas aos
departamentos de faturamento, contas a pagar e contas a receber, com o objetivo de identificar as

principais tarefas executadas e os tempos de execucao dos processos, com 0 proposito de realizar

42
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

melhorias. Para as entrevistas, foi utilizada uma estrutura pré-definida conforme modelo no Anexo I,
com o intuito de clarificar as informacdes e realizar o mapeamento da situacado dos departamentos.
Nesta pesquisa também foi utilizada a coleta de documentos. Nesta etapa foram reunidos os materiais
que sao utilizados ao longo dos processos dos departamentos como: as notas fiscais de saida, os
CTCs, bem como as planilhas de frete, planilha de contas a receber, e os relatorios que sdo gerados
pelo sistema Dynamics AX. Esta fase teve como objetivo realizar a coleta de dados qualitativos para o
desenvolvimento do projeto.

Na ultima etapa de coleta de dados foram feitas as observacdes participativa e nao participativa. O
objetivo da observacao participativa foi estar inserido no grupo para coletar os dados, observando o
comportamento das pessoas envolvidas na execucdo das suas tarefas. O objetivo desta primeira
observacao foi participar de forma efetiva do processo, para que dessa forma fossem coletados dados
reais das tarefas e seus desperdicios. Na observacdo nao participativa, a observacao foi a distancia, ou
seja, verificando os processos e as pessoas como mero espectador. O objetivo desta segunda
observacao foi analisar o desenvolvimento das tarefas e o seu tempo de execucdo sem que houvesse o
envolvimento do investigador com a amostra. Nessa etapa foram utilizados formularios de mensuracao
para a coleta dos tempos das tarefas, conforme pode ser visualizado no Anexo Ill.

Diante do que foi mencionado, nota-se que essas foram as técnicas que foram usadas para realizar a
coleta de dados, tendo por objetivo juntar documentos e provas para a transformacdo em informacdes

para o desenvolvimento do projeto.

4.3 Analise dos Dados

A analise de dados foi feita apos a coleta realizada por meio das informacoes obtidas através dos
questionarios estruturados, entrevistas estruturadas, analise documental, observacdes participativas e
observacdes nao participativas.

A analise dos dados do questionario aplicado foi baseada no modelo Likert, isto posto, ¢ baseada na
contagem composta que é a soma das respostas dadas a cada item do questionario e a partir da série
de perguntas que representam a escala de Likert (Boone Jr. & Boone, 2012). A tabulacado dos dados
foi feita utilizando uma escala de pontuacao como é recomendada pela escala de Likert, conforme

pode ser visualizada na Figura 28.
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CONCORDO
TOTALMENTE

* Nota 5,00

DISCORDO
TOTALMENTE

«Nota 1,00

CONCORDO
*Nota 4,00

ESCALA
DE LIKERT

INDIFERENTE
= Nota 3,00

Figura 28: Adaptado da Escala de Pontuacéo — Likert.

Logo, nota-se que a escala de Likert propde uma pontuacdo para cada item, onde apos a afericao da
pontuacao por meio de métodos estatisticos, se obtém os pontos mais evidentes de desperdicios.

A Figura 29 evidencia o resultado da aplicacdo do questionario dentro do ambiente estudado e este
esta estruturado da seguinte forma: a numeracao de 01 a 30 é referente ao numero de questdes
aplicadas, as barras azuis representam pontos positivos e que nao possuem desperdicios na visao dos
entrevistados, bem como apos a analise da média e as barras vermelhas representam os pontos
criticos detetados apos o calculo da média e da analise. Com base nas percecdes dos participantes,
bem como no calculo da média e a analise destes fatores, a Figura 29 destaca os trés principais
problemas que sao geradores de desperdicios dentro da area administrativa como: falhas no sistema
ou equipamentos que ocasionam atrasos no trabalho e consequentemente gera desperdicio de espera;
o0 sistema ou equipamento de trabalho faz com que a tarefa ndo evolua em seu tempo normal, logo
neste caso também ocorre desperdicio de espera; e a correcao constante de trabalhos mal executados,
0 que acarreta em desperdicio de retrabalho. Salienta-se que na Figura 29 é mostrado o calculo da

média das respostas que foram dadas no questionario em Anexo | neste projeto.
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Figura 29: Grafico da Média de Identificacao de Desperdicios.

Na Figura 29, estao destacados em vermelho os pontos criticos encontrados na area administrativa.
Estes pontos criticos foram determinados com base na média e o grau de concordancia dos
participantes em relacao as afirmacdes que remetiam aos desperdicios dentro dos departamentos em
estudo. As maiores médias identificadas e ndo consideradas como criticas, ndo conduzem aos
desperdicios encontrados no escritério, porém sao informacdes coletadas de grande valia para este
projeto, pois evidenciam posicionamentos da empresa acerca do limite de autoridade e
responsabilidade na realizacao das tarefas, bem como informam os treinamentos para realizacao das
tarefas demonstrando a valorizacdo das pessoas no que se refere ao uso de habilidades,

conhecimentos e criatividade.
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Foi desenvolvido também um grafico de dispersdo baseado no calculo do desvio padrdo, que funciona

como medida da dispersao (Medeiros, 2007).
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Figura 30: Grafico do Desvio Padrédo de Identificacao de Desperdicios.

Na Figura 30, estao destacados em vermelho os itens que obtiveram um grau de oscilacao regular em
comparacao com a meédia dos valores do conjunto, o que demonstra de fato que os pontos criticos
estdo nas trés situacdes relatadas anteriormente.

A andlise das informacoes coletadas na aplicacdo da entrevista estruturada foi utilizada como base
para detetar as principais tarefas realizadas. Dessa forma, apos a entrevista foram analisadas as
tarefas, as pessoas envolvidas em tais processos e o0s departamentos que estas tarefas sao

dependentes para serem executadas em sua plenitude.
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A analise dos documentos foi realizada em cada departamento envolvido na problematica apresentada
neste projeto. Os materiais analisados permitiram a extracdo de informacdes qualitativas como: as
informacgdes que sao inseridas na ordem de venda e que compdem as notas fiscais de saida, os
relatdrios que sao emitidos pelo sistema Dynamics AX em relacdo as contas 1ARTO1 que representa a
conta contabil duplicatas a receber dentro do plano de contas, logo nesta conta sao lancados todos os
pagamentos realizados pelos clientes que sao identificados na planilha do contas a receber e no
sistema Dynamics AX. 1ARTO4 que diz respeito aos clientes que realizam pagamentos, mas que nao
foram identificados na planilha do contas a receber, bem como no sistema Dynamics AX e a conta
contabil 1ARTO5 que representa adiantamento de cliente, ou seja, sdo os clientes que realizam o
pagamento a vista, de forma antecipada para a empresa. Dessa forma, as analises documentais
permitiram a verificacdo de como séo realizadas as conferéncias dos saldos destas contas, a estrutura
das planilhas eletrénicas, bem como as informacdes que sao inseridas nestas.

Além da analise dos documentos, foi realizada a analise das observacdes, tais como as participativas,
onde foi possivel vivenciar as tarefas, ou seja, estar inserido no contexto da realizacdo do processo e
dessa forma, também foi possivel detetar que existia uma frequéncia de problemas com a conexao de
internet e a falta de normalizacdo do trabalho.

Na observacdo ndo participativa, foi observada a realizacdo das tarefas a distancia, com essa
observacao foi possivel analisar os tempos que cada tarefa era realizada.

Com base na analise dos dados e na identificacdo dos pontos criticos criou-se um plano de intervencdo

sobre estes pontos e que foi descrito no decorrer do trabalho.

4.4 Modelago de Processos da Area Administrativa

Nesta etapa da pesquisa, foi criado um modelo de processo de faturamento e outro dos ajustes de
contas contabeis. E importante ressaltar que os mapeamentos a seguir, evidenciam os processos de
faturamento de nota fiscal de saida, desde o momento em que o cliente entra em contato com o
departamento comercial para solicitacdo de compra, até o faturamento da nota fiscal, contendo o
pedido solicitado. Além disso, ira mostrar o processo de envio de arquivo para a transportadora que é
encarregada de entregar os pedidos para os clientes, e ainda a confeccao de planilhas de controle das
notas de vendas, e o processo de ajustes contabeis das contas 1ARTO1, 1ART04 e 1ARTOb. Dentro da
empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda, existe um plano de contas onde essas trés
estao inseridas. O plano de contas de uma empresa consiste numa relacdo padronizada de contas a
serem utilizadas no registro das operacdes pelos profissionais da area de contabilidade. Como todos

47
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

eles se sujeitam a regras estabelecidas num mesmo plano de contas, a consequéncia é a uniformidade
nos procedimentos contabeis adotados (Lunelli, 2015). A conta 1ARTO1 representa no plano de contas
do sistema Dynamics AX a conta duplicatas a receber, ou seja, trata-se do registro de todo valor que
terceiros devem a empresa, por uma venda a prazo (Aradjo & Cabral, 2014). A conta 1ART04 diz
respeito aos valores que a empresa recebeu, mas que nao foi identificado o terceiro que efetuou o
depdsito na conta da organizacao, dentro do plano de contas da contabilidade, esta conta esta inserida
em outras obrigacdes (SEBRAE, 2010). A conta 1ARTO5 é composta por todos os valores que sdo
depositados pelos clientes como forma de adiantamento, ou seja, trata-se do valor recebido por conta
de pedidos de venda (Barros, 2013).

Portanto, o objetivo destes mapeamentos foi demonstrar o estado atual dos processos de faturamento
de nota fiscal de saida e de ajustes das contas contabeis supracitadas, contendo os tempos de cada
atividade, bem como foram demonstrados os pontos encontrados que necessitam de melhorias,

evidenciados por meio da “explosao” Aaizen.

4.5 Mapa de Fluxo de Valor 1 e Identificacdo de Oportunidade de Melhorias

Para a construcao do mapeamento de fluxo de valor, foram determinados e levados em consideracao
varios fatores de grande relevancia para o prosseguimento deste estudo.

Inicialmente, foram envolvidos os responsaveis pelas tarefas em analise para um maior entendimento
durante a construcdo dos mapeamentos. Por meio da entrevista e dos questionarios estruturados,
foram determinadas as tarefas investigadas, de forma individual para que todos acompanhem sua
parte.

No segundo passo foram determinados os principais processos juntamente com a confeccdo do
delineamento do fluxo de valor. A funcao cliente foi o primeiro esboco para a construcdo do MFV, uma
Vez que para se iniciar o processo principal, € necessario que o cliente entre em contacto com a
empresa para solicitacdo de pedido de compra. Logo apds, foram implementados todos os processos
para continuidade do fluxo, assim como designados todos os departamentos envolventes.

Com os processos ja detetados, a distribuicao das tarefas referente a cada processo foram adaptados
nos determinados departamentos bem como os tempos de execucao das atividades. Foram também
estudadas as meétricas utilizadas para medir e identificar o MFV que sado baseadas no conceito

apresentado por (Tapping & Shuker, 2010).
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e Tempo de Ciclo (TC): é o tempo utilizado do inicio de um processo ou atividade individual até o seu
término.

e Tempo de Ciclo Total (TCT): é a soma de todos os tempos do processo individuais em um fluxo de
valor.

e Tempo de Espera (TE): € o tempo que uma unidade de trabalho esperara para que um processo
adiante esteja preparado para trabalhar com ela.

o [ead Time Total (LTT): é o total dos tempos de ciclo de todos os processos individuais dentro do fluxo

de valor do Lean Office mais os tempos de espera existentes entre cada processo.

Logo em seguida, foram determinados que todos os processos que estdo ligados a base de
informacdes, estao representados no mapeamento por um icone de base de dados, significando o
sistema de internet, sistema Dynamics AX e planilhas eletronicas. Estas estdo ligadas diretamente a
base de dados através das flechas de fluxo de informacdes eletronicas.

Apenas o processo de insercao das informacdes no balanco financeiro, esta interligado com o icone
representando o banco de dados, onde é restrito apenas para a parte estratégica da organizacao.

Apds a construcao do mapeamento, o entendimento do fluxo de valor ficou mais claro, apto para
melhor investigacado das tarefas, detetando assim, falhas em determinados processos e implantacao de
melhorias.

A Figura 31 evidencia todo o processo de faturamento, desde a analise do cadastro de cliente
passando pelo processo de faturamento de nota fiscal de saida, envio de arquivo para a transportadora
realizar a entrega do produto no cliente, e o lancamento final de tudo que foi faturado durante as
semanas do més na planilha de vendas para ser repassado para a geréncia financeira inserir no
balanco financeiro da empresa.

Portanto, a seguir é apresentado o fluxo de valor atual do processo de faturamento de notas fiscais de
saida e estdo destacados com o K que representa a explosdo Aaizen de todos os processos passiveis

de melhorias e que foram estudados neste projeto.

49
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

K3

‘mmm ‘ A
@“"Iss.

— LTt
=™ s = Gorae O
q Faturamento ‘ Faturamenta ‘Fﬂm’m

‘ Lancar ne planike \Aorovar plznife -

8 min 240 min

\Analser gid. em
leshoue -3 min
Confrmar qid em
jesiogue- 3 mn

Figura 31: Mapa de Fluxo de Valor Atual - Faturamento de Notas Fiscais.

O mapeamento inicia no momento em que o cliente faz o pedido junto ao departamento comercial,
neste instante é verificado pela vendedora se o cliente ja possui cadastro com a empresa, se possuir
seguem os tramites normais de uma nova compra, caso o cliente nao possua cadastro, sao solicitados
alguns documentos como: carta do fornecedor contendo informacdes como CNPJ - Cadastro Nacional
da Pessoa Juridica, Razado Social, bem como informacdes tributarias, que variam de acordo com o
estado que o cliente esta situado no Brasil. Este processo de solicitacdo de documentacéo e a insercao
dessas informacdes no sistema demandam um elevado tempo, pois os clientes tém que solicitar
determinadas informacdes nos seus departamentos contdbeis e alguns possuem este servico
terceirizado 0 que leva um tempo maior de processamento. Mas, o fato do sistema de /nfernet ser
demasiado lento, acarreta na demora do lancamento da ordem de venda no sistema, e é este aspecto
que foi trabalhado utilizando uma ferramenta do Lean Office para o ajuste. Com a solicitacdo do
pedido, a vendedora verifica a disponibilidade do material, caso a empresa possua para atender ao
cliente, é inserido o pedido na ordem de venda no sistema Dynamics AX, mas se nao tiver disponivel a
quantidade solicitada pelo cliente no prazo estipulado, é informado ao cliente da indisponibilidade do
material e a vendedora verifica se o cliente deseja realizar um pedido parcial, ou seja, atendendo a
parte do pedido em um determinado periodo e o restante em outro periodo, se o cliente aceitar, €
inserida a ordem de venda e seguem 0s processos para a emissao de uma nota fiscal parcial.

Com a ordem de venda inserida, o departamento de faturamento visualiza e realiza o processo de

analise do pedido, verificando todas as especificacdes da ordem de venda, como analisar a quantidade
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em stock, confirmar se tem realmente a quantidade solicitada pelo cliente e realizar o envio do pedido
para a lista de separacéao.

Com a lista de separacao o departamento de stock faz a verificacdo do material solicitado e realiza a
separacdo destes materiais e apds este processo é feita a baixa no sistema de todos os produtos
solicitados.

Com a separacdo do material realizada, o departamento de faturamento confirma os materiais
baixados no sistema e a sua quantidade, bem como suas especificacdes. Em seguida, é emitida a nota
fiscal de saida, apos a emissdo é gerado um XML da nota fiscal emitida e este XML é enviado para a
SEFAZ-AM realizar a aprovacao. Se a SEFAZ-AM nao realizar a aprovacao, ¢ solicitado ao departamento
comercial para a insercao novamente da ordem de venda. Em caso de aprovacao, € emitido um
documento que é enviado para a transportadora, nele estdo contidas as especificacdes das
mercadorias como: quantidade, peso e volume.

A transportadora recebe o documento e realiza a analise e o aprova, enviando os CTCs que sdo 0s
Conhecimentos de Transporte de Cargas para o departamento de faturamento.

O departamento de faturamento recebe os CTCs e faz as conferéncias dos tributos lancados nestes
documentos, e apds a conferéncia e sua aprovacdo, estes sdo lancados no sistema Dynamics AX e na
planilha eletrdnica. Apos o lancamento dos conhecimentos de transporte de cargas na planilha de
frete, esta é analisada e se aprovada, segue para a Geréncia Financeira realizar a insercdo destes
dados no balanco financeiro da empresa.

No mapeamento, na parte inferior, podem ser observados os tempos de cada processo, ou seja, 0S
tempos totais do ciclo dos processos, bem como o tempo de espera para a realizacao do processo
posterior. Nele ainda esta contido o tempo de cada atividade dentro dos processos e 0 Lead Time que
evidencia a quantidade de tempo despendido pelo processo como um todo.

Logo, nota-se que a escolha destes pontos foi feita com base na avaliacdo do questionario conforme
supracitado e também pelo fato da organizacdo enxergar por meio do MFV que estes processos
possuem o Lead Time muito elevado, ocasionando assim desperdicio.

Diante do que foi mencionado, nota-se que estes sdo os processos realizados no mapeamento do fluxo
de valor atual e foi apresentado, posteriormente o plano de melhorias para os processos demarcados
com o K que indica que é necessario realizar melhoria, com o objetivo de reduzir os tempos dos
processos e, dessa forma eliminar os desperdicios que estao ocorrendo nestes processos.

Os tempos de cada atividade, conforme visualizado no mapeamento referente ao faturamento de notas

fiscais, foram mensurados por um crondmetro através da pesquisa /7 /oco, onde foi acionado
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exatamente a partir do momento em que se inicia uma atividade. Vale ressaltar que, tal motivo da
importancia de se utilizar este instrumento de medida, deve-se ao fato em que essas atividades
terminam no mesmo dia de expediente, obtendo dessa forma, maior precisdo e clareza de medida. As
atividades que levam dias para seu término, foram investigadas e mensuradas através da carga horaria
de trabalho, o equivalente a oito horas.

Salienta-se que os tempos foram trabalhados na forma de arredondamento devido ao fato de maior
clareza no entendimento do mapeamento, ndo impactando de forma negativa o desenvolvimento deste
projeto.

Exclusivamente o processo da SEFAZ-AM, o tempo foi mensurado pela espera, a partir do momento de
envio de informacdes até a baixa e retorno em que o sistema realiza para determinada tarefa. Quanto
aos processos da transportadora, o tempo foi investigado e cronometrado via telefone, a fim de obter
um tempo mais preciso.

Apds a realizacdo do MFV atual 1, foi possivel analisar o desempenho dos departamentos que estao

envolvidos no processo de faturamento de notas fiscais, conforme pode ser visualizado na Tabela 4.

Tabela 4: Dados do MFV Atual 1 - Faturamento de Notas Fiscais

PROCESSO TCT (Min.) TE (Min.)

Inserir a ordem de venda no sistema 43 6.250
Enviar pedido 17 17
Realizar a baixa de materiais 1.560 1.560
Confirmar os materiais 8 8
Emitir a nota fiscal de saida 10 10
SEFAZ-AM 5 5
Enviar a lista de separacao 20 20
Enviar o arquivo de retorno 55 55
Analisar o documento 45 45
Dar entrada dos CTCs no sistema Dynamics AX 200 200
Aprovar planilha eletrénica 240 240
Inserir a informacdo no balanco financeiro 3 3

Os tempos referentes a Tabela 4 foram determinados de acordo com a soma de todos os tempos de
cada processo investigado, encontrando assim o tempo de ciclo total representado na tabela por TCT,
em minutos. O tempo de espera (TE) foi determinado de acordo com a mensuracao do tempo em que

um processo aguarda para iniciar suas tarefas, dependendo assim, do término do processo anterior.
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Com essa visdo geral dos processos e 0s seus valores temporais, foi possivel detetar as atividades que
precisam ser melhoradas no que se refere ao seu valor temporal, para que dessa forma seja eliminado
este desperdicio que causa atrasos no processo como um todo.

O estudo do MFV atual 1 possibilitou a empresa identificar algumas atividades que estdo causando
atrasos no processo de faturamento de notas fiscais, desde a analise do cadastro do cliente até o
término do processo com a insercao dos dados no balanco financeiro.

Na Tabela 5 sao evidenciadas as atividades com oportunidade de melhoria.

Tabela 5: Atividades com OEortunidade de Melhoria do MFV 1

FOCO PROCESSO (DESCRICAQ)
K1 Inserir a Ordem de venda no sistema
K2 Emitir a nota fiscal de saida
K3 Dar entrada dos CTCs no sistema Dynamics AX

4.6 Mapa de Fluxo de Valor 2 e Identificacdo de Oportunidade de Melhorias

0 segundo mapeamento representado na Figura 32 foi realizado no departamento de contas a pagar e
no departamento de contas a receber. Mas, é importante salientar que o mapeamento segue a
sequéncia de atividades que sdo feitas apos a aprovacdo da nota fiscal pela SEFAZ-AM. Os processos
avaliados neste mapeamento tém inicio na aprovacdo das notas fiscais de saida enviadas para a
SEFAZ-AM, passando pelo processo de lancamento nas planilhas eletrdnicas para controle, bem como
pelo processo de analise dos recebimentos e baixas de duplicatas até o envio dos saldos das contas
contabeis para a geréncia financeira inserir no balanco financeiro da empresa.

Neste mapeamento também foram utilizadas as métricas supracitadas no MFV anterior, visando
encontrar os pontos de melhorias dentro destes processos, assim como no primeiro mapeamento, este
também apresenta os processos que necessitam de melhorias, que foram representados pelo K da

explosao kaizen.
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Figura 32: Mapa de Fluxo de Valor Atual 2 - Ajuste de Contas Contabeis.

O mapeamento do fluxo atual 2 inicia no momento que a limak realiza a solicitacdo da aprovacéo da
nota fiscal de saida da SEFAZ-AM, caso este drgao governamental reprove a nota fiscal, o
departamento comercial insere novamente a ordem de venda para que a nota fiscal seja faturada
novamente. Apos este processo o departamento de faturamento insere a nota fiscal de saida na
planilha de vendas, conforme mencionado no mapeamento anterior onde sta planilha é enviada para o
departamento de contas a receber.

Apds o recebimento da planilha de vendas, o departamento de contas a receber faz a andlise da
planilha, e em seguida sao lancados os dados da planilha de vendas na planilha de contas a receber,
estes dados sdo compostos pelas seguintes informacdes: codigo do cliente no sistema Dynamics AX,
nome do cliente, numero da nota fiscal emitida, data da venda e data do vencimento da duplicata.

Com a planilha do contas a receber finalizada, esta & alimentada diariamente pela Assistente de
Faturamento Jr. que faz a importacdo dos arquivos do sistema bancario da empresa, contendo as
duplicatas pagas pelos clientes e faz a baixa tanto no sistema Dynamics AX, quanto na planilha
eletronica.

No término do més, o departamento de contas a pagar é responsavel pela verificacdo das contas
contabeis 1ARTO1 que tem por nome contabil no sistema duplicatas a receber, 1ART04 que é
denominada como depositos nao identificados e 1ARTO5 que tem por denominacao adiantamento de
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cliente. Estas contas sao analisadas apos a realizacao de todos os lancamentos do més, inicialmente
sao extraidos relatdrios destas contas do sistema Dynamics AX, para a realizacdo de conferéncia com a
planilha do contas a receber, ou seja, é feita uma comparacao dos lancamentos que foram feitos no
sistema e na planilha eletrénica. Se as contas ndo estiverem com os saldos exatos, é verificada a falha
e retrabalhado o lancamento de determinada duplicata, seja de uma duplicata recebida na conta
1ARTO1, 1ARTO4 ou 1ARTO5, entretanto, se os saldos estiverem corretos, apds o término do més,
estes sdo aprovados e enviados para a geréncia financeira realizar a insercdo no balanco financeiro da
empresa.

Com a analise deste mapeamento, foi possivel verificar que existe a necessidade da padronizacédo do
processo, pois no presente momento este processamento esta consumindo muito tempo para ser
realizado e ndo esta gerando um resultado satisfatério para a empresa.

Com a escolha dos pontos de melhorias, baseado no tempo de processamento e na analise das
informacdes produzidas com a aplicacdo do questionario supracitado, foi realizada uma reunido com a
parte estratégica da organizacdo para que fosse tracado um plano de acdées melhorias para estes
processos.

Apds a realizacdo do MFV atual 2, foi possivel analisar o desempenho dos departamentos que estao

envolvidos no processo de ajuste de contas contabeis, conforme evidenciado na Tabela 6.

Tabela 6: Dados do MFV Atual 2 - A'!uste de Contas Contabeis.

PROCESSO TCT (Min.) TE (Min.)

SEFAZ-AM - aprovacéo de nota fiscal de saida 5 5
Enviar a Planilha de Vendas 185 185
Analisar a planilha de vendas 16 16
Inserir os dados na planilha das contas a receber 10 10
Realizar a baixa diaria na planilha 60 60
Lancar as baixas no sistema Dynamics AX 25 25
Analisar as contas 1ARTO1, 1ARTO4 e 1ART05 7.200 7.200
Aprovar as contas 1ARTO1, 1ART04 e 1ART05 5 5
Enviar os saldos para a Geréncia Financeira 4 4
Inserir as informacdes no balanco financeiro 3 3

Com a visualizacao dos processos e 0s seus valores temporais, foi possivel detetar as atividades que
precisam ser melhoradas no que se refere a padronizacdo das mesmas, para que sejam executadas de
maneira mais eficiente evitando desperdicio com retrabalho. Na tabela a seguir serdo evidenciados os
outros pontos de melhoria que foram encontrados na empresa, estes seguiram a sequéncia numeérica,

levando em consideracdo o mapeamento de fluxo de valor 1.
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O estudo do MFV atual 2 possibilitou a empresa identificar as atividades que estdo causando
desperdicio de espera no processo de ajuste de contas contabeis, estas atividades com oportunidade

de melhorias estao evidenciadas na Tabela 7.

Tabela 7: Atividades com OEortunidade de Melhoria do MFV 2

FOCO PROCESSO (DESCRICAQ)
K4 Inserir os dados na planilha das contas a receber
Kb Lancar as baixas no sistema
K6 Analisar as contas 1ARTO1, 1ARTO4 e 1ARTO5
K7 Aprovar as contas 1ARTO1, 1ART04 e 1ARTO5
K8 Enviar os saldos para a Geréncia Financeira

4.7 Plano de Acoes de Melhorias

O MFV do estado atual do processo de faturamento e dos ajustes das contas contabeis indicou
oportunidades de melhorias em oito atividades desenvolvidas pelo departamento de faturamento,
departamento de contas a pagar e a receber, bem como nos demais departamentos. Na tabela a
seguir sao evidenciadas as atividades com oportunidade de melhoria e as acdes para alcancar tal
melhoramento.

E importante salientar que as atividades que foram determinadas para a aplicacdo do plano de acdes
de melhorias, estao baseadas tanto na analise do MFV, como nas informacdes obtidas com a aplicacao
do questionario. Conforme supracitado, os principais desperdicios detetados na area administrativa da
limak foram: falhas no sistema ou equipamentos e retrabalho constantes de atividades. Estes
desperdicios podem ser visualizados no MFV atual, que demonstra por meio dos tempos de execucao
que realmente essas sao as falhas principais que existem dentro da organizacao.

Para reduzir o tempo dos processos elencados com a marca da melhoria continua, foi desenvolvido um
plano de acdo, que indica como a rotina operacional foi alterada para passar do estado atual para o

estado futuro, como pode ser visualizado na Tabela 8.
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ROTINA OPERACIONAL NO ESTADO ATUAL

ACAO PARA ALCANCAR O ESTADO
FUTURO

K1

As vendedoras analisam o cadastro do cliente,
bem como o pedido solicitado e inserem a
ordem de venda no sistema. Dentro desta
ordem, estdo todas as especificacdes da nota
fiscal, como o local de entrega da mercadoria,
prazo para pagamento, volume, série da nota
fiscal e outros.

Contratar um servico de /internet que
possibilite a insercao das
especificacdes da ordem de venda
em menos tempo.

K2

As assistentes de faturamento realizam a
emissdao da nota fiscal de saida, apds a
verificacdo de todos os itens e processos que
antecedem a emissao da nota.

Contratar um servico de /internet que
possibilite a emissao das notas
fiscais de saida em menos tempo.

K3

Os Conhecimentos (Ctes) sdo documentos
emitidos pela transportadora que realiza a
entrega dos produtos que a empresa vende. A
assistente de faturamento faz o lancamento
desses conhecimentos na planilha de frete e no
sistema Dynamics AX, apds o recebimento do
arquivo retorno e da conferéncia deste arquivo.

Contratar um servico de /nternet que
possibilite o lancamento dos Ctes.
no sistema Dynamics AX de forma
mais rapida.

K4

A assistente financeira Jr. realiza a insercdo dos
dados dos clientes na planilha de contas a
receber, nesses dados estao contidos os nomes
dos clientes que efetuaram a compra, os
numeros das notas fiscais dos clientes que
foram emitidas na semana, a data da venda do
produto, a data de vencimento do boleto e a
data que o cliente realizou o pagamento da
duplicata. A conferéncia dos dados inseridos &
feita no término do més pelo analista de custos
e tesouraria.

Alterar o fluxo do processo de
maneira que o analista de custos e
tesouraria verifique a planilha do
contas a receber de forma semanal,
para realizar as  correcOes
necessarias de maneira antecipada.

K5

A assistente financeira Jr. faz as baixas no
sistema Dynamics AX das duplicatas recebidas
que sao baixadas na conta 1ARTO1, bem como
dos adiantamentos de clientes que sao feitas
na conta 1ARTO5 e dos depdsitos nao
identificados que sdo baixados na conta
1ARTO4. No término do més, o analista de
custos e tesouraria realiza as analises das
baixas que foram feitas ao longo do més.

Alterar o procedimento de analise
das baixas feitas nas contas
1ARTO1, 1ART04 e 1ARTO5,
fazendo com que o analista de
custos e tesouraria passe a verificar
as contas contabeis de forma
semanal com o objetivo de detetar
0os lancamentos incorretos de
maneira antecipada e a realizacao
da correcdo de forma imediata,
evitando retrabalhos tardios.

K6

No término do més sao realizadas as analises
contabeis das contas 1ARTO1, 1ARTO4 e
1ARTO5 pelo analista de custos e tesouraria,
este é responsavel por detetar os lancamentos

Herbert Silva de Oliveira

Modificar o fluxo de tarefa, onde o
analista de custos e tesouraria passe
a realizar a analise das contas
contabeis de forma semanal,
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incorretos, verificacao do saldo dessas contas e
0 envio dos saldos corretos para a geréncia
financeira.

corrigindo os lancamentos incorretos
dentro do més, com o objetivo de ter
0s saldos corretos no primeiro dia
utii do més posterior, quando &
realizado o fechamento do més
anterior.

K7 A aprovacdo das contas contabeis é realizada | Eliminar retrabalhos tardios, ou seja,
pelo analista de custos e tesouraria que apos o | realizar os ajustes das contas de
término do més faz a verificacdo das contas | forma semanal para que os saldos
supracitadas, e apos os ajustes, obtém o saldo | das  contas  contabeis  sejam
das contas e repassa para a geréncia | repassados no primeiro dia util do
financeira. més posterior.

K8 Os saldos das contas 1ARTO1, 1ARTO4 e | Alterar o fluxo de trabalho, onde a

1ARTO5, séo repassados cerca de quinze dias
apés o fechamento do més. O analista de
custos e tesouraria € o responsavel pelo envio
dos saldos para que a gerente financeira possa
inserir no balanco financeiro da empresa.

analise das contas contabeis passe
a ser realizada de forma semanal,
seguindo a légica do fechamento da
planilha de vendas que ¢ feita
semanalmente, dessa forma, os
lancamentos que, porventura
estejam incorretos, sejam corrigidos
dentro do més e os saldos estejam

corretos no término deste periodo.

A Tabela 9 indica o tipo de desperdicio existente em cada uma das rotinas realizadas no estado atual e

a ferramenta aplicada na revisdo de cada uma delas com o intuito de alcancar o estado futuro.

Tabela 9: DesEerdicios e Ferramentas.

FOCO CLASSIFICACAO DO(S) DESPERDICIO(S) FERRAMENTA(S) DO LEAN OFFICE
K1 Tempo de espera PDCA
K2 Tempo de espera PDCA
K3 Tempo de espera PDCA
K4 Tempo de espera/Retrabalho Trabalho Padronizado
K5 Tempo de espera/Retrabalho Trabalho Padronizado
K6 Tempo de espera/Retrabalho Trabalho Padronizado
K7 Tempo de espera/Retrabalho Trabalho Padronizado
K8 Tempo de espera Trabalho Padronizado

No capitulo 5, serdo realizadas as aplicacdes das ferramentas evidenciadas na Tabela 9, com o intuito

de eliminar os desperdicios existentes.
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5.  APLICACAO DAS FERRAMENTAS DO LEAN OFFICENA AREA ESTUDADA

Neste capitulo apresenta-se a aplicacdo das ferramentas do Lean Office dentro do ambiente
administrativo da empresa limak da Amazbnia Fitas para Impressdo Ltda. Conforme informado no
capitulo anterior, o PDCA e o Trabalho Padronizado sdo as ferramentas que serdo utilizadas para

diminuir os desperdicios e aumentar a produtividade dentro da area estudada.

5.1 Aplicacdo do PDCA

Na empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda € utilizado o sistema Dynamics AX
supracitado ao longo dos processos acima. Este sistema é uma solucdo abrangente de gestdo que
trabalha de forma similar e integrada com softwares como o Microsoft Office. O Microsoft Dynamics AX
consolida e padroniza os processos 0 que torna as atividades diarias mais simples e dentro das
conformidades que a empresa anseia.

Com o uso de um sistema para armazenagem de dados e informacoes da empresa, € de extrema
importancia que a organizacdo disponha de uma /nfernet de qualidade, ou seja, que tenha uma
velocidade de processamento adequada as necessidades dos departamentos e as suas tarefas diarias.
Isto posto, conforme mencionado no capitulo anterior, existem falhas no sistema ou equipamentos,
ocorrendo atrasos no desenvolvimento dos trabalhos diarios dos departamentos.

De acordo com o plano de acdo, a contratacdo de um novo servico de J/nfernet, que sera utilizado
principalmente para sanar o problema de desperdicio de espera causado pela baixa rapidez de
processamento do servico de /nfernet atual, trara fundamentais beneficios para os processos. Sendo
assim, o PDCA sera empregado com o objetivo de gerenciar a melhoria continua dessa situacao que

esta causando impactos negativos nas tarefas supracitadas.

5.2 Planeamento do PDCA

O primeiro passo para a aplicacdo do PDCA é o planeamento. Nesta etapa foram realizadas reunides
onde foram estabelecidas a missao, visdo, objetivo, procedimento e processos que devem ser seguidos
para a contratacdo do servico de J/nfernet com uma maior agilidade para atender as demandas dos
departamentos da area administrativa da empresa. Vale ressaltar que, por ser a primeira etapa para
aplicacéo do PDCA, o planeamento foi desenvolvido de maneira cautelosa justamente para evitar falhas

e desperdicios de tempo desnecessarios nas etapas advindas.
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Nesta etapa, tem-se a orientacdo das maneiras pelo qual se seguem, com o intuito de conseguir a
concretizacdo eficaz dos propositos futuros esperados.

A missdo da aplicacdo do PDCA é melhorar a qualidade dos servicos de /nfernet para atender a
demanda dos departamentos da area administrativa da empresa.

A visao definida no planeamento é ter um servico de /nfernet capaz de atender as necessidades dos
departamentos da empresa.

O objetivo geral é realizar a contratacdo de um servico de /nfernet que atenda a demanda dos
departamentos da area administrativa da empresa.

Os objetivos especificos definidos no planeamento foram os seguintes: pesquisar empresas capazes de
fornecer um servico de Jnternet dentro dos padrdes almejados; realizar cotacdes dentre aquelas
empresas que podem fornecer o servico de /nfernet com o objetivo de obter o melhor preco; selecionar
e iniciar a instalacdo do novo sistema de /nternet na empresa.

Os processos adotados sdo de pesquisa de fornecedores que consigam atender a demanda dos
departamentos e a cotacao do melhor preco.

Os procedimentos delimitados no planeamento para a contratacdo de um servico de /nfernet estao
evidenciados no esquema a seguir que segue uma sequéncia de etapas que devem ser cumpridas

para o alcance dos objetivos propostos no planeamento, conforme mostrado na Figura 33.

1 - Selecionar as empresas a serem cotadas;]

2 - Descrever a solicitagao; ]

3 - Evidenciar as informagoes complementares;]

PROCEDIMENTOS DE COTAGCAO

4 - Analisar os orcamentos; ]

5 - Encerrar o processo de cotagéo;]

6 - Contratar o servigo,]

Figura 33: Procedimentos de Cotacado de Servico.

No primeiro passo sao selecionados os fornecedores que preenchem os pré-requisitos para atender ao
servico rapido de /nfernet. Os pré-requisitos sao: a qualidade do servico oferecido, o preco, bem como
o fornecedor deve ser confidvel, reputado e financeiramente solido, além de possuir um servico de pos-

venda que atenda ao cliente de maneira satisfatoria.
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0 segundo passo trata da descricdo do tipo de servico que a empresa necessita, ou seja, nessa etapa é
importante que o departamento responsavel pela contratacdo do servico faca um detalhamento
consistente do servico, mas sem perder a objetividade, fornecendo o maximo de informacdes que
possam ser realmente importantes para a empresa que esta em vias de ser contratada.

Na terceira etapa sao evidenciadas as informacdes complementares, onde ¢ definida a data para que a
empresa candidata envie a cotacao; sao solicitados pela empresa contratante os dados da empresa
que esta em processo de cotacdo como: Razao Social, CNPJ, Inscricdo Estadual, bem como os meios
para contactar a empresa se necessario e 0s demais dados para preenchimento cadastral, conforme
sera mostrado na fase de execucdo. Estes dados sdo importantes para que sejam analisados 0s
antecedentes da empresa e se a mesma possui as condicdes para fornecer o servico.

Na quarta etapa sdo analisados os orcamentos e as condicdes oferecidas pela empresa que esta a ser
cotada. Ainda nesta etapa, sdo observados também tais pontos como: atendimento, agilidade,
objetividade nos argumentos e referéncias organizacionais.

A quinta etapa é a consolidacéo do contrato, ou seja, nesta fase é definida a empresa contratada e sdo
enviados comunicados para as demais empresas que estavam em processo de cotacao para que elas
saibam que o processo foi encerrado, evitando, assim retornos desnecessarios e desperdicios
temporais.

A sexta e Ultima etapa € a instalacao do servico na empresa. A partir deste momento, sao instalados os
equipamentos que passam a fornecer o servico, bem como a assisténcia necessaria para manter um

padrdo de qualidade do servico que esta sendo prestado.

5.3 Execucdo do Planeamento do PDCA

A fase de execucado é o segundo passo para a aplicacdo do PDCA. Nesta fase foi implementado o
planeamento e nesta etapa foram realizados todos os passos que ficaram delimitados na fase anterior,
conforme sera evidenciado a seguir.

Nesta etapa, o departamento de compras e importacao realizou o processo de selecao do novo
fornecedor do servico de /nfernet. Nesta fase foi utilizada a /nfernet como meio de prospeccao de
fornecedores para a realizacao do processo de cotacao.

As empresas selecionadas para participarem do processo de cotacdo estao nomeadas neste trabalho
como empresa A, B, C e D, como forma de preservar a razao social dessas organizacdes, bem como
obedecer a um dos valores da organizacao que € a ética organizacional no que se refere as transacdes
internas entre a empresa e seus fornecedores.
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Na Figura 34 consta a descricdo do historico dos fornecedores que participaram do processo de

selecao.

Empresa de telecomunicagdes brasileira que oferece diversos servicos como televisao
A por assinatura, telefonia e /nfernet Esta organizacao teve a sua fundacao na década de
90 e atua em diversos estados brasileiros.

Considerada uma das maiores operadoras de telecomunicacdes no pais e no
exterior. A mesma fornece servigos como: infernet, telefonia local, nacional,
internacional, entre outros. Esta empresa foi fundada na década de 60 e atua no
presente momento no cenaric nacional e internacional.

possuir (Autonomous S)
IPV4 e IPV6, com a possibilidade de implantagao de politicas proprias di amento

D Fundada ha 11 anos e atua no mercado local, com os servicos de criacao de site;
fornecimento de /nfernet para empresas, solucdes de /ntranefe redes wireless.

Figura 34: Histérico dos Fornecedores.

Nesta segunda etapa que é a descricdo da solicitacdo do servico, foram selecionados os principais
topicos que devem ser atendidos pela empresa que for escolhida para fornecer o servico de /nternet.
Na Tabela 10, estdo evidenciados estes pontos que devem ser levados em consideracdo por essas

empresas.

Tabela 10: Descrigéo da Solicitagéo do Servigo de Intemnet

Tadpicos a Serem Atendidos

Velocidade de Nevacao da /nfernet 10 Megas

Processamento de Backup 02 Megas

Instalacao de Equipamentos e Manutencao Dias uteis (Com Manutencao Periddica)
Pés-Venda Atendimento em dias uteis (Horario Comercial)

E importante ressaltar que essas informacdes foram enviadas para os fornecedores que estdo
participando do processo de selecao.

Na terceira etapa, foram coletados os dados dos fornecedores, para isso foi utilizado um formulario que
foi enviado por e-mail para os candidatos. O modelo do formulério esta no Anexo IV neste projeto. Com
este formulario foram coletados os seguintes dados: Razao Social, CNPJ, Inscricdo Estadual, Endereco,
CEP e Dados para contato para solicitacdo de boleto bancario.

As quatro empresas que participam do processo seletivo enviaram os dados para a limak da Amazénia
Fitas para Impressao Ltda, para a realizacao da analise e pontuacao destes fornecedores de acordo

com as informacdes fornecidas.
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Na quarta etapa, foram enviados e-mails para os candidatos & fornecedor enviarem os precos dos
servicos de /nfernet e os topicos evidenciados anteriormente. As empresas enviaram os precos dos

Seus servicos, assim como as formas de pagamento, conforme relacionado na Tabela 11.

Tabela 11: ProEosta dos Pregos dos Servigos dos Candidatos a Fornecedor.

Fornecedor Tdpicos a Serem Atendidos Preco Forma de Pagamento
Velocidade de
Nevacao da 10 Megas R$ 5.800,00 | Mensal
Internet
Processamento
EMPRESA A de Backup 02 Megas R$ 800,00 Mensal
~ Dias Uteis 01 Parcela no dia da
Instalacao de (Com instalacdo dos
Equipamentos e 3 R$ 150,00 lag
N Manutencao equipamentos,
Manutencao . . .
Periodica) manutencdes gratuitas.
Velocidade de
Nevacéo da 10 Megas R$ 6.040,47 | Mensal
Internet
Processamento
EMPRESA B de Backup 02 Megas R$ 900,00 Mensal
- Dias uteis 01 Parcela no dia da
Instalacao de (Com instalacéo dos
Equipamentos e N R$ 108,62 alag
- Manutencao equipamentos,
Manutencao . ~ .
Periodica) manutencdes gratuitas.
Velocidade de
Nevacao da 10 Megas R$ 4.000,00 | Mensal
Internet
Processamento
EMPRESA C de Backup 02 Megas R$ 1000,00 | Mensal
- Dias uteis 01 Parcela no dia da
Instalacao de (Com instalacao dos
Equipamentos e ) R$ 100,00 G
- Manutencao equipamentos,
Manutencao . ~ .
Periodica) manutencdes gratuitas.
Velocidade de
Nevacao da 10 Megas R$ 4.500,00 | Mensal
Internet
Processamento
EMPRESA D de Backup 02 Megas R$ 600,00 Mensal
~ Dias uteis 01 Parcela no dia da
Instalacao de (Com instalacdo dos
Equipamentos e ) R$ 100,00 ala¢
- Manutencao equipamentos,
Manutencao . . .
Periodica) manutencdes gratuitas.
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As propostas foram apresentadas pelas organizacdes acima citadas e analisadas pelo Diretor
Financeiro juntamente com os departamentos de compras e importacdo e o departamento de
tecnologia e informacao. As analises foram feitas com base nas comparacdes dos servicos que sdo
ofertados e os precos, bem como o historico das empresas dentro do mercado. A avaliacao final das

cotacoes esta relacionada conforme Tabela 12.

Tabela 12: Avaliagéo Final das Cotagées.

Empresas | Custo de Servicos/Percentagens
Instalacao de
Velocidade de Equipamentos e
- Processament N .
Nevacao da Manutencao - Dias Total em Total em
o de Backup s
Internet - 10 uteis (Com Real: Percentagem:
-2 Megas. -
Megas. Manutencao
Periddica).
A 5.800,00 800,00 150,00 6.750,00 28,01%
B 6.040,47 900,00 108,62 7.049,09 29,25%
C 4.000,00 1.000,00 100,00 5.100,00 21,16%
D 4.500,00 600,00 100,00 5.200,00 21,58%
TOTAL: 24.099,09 100%

Na avaliacao referente a velocidade de navegacao de /nfernet, foi constatado que a empresa B possui o
Servico com o preco mais elevado; logo, serviu de base para as analises de seus concorrentes. Verifica-
se que as empresas C e D, possuem os precos mais baixos e semelhantes, sendo um fator econémico
mais vantajoso para a empresa.

Dentro deste cenario, também foi avaliado o servico de processamento de backup. Apds a analise,
constatou-se que a empresa C obteve o valor maior comparado com os concorrentes. Nota-se que a
empresa D possui 0 servico com o preco mais favoravel, fazendo com que a mesma obtenha uma
vantagem competitiva maior.

Na ultima cotacdo referente ao servico de instalacao e manutencdo de equipamentos, a empresa A
obteve o maior valor levando em consideracdo o valor real e os demais valores apresentados pelos
concorrentes. Observa-se que as empresas C e D apresentam o valor menor no que se refere a este
tipo de servico.

Mediante a cotacéao, foi identificado que a empresa B, obteve 29,25% do total dos precos referente aos
trés tipos de servicos cotados, sendo o maior percentual de todas as empresas analisadas. A empresa

C obteve o menor percentual de cotacdo destes servicos, representando 21,16%. Este tipo de
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comparacao foi importante para o processo de escolha dos servicos, mas & importante ressaltar a
qualidade dos servicos oferecidos pelas empresas concorrentes, sendo também base para a cotacao.
Com a analise realizada, ficou decidida a contratacdo de duas empresas para fornecer o servico de
internet. A empresa C foi escolhida para fornecer o servico de /nternet de 10 megas, pois além de
possuir um preco competitivo e dentro do orcamento da organizacao, possui um excelente servico
capaz de atender as suas necessidades.

A limak da Amazo6nia Fitas para Impressao Ltda decidiu também por um servico de internet que sirva a
empresa no momento da auséncia do servico de /nternert principal, ou seja, caso este servico da
empresa C venha a falhar ou a ficar off/ine, a organizacdo contara com um servico de J/nfernet de
seguranca, ou seja, um backup de internert, para que os servicos da empresa como um todo possa
sempre estar sendo executados. Neste caso, foi contratada a empresa D para servir como backup do
servico de /nfernete ser util no momento da auséncia do servico de /nfernet principal.

Diante do que foi mencionado, nota-se que foram contratadas as empresas C e D para servirem a
limak da Amazbnia Fitas para Impressao Ltda com o servico de /nternet e de backup de internet, bem
como ambas as contratadas possuem um servico de instalacdo e manutencdo de equipagens
condizentes com o que a empresa havia planeado.

Os novos fornecedores passardo constantemente por uma avaliacdo para o cumprimento do ciclo
PDCA e a verificacdo se o servico estd adequado de acordo com as necessidades da empresa; em
caso positivo, a limak da Amazbnia Fitas para Impressao Ltda irda manter os servicos dos fornecedores
contratados e em caso negativo, as empresas contratadas serdo contactadas para que se faca uma
avaliacdo junto ao fornecedor sobre os motivos das irregularidades dos servicos com a sua capacidade
positiva inicial. Caso estas empresas ndo possam atender as necessidades atuais, sera avaliada a
possibilidade da contratacdo de novos fornecedores, sempre visando o melhor para a organizacao e o
excelente funcionamento de suas atividades em funcdo de um resultado satisfatério para os seus

Stakeholders.

5.4 Aplicagao do Trabalho Padronizado

O trabalho padronizado ¢ um conjunto acordado de procedimentos de trabalho que estabelece o
melhor método e sequéncia para cada processo (Tapping & Shuker, 2010).
O trabalho padronizado ou normalizado foi a ferramenta escolhida para ser aplicada no ambiente

administrativo da empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda, especialmente nos
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departamentos de contas a pagar e contas a receber, com o objetivo de eliminar os desperdicios com
retrabalho e diminuir o tempo de espera da realizacdo das tarefas.

Como supracitado, o trabalho padronizado ou normalizado é uma metodologia que auxilia na
uniformizacdo das atividades, especificando o melhor método e a melhor sequéncia de executar as
tarefas.

Para realizar a normalizacdo do trabalho dentro dos departamentos mencionados acima, foram
utilizadas duas ferramentas: o POP — Procedimento Operacional Padrdo e a Folha de Verificacdo de
Trabalho Padronizado.

O POP - Procedimento Operacional Padrao, também denominado de procedimentos e instrucdo de
trabalho, ¢ uma ferramenta poderosa de padronizacdo. O objetivo primario do POP é fazer com que
pessoas que executam a mesma tarefa, o facam de forma uniforme. O procedimento busca fazer com
gue um processo possa ser realizado de uma mesma forma (Moraes, 2010).

A primeira ferramenta aplicada foi o POP com o objetivo de determinar a forma como as pessoas
devem executar os seus processos. Os procedimentos operacionais padrao que foram desenvolvidos,
foram aplicados nos departamentos de contas a pagar e contas a receber, estes podem ser
visualizados no Anexo V deste projeto.

A segunda ferramenta foi a folha de verificacado de trabalho padronizado que representa visualmente o
fluxo de trabalho dentro da area de processo. Ela especifica o tempo exato necessario para cada etapa
do processo, juntamente com o tempo de caminhada ou de espera entre esse processo e o proximo,
na sequéncia (Tapping & Shuker, 2010).

No mapeamento atual dos ajustes de contas contabeis, pode ser observado que os dados sao inseridos
na planilha do contas a receber, mas sao analisados apenas no término do més, este € um quesito que
foi marcado para ser feita a melhoria.

Com a aplicacdo do procedimento operacional padrdao e da folha de verificacdo de trabalho
padronizado, este desperdicio de espera de avaliacao da planilha foi solucionado, conforme sera
mostrado nos resultados deste projeto.

Outro ponto de melhoria foi a realizacao das baixas no sistema Dynamics AX, este processo é realizado
diariamente, mas a conferéncia desta atividade so6 era feita no término do més. Apos a aplicacdo da
normalizacdo do processo, ficou definido que tal conferéncia deve ser efetuada de maneira semanal,
levando em consideracdo o fechamento das planilhas de vendas e de contas a receber.

A analise das contas também foi outro ponto de melhoria abordado no fluxo e no mapeamento atual do

ajuste de contas contabeis, esta analise era feita somente apds o término do més o que acarretava no
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uso de cerca de 7.200 minutos para a execucao das verificacdes das contas. Além do uso excessivo de
tempo, nao atendia ao objetivo da geréncia que é obter os saldos aprovados das contas no primeiro dia
util do més posterior.

Logo, conforme mencionado anteriormente, a aprovacao das contas s6 eram realizadas apos 15 dias
de analise, somente apds este periodo, que eram enviados os saldos para a geréncia financeira inserir
no balanco financeiro.

Portanto, estas foram as ferramentas que auxiliaram na aplicacdo do trabalho padronizado no processo
de ajuste de contas contabeis, elas possibilitaram a adequacao das atividades a uma nova rotina
administrativa para que, assim o resultado final fosse mais satisfatério, como observado neste préximo

capitulo.
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6. DISCUSSAO E AVALIACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a aplicacao das ferramentas do Lean Office
na area administrativa da empresa limak da Amazénia Fitas para Impressao Ltda, em especial nos
processos de faturamento de nota fiscal e ajuste de contas contabeis. Estes estdo associados a
implementacao de ferramentas como MFV, PDCA e Trabalho Padronizado.

Com a aplicacao das ferramentas do /ean Office, a situacao da area administrativa estudada passou
por transformacdes positivas levando a reducdo do tempo de processamento e a normalizacdo do
trabalho, dessa forma foram eliminados os desperdicios que ocorriam nestes processos que foram
estudados. A seguir serao mostrados os resultados das acbes implementadas que levaram a

eliminacao dos desperdicios nos processos estudados.

6.1 Identificacdo de Desperdicios e de Oportunidades de Melhoria

As acdes de implementacdo das ferramentas do Lean Office foram inicialmente pautadas por uma
observacao participativa onde a interacao com o grupo se fez presente, por meio da observacdo das
pessoas e seus comportamentos na execucao das tarefas.

No segundo momento, foi elaborado um questionario estruturado que contou com a participacao da
area estratégica da empresa, visando obter um levantamento de dados que evidenciasse os principais
desperdicios que ocorriam nos departamentos que compdem a area administrativa da empresa.

Com a aplicacdo do questionario, obteve-se um resultado satisfatdrio, pois foram detetados alguns
desperdicios que fazem com que o processo nao flua de maneira eficiente. Os principais desperdicios
foram: desperdicio de espera e retrabalho, encontrados nos processos de faturamento de nota fiscal e
no de ajuste de contas contabeis.

Para solucionar estas questdes, foi realizado um plano de acdo com o objetivo de eliminar estes
desperdicios e fazer com que os fluxos dos processos se tornassem mais eficientes em suas

execucdes. A aplicacao do plano de acéo e os resultados obtidos serao evidenciados a seguir.

6.2 Ganhos com a Aplicacdo do PDCA

A escolha do PDCA como ferramenta para auxiliar na solucao do problema com desperdicio de espera
se deu porque ¢ um método de gestdo para promocado da melhoria continua e para isso foram
realizadas as etapas que sao exigidas pela ferramenta para que sua a aplicacdo dela ocorresse de

maneira satisfatoria.
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A causa principal do desperdicio com espera coletada com a aplicacdo do questionario foi problema
com o sistema, ocasionado pela baixa quantidade de megas de /infernet, que fazia com que a conexao
ficasse demasiado lenta, ocorrendo atrasos no processo de faturamento de nota fiscal.

Como mostrado no capitulo anterior, foi feito o planeamento para a contratacdo de novos fornecedores
de servico de /nternet Também foram realizadas as acdes para o cumprimento dos objetivos
estipulados e os procedimentos que deveriam ser seguidos para o cumprimento destes.

Com a contratacdo das duas novas fornecedoras de /nfernet, a empresa obteve um retorno positivo
tanto financeiramente, porque as empresas contratadas fornecem o0s servicos a um preco menor do
que das concorrentes, como também porque o servico fornecido possui uma qualidade melhor de
conexdo de /nfernet. Logo, isso leva a ganhos para a empresa no que se refere a eliminacdo do
desperdicio com espera e a diminuicdo de despesas.

Dentro do clico PDCA e dentro do planeamento que a empresa realizou, ficou estipulado que o
processo de verificacdo do servico de /nternet sera feito constantemente obedecendo ao que é proposto
pela ferramenta. Adicionalmente, as acdes de prevencdo e correcao serdo desenvolvidas também para
que em caso de necessidade seja contratado um novo fornecedor, sempre visando manter o processo
sem desperdicio e com a eficiéncia na execucdo das atividades.

Neste mapeamento do estado futuro é possivel visualizar que as atividades que possuiam um tempo
demasiado grande de execucdo tiveram os tempos reduzidos. Estes tempos foram mensurados /n /oco,
durante a execucdo das tarefas, conforme o Anexo VI. Cada etapa do processo foi mensurada
utilizando um crondmetro como ferramenta para a coleta dos tempos, conforme executado na etapa
anterior quando se mediu a capacidade atual deste processo. E valido ressaltar que as tarefas que
demandam um tempo superior a um dia de trabalho, foram medidas pela carga de trabalho de 8
horas, bem como a tarefa que é exterior a fabrica no caso da transportadora, onde o tempo foi medido
via telefone, através de um cronémetro, para que se pudesse ter o tempo exato da execucao da tarefa.
O tempo total de processamento passou de 2206 minutos para 1954,75 minutos, ou seja, houve uma
economia de tempo de 11,39%, aproximadamente. O tempo de espera passou de 8413 minutos para
8164,25 minutos, passando a uma economia de em torno de 2,96%. O Lead Time total que antes era
de 10619 minutos passou para 10119, totalizando uma economia de cerca de 4,71%. Logo, nota-se
que foi significativa a diminuicdo dos tempos de execucdo das atividades ao longo dos processos,
porém nao tao elevada, pelo fato de existirem processos que precisam ser ajustados como: analise
documental de clientes e servicos terceirizados, bem como deve ser analisado o ambiente de stock e o

tempo de verificacdo, separacao e baixa de materiais. Portanto, estes processos precisam de um
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estudo futuro com o objetivo de detetar os desperdicios e a solucao destes. Dessa forma, os resultados
do faturamento de notas fiscais podem ser visualizados no anexo VII.
As atividades que sofreram diminuicdo do tempo de execucdo estdo descritas e temporizadas na

Tabela 13.

Tabela 13: Dados do MFV Futuro 1 — Faturamento de Notas Fiscais.

TCT Ganhos | Ganhos | TE Ganhos | Ganhos
PROCESSO (Min.) | (Min.) (%) (Min.) | (Min) (%)
Inserir a ordem de venda no sistema | 40,50 2,5 0,11 6.250 0 0
Enviar pedido 13,75 3,25 0,15 13,75 3,25 3,86
Realizar a baixa de materiais 1.500 60 2,72 1.500 60 71,32
Confirmar os materiais 7 1 0,05 7 1 1,19
Emitir a nota fiscal de saida 7 3 0,14 7 3 3,57
SEFAZ-AM 5 0 0,00 5 0 0,0
Enviar a lista de separacao 20 0 0,00 20 0 0,0
Enviar o arquivo de retorno 55 0 0,00 55 0 0,0
Analisar o documento 45 0 0,00 45 0 0,0
Dar entrada dos CTCs no sistema 140 60 272 140 60 71,32
Dynamics AX
Aprovar planilha eletronica 120 120 5,44 120 120 142,64
Ipsenr g informacao no balanco 15 15 0,07 15 15 178
financeiro

De acordo com a investigacao, existe um tempo demasiado elevado na analise documental dos
clientes. Este motivo é a terceirizacado dos servicos da area contabil realizado por alguns clientes,
conforme supracitado.

O tempo de espera desta analise foi mensurado, a partir do momento que o cliente tem interesse em
comprar algum produto. Neste momento foram solicitados os documentos para cadastro no sistema
Dynamics AX, a partir deste instante comecou a contar o tempo para o retorno do cliente com a
documentacgo. E importante salientar que o tempo usado nesta investigaco foi a média dos tempos
dos clientes investigados.

A média totalizou 6250 minutos, resultando-se em um tempo superior ao que a empresa considera
normal que sao 07 dias para o cliente enviar os documentos para o cadastro no sistema. Para isso,
recomenda-se que seja feito um estudo futuro a respeito, com o objetivo de diminuir o tempo deste

processo.
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Portanto, nota-se que os tempos em sua maioria foram diminuidos com a insercéo de uma conexdo de
Internet mais veloz, possibilitando que os lancamentos no sistema, bem como ao longo do processo,

sejam efetuados de maneira mais rapida sem causar a espera demasiada na execucao das tarefas.

6.3 Ganhos com a Aplicacao do Trabalho Padronizado

A escolha do trabalho padronizado para solucionar os desperdicios com retrabalho se deu porque é
uma ferramenta que normaliza a execucao das atividades e estabelece a melhor forma e a sequéncia
para cada processo.

E importante ressaltar que os desperdicios com retrabalho ocorriam devido a falhas na baixa das
contas contabeis, a falta de verificacdo em tempo habil desses lancamentos, bem como por causa da
analise das contas que era realizada apenas apos o término do més o que acarretava em uma perda
substancial de tempo.

Diante do que foi mencionado, os dois desperdicios detetados no processo de ajuste de contas
contabeis foram: o desperdicio de espera e o desperdicio de defeitos ou correcao, este ultimo levando
a retrabalho.

Para eliminar estes desperdicios foram usadas ferramentas ligadas a padronizacao do trabalho, e estas
foram o POP - Procedimento Operacional Padrdo e a Folha de Verificacdo de Trabalho Padronizado.
Estas serviram de apoio para a normalizacdao das atividades para que o processo como um todo se
tornasse eficiente.

O POP foi escolhido com o objetivo de uniformizar a execucao das tarefas ao longo do processo de
ajuste das contas contabeis.

A folha de verificacdo do trabalho padronizado foi selecionada para representar de forma visual o fluxo
de trabalho dentro da area do processo, conforme Figura 35.

Nas préximas paginas serdao evidenciados os resultados com a aplicacdo do trabalho padronizado,
inicialmente por meio da apresentacdo da folha de verificacdo de trabalho padronizado, logo apos o
processo que foi alterado com o objetivo de tornar a execucdo das atividades do processo mais
eficientes, bem como sera evidenciado o mapeamento do estado futuro do processo supracitado,
mostrando o resultado obtido em relacdo a temporizacao das tarefas que sofreram alteracdes positivas
para a organizacao.

Portanto, estas foram as ferramentas que auxiliaram na eliminacao dos desperdicios de tempo e

retrabalho no processo de ajuste de contas contabeis.
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Folha de Trabalho Padronizado

Trabalho Padrio AJuste de Contas
Analista de Custos e Contabels
Tesourara/ Assistente
Financelro Junlor Estado Futuro

Departamento de Contas a Pagar e Receber

Tempo Total de Operagao: 159 min.

Sequéncia de Operagdes:

1-  Assistente Financeira Jr. recebe a planilha de vendas
fechada da semana anterior e realiza a analise.

() - - - ’ ......
Planiiha de

2- Assistente Financeira Jr. apos realizar a analise insere os

dados na planilha do contas a receber.

3- Assistente Financeira Jr. faz a planilha do contas a
receber.

4- Assistente Financeira Jr. realiza a baixa diaria das notas

fiscais pagas pelos clientes na planilha do contas a
receber.

5- Assistente Financeira Jr. realiza as baixas das notas

fiscais pagas pelos clientes no sistema Dynamics AX, das
contas 1ARTO1, 1ART04 e 1ARTO05, e faz a conferéncia

diaria das baixas realizadas.

6- Analista de Custos e Tesouraria realiza a analise das
contas semanalmente, seguindo o fechamento da
planilha de vendas que é feito semanalmente.

7- Analista de Custos e Tesouraria aprova as contas
contabeis semanalmente.

8- Analista de Custos e Tesouraria envia os saldos no
primeiro dia util do més posterior.

9- Gerente Financeira insere as informacoes no Balango
Financeiro.

vendas

Inserir dados

Flanilha do
contas a
receber

Realizar
baixa de NF

Analisar as contas,
fechamento de
planilhas.

Figura 35: Folha de Trabalho Padronizado.
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No mapeamento do estado futuro do ajuste de contas contabeis, conforme Anexo VIII & possivel
visualizar que as atividades que possuiam um tempo demasiado grande de execucao tiveram os
tempos reduzidos. Assim como foi realizada a mensuracao do processamento de faturamento de
notas fiscais, foi desenvolvido no processo de ajuste de contas, ou seja, a mensuracdo foi
realizada /n /oco, via crondmetro e as tarefas que demandavam mais de um dia de trabalho,
foram mensuradas pela carga horaria de trabalho de 8 horas. O tempo total de ciclo passou de
7513 minutos para 326,50 minutos, ou seja, houve uma economia de tempo de equivalente a
95,66%. O tempo de espera passou de 7513 minutos para 326,50 minutos, passando a uma
economia de cerca de 95,66 e o Lead Time total que antes era de 15026 minutos passou para
653 minutos, totalizando uma economia em torno de 95,66%. Esta elevada diminuicao de tempo
se deu porgue 0 processo anterior & normalizacdo das tarefas era executado apos o término do
més, o que dificultava para encontrar a causa das contas contabeis nao estarem em acordo, ou
seja, a procura pelo erro somado ao retrabalho e a falta de padronizacdo do processo fazia com
que o tempo fosse demasiado grande. Apos a realizacdo da aplicacdo do trabalho padronizado,
foi possivel organizar as tarefas, bem como normalizar a forma de executa-las durante o0 més de
execucdo, para que dessa forma, os erros encontrados durante as semanas e ao longo do més
fossem corrigidos de maneira imediata, conseguindo, entdo um resultado satisfatério no primeiro
dia util do més posterior. Logo, nota-se que foi bem expressiva a diminuicdo dos tempos de
execucao das atividades ao longo dos processos.

As atividades que sofreram diminuicdo do tempo de execucéo estado descritas e temporizadas na

Tabela 14.
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Tabela 14: Dados do MFV Futuro 2 - Ajuste de Contas Contabeis.

TCT Ganhos | Ganhos | TE Ganhos | Ganhos

PROCESSO (Min.) | (Min.) (%) (Min.) | (Min.) (%)
SFFAZ—AIVI - aprovacao de nota 5 0 0 5 0 0
fiscal de saida.

Enviar a Planilha de Vendas. 162,5 22,5 0,30 162,5 22,5 0,3
Analisar a planilha de vendas. 13,5 2,5 0,03 13,5 2,5 0,03
Inserir os dados na planilha de 8 5 0,03 3 5 0,03
contas a receber.

ReaI!zar a baixa diaria na 59 3 0,11 59 8 0,11
planilha.

Lancar gs baixas no sistema 20 5 0,07 20 5 0,07
Dynamics AX.

Analisar as contas 1ARTO1,

1ARTOA & 1ARTOS. 60 7.140 95,04 60 7.140 95,04

Aprovar as contas 1ARTO1,

1ARTO4 e 1ARTO5. 2 ; kil I ° oot
Env[ar 0s s_aldos para a 2 2 0,03 2 2 0,03
Geréncia Financeira.

Inserir as informacodes no 15 15 0,02 1,5 1,5 0,02

balanco financeiro.

Com a aplicacdo das ferramentas do trabalho padronizado, houve o ajuste na forma de ser
executado o processo, antes algumas atividades eram realizadas apenas no término do més o
que acarretava um desperdicio muito elevado de tempo. Com a pratica deste recurso do Lean
Office, os ganhos foram sem duvida expressivos e satisfatorios para a organizacdo como um
todo.

Logo, podem-se observar os resultados obtidos com a utilizacdo das ferramentas do Lean Office,
estas se aplicadas de acordo com os passos citados no principio do trabalho, fardo sem duvida a
diferenca dentro do ambiente no qual estas estdo sendo desenvolvidas.

Diante do que foi mencionado, constata-se que essas ferramentas sdo de suma importancia
dentro do processo de eliminacédo de desperdicios que porventura venham a estar ocorrendo em
algum processo dentro do Office e a pratica delas é salutar para qualquer organizacao que visa a

eficiéncia dos seus processos.
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7.  CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este trabalho iniciou-se com o objetivo principal de implementar as ferramentas do Lean Office
para melhoria do sistema administrativo da empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao
Ltda.

Seus objetivos secundarios eram de aplicar os conceitos, principios, técnicas e as ferramentas
do Lean Office, apresentar a empresa, diagnosticar o ambiente administrativo, definir acdes de
melhorias, implementar as acdes de melhorias definidas e avaliar os resultados obtidos.

Foi elaborado e aplicado um questionario para levantamento de dados quantitativos e
qualitativos na empresa, proporcionando a realizacao dos mapeamentos do ambiente estudado.
Com a aplicacdo desta técnica de investigacdo, foram diagnosticados dois processos que
possuiam desperdicios que foram: o processo de faturamento de nota fiscal e o processo de
ajuste de contas contabeis.

Os desperdicios detetados nestes processos foram: de espera e retrabalho. Para solucionar tais
problemas foi elaborado um plano que tinha como principais acoes: realizar a contratacdo de
uma empresa de /nternet com o objetivo de melhorar a conexao para que o sistema Dynamics
AX funcionasse em uma velocidade mais adequada para a realizacdo das atividades. Assim
como, a padronizacao do trabalho para que o ajuste das contas contabeis pudesse ser realizado
dentro das especificacdes recomendadas pela empresa e em um menor espaco de tempo.

Para ser realizada a contratacdo de uma nova empresa que prestasse servico de /nfernet foi
usado o ciclo PDCA com o objetivo de ser feito um projeto ciclico dentro da empresa visando
manter sempre um fornecedor que permita uma conexdo de infernet capaz de atender as
necessidades dos departamentos, em especial o departamento de faturamento que tinha no seu
processo de faturamento de notas, atrasos causados pela frequéncia de ma qualidade da
Infernet.

Para normalizar o trabalho do processo de ajuste de contas contabeis, foram aplicadas duas
ferramentas do trabalho padronizado: o Procedimento Operacional Padrdo com o objetivo de
tornar uniforme a execucao das tarefas ao longo deste processo e a Folha de Verificacao de
Trabalho com o objetivo de representar de forma visual o fluxo de trabalho.

Com as acdes implementadas, eliminaram-se os desperdicios com espera e com retrabalho, que
assolavam os departamentos supracitados neste projeto. As reducdes de tempo de processo

foram diminuidas substancialmente apos a aplicacdo das ferramentas do Lean Office, MFV,
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PDCA e Trabalho Padronizado apresentando uma economia de tempo equivalente a 4,71% no
processo de faturamento de nota fiscal e de cerca de 95,66% no processo de ajuste de contas
contabeis. No processo de faturamento de notas fiscais, as tarefas antes da aplicacao da
ferramenta PDCA e da contratacdo de um novo servico de /nfernet eram executadas em um
tempo mensurado em 2206 minutos, e apos a aplicacao da ferramenta e a contratacdo do novo
servico de /nfernet passaram a ser executadas em seu tempo total de ciclo em 1954,75
minutos. O tempo de espera deste processo também ofereceu ganhos depois da aplicacdo da
ferramenta do Lean Office, fazendo com que o tempo de espera que era de 8413 minutos
passasse para 8164,25 minutos. Neste processo a percentagem de ganho foi pequena, porque
existem tarefas de outros departamentos como sfock que realiza o processo de verificacdo e
separacdo de materiais em 700 minutos e a baixa destes em 800 minutos, logo, os tempos
necessitam de um estudo futuro para a eliminacdo deste desperdicio que estad causando o uso
demasiado de tempo de execucdo das tarefas. Outro fator que deve ser levado em consideracao
¢ a espera de 6250 minutos que diz respeito a analise documental dos clientes, conforme
supracitado existem empresas que ndo possuem 0s servicos da area contabil na propria
organizacao, ou Seja, realizam a contratacdo de empresas terceirizadas para determinados
servicos, e esta espera no tramite dos documentos faz com que ocorra o desperdicio de espera.
Propdem-se um estudo futuro, também neste aspecto, com o objetivo de eliminar tal
desperdicio.

No processo de ajuste de contas contabeis, também foram apresentados resultados positivos,
houve uma economia de tempo em torno de 95,66% neste processo. O tempo total de ciclo
antes da aplicacdo do trabalho padronizado era de 7513 minutos passou para 326,50 minutos,
ou seja, uma economia de cerca de 95,66% no tempo de execucdo das tarefas. O tempo de
espera passou de 7513 minutos para 326,50 minutos, ofertando de igual forma 95,66% na
diminuicdo do tempo de realizacdo do processo.

Diante do que foi mencionado, nota-se que ambos 0s processos sofreram mudancas positivas
com a aplicacdo das ferramentas do Lean Office e eliminaram desperdicios que faziam com que
o tempo de execucao das tarefas fosse demasiados elevados.

Com a remodelagem do processo de ajuste de contas contabeis e com a contratacdo de um
novo servico de /nternet, a empresa passou a atender melhor seus clientes internos, ou seja, 0s
departamentos envolvidos possuem melhor fluidez na execucao das atividades e com isso maior

produtividade.
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A partir das mudancas, os funcionarios envolvidos passaram a sentir como agentes precursores
de mudancas, com maior visao de conjunto sobre todas as etapas do processo, e sem duvida
buscando estar sempre dentro dos padrbes que o Lean Office almeja.

Portanto, pode-se concluir que as melhorias obtidas promoveram a eliminacao dos principais
desperdicios que assolavam o Office da empresa limak da Amazonia Fitas para Impressao Ltda,
0 que tornou a empresa mais Lean.

Como sugestdo aos pesquisadores que quiserem desenvolver trabalho relacionado a este
projeto, sugere-se um estudo no processo de analise documental de clientes que possuem os
seus servicos realizados por empresas terceirizadas, buscando alguma alternativa dentro das
ferramentas que competem ao Lean Office para sanar tais desperdicios que venham a ser
detetados.

Diante do exposto, nota-se que sao projetos como este que permitem que as empresas de um
modo geral, continuem realizando a aplicacado das ferramentas do Lean Office, pois é notorio o
retorno positivo que é alcancado nas areas onde sdo aplicadas. Dessa forma, aumenta o
desempenho de seus sistemas e contribui para o bem comum de todos os envolvidos e para o

sucesso da empresa no mercado competitivo.
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ANEXO | — QUESTIONARIO DE IDENTIFICAGAO DE DESPERDICIOS

QUESTIONARIO - IDENTIFICACAO DE DESPERDICIOS
DEPARTAMENTO:

O objetivo deste questionario é colher informagdes sobre os desperdicios que ocorrem em cada
departamento, com o proposito de diagnosticar e realizar acdes corretivas para tornar os
departamentos mais produtivos e sem desperdicios, para que dessa forma 0 mesmo possa ser um
Lean Office (Escritério Enxuto). Salienta-se que os dados colhidos neste questionario sdo
confidenciais.

Marque a op¢ao escolhida com um X de acordo com a legenda a seguir:

Legenda: CT = Concordo Totalmente; C = Concordo; | = Indiferente; D = Discordo; DT = Discordo
Totalmente.

1. Neste departamento ha producao de relatorios em excesso. CT |[C |l |D |DT

2. Em geral, sao produzidas planilhas sem fim especifico. cT lc I D DT

3. Existe a producao de trabalhos sem relevancia. CT |C |l |D |DT
4. Sao desenvolvidas planilhas em excesso. CT |C |l |D |DT

5. Para a realizacdo do meu trabalho, tenho que esperar o término da

atividade de outro funcionario. CT |C|1|D DT

6. Existem falhas no sistema ou equipamentos que ocasionam atrasos no

trabalho. CT |C|1|D DT

7. Para a execucao da sua tarefa, existe a espera da conclusao de outra

atividade para que ocorra a sequéncia do processo do departamento. CT|c|I|b bt

8. 0 sistema ou equipamento de trabalho faz com que a tarefa nao evolua

CT |[C I |D |DT
em seu tempo normal.

9. Sao arquivados documentos desnecessarios. CT |C |l |D |DT

10. Existe a movimentacdo de materiais, pessoas, informacdes e papéis

. CT |[C |I |D |DT
sem necessidade.

11. Existe o transporte excessivo de documentos dentro do departamento. |CT |C |I |D | DT

12. S&o realizadas atividades que ndo agregam valor para 0 seu
departamento, ou seja, ndo contribui para o trabalho que é desenvolvido |CT |C |l |D |DT
no seu setor.

13. Sao desenvolvidas tarefas sem que haja necessidade no

departamento. CT [C I |D DT

14. Os equipamentos ou 0 proprio processo gera uma atividade que nao

CT |C |I |D |DT
agrega valor para o departamento.
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15. Existe acumulo de documentos.
16. Sao realizados arquivamentos de copias sem necessidade.

17. Sao realizadas movimentacdes desnecessarias durante as atividades
do departamento.

18. O ambiente fisico esta inadequado.

19. Os processos como (Lancamentos de Notas, Preenchimento de
Planilhas, Movimentacao entre Departamentos) ndo sao eficazes.

20. O layout prejudica no desenvolvimento das atividades.

21. Existe a correcao constante de trabalhos mal executados.

22. Os problemas do departamento ndo sao eliminados na sua causa raiz.
23. Os trabalhos sao executados fora do padrdo adequado.

24. Existe o retrabalho de relatérios, planilhas ou de lancamentos no
sistema.

25. Nao ocorre a transmissao de informacdes chave.
26. Informacdes distorcidas ocorrem com frequéncia.

27. Nao existe acesso a base de dados para obter informacdes sobre algo
importante para sua atividade.

28. Recebeu treinamento prévio para 0 manuseamento dos softwares que
sao usados nas suas tarefas diarias dentro do departamento.

29. As suas habilidades, conhecimentos e criatividade sao empregadas de
forma satisfatoria dentro da empresa.

30. Existe limite de autoridade e responsabilidade na realizacao de tarefas
simples.
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ANEXO Il — ENTREVISTA ESTRUTURADA

@iim ak.

ENTREVISTA ESTRUTURADA

Esta entrevista tem como objetivo identificar as principais atividades executadas em cada
departamento estudado, bem como suas informacdes, com o proposito de diagnosticar e realizar
métodos de melhorias nos processos. Os dados colhidos neste questionario sdo confidenciais e

de uso exclusivo do entrevistador.

1- Departamento analisado: 2- Cargo do entrevistado:

3- Descricao das atividades do entrevistado.

4- Descricao das ferramentas para execucao das atividades.

5- As atividades dependem de algum departamento? Em caso positivo, qual?

6- Qual atividade que demanda tempo de execucao além do necessario?
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7- Quais fatores levam determinada tarefa a utilizar um tempo superior ao necessario?

8- Existe algum bloqueio que impeca a mudanca no fluxo da sua tarefa? Em caso positivo, qual?

9- Se vocé pudesse realizar uma mudanca no seu processo, qual seria?

10- Por que essa mudanca foi escolhida?
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ANEXO Ill = FORMULARIO DE MENSURACAO DE TEMPOS ANTES DA APLICACAO DAS FERRAMENTAS DO

T\iimak.

MENSURACAO DE TEMPO DOS PROCESSOS

LEAN OFFICE

DEPARTAMENTO COMERCIAL

A mensuracao de tempo das atividades abaixo sera medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

Analisar os dados cadastrais do cliente.

Avisar cliente sobre quantidade
indisponivel.

Solicitacdo de novo pedido

Inserir a ordem de venda no sistema.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE FATURAMENTO

A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

I T

Analisar pedido.

Analisar quantidade em estoque.

Confirmar quantidade em estoque.

Enviar lista de separacdo e comunicar ao
departamento comercial.
Analisar a baixa.

Confirmar material e especificacdes.

Emitir a nota fiscal de saida.

Verificar, enviar XML da NF.

Enviar lista especificacdes do material.

Analisar os documentos.

Lancar na planilha.

Lancar no sistema AX.

Aprovar planilha.

Inserir a NF na planilha venda.

Enviar a planilha para o contas a receber.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE ESTOQUE

A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

Verificar e separar material.

Realizar a baixa.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
GERENCIA FINANCEIRA

A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

Inserir a informacao no balanco
financeiro — Faturamento.

Inserir a informacao no balanco
financeiro — Saldos das Contas
Contabeis.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE CONTAS A RECEBER

A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

Analisar planilha de vendas.

Inserir os dados na planilha
do contas a receber.

Fazer a planilha do contas a
receber.

Fazer a baixa diaria de notas
fiscais.

Lancar as baixas no sistema
de contas A1RTO1, 1ARTO4 e
1ARTO5.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURACAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
TRANSPORTADORA
A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim

de melhorias dos processos organizacionais para a empresa limak e em relacionamento com o0s
fornecedores.

Verificar o documento.

Aprovar o arquivo.

Enviar o arquivo de retorno.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS

SEFAZ-AM

Aprovar a nota fiscal.

A mensuracao do tempo dos processos da SEFAZ-AM foi medida exclusivamente pelo tempo de
espera, a partir do momento de envio de informacdes até a baixa/retorno em que o sistema realiza
para determinada atividade.

Assinatura do responsavel pela tarefa Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE CONTAS A PAGAR

A mensuracao de tempo das atividades abaixo serd medida em virtude de um projeto académico, afim
de melhorias das atividades deste departamento.

Analisar as contas contabeis
1ARTO1, 1ART04,1ART05, no
término més.

Aprovar as contas contabeis.

Enviar saldos para Geréncia
Financeira.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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ANEXO IV — FORMULARIO PARA SOLICITACAO DE ORCAMENTOS DE SERVIGOS ESPECIALIZADOS

Wiimak

E de extrema importancia a descricio exata do servico que sera realizado, bem como o preenchimento dos dados
solicitados.

Vale ressaltar que visamos uma maior rapidez no atendimento, maior qualidade e menor prazo na execucao dos servicos
em nossa empresa.

Dados da Empresa Solicitante

Nome/Razao Social:

CNPJ: IE:

Endereco:

Cidade: CEP: UF:
Telefone: Fax:

Responsavel: Setor:

E-mail:

Dados da Empresa Fornecedora

Nome/Razao Social:

CNPJ: IE:

Endereco:

Cidade: CEP: UF:
Telefone: Fax:

Responsavel: Setor:

E-mail:

Equipamento deve retornar para:

A fatura de cobranca deve ser emitida para:

Dados do Senvico

Tipo de Servico:

Nome do equipamento: | N° do relatério anterior:

Fabricante: | Modelo: N° de Série: | N° do TAG:

Observacdes para execucao:

Tipo de Servico:

Nome do equipamento: N° do relatorio anterior:
Fabricante: Modelo: N° de Série: N° do TAG:
Observacdes para execucao:

Tipo de Servico:

Nome do equipamento: N° do relatorio anterior:
Fabricante: Modelo: N° de Série: N° do TAG:

Observacgdes para execucao:
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ANEXO V — FORMULARIOS DOS PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS PADRAO

\ o0
' ' m a k® PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAQ

Revisao Data Aprovacéo
01 01 24/06/2015 ABC-ABC ABC-ABC

Titulo: INSERCAO DOS DADOS NA PLANILHA DO CONTAS A RECEBER

1. Objetivo

Padronizar as acdes de insercao dos dados na planilha do contas a receber, para que os envolvidos

nesta atividade possam realizar suas tarefas de maneira efetiva.
2. Resultado esperado

Reducéo de tempo para execucdo das acdes referente ao processo em questao, de modo a verificar e
corrigir os itens necessarios de forma antecipada e eficaz.

3. Frequéncia 4, Executante

Semanal Assistente Financeira Junior

5. Recursos/Materiais

O Sistema Dynamics AX e a planilha eletrénica sao os recursos a serem utilizados neste processo.

6. Passos criticos

P1: Realizar a conferéncia das informacdes que estdo contidas na planilha de vendas de forma
minuciosa, conferindo as seguintes informacdes: cliente, nota fiscal, vencimento, tipo de transacao
bancaria (depésito, boleto) e valor.

Desvio: Erro de informacao na planilha de vendas.

Acao Corretiva: Verificar com o departamento de faturamento a informacao correta.

P2: Verificar se as informacdes que estao contidas na planilha estdo presentes da mesma forma no
sistema Dynamics AX.

Desvio: Auséncia de informacao no sistema Dynamics AX.

Acao Corretiva: Solicitar a insercao de informacéo no sistema Dynamics AX.
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‘ (X}
’ ’ m ak® PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Revisao Data Aprovacao
01 01 24/06/2015 ABC-ABC ABC-ABC

Titulo: LANGAMENTO DAS BAIXAS NO SISTEMA DAS CONTAS: 1ARTO1, 04 E 05

1. Objetivo
Padronizar o processo dos lancamentos das baixas no sistema das contas: 1ARTO1, 04 e 05.
2. Resultado esperado

Melhor controle sobre os lancamentos das baixas realizadas, possibilitando a verificacdo dos
lancamentos de maneira antecipada, realizada pelo analista de custos e tesouraria.

3. Frequéncia 4, Executante

Diariamente Assistente Financeira Junior

5. Recursos/Materiais

O Sistema Dynamics AX e a planilha eletronica sdo os recursos a serem utilizados neste processo.
6. Passos criticos

P1: Importar o arquivo do banco para o sistema Dynamics AX, contendo os pagamentos efetuados
pelos clientes.

Desvio: Erro na importacéo do arquivo do banco para o sistema Dynamics AX.

Acao Corretiva: Verificar com o departamento de Tl a correcdo da importacdo do arquivo e realizar a
importacdo novamente.

P2: Conferir os valores recebidos, analisando os juros e descontos.
Desvio: Concessao de juros e/ou descontos incorretos.

Acao Corretiva: Verificar o valor correto dos juros e/ou descontos para prosseguir corretamente com a

baixa.

P3: Realizar a baixa das duplicatas pagas pelos clientes, que sdo baixadas na conta duplicatas a
receber — 1ARTO1.

Desvio: Erro nas baixas das contas 1ARTO1 no sistema Dynamics AX e na planilha eletrnica.
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Acéo Corretiva: Verificar junto ao analista de custos e tesouraria a forma correta de baixa no sistema
Dynamics AX e na planilha eletronica.

P4: Realizar a conferéncia dos clientes que realizaram o depésito e que aparecem no extrato bancario,
mas que ndo podem ser identificados. Estes depdsitos que nao foram identificados os clientes que o
fizeram, devem ser lancados para a conta depdsitos nao identificados — 1ART04.

Desvio: Erro nas baixas das contas 1ART04 no sistema Dynamics AX e na planilha eletronica.

Acdo Corretiva: Verificar junto ao analista de custos e tesouraria a forma correta de baixa no sistema e
na planilha.

P5: Os clientes que realizaram pagamento a vista, lancar no ambiente da contabilidade no sistema
Dynamics AX, selecionando o cliente e a conta contabil adiantamento de cliente — 1ARTO5.

Desvio: Erro nas baixas das contas 1ARTO5 no sistema Dynamics AX e na planilha eletronica.

Acdo Corretiva: Verificar junto ao analista de custos e tesouraria a forma correta de baixa no sistema e
na planilha.

P6: Realizar a conferéncia final dos lancamentos do dia.
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' ' m a k® PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAQ

Revisao Data Emissao Aprovacao
01 01 24/06/2015 ABC-ABC ABC-ABC

Titulo: REALIZAGAO DAS ANALISES DAS CONTAS

1. Objetivo
Padronizar a realizacao das analises das contas pelo analista de custo e tesouraria.
2. Resultado esperado

Verificacdo semanal das contas contabeis com o objetivo de ter os saldos corretos no primeiro
dia util do més posterior, quando é realizado o fechamento do més anterior.

3. Frequéncia 4, Executante

Semanalmente Analista de Custos e Tesouraria

5. Recursos/Materiais

O Sistema Dynamics AX e a planilha eletronica sdo os recursos a serem utilizados neste
Processo.

6. Passos criticos

P1: Imprimir um relatério contendo as contas 1ARTO1, 1ARTO4, 1ARTO5 e das contas de juros e
descontos concedidos.

P2: Solicitar ao departamento de contas a receber a planilha de vendas atualizada com os
recebimentos da semana anterior fechada.

P3: Realizar a conferéncia dia a dia comparando os lancamentos feitos no sistema Dynamics AX e na
planilha eletrdnica.

Desvio: Baixa no sistema Dynamics AX e na planilha eletronica incorretamente.

Acao Corretiva: Verificar o lancamento junto a Assistente Financeira Junior e realizar o ajuste do
lancamento.

P4: Passar o feedback para a Assistente Financeira Junior acerca da semana fechada e analisada.

97
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

\ o0
' ' m ak® PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAQ

Revisao \ Data Emissao Aprovacéo
01 01 24/06/2015 ABC-ABC ABC-ABC

Titulo: APROVAGAO DAS CONTAS CONTABEIS

1. Objetivo

Padronizacao da aprovacdo das contas contabeis de forma semanal.

2. Resultado esperado

Repasse dos saldos das contas contabeis no primeiro dia util do més posterior.

3. Frequéncia 4, Executante

Semanalmente Analista de Custos e Tesouraria
5. Recursos/Materiais

O Sistema Dynamics AX e a planilha eletronica sdo os recursos a serem utilizados neste
processo

6. Passos criticos

P1: Verificar os saldos das contas contabeis no sistema Dynamics AX e nas planilhas eletronicas.
Desvio: Erro dos saldos das contas contabeis.

Acao Corretiva: Correcao e feedback para o departamento de contas a receber.

P2: Aprovacao das contas contabeis.
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Revisao Data Aprovacéo
01 01 24/06/2015 ABC-ABC ABC-ABC

Titulo: ENVIO DE SALDOS

1. Objetivo

Padronizar a realizacdo do envio dos saldos, para que a analise das contas contabeis seja realizada
semanalmente.

2. Resultado esperado

Envio dos saldos das contas contabeis do més anterior no primeiro dia util do més posterior, realizando
o fechamento dentro do prazo estipulado pela empresa.

3. Frequéncia 4, Executante
Mensal Analista de Custos e Tesouraria
5. Recursos/Materiais

O Sistema Dynamics AX e a planilha eletronica sdo os recursos a serem utilizados neste
Processo.

6. Passos criticos

P1: Fazer a conferéncia final dos saldos das contas do més anterior no sistema Dynamics AX e nas
planilhas.

Desvio: Erro nos saldos das contas contabeis.

Acao Corretiva: Realizar ajustes dos saldos no sistema Dynamics AX e nas planilhas eletronicas.
P2: Enviar o saldo das contas contabeis do més anterior no primeiro dia util do més posterior.
Desvio: Ultrapassar o prazo de envio dos saldos que é o primeiro dia util do més posterior.

Acao Corretiva: Informar o motivo para a Geréncia Financeira, bem como procurar solucionar o desvio
no menor espaco de tempo possivel.
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ANEXO VI — FORMULARIO DE MENSURAGAO DE TEMPOS AP(OS A APLICAGAO DAS FERRAMENTAS DO LEAN

(Qiim ak.

MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS

OFFICE

DEPARTAMENTO COMERCIAL

A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serd analisada com o objetivo de investigar as
contribuicdes obtidas apos a implantacdo do novo sistema de /nfernet.

Analisar os dados cadastrais do cliente.

Avisar cliente sobre quantidade indisponivel.

Solicitacao de novo pedido.

Inserir a ordem de venda no sistema.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE FATURAMENTO

A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serda analisada com o objetivo de investigar as
contribuicdes obtidas apos a implantacdo do novo sistema de /nfernet.

Analisar pedido.

Analisar quantidade em estoque.

Confirmar quantidade em estoque.

Enviar lista de separacdo e comunicar ao
departamento comercial.

Analisar a baixa.

Confirmar material e especificacdes.

Emitir a nota fiscal de saida.

Verificar, enviar XML da NF.

Enviar lista especificacdes do material.

Analisar os documentos.

Lancar na planilha.

Lancar no sistema AX.

Aprovar planilha.

Inserir a NF na planilha venda.

Enviar a planilha para o contas a receber.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE ESTOQUE

A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serda analisada com o objetivo de investigar as
contribuicdes obtidas apos a implantacdo do novo sistema de /nfernet.

Verificar e separar material.

Realizar a baixa.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURACAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
GERENCIA FINANCEIRA
A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serda analisada com o objetivo de investigar as

contribuicbes obtidas apds a implantacao do novo sistema de /nfernet e apds a padronizacdo das
tarefas de ajuste das contas contabeis 1ARTO1, 1ARTO4 E 1ARTO5.

Inserir a informacao no balanco
financeiro — Faturamento.

Inserir a informacao no balanco
financeiro — Saldos das Contas
Contabeis.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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\ o0
ﬁ \ iimak.
MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
DEPARTAMENTO DE CONTAS A RECEBER
A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serda analisada com o objetivo de investigar as

contribuicbes obtidas apds a padronizacdo das tarefas de ajuste das contas contabeis 1ARTO1,
1ARTO4 E 1ARTO5.

Analisar planilha de vendas

Inserir os dados na planilha
do contas a receber.

Fazer a planilha do contas a
receber.

Fazer a baixa diaria de notas
fiscais.

Lancar as baixas no sistema
de contas A1RTO1, 1ARTO4 e
1ARTOb.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador

104
Herbert Silva de Oliveira



Lean Office para a Melhoria do Desempenho Administrativo de uma Empresa de Fitas para Impressao

MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS
TRANSPORTADORA

A nova mensuracdo de tempo das atividades abaixo sera analisada com o objetivo de investigar as
contribuicdes obtidas apos a implantacdo do novo sistema de /nfernet.

Verificar o documento.

Aprovar o arquivo.

Enviar o arquivo de retorno.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS

SEFAZ-AM

Aprovar a nota fiscal.

Devido a nova investigacdo, houve necessidade de uma nova mensuracdo do tempo em estudo
referente ao processo da SEFAZ-AM. A analise foi feita exclusivamente pelo tempo de espera, a partir
do momento de envio de informacoes até a baixa/retorno em que o sistema realiza para determinada

atividade.

Assinatura do responsavel pela tarefa Assinatura do investigador
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MENSURAGAO DE TEMPO DOS PROCESSOS

DEPARTAMENTO DE CONTAS A PAGAR

A mensuracdo de tempo das atividades abaixo serda analisada com o objetivo de investigar as
contribuicbes obtidas apds a padronizacdo das tarefas de ajuste das contas contabeis 1ARTO1,
1ARTO4 E 1ARTO5.

Analisar as contas contabeis
1ARTO1, 1ARTO4, 1ARTO5,
semanalmente.

Aprovar as contas contabeis.

Enviar saldos para Geréncia
Financeira.

Assinatura do responsavel pelas tarefas Assinatura do investigador
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ANEXO VIl = MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO — FATURAMENTO DE NOTAS FISCAIS.
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ANEXO VIII = MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO — AJUSTE DE CONTAS CONTABEIS.
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