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Resumo

No atual contexto globalizado o mercado € caracterizado pela alta
competitividade, facil acesso as informacdes e elevada exigéncia do
consumidor. A analise dos impactos da aplicacdo do lean office na unidade
de suprimentos de uma construtora, é de alta relevancia, visto que empresas
voltadas a area da construcdo civil dependem, para consolidacdo dos seus
empreendimentos, de estratégias de gestdo eficientes e de fornecedores de
materiais e servicos externos a sua organizacdo. Sendo assim, a utilizacao
do lean office, como ferramenta gerencial na unidade de compras, oferece as
empresas construtoras uma vantagem competitiva em meio a presente
situacdo do mercado. O presente trabalho procurou conceituar a filosofia
enxuta e suas ferramentas, o gerenciamento dos sistemas de informacao e a
gestdo do setor de suprimentos, entre outros aspectos. A partir destes,
buscou-se uma empresa construtora para realizar uma pesquisa-agao. Esta
construtora contribuiu com informacdes necessarias para realizar esta
dissertacdo. O método utilizado nesta dissertacdo consiste em descrever a
empresa, desenhar o mapa preliminar da unidade de suprimentos e a partir
deste elaborar o mapa de fluxo de valor presente para a unidade,
analisando-o e propondo melhorias em seu processo de producdo. Em
seguida criar um mapa de fluxo de valor no estado futuro, aplicando estes
aprimoramentos. Os resultados levaram a identificagdo das falhas e das

possiveis oportunidades de melhorias de gestdo na empresa estudada.

Palavras-chave: setor de suprimentos, lean office, ferramentas gerenciais, construtora,
mapeamento do fluxo de valor, sistemas de informacéo.
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Supply Unit on a Construction Company. 2015. 143p. Dissertation (MS in
Structures and Civil Construction). Universidade Federal de Séo Carlos, S&o
Carlos, 2015.

Abstract

In the current globalized world, the market is characterized by the high
competitiveness, easy access to information and high consumer demand.
The analysis of the impacts of lean office application to the supply unit on a
construction company is very relevant, considering that companies focused
on the civil construction area depend for consolidation of their businesses,
efficient management strategies and suppliers of materials and services,
external to their organization. The use of lean office as a management tool in
the purchasing department of construction companies offers a competitive
advantage amid the current market situation. Thereby, this study seeks to
clearly conceptualize the lean philosophy and its tools as well as the
management of the information systems and also the management of the
supply chain, among other aspects. One construction company was then
selected for the design research. This company contributes with information
for the accomplishment of this work. The method used in this dissertation
consists in describing the company, drawing the preliminary map of the
supply unit, from this, it was possible to draw up the value stream map in the
present state. With this map it could be analyzed and proposing
improvements in the production process and then, designed a value stream
map in the future state, applying these enhancements. The results led to the
identification of flaws and possible opportunities for management

improvements in the company.

Keywords: supply departament, lean office, tools, construction companies, value stream
mapping, information systems.
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1. INTRODUCAO

Atualmente o mercado se mostra cada vez mais competitivo. Esse fato
faz com que as empresas busquem estratégias eficazes para melhoria de
seus processos produtivos (ALVES, 2007). Uma das formas de aprimorar o
sistema de producdo de uma empresa € por meio do lean thinking ou
mentalidade enxuta que teve origem no Sistema Toyota de Producéo (Toyota
Production System, TPS) no Japéo pés-guerra. Segundo Souza et al. (2003),
a economia japonesa na década de 50 detinha baixos niveis de demanda e
altos tempos de setup, assim o TPS surgiu a partir da necessidade de as
indUstrias automobilisticas japonesas reduzirem seus custos, uma vez que a
producdo em massa, utilizada pelas industrias automobilisticas norte
americanas, necessitava de muitos recursos para seu pleno funcionamento,

0S quais o Japao nao possuia.

Souza et al. (2003) relatam ainda que o corte dos custos, como
principal ponto do Sistema Toyota de Producdo, pretendia influenciar
positivamente os lucros, eliminando estoques e mao-de-obra excessiva. Para
atingir tais reducdes, a empresa necessitava eliminar os diferentes tipos de
perdas no sistema de producao, respondendo de forma rapida as oscilacdes

do mercado, devido a eficiéncia do sistema.

Diante disso, o lean thinking possui uma filosofia cujo objetivo é a
eliminacdo dos desperdicios, ou seja, retirar 0s processos que hao agregam
valor ao fluxo de producéo, reduzindo o tempo de ciclo total e lead time da
cadeia de valor (PICCHI, 2003). O autor ainda relata que esta filosofia é
fundamentada por cinco principios: valor, fluxo de valor, fluxo continuo,

producédo puxada e perfeicao.

Mediante a necessidade de tornar as empresas cada vez mais
eficientes, surgiu a filosofia do lean office, que representa a utilizacdo dos
conceitos enxutos em ambientes de escritdrios, ou seja, nha parte
administrativa das organizacbes. Este, segundo Greef et al. (2012),
diferencia-se do lean manufacturing, a mediada que o foco ndo é mais

voltado para o planejamento produtivo, e sim para 0S processos
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administrativos. Tendo em vista essa diferenciacéo, 0s recursos para o lean
office sdo: os insumos ou produtos necessarios para as atividades
administravas de escritério e a informacdo, seja ela na forma digital,

impressa, eletrbnica, oral ou gréfica (LAGOS et al.,.2008).

Tendo em vista que para a filosofia do lean office o valor & a
informacéo, torna-se necessario que os sistemas de informacdes sejam
tratados com devida importédncia na area administrativa de um escritorio.
Dessa forma, segundo Laudon et al. (1999), o sistema de informacéo
representa um grupo de componentes que se relacionam entre si para
coletar, recuperar, processar, armazenar e distribuir informacées com o
intuito de favorecer o planejamento, a coordenacéo, o controle, a andlise e o

processo decisério em organizaces.

Nesse contexto, a presente dissertacdo pretende analisar o impacto
do uso das ferramentas do lean office na unidade ou setor de suprimentos
em uma empresa construtora. Silva Neto (2010) descreve este setor como
uma parte da organizacdo responsavel por assegurar 0 continuo
abastecimento de suprimentos para o atendimento aos diversos setores
produtivos inseridos na organizacdo. O autor relata ainda: para que o setor
de compra tenha um funcionamento positivo, € necessario a existéncia de
um fluxo constante e confidvel de informacgBes entre os departamentos

interessados.

Com isso, este trabalho abordara o uso do lean office,
especificamente no interior do setor de suprimentos de uma construtora,
identificando e vivenciando experiéncias dessa empresa no mercado em que

esta inserida.

1.1.JUSTIFICATIVA

E de relevante importancia o estudo do ambiente administrativo de
escritorios, pois estdo inseridos em todos os modelos e areas de negdcios.
Segundo Tapping et al. (2003), cerca de 60% a 80 % dos custos envolvidos
para satisfazer a demanda de um cliente sdo de natureza administrativa. O

autor considera tal fungdo como um item a ser fabricado ou uma solicitacao
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de pedido, como por exemplo: a emissdo de uma nota fiscal, um projeto de
engenharia, uma cotacdo para a compra etc.. Carvalho, N. L. L. (2008)
ressalta que as operacdes administrativas correspondem a 25% do valor
total do produto. Portanto, a melhora das operacdes administrativas, por
meio do lean office, certamente trardo beneficios organizacionais e

econdmicos as empresas.

Para que a utilizacdo do lean office, como uma ferramenta gerencial,
funcione, é ideal que os escritdrios possuam um gerenciamento dos sistemas
de informacdes. Isso é verdade, pois estes sdo responsaveis por acelerar e
dar suporte ao processamento das informacgfes, contribuindo entdo para a
otimizacdo da capacidade organizacional da empresa, ou seja, auxiliando
nos processos decisorios e melhorando o grau de assertividade dos
processos (DORNELAS, 2000).

Nesse caminho, aplicar essa filosofia no setor de suprimentos é
justificavel, posto que este setor € responsavel por reunir esfor¢cos para
interligar as empresas aos seus clientes, rede de distribuicdo e fornecedores,
buscando vantagens num mercado cada vez mais competitivo (OLIVEIRA et
al., 2013). Silva Neto (2010) expde que a ma gestdo do setor pode ocasionar
atraso na producao, comprometimento de qualidade do produto, aumento
nos custos, ndo-cumprimento dos prazos de entrega e insatisfacdo do
cliente. A complexidade do setor, segundo Isatto e Formoso (2002), da-se a
partir da grande quantidade de materiais, servicos e fornecedores envolvidos
no processo e ainda pelo carater temporario das relacées entre setor de

suprimentos e fornecedores.

A analise dos impactos da aplicagcdo do lean office na unidade de
suprimentos de uma empresa construtora se justifica, pois o fornecimento de
materiais e servicos é parte fundamental do processo de producdo de
empreendimentos voltados a construgéo civil. Assim, torna-se necessaria,
para o pleno funcionamento desta unidade, a utilizagao de um fluxo preciso

de informacao, o qual trara beneficios diversos a organizacdo como um todo.
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1.2.0OBJETIVO

Esta dissertagdo tem como objetivo aplicar as ferramentas da filosofia
do lean office na unidade de suprimentos de uma construtora, por meio de
um pesquisa-acao, avaliando quais os impactos ocorridos no setor apos a

insercao das mesmas.

1.2.1. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Utilizar a ferramenta do mapa do fluxo de valor presente, para
verificar as etapas e 0s eventuais erros processuais na cadeia

de suprimentos;

e Elaborar um planos de acao (planos kaizen) visando a melhoria

dos processos produtivos do setor;

e Aplicar os planos kaizen na unidade de suprimentos com auxilio
do mapa de fluxo de valor no estado futuro, verificando os

novos tempos de ciclo, espera, lead time e valor agregado;

e Verificar os impactos trazidos ao setor de supirmentos da
construtora apés a implantacdo da filosofia do lean office, ou
seja, realizar uma comparacdo entre os tempos de ciclo,
espera, lead time e valor agregado nos mapas do estado

presente e futuro.

1.3.METODO DE PESQUISA

Para que o tema “analise dos impactos da aplicacédo do lean office na
unidade de suprimentos de uma empresa construtora” fosse entendido em
sua plenitude, tornou-se necessario o levantamento bibliografico sobre os
assuntos do surgimento e evolucdo da filosofia lean, lean thinking, lean
office, técnicas e ferramentas lean, gerenciamento dos sistemas de

informacdes e, finalmente, a gestao do sistema de suprimentos.

A partir deste levantamento tedrico, foi selecionada, para a pesquisa-
acao, uma empresa atuante na area de construcao civil, a qual ndo aplica a

filosofia do lean office em seu setor de suprimentos. A escolha da empresa
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se deu pela disponibilidade da mesma em colaborar com a pesquisa,
fornecendo dados e documentos sobre a gestdo do setor de suprimentos.
Além disso, a empresa ndo utiliza a filosofia lean em sua estrutura
organizacional, sendo este aspecto julgado interessante para a pesquisa-

acao.

Para que o pesquisador pudesse conhecer detalhadamente o setor de
suprimentos da empresa, foi criado nesta dissertacdo um questionério, cuja
funcdo é avaliar a estrutura dos fluxos dentro do setor de suprimentos da
construtora, com perguntas sobre as etapas do setor, caracteristicas dos

fornecedores, formas de cotacdo para compra e a confirmacgédo de compra.

Como a construtora estudada néo utiliza a filosofia lean, sera feito um
mapeamento preliminar de sua unidade de suprimentos. Este consiste em
observar a sequéncia de todos o0s processos componentes da cadeia
processual da unidade analisada. A elaboracdo desse mapeamento € de
fundamental importancia, pois, a partir dele, é desenhado o mapa de fluxo de
valor no estado presente, ou seja, uma ferramenta lean a qual mostra: todos
os tempos dos processos (de ciclo e de espera); as interacbes entre 0s
colaboradores; os calculos do tempo de ciclo total, lead time e valor
agregado. Com o mapa de fluxo de valor no estado presente (MFVP) é
possivel analisar as falhas pontuais existentes no setor e, por intermédio
delas, desenvolver um plano de acdo, por meio do uso de ferramentas lean e
da eliminacéo e/ou alteracéo de processos desnecessarios. Com base neste
plano, ser4 desenhado um mapa de fluxo de valor no estado futuro (MFVF),
mostrando a unidade de suprimentos com reduzidas atividades que né&o

agregam valor e quais ferramentas lean foram utilizadas.

A Ultima etapa da dissertagdo corresponde a verificacdo dos impactos
na unidade de suprimentos setor apos a aplicacdo da filosofia do lean office,
ou seja, observar se houve melhoria nos tempos de ciclo, lead time e valor

agregado na cadeia de valor do setor de suprimentos.
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1.4.ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo sera composta por cinco capitulos: introducao,
revisdo teodrica, apresentacdo do método de pesquisa, desenvolvimento da

pesquisa-acao e consideracdes finais.

No capitulo inicial sdo apresentados a introducdo ao tema de estudo,
a justificativa, o objetivo, 0 método de pesquisa adotado e a estrutura da

dissertacao.

Em seguida, o capitulo dois, o qual abordara a revisao teédrica. Nela
sera elaborado um levantamento teorico referente aos seguintes conceitos:
surgimento e evolucdo do lean; lean thinking; técnicas e ferramentas lean;
lean office; aplicacdo do lean office. Serdo conceituados ainda nesta secéo,

a gestao do setor de suprimentos e os sistemas de informacodes.

O capitulo trés refere-se ao método de pesquisa utilizado para esta
dissertacdo. Ele estd dividido em sete subitens: descricdo da empresa;
mapeamento preliminar do setor de suprimentos; mapeamento do fluxo de
valor presente; andlise e possiveis melhorias; mapeamento do fluxo de valor

futuro; discusséao dos resultados.

s

O capitulo quatro € chamado de pesquisa-acdo e consiste na
aplicacdo da metodologia descrita no capitulo anterior na construtora em
guestdo. Também serd abordado nesse capitulo a discussao dos resultados
gue consiste na verificacdo dos impactos trazidos a unidade de suprimentos

apos a insercao da filosofia do lean office.

O capitulo cinco representa as consideracdes finais obtidas a partir
dos resultados apresentados no capitulo quatro. Seréo identificadas também

possiveis pesquisas futuras pertinentes ao tema estudado nesta dissertacao.

No capitulo seis sdo apresentadas as referéncias bibliograficas

utilizadas para a execucao desta dissertacao.

No anexo dessa dissertacdo podem ser encontrados as planilhas
utilizadas no setor de suprimentos da construtora analisada. Séao elas:

requisicdo de compra, cotacéo para a compra e resumo dos orgcamentos.
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Na ultima secdo desta dissertacdo sdo apresentados os apéndices.
Neles estdo expostos 0 questionario voltado para compreensdo do setor de
suprimentos, as planilhas referentes as medi¢cdes dos tempos dos processos
de escritorio no estado presente e futuro, bem como os tempos de espera
por categoria de materiais. Por fim, sdo exibidos os mapas de fluxo de valor

no estado presente e futuro.
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2. REVISAO TEORICA

Nesta se¢éo sera elaborado um levantamento dos conceitos enxutos
(lean), ou seja, serdo apresentados seu surgimento, sua filosofia e suas
ferramentas para melhoria dos processos produtivos da empresa e 0 seu
desenvolvimento para areas administrativas, de escritérios (lean office).
Também serdo abordados a gestao do setor de suprimentos e o sistema de

informacdes.

2.1.SURGIMENTO E EVOLUCAO DO LEAN

A filosofia da Producédo Enxuta, inicialmente conhecida como Sistema
Toyota de Producéo, introduzido no Japéo a partir da década de 40, surgiu
mediante a necessidade de tornar a industria automobilistica japonesa
competitiva frente a inddstria automobilistica internacional, notadamente a
norte-americana. O lean production, desde entdo, evoluiu para outros termos
como Mentalidade Enxuta (Lean Thinking) e Construcdo Enxuta (Lean

Construction) (LORENZON, 2008).

O surgimento do Sistema Toyota de Producao, esta relacionado com
o aprimoramento do conceito basico da gestdo da producédo, desenvolvida a
partir das ideias de administracao cientifica propostas por Taylor no inicio do
século XX: 0 processo produtivo passou a ser decomposto em processos
elementares, posteriormente reorganizados segundo uma sequéncia légica,
possibilitando a padronizagéo das etapas de producéo e, consequentemente,
a producéo em massa. O desenvolvimento da produgcdo em massa, por sua
vez, ocorreu principalmente nas industrias automobilisticas da Ford Motor
Company, da General Motors e da Chrysler Corporation (LORENZON, 2008),

todas, até entdo, empresas norte-americanas.

No Japdo, essa mentalidade de eficiéncia dos processos produtivos,
adaptada as particularidades japonesas, iniciou-se, segundo o0 mesmo autor,
ao término da Segunda Guerra Mundial mediante o aporte financeiro dos
Estados Unidos, para a recuperacdo econémica do Japao. Sendo assim, a

partir do incentivo do presidente da Toyota Motor Company, e dos estudos
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realizados pelos engenheiros Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, foi concebido o
Sistema Toyota de Producéao (STP), o qual utilizava-se da filosofia do lean

production em seus processos produtivos.

Apesar do Sistema Toyota de Producéo (STP) utilizar a filosofia do
lean production, este termo foi utilizado pela primeira vez no ano de 1988
pelo pesquisador John Krafcik do IMVP (International Motor Vehicle
Program) do MIT (Massachusetts Institute of Technology) para descrever o
sistema TPS. A popularizacdo do lean production no ocidente deu-se
segundo Lorenzon et.al. (2006) no inicio da década de 90 com a publicacao
do livro “A maquina que mudou o mundo” (The machine that changed the
world - Woomack & Jones — 1990) difundindo as praticas gerenciais da

producdo enxuta em empresas automobilisticas em todo o planeta.

Segundo Ohno (1997), o Sistema Toyota de Producado caracteriza-se,
principalmente, pela busca da eliminacéo de desperdicios, ou seja, retirar da
cadeia produtiva atividades que n&o agregam valor ao produto, pela
producdo em pequenos lotes, com a reducdo de estoques. Em outras
palavras, a eliminacdo do desperdicio somente era possivel devido aos
seguintes fatores: reducédo de custos; produgado “contrapedido”, a partir de
projecdes de vendas reais e nao especulativas (SHINGO, 1996). Esses
fatores foram fundamentais para que a Toyota Motor Company se tornasse

competitiva no mercado mundial.

De acordo com Saurin et al. (2010, pag. 829), “embora a produgao
enxuta (PE) continue sendo disseminada no meio empresarial, pouco é
conhecido a respeito dos detalhes, maturidade e contexto da sua
implantagdo nas empresas brasileiras e estrangeiras”; fato que influencia

diretamente no sucesso dos resultados desejados e alcancados.

Liker (2005) aponta que este sistema destacou-se no mercado
mundial na década de oitenta por meio de sua qualidade e eficiéncia,
tornando-se um modelo de producdo competitivo. Esse fato fez com que
diversos estudiosos e empresas se interessassem pelo conceito enxuto,

fazendo a filosofia se disseminar, ao longo do tempo, para areas
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administrativas, de construcdo e de suprimentos, entre outras (WOMACK,
JONES, 1992).

O termo Constru¢ao Enxuta foi introduzido em 1993, pelo International
Group for Lean Construction, referindo-se a aplicagdo dos conceitos da
Producdo Enxuta na industria da construcao civil. Segundo Womack (2004),
a producdo enxuta é considerada a ocidentalizacdo do Sistema Toyota de
Producdo, o qual se baseia na melhoria da eficiéncia através da eliminagdo

do desperdicio, e nas ferramentas just-in-time e autonomacao.

De acordo com Lorenzon (2008), o surgimento da expressao lean
construction deu-se em 1993 pelo International Group for Lean Construction,
o qual aplicava a filosofia do lean production na industria da construcao civil.
Essa filosofia € apresentado por Lauri Koskela, em 1992 com a publicacédo
do trabalho “Aplication of the new production philosophy in the construction
industry”. Esse trabalho sugere novas técnicas de planejamento e controle
da producédo a partir de questdes como prazo, qualidade e custos. Tais
questdes se desdobraram nos onze principios da Construcdo Enxuta, sdo
eles: reduzir a parcela das atividades que ndo agregam valor; aumentar o
valor do produto, considerando as necessidades dos clientes; reduzir a
variabilidade; reduzir o tempo de ciclo; simplificar, por meio da reducao do
namero de etapas; aumentar a flexibilidade de saida; aumentar a
transparéncia do processo; focar o controle no processo completo; introduzir
melhoria continua no processo; manter o equilibrio entre melhorias nos

fluxos e nas conversdes; e benchmarking (LORENZON, 2008).

Ao longo do tempo, além do lean construction, surgiram outras

ramificagdes para o conceito enxuto. Sao elas:

e Lagos et al. (2008) expde que a filosofia do lean office surgiu a
partir dos principios do lean production, os quais foram

adaptados a ambientes administrativos.

e Lean design é exposto, por Freire e Alarcon (2002), como a
aplicacdo dos principios da producdo enxuta, promovendo a
eliminacdo dos desperdicios e atividades ndo-agregadoras de

valor em processos de produc¢éo de projetos. O autor considera
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trés perspectivas para descrever o processo de criacdo. Sao
elas: a conversao, o fluxo e a geracdo de valor. A conversao
representa quais atividades s@o realmente necessarias para a
producdo de projetos. O fluxo corresponde a todas as tarefas
necessarias para a producdo de um projeto, levando-se em
conta o tempo gasto em cada unidade de producéo. Gerar valor
para o lean design corresponde a melhoria da producdo dos
projetos, visando a reducdo das perdas e atividades que né&o

valor ao processo.

e A cadeia de suprimentos enxuta, ou lean supply, reflete em
preocupacdo com a melhoria continua e eliminacdo de residuos
na cadeia de suprimentos. A eficiéncia dessa se da a medida
que pretende reduzir o tempo de setup e 0s custos, por meio do
uso de lotes pequenos, evitando o acumulo de estoque (Nelson
et al., 2012).

e Lean - Building Information Modeling (BIM) segundo Clemente
(2012), corresponde a utilizacdo conjunta das filosofias lean e
BIM. O autor destaca também a facilidade da implementacéo
dos conceitos e ferramentas lean, quando a organizacao ja

utilizam os conceitos BIM em sua administracao.

2.2.LEAN THINKING

A filosofia do lean thinking, ou pensamento enxuto, baseia-se no
Sistema Toyota de Producdo (STP), como ja citado anteriormente. Esta
filosofia é sustentada por dois pilares: o just-in-time a representar producao
puxada pela demanda do mercado, e a “autonomacdo” significando a

automacao com interferéncia humana (PICCHI, 2003).

Segundo Silva E. Z. (2008), com o0 passar do tempo houve a
necessidade de criar uma representacao simplificada e eficaz para a
compreensao do Sistema Toyota de Producao (STP), dessa forma Fujio Cho,

discipulo de Ohno, elaborou a “Casa do STP”. Este diagrama representa as
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relacbes hierarquicas e as interacfes entre as técnicas utilizadas pela
filosofia do lean thinking (GREEF et al., 2012). Na figura 01, pode-se

observar o modelo desenvolvido.

Figural- Casado STP

Melhor Qualidade - Menor Custo - Menor fead Time - Maior Segurancga - Moral Alta

Redugéo do Fluxo de Produg&o Pela Eliminagédo de perdas

PESSOAS E EQUIPE DE TRABALHO "
JUST-IN-TIME AUTONOMACAO
ltem certo, quantidade ® Selecéo ®Decisdes consensuais Qualidade Setorial
certa, tempo certo @ [Vletas Comuns e Treinamento

Visibilidade do problemas
® Planejamento do Tack

Time ) Melhoria Continua
® Fluxo Continuo

e Sistema Puxado

® Paradas Automaticas
® Andon
e Cadeia Integrada de ® \/erificagdo de Erros

Suprimentos ® Lideres Gemba @ Viséo para Perdas e Controle de
®5 por qués # Solugdo de Problemas Qaulidade no setor

Reducao das Perdas

Producao Nivelada (heijunka)

Processos Estaveis e Padronizados

Fonte: Adaptado de Greef et al. (2012)

Segundo o Lean Institute Brasil (2014), o pensamento enxuto tem
como filosofia a criacdo de estratégias gerenciais que objetivam a melhor
utilizacdo dos recursos, tendo como consequéncia o aumento da satisfacao
dos clientes. Essa gestdo visa fornecer valor aos clientes mediante a
reducdo dos custos nos processos a partir da identificacdo de erros e da
melhoria continua dos fluxos de valores. Isso se torna possivel por meio do
envolvimento da qualificagédo e motivacao de colaboradores participantes do

processo de produgao.

Conforme Womack e Jones (1998), a Filosofia Enxuta possui cinco
principios basicos: valor, cadeia de valor ou fluxo de valor, fluxo continuo,

producéo puxada e perfei¢cdo. A seguir serdo descritos estes principios.
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2.2.1. Valor

Para o desenvolvimento da mentalidade enxuta € necessario definir o
conceito de valor. Para o lean thinking, a palavra “valor’ corresponde,
segundo Greef et al. (2012, pag. 63) a “0 que clientes de produtos e servigos
esperam como resultado do processo de aquisicdo desses elementos”,
sendo o valor estabelecido pelo cliente final, e quando este ndo é atendido,
deve ser considerado como perda.

Para o Lean Institute Brasil (2014), o valor é definido pela necessidade
do cliente e é funcdo da empresa atribuir qual a necessidade e satisfazé-la,
aumentando, desse modo, seus lucros a partir da melhoria continua dos

processos, da qualidade e da reducéo dos custos.

2.2.2. Cadeia de Valor ou Fluxo de Valor

Fluxo de valor ou cadeia de valor € definido por Greef et al. (2012)
como 0 conjunto de processos sequenciais que desenvolvem 0 servico ou
produto. Nesse fluxo de processos séo identificadas atividades que
acrescentam valor, ndo acrescentam valor (porém sao necessarias para o
funcionamento da cadeia) e, finalmente, atividades que ndo acrescentam
valor e sdo desnecesséarias para o processo de producdo, devendo ser

eliminadas imediatamente.

2.2.3. Fluxo Continuo

O conceito de fluxo continuo € atribuido ao sistema apos a definicao
de “valor” e “cadeia de valor” no processo de producdo. Este conceito
representa a fluidez do processo, ou seja, segundo Tapping et al. (2003), o
fluxo continuo se caracteriza em produzir 0 necessario, quando necessario,

eliminando desperdicios no processo de producao.

Segundo Picchi (2001), o fluxo continuo tem o objetivo de propor uma
integracdo entre o design, pedido e produto em apenas um ciclo continuo.
Isso é feito para que o valor esperado seja ressaltado, gerando uma

diminuicdo nos custos e no tempo de resposta.
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2.2.4. Producéo Puxada

Segundo Argenta et al. (2001), o termo “puxar” representa produzir
apenas 0 que € necessério a partir de uma solicitacdo das atividades
subsequentes, tendo em vista a producdo do elemento a ser feita com base
na quantidade demandada. Como consequéncia desse fato, é possivel obter
informagbes sobre processo produtivo, ou seja, a necessidade de
determinado elemento, bem como quando serd utilizado. Tal recurso usado
de forma adequada, trara beneficios ao processo de producdo, pois 0s

elementos serdo utilizados na quantidade, qualidade e tempo demandados.

Segundo Picchi (2001), a aplicacdo deste principio traz beneficios tais
como: reducdo das atividades empreendidas antes da real demanda
estabelecida pelos clientes; reducdo do tempo de processamento;
nivelamento entre demanda, producdo (flexibilidade) e variacbes de

mercado.

2.2.5. Perfeicao

O principio da perfeicdo representa a melhoria continua em todos os
processos que compdem o fluxo de valor. De acordo com Picchi (2001), esta
ideia pretende aproximar o produto ou servico processado na cadeia com a

necessidade do mercado o qual esta em constante mudanca

Para Womack et al. (2004), quanto mais o valor € especificado pela
empresa, mais facil se torna a identificacdo e movimentacdo do fluxo de
valor. Tal fato faz com que a producéo seja puxada pelos clientes, fazendo

com que a perfeicdo do processo ocorra quase automaticamente.

2.3.LEAN OFFICE

O lean office, como ja exposto anteriormente, trata da utilizacdo da
filosofia do lean thinking, modificada para ambientes administrativos, ou seja,
de escritérios. Esta filosofia tem como objetivos principais, segundo Lagos, et
al. (2008) e Evangelista et al. (2013), reduzir os custos, eliminar o retrabalho,
minimizar problemas de comunicacdo, eliminar atividades desnecessarias

(que ndo agregam valor aos processos do escritdrio), aumentar a
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produtividade, melhorar a eficiéncia das funcdes administrativas e utilizar, da

melhor forma, a area de trabalho no ambiente de escritorio.

Os autores também ressaltam a dificuldade da implementacao do lean
office num setor administrativo. Eis as principais barreiras a serem
superadas: monitoramento e controle do fluxo de informacgfes; mostrar as
pessoas dos varios setores administrativos que o sistema utilizado pode ser
otimizado; fazer com que estes profissionais percebam a necessidade de

mudancas de atitudes relativas ao modelo anterior.

Tapping et al. (2010) descreve as etapas necessarias para a
implementar a filosofia do lean office nos escritorios que néo a utilizam. As

etapas séo:

. Comprometer-se com a mudanga: representa comunicagao,
liberdade de experimentagdo e flexibilidade no uso de ferramentas,
sendo essencial a certeza de apoio da alta administragdo para a

realizacdo da mudanca.

o Escolher o fluxo de valor: para a escolha do fluxo de valor é
necessario ele ser plenamente compreendido por todos o0s
colaboradores envolvidos no processo. E importante salientar que,
para que este melhore, ndo se pode tratar as partes do fluxo

individualmente, e sim como um conjunto de acoes.

o Aprender sobre lean: o0s conceitos e termos associados a
mentalidade enxuta devem ser antecipadamente bem compreendidos

por todos os envolvidos no processo (fluxo de informacgdes).

o Mapear o estado atual: este passo exige a compreensao sobre os
conceitos e ferramentas do lean office como pré-requisito proveniente
do passo anterior. O mapa do estado atual expde as unidades do fluxo
de trabalho e de informagdo por meio do uso de um conjunto de

simbolos e icones.

o Identificar medidas de desempenho lean: aqui exige-se a

determinacdo de métricas que ajudardo a atingir os objetivos da
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mentalidade enxuta, promovendo a melhoria continua e a eliminacéo

de desperdicios.

o Mapear o estado futuro: neste item exige-se a identificacdo de todas
as ferramentas da mentalidade enxuta. Para o desenho correto deste
mapa, trés fases devem ser aplicadas: a fase de entendimento da
demanda do cliente, a fase de implantacéo do fluxo continuo para que
o valor desejado pelo cliente seja estabelecido e a fase de
nivelamento (distribuir igualmente o trabalho). O mapeamento do
estado futuro devera indicar onde serdo usadas as ferramentas

enxutas.

o Criar planos de Kaizen: nesta etapa nédo é obrigatério a criacdo de
um mapa de estado futuro impecavel ou de planos Kaizen perfeitos,
entretanto, é necessario que o plano criado seja bom o suficiente para
ser iniciado. Diversas modificacBes serdo realizadas neste etapa,
sendo seu objetivo realizar uma chamada para a a¢éo, desenvolvendo

um plano ordenado de Kaizen.

o Implantar planos de Kaizen: significa sua execucdo, seguindo as
trés fases: preparacao, implantacdo e acompanhamento dos planos

de Kaizen.

E importante ressaltar que a filosofia do lean office varia conforme a
atuacdo de cada empresa e deve agregar valor as suas atividades

especificas, sejam elas quais forem (GREEF et al., 2012).

2.4.APLICACOES DO LEAN OFFICE

Atualmente a filosofia do lean office e a aplicacdo de suas ferramentas
como base de gestdo administrativa de empresas, tem sido abordada em
diversos congressos e encontros de gestdo pelo mundo. Isso se deve ao
fato de ela ter trazido diversas vantagens aos ambientes administrativos nas

diversas areas de mercado.
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Por isso, nesta secdo serdo apresentados estudos de autores
nacionais e internacionais sobre a aplicacdo do escritério enxuto e as

mudancas neles ocorridas apos sua aplicacao.

O primeiro artigo a ser citado na presente dissertacdo € a aplicacao
dos conceitos do lean construction para gerenciar 0s processo de submissao
de projetos de arquitetura, engenharia e construcdo (AEC) (PESTANA et al.,
2014). Neste artigo os autores salientam a importancia das trocas de
informacgdes entre os setores de uma empresa de construgao civil, para que
0 processo de preparacdo, aquisicdo e envio dos materiais as obras sejam
efetivos, evitando o atraso nos processos construtivos. Eles comentam ainda
a falta de um projeto detalhado e a burocracia nos processos administrativos

presentes em empresas voltadas a esse ramo.

A partir da problematica inicialmente abordada pelos autores, o artigo
pretende utilizar os conceitos do lean construction para otimizar os fluxos de
documentos relacionados a solicitacdo de pedidos (fluxo de informacdes),
entre 0s setores de arquitetura, engenharia e construcdo (AEC),
melhorando, assim, a visibilidade e o desempenho da organizacdo como um
todo. Para isso, Pestana et al. (2014) realizaram um estudo de caso em uma
firma durante duas fases diferentes. A primeira fase consistiu na observacéo
documental dos fluxos de pedidos de um empreendimento finalizado. A
segunda fase consistiu na andlise pratica (diaria) dos fluxos de pedidos num

empreendimento em execucao.

Com relacdo aos dados obtidos, estes foram separados em trés

categorias:

e Dados de tempo — refletem o planejamento de realizar o
pedido, contrapondo-se a quando, de fato, o pedido se

realizou.

e Dados de qualidade — representando o status do pedido, ou
seja, se 0 processo de realizacdo do pedido foi aprovado,

rejeitado, pedido a ser revisado, em espera etc..

e Dados de processo — representam quem € o responsavel pelo

pedido ( engenharia, arquitetura ou encarregados).
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ApoOs a coleta dos dados do empreendimento ja finalizado, os autores
idealizaram um cronograma dos processos de solicitacdo dos pedidos, no
gual pode-se visualizar o tempo de ciclo, as etapas do processo e todos 0s
colaboradores participantes dessa etapa. Ap0s a elaboracdo do cronograma,
fez-se uma planilha no programa Excel, a qual mostra a média e a mediana
dos tempos de ciclo e do lead time divididos por categoria de dados e
revisdes (pedido aprovado, pedido recusado, revisar pedido etc.) feitas pelos
colaboradores, seja ele o engenheiro, o arquiteto ou o encarregado.

A analise dos indicadores indicou que os pedidos feitos eram
frequentemente entregues com atraso, atrasando também os processos
executivos. Isso ocorreu porque a diferenca entre o tempo estimado para
realizar um pedido e as datas reais em que eles eram realizados, refletiram
em tempo adicional gasto pelo encarregado da obra para avaliar e
assegurar se o pedido foi aceito, rejeitado, ou se devia ser revisto. Outro
fator critico ndo computado foi a necessidade de rever, por vezes,
documentos devolvidos e modificados pelo arquiteto.

Os autores chegaram as seguintes conclusdes para a primeira fase do
estudo: as ferramenta usadas para gerenciar o processo tiveram dados que
nao foram transformados em indicadores, resultando na impossibilidade da
melhoria continua (Kaizen) do processo, ou seja, houve falta de
transparéncia quanto as ferramentas a serem utilizadas; os registros de
dados obtidos na obra finalizada para otimizar o processo nao eram

confiaveis.

Y

Com relacdo a segunda fase do projeto, os autores obtiveram os
dados por meio de medic¢des in loco, utilizando o mesmo método de coleta
de dados, adicionando indicadores que néo faziam parte do processo, ou
seja, dados cuja corporacdo pesquisada consideravam irrelevantes para o
processo de solicitacdo de pedidos. Novamente foram detectadas falhas no
processo, entretanto, com essa nova analise, p6de-se visualizar 0s pontos
falhos do processo e, por meio dos indicadores obtidos, vislumbrar uma

melhora nos tempos de ciclo e no lead time.
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Ao final das duas fases do estudo realizado por Pestana et al. (2014),
foi salientada a falta de informacéo, resultado da ma comunicacdo, como
uma importante fonte de fracasso. Os autores concluiram ainda que o uso
dos principios lean construction (ou seja, aumento transparéncia e controle
sobre todo o processo) foi de fundamental importancia para mapear o
processo e coletar indicadores de desempenho, de modo que as praticas e
os problemas de desperdicio poderiam ser devidamente identificados e

direcionados em futuras iniciativas.

Dessa forma, o artigo € de fundamental importancia para esta
dissertacdo, uma vez que se utiliza de principios do lean construction, em
setores administrativos (lean office), para facilitar a visualizacdo dos

processos (mapeamento do fluxo de valor) e melhora-los (kaizen).

O segundo artigo abordado neste trabalho é o de Costa et al. (2013).
Este artigo apresenta inicialmente as caracteristicas da filosofia lean e sua
baixa utilizacdo no setor administrativo das corporacdes, decorrentes da
dificuldade de aplicacéo das ferramentas lean em escritérios, pois 0 insumo a
ser produzido nesse setor é a informacédo. Vislumbrando tal dificuldade, os
autores apontam que o sucesso da migracéo dos conceitos lean utilizados na
industria para os escritorios requer autonomia, criatividade, envolvimento dos

colaboradores e planejamento estratégico.

O referido artigo objetivou apresentar o0s resultados iniciais da
aplicacdo do lean office numa construtora, visando classificar as falhas
presentes nos processos administrativos, especificamente no setor financeiro
da empresa. Tais falhas, segundo os autores, podem ocorrer por falta de
padronizacdo no processo, incapacidade de cumprir os prazos e retrabalho

excessivo.

A metodologia utilizada foi a elaboracdo de um mapeamento de fluxo
de valor no processo de compra e lancamento de pagamentos no estado
presente, o qual pretendeu verificar falhas no processo e, a partir delas,
sugerir melhorias (utilizando ferramentas lean) para o mapeamento de fluxo

de valor no estado futuro.
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Escolheu-se o0 processo de compra e lancamento de pagamentos,
porque, segundo os autores, hd uma grande quantidade de setores
envolvidos e é de grande importancia dentro da organiza¢do. Os motivos de
as empresas concordarem com a analise desse processo especificamente

foram, segundo Costa et al. (2013):
e Elevado numero de falhas;
e Alto tempo de demanda para execucédo dos processos;
e EXxisténcia de retrabalho e atrasos costumeiros;
e Comprometimento da qualidade de todas as etapas;
e Insatisfacédo do presidente da empresa.

Para que o mapeamento do estado atual fosse preciso, os autores
definiram as tarefas individuais dos colaboradores, 0s principais processos,
coletaram os dados dos processos, realizaram um questionario com 0s
colaboradores envolvidos e definiram nomenclaturas para facil compreenséo
do mapa. Séao elas: funcionarios envolvidos (P); o tempo gasto para executar

o trabalho (TRA); o tempo total gasto no processo (TP).

Apés a criacdo do fluxo corrente, os autores obtiveram o0s seguintes

resultados, de acordo com Costa et al. (2013):
e Pessoas envolvidas - 5;
e Total de TRA — 6 horas e 30 min ;
e Total de TP — 5 dias de trabalho.

A partir desses dados, os autores conseguiram detectar (facil
visualizagdo) no processo de compra e lancamento de pagamentos da
empresa estudada os seguintes problemas: o controle duplicado, a falta da
visdo sistémica da companhia pelos empregados envolvidos, elevado
numero de atividades de custo indireto, falta de automacdo de algumas
atividades, inexisténcia de um sistema de treinamento, grande numero de
atividades que ndo eram necessarias para o funcionamento do processo,
elevado tempo de espera entre atividades inter-relacionadas e

movimentacao desnecessaria entre as etapas.
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Concluida a analise inicial, foi possivel a elaboracdo do mapeamento
do processo no estado futuro, retirando etapas citadas anteriormente, pois
nao agregavam valor ao fluxo. De acordo com Costa et al. (2013), os

resultados obtidos foram:
e Pessoas envolvidas - 5;
e Total de TRA — 2 horas e 40 min (reducao de 60%);
e Total de TP — 1,25 dias de trabalho (reducéo de 25%).

Com os resultados do mapeamento de fluxo de valor no estado futuro,
eles concluiram ser evidente o bom funcionamento da utilizacdo do lean
office, entretanto ele s6 foi possivel, quando a empresa estudada
comprometeu-se com a filosofia lean, ou seja, gerou valor do ponto de vista
do cliente interno e externo, alinhou a sequéncia das atividades que agregam
valor, realizou atividades sem interrupcdo, procurando sempre a melhor

eficiéncia nos processos de compra e langamento de pagamentos.

Apbés leitura e andlise deste segundo artigo € possivel dizer que ele é
relevante para esta dissertacdo, na medida em que a utlizacdo da
ferramenta do mapeamento de fluxo de valor auxilia na visualizacdo dos
gargalos presentes em qualquer processo administrativo, facilitando, assim,
a aplicacao de outras ferramentas lean na otimizacdo da gestdo enxuta nos
escritérios. Outro fator neste artigo € a importancia da definicdo de uma
métrica clara, pois, a partir dela, serdo obtidos os dados que gerardo 0s

indicadores a serem analisados.

No quadro 01, serdo apresentados alguns trabalhos que utilizaram a
filosofia do lean office voltados a area de construgcéo civil e outras. Nestes

serdo abordados o respectivo autor, titulo, objetivo e resultados.



32

Quadro 1 — Pesquisa bibliogréfica sobre 0 uso do lean office.

Fonte: Autor.

Lean Office na Construcdo Civil e Outras Industrias

Autor Titulo Objetivo Resultados
Embora a empresa tenha
I avanc¢ado na implementacédo do
aCOSig;b;g gsrlﬁeratura lean thinking em seus canteiros
sgbre (I;ean office em de obras, apenas as atividades
relacionadas a producao tém
KEMMER Lean Office at gg]dgi\siﬁ C;?;:}gf:j%s; sido diretamente afetadas. Os
etal. 2009 | & Construction rocessosp funcionérios administrativos,
" Company g dministrativos que trabalham na confeccéo de
realizados em projetos, ainda ndo puderam ver
L os beneficios do lean thinking e
escritorios voltados a |
essa area apresentaram algum
' descontentamento com a
iniciativa de lean office.
A empresa apresentou
dificuldades em identificar e
reduzir atividades que néo
agregam valor. Mediante esse
cenério foram analisados os
Propor melhorias nos mapas de fluxo de valor no
rocr:)essos estado presente para todos o0s
g dministrativos de uma setores administrativos, e
construtora baseando- obtidos os tempos de realizacéo
Propostas de se na filosofia dos de atmdadaas (.TRA) €0 tempo
, , de permanéncia (TP). Os
melhorias nos conceitos enxutos. Isso S
P : valores destes dois indicadores
processos sera feito, mediante a : PR
o . e confirmaram a ineficiéncia dos
administrativos | analise dos mapas de L .
CRUZ, setores administrativos da
de uma fluxo de valor dos
2012 empresa [0CESSOS construtora.

P proces . Com os resultados dos tempos
construtora a administrativos na no estado atual. foi criado um
partir do Lean busca de atividades que lano de acio O’ ual otimizou
Office ndo agregam valor e por P & q

meio das interfaces tOdO.S OS processos
entre os setores administrativos nos setores
administrativos estudados. Essa melhora pode
mapeados ser observada, pois houve uma
P ' reducdo no TRA e no TP no
mapa do estado futuro em todos
os setores, comprovando assim
a eficiéncia do lean office na
parte administrativa de uma
construtora.
O objetivo deste Como resultado, este trabalho
trabalho € demonstrar o | apresenta o desenvolvimento
sucesso do lean office didatico do desenho de um
em uma pequena mapa de fluxo de valor no
fabrica manufatureira. estado presente e futuro.
Value Stream Para isso, inicialmente No mapa do estado atual foi
CHEN et. Management sera demonstrado como | obtido para o tempo de ciclo e
al.,2012 for Lean Office | elaborar um espera respectivamente: 75,3

- A Case Study

mapeamento de fluxo
de valor, o qual ir4
ajudar os
administradores ou
engenheiros a
implementar o lean

horas e 465,5 horas. Mediante a
esse resultado o autor utilizou
as ferramentas lean do kaizen e
kanban com intuito de reduzir
ambos os tempos no mapa do
estado atual.
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office em seu escritério.
Em seguida sera
realizado um estudo de
caso, ho qual sera
demonstrado o sucesso
da aplicacao desta
ferramenta gerencial.

Ap6s a aplicacdo dessas, foi
possivel desenvolver o mapa no
estado futuro, que trouxe como
resultado um tempo de ciclo de
75,8 horas e 443 horas.

Por meio dos resultados do
mapa futuro foi observado que
ndo houve uma alteracéo
consideravel para o tempo de
ciclo, entretanto houve uma
otimizacao de 4,73 % no tempo
total de espera, comprovando
assim a eficiéncia da aplicacéo
do lean office na empresa
estudada pelo autor.

SCALERA
etal.,2012

International
Crisis and
Competitivene
ss of Service
Companies
and Public
Administration
in Italy and In
Europe. The
Application of
Lean Office

Este trabalho tem como
objetivo responder as
seguintes perguntas: E
possivel aplicar com
sucesso 0s principios
lean office para
empresas de servigos
publicas e privadas? ; A
aplicacéo dessa filosofia
esta relacionada com o
ambiente de negécios
no pais? ; Os resultados
poés aplicacdo dessa
filosofia podem reduzir o
tempo de
processamento e
custos? ; Quais sdo as
condi¢bes necessarias
para a aplicacdo lean
office para empresas?

Os resultados mostraram que é
possivel aplicar com sucesso o
lean office em empresas
publicas e privadas . Esse fato
se justifica pois a aplicacdo
desta filosofia trouxe beneficios
significativos as empresas
avaliadas. So eles: aumento
da produtividade em 10% ;
reducéo do tempo de
comercializagdo em 20% ;
otimizacdo de 90% na
pontualidade na entrega do
produto ; reducéo de 10 % no
custos processuais.

A segunda questdo mostrou que
a aplicacao dessa filosofia em
uma empresa publica trouxe
beneficios ao ambiente de
negécios do pais. Isso se deve
a criacdo do “Certified
Electronic Mail” (PEC)” (email
oficial), o qual simplificou as
transacgdes publico-privadas, na
medida em que reduziu a
burocracia documental
(documento fisico).

O texto expressa que as
condi¢des necessérias para a
aplicacdo do lean office nas
empresas estudadas séo:
realizacdo de uma reforma
completa nos processos da
administragdo publica e privada;
incentivos salariais e
profissionais aos funcionarios
competentes; implementacao de
um cédigo de administragéo
digital; implantar novos
regulamentos gerenciais com
foco na reducéo dos
desperdicios.
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Avaliar qual o nivel de

O escritorio apresentou muitos

producéo.

GRONOv| | Lean Office: | aplicabilidade do lean io:}efsrne]rdlglos eum ﬂ#t)r(i(k)) die r
o7 ot al Uma Aplicagéo | office e como seu uso ormagoes que contribuil para
K em Escritérios | pode melhorar a gestdo | © @umento das perdas,

2013 de Projetos em um ambiente evidenciando a necessidade da

administrativo aplicacdo do lean office para
promover a melhoria da gestao
no ambiente administrativo.
Por meio do mapeamento do
Analisar o fluxo de fluxo de valor foi possivel,
trabalho no setor de identificar varios desperdicios
compras de uma COMo espera no processamento
Implementacdo | empresa construtora, da solicitacéo, espera por
do Lean Office | sob o ponto de vista reunides, retrabalho nos
MELO. et no Setor de Lean, por meio do processos de confec¢do dos
al., 2013 Compras de mapeamento dos fluxos | contratos e das ordens de
uma Empresa de valor dos processos compras. O MFV, portanto, se
Construtora administrativos, e assim, | mostrou uma importante
propor melhorias para ferramenta
diminuir o lead time dos | Lean para transparecer perdas
processos. nos processos administrativos
da empresa construtora.
O artigo relata que a filosofia
lean é muitas vezes mal
compreendida e utilizada de
Este artigo pretende formg .Iimita.\da nos ambientes
Leveraging apresentar os objetivos ?gmm;‘:’gaégg?égisza das. neste
) Lean in the e principios da filosofia artigg dr??o UMa ViSAo do7s
RUTTIMAN | Office: Lean enxuta, e as diferencas difere7ntes processo e
N et. Office Needs a existentes entre a g I
al.,2014 Novel and utilizagéo desta filosofia _cargcte_nshcas de trabalho nas
Differentiated em ambientes |pdustr|as (_je_ man_ufatura € nas
Approach administrativos e de areas administrativas. Por fim,

autor expdem a necessidade e
importancia de adaptar as
ferramentas do lean
manufactoring e production em
ambientes de escritério.

Mediante a pesquisa bibliografica realizada sobre este tema, notou-se

gue a cadeia de valor para o escritério enxuto € geralmente o fluxo de

informacgdes transmitido de maneira enxuta no processo de producdo de um

escritorio. Torna-se entdo necessario, para essa dissertacao, o estudo sobre

0 gerenciamento de sistemas de informacgoes.
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2.5.TECNICAS E FERRAMENTAS LEAN

Para que seja possivel a implementacéo da técnica do lean office em
um escritério com padrbes tradicionais, € necessaria a aplicacdo de
métodos, técnicas e ferramentas baseados nos conceitos do lean thinking.

Define-se método como “um caminho para chegar a um fim”
(DICIONARIO AURELIO, 1999, pag. 1328). A partir dessa definicdo, é
entendido por “método”, para a filosofia enxuta, um conjunto de processos
definidos, regras, procedimentos que, quando bem executados, tém
resultados satisfatérios. Técnicas correspondem a aplicacdo pratica do
método e as ferramentas representam um utensilio, instrumento ou artefato

para auxiliar na aplicacédo das técnicas (GREEF et al., 2012).

A partir dos conceitos mostrados anteriormente, serdo demonstradas,
nos itens a seguir, as principais ferramentas utilizadas para a implementacéao

dos conceitos lean no setor administrativo das empresas.

2.5.1. 5S (cinco S)

O “5 §” (cinco S) foi criado no Japao pds-guerra por Kaoru Ishikawa
em 1950, a fim de reorganizar as industrias japonesas no cenario da época
(ALBINI, 2011). Segundo Carvalho (2010), o programa demonstrou ser
extremamente eficaz para reorganizar as empresas nipbnicas e, como
consequéncia, a propria economia do pais. Tal ferramenta é, segundo o
autor, considerada o principal instrumento de gestdo da qualidade e

produtividade utilizado naquele pais até hoje.

A ferramenta “5 S” possui este nome devido as cinco iniciais das

palavras em seu idioma que Ihe formam. As cinco palavras sao:

e ‘Seiri” — Selecionar. Manter no local apenas aquilo que é
necessario e adequado para a execucdo das atividades e ao

ambiente de trabalho;

e ‘Seiton” — Organizar. Arrumar e ordenar “aquilo” que

permaneceu no setor por ter sido considerado necessario;
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e “Seiso” — Limpar. Deixar limpos o local e as maquinas, bem

como 0s equipamentos em perfeito funcionamento;

e ‘“Seiketsu” — Padronizar. Desenvolver preocupacdo constante
com higiene, no seu sentido mais amplo, tornando saudavel o

lugar de trabalho e adequado as atividades ali desenvolvidas;

e “Shitsuke” — Disciplinar. Melhorar continuamente, desenvolver a
forca de vontade, a criatividade e o senso critico. Respeitar e

cumprir o estabelecido.

As figuras 02 e 03 representam, respectivamente, como esta

ferramenta deve e como nao deve ser aplicada na empresa.

Figura 2 - Sequéncia Incorreta da Aplica¢gao do Sistema “5 S§”

Fonte: Autor.

Figura 3 — Sequéncia Correta da Aplicacdo do Sistema “5 S”.

="

4°S. 5°S'
DISCIPLINAR

s J

Fonte: Adaptado — Gavioli et.al. (2009).
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2.5.2. Mapeamento do Fluxo de Valor (Value Stream Mapping)

7

O mapeamento do fluxo de valor (MFV) é descrito como uma
ferramenta lean para a visualizacdo de fluxos, produtos e informacdes no
processo produtivo. Ela se estrutura por meio de todas as atividades
executadas na producdo de determinado produto ou familia de produto
(ROTHER et al., 1999). Conforme Silveira (2013), o MFV tem inicio na
cadeia de fornecedores, passa pela empresa e finaliza no cliente,

percorrendo todo o caminho do processo de transformacgéo da matéria-prima.

Duggan (2002) relata que o mapeamento do fluxo de valor
proporciona uma visdo geral dos processos de produgdo, apontando 0s
locais onde h& desperdicio de materiais, movimentacdo e informacgdes, ou
seja, etapas que ndo agregam valor ao produto. Assim, de acordo com
Silveira (2013), como o MFV nos auxilia com uma visualizacdo das diversas
oportunidades de melhorias ocultas nos sistemas, torna-se possivel a
aplicacao de ferramentas lean para reducdo dos desperdicios e aumento da

eficiéncia produtiva.
Seus principais beneficios sdo, segundo Rother et al. (1999):

e Obter visdo simples e Uunica dos processos produtivos,
facilitando a identificacdo de desperdicios (Mapa do Estado

Presente);
e Prioriza as acfes de melhoria na cadeia como um todo;

e Analisa os impactos das acbes de melhoria, sob o ponto de

vista do fluxo de valor;
e Identifica oportunidades de melhorias;
e Faz uso de uma linguagem comum para retratar 0S processos;
e Engloba técnicas dos conceitos Lean (Kaizen, Kanban etc.);

e Com o MFV é possivel obter um parametro de medicao e, com
este, realizar um plano de acdo eficaz (Mapa do Estado
Futuro).
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De acordo com Duggan (2002), a estrutura do mapeamento do fluxo
de valor é dividida em trés niveis: o nivel micro, que envolve o processo e as
células, o nivel da planta, representando as operacfes nas préprias plantas e
o nivel macro, correspondente as empresas participantes da cadeia de

suprimentos.

As informacdes presentes no mapa de fluxo de valor citadas por
Silveira (2013) sao:

e O processo de controle global;
e [Fornecedores e os métodos de entrega;
e Insumos dos fornecedores;

e Os processos de trabalho (incluindo armazéns de estoque)

através do qual os materiais se movimentam;
e Desperdicios e saidas;
e Os clientes e os métodos de entrega;
e O fluxo de informacao que coordena as etapas de processo;

e Os tempos médios necessarios em cada processo: tempo real

de trabalho e tempo de sobrecarga;
e A guantidade de pessoas envolvidas no trabalho.

A partir da pesquisa bibliografica, notou-se que o mapa de fluxo de
valor ndo possui um padrdo quanto a sua simbologia. Esta é feita a partir da
necessidade da empresa frente ao seu processo, seja ele administrativo,
operacional ou de producdo. Considerando as diversas representacdes
encontradas, na figura 04 serdo demonstradas algumas simbologias. E
importante salientar que, apesar da grande diferenca entre os icones nos
diversos mapas de fluxo de valor, todos eles trazem beneficios, quando

aplicados corretamente.



Figura 4 - icones utilizados no Mapeamento do Fluxo de Valor.
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Fonte: Adaptado- Duggan (2002) e LucidChart (2015).
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Para compreensdao plena do mapeamento do fluxo de valor é

necessario serem explicados os conceitos de tempo de ciclo, lead time,

tempo de espera e valor agregado. Segundo Tapping et al. (2010), tais

conceitos sdo descritos como:

e Tempo de Ciclo (TC) — E representado pelo tempo que passa

do inicio até o término de uma atividade ou processo individual.

Deve-se entender ainda que, num processo ou atividade

individual podem existir diversos tempos de ciclo. Estes

geralmente sdo medidos em minutos ou em segundos;

e Tempo de Ciclo Total (TCT) — E entendido como a somatdria de

todos os tempos de ciclo dos processos ou atividades

individuais inseridas num fluxo de valor;

e Tempo de Espera (TE) — E atribuido ao tempo aguardado por

uma unidade de trabalho para que o processo adiante esteja

pronto para se trabalhar;
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e Lead time (TLT) — Representa a soma do tempo de ciclo total
com o tempo de espera total (soma dos tempos de espera

existentes em cada processo dentro do fluxo)

TLT=TET+TCT

e Valor agregado (VA) — E obtido pela razdo entre o tempo de
ciclo total e o lead time. Este conceito é obtido em porcentagem
e pode ser entendido como: qual a porcentagem, dentro do lead
time (total do tempo de processamento de um pedido), é gasta

em atividades que agregam valor.

VA =TCT/TLT

2.5.3. First in First Out (FIFO)

A ferramenta “first in first out” ou “primeiro que entra, primeiro que sai”
€ uma ferramenta enxuta que objetiva, segundo Greef et al. (2012, pag. 203),
“‘estabelecer uma ordem no processamento de materiais e informag¢des nas
atividades, servindo como critério para o tratamento e a eliminacdo do

trabalho de forma padronizada e precisa”.

Sendo assim, os autores consideram que o FIFO estabelece uma fila
em que o primeiro material, informacdo ou tarefa a entrar no fluxo do
processo deva ser o primeiro elemento a ser tratado, ou seja, também o

primeiro a sair. A figura 05 exemplifica melhor este processo.

Figura 5 - Exemplo do FIFO para Digitalizacdo de Arquivos.

DOCUMENTOS PARA DIGITALIZAGAQ

FIFO

Fonte: Autor.
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Rigatto et al. (2006) relata ser a vantagem da utilizacao da ferramenta
do FIFO, o controle visual dos processos de producéo, o que gera a reducao
dos estoques excedentes e, consequentemente, a diminuicdo dos custos,

dada a facilidade o6tica instaurada no fluxo.

2.5.4. Kanban

Kanban € uma palavra japonesa cujo significado é cartdo ou
sinalizacdo. Esta ferramenta foi desenvolvida por Taiichi Ohno, ao observar o
sistema de producdo em massa e suas falhas. Foi inicialmente utilizada na
Toyota, a fim de controlar o fluxo da producdo em toda cadeia produtiva e
tinha como objetivos o envolvimento da mao-de-obra e o aumento da
produtividade em todo sistema de producdo. Dessa maneira, segundo
Shingo (1996), o kanban pode ser definido como uma ferramenta enxuta de
controle, ou seja, reduz os tempos de espera e estoque, melhora a

produtividade e interliga os processos em um fluxo uniforme e ininterrupto.

A ferramenta lean possui certas diretrizes a serem respeitadas para a
eficiéncia do processo de producdo de algum item. De acordo com Ohno
(1997), sao elas:

e O processo subsequente deve retirar, no processo precedente,
0s produtos necessarios nas quantidades certas e no tempo

correto;

e O processo precedente deve produzir seus produtos nas

guantidades requisitadas pelo processo subsequente;

e Nenhum item pode ser produzido ou transportado sem um

kanban;

e Produtos com defeito ndo devem ser enviados ao processo

seguinte;

e O numero de kanbans deve ser minimizado continuamente.


http://takt-time-conceito-lean.net/pull-flow/conceito-kanban-de-producao/

43

Mediante as diretrizes expostas pelo autor, entende-se que os cartbes
(kanban) possuem informagfes sobre o produto ou bem em questéo e tém
como funcgéo principal puxar os itens de producédo a partir de uma demanda

final.

Existem diversos tipos de kanban e eles s&o escolhidos a partir da
necessidade da empresa. Eles podem ser do tipo: kanban de produgéo,

movimentag&o ou transporte, eletrénico etc..
Sousa (2009, pag. 24) define o kanban de producdo como:

“O kanban de Produgéo é o sinal (usualmente
cartdo ou caixa) que autoriza a producdo de
determinada quantidade de um item. Os cartdes (ou
caixas) circulam entre o setor fornecedor e producéo.
Estes sdo afixados junto aos elementos produzidos
imediatamente ap0s a producdo e retirados apos o
consumo pelo cliente, retornando ao processo para
autorizar a producdo e reposicdo dos itens

consumidos.”
Segundo Peinado et.al. (2007), esses cartdes devem possuir:
¢ As informacoes sobre o processo;

e O nome do item a ser produzido para simples identificacdo por

parte do funcionario;

e O codigo do produto a ser produzido, evitando assim possiveis

ambiguidades;

e O numero de produtos colocados em um unico compartimento
(Palet);

e O processo subsequente para onde o produto deve ser levado.

A figura 06 exemplifica o kanban de producé&o para a construgao civil.



Figura 6 - Kanban de Producéo.
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Fonte: C.Rolin Engenharia.
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A figura 07 representa de forma simples o fluxo do kanban de

producéo.

Figura 7 - Fluxo do Kanban de Producéo.
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Fonte: Adaptado : Freire (2008).
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O kanban de transporte ou movimentacdo é o cartdo de
movimentacao de material, ou item entre células de producéo distantes entre
si, por exemplo, entre local de producdo e armazém, ou qualquer outro
caminho pelo qual o produto devera ser transportado somente por uma
pessoa designada para esse fim. Assim, 0s operarios mais especializados
nao perdem tempo com atividades que ndo agregam valor ao processo de
producdo. Semelhantemente ao kanban de producéo, o cartdo de transporte
deve ter informacdo necesséria para que o produto requerido seja entregue

no local correto e na quantidade certa (Barbosa, 2013).
Geralmente, tais informacdes sdo, conforme Slack (2002):

e O local de retirada do produto: pode ser um processo

precedente, um armazém, um supermercado;

e A descricdo do produto a ser retirado, para facil identificacéo do

funcionario;
e O cdbdigo do item a ser retirado;

e A quantidade de itens ou médulos (Palets) que deverdo ser

transportados;

e O processo subsequente ou armazém para o qual o produto

deve ser levado;

e |dentificacdo do tipo de carro de transporte a ser utilizado na

atividade.

As figuras 08 e 09 representam respectivamente o kanban de

transporte ou movimentacéo e o fluxo do kanban de movimentacao.

Figura 8 - Exemplos do Cartdo Kanban de Movimentacéo.

£
2
L
c
£
-
e
©
<
o
2
o
X

Fonte: Freire (2008).
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Figura 9 - Fluxos do Kanban de Transporte ou Movimentacao.

1

STOQUE INTERN

PRODUTO
UNIDADE DE

PRODUCAO

Fonte: Adaptado de Freire (2008).

O e-kanban ou kanban eletrébnico é um sistema eletrbnico para

substituicdo do cartdo fisico. De acordo com Guedes (2010), ele funciona a

partir da utilizacdo de computadores, para entrada e saida de informacdes e

de uma rede de comunicacéo, a qual interliga os diferentes pontos produtivos

e fornecedores envolvidos no processo de produgédo. A seguir, Guedes

(2010, pag. 5) cita um exemplo de um e-kanban numa industria.

“Uma aplicagcdo deste sistema em uma
inddstria funciona da seguinte maneira: o almoxarifado
de produtos acabados, ao se expedir um lote de
produtos, o cédigo de barra do cartdo kanban é lido e
o cartdo destruido; a informacdo entdo € processada
por um computador que autoriza a impressdo de um
novo kanban semelhante ao anterior, junto ao centro
produtor responsavel pela producdo do item

expedido.”

Essa forma de kanban traz algumas vantagens ao processo de

producédo. Sao elas:

e Permite a sinalizacdo imediata da demanda real do cliente em

toda a cadeia de fornecimento;

e Eliminagédo de problemas comuns como perda de cartbes e

atualizacao dos quadros, usualmente observados nos sistemas

fisicos de kanban.
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A figura 10 exemplifica o e-kanban e nela pode-se observar:
e O detalhe do ticket (nUmero, servico, status do pedido);
e Cartdes a serem inspecionados e para inspecao;
e Quadro dos servicos em atraso;

e Quadro onde mostram os kanbans a serem melhorados

(kaizen);
e Tempo médio de entrega;
e Progresso do trabalho (iniciado, inspecao, atribuido e retorno);
e Quadro de entrega,;

e Quadro de problemas resolvidos e a resolver.

Figura 10- Exemplo de E-Kanban.
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Fonte: VALE (2014).

2.5.5. Takt Time (Tempo Takt), Pitch e Balanceamento de linha

Por Alvarez et al. (2001), o takt-time ou tempo takt é definido por meio
da necessidade do mercado e do tempo necessario para fabricagdo de um

produto, ou seja, o ritmo de entrada de demandas para atender as
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necessidades do cliente. Tal ferramenta pode ser expressa
matematicamente coma a razdo do tempo de processamento diario pela

demanda diaria.

Tempo Takt = Tempo de Processamento Diério

Demanda Diaria

Para que seja possivel a utilizacdo dessa ferramenta Alvarez et al.
(2001) diz ser necessario considerarem-se: a garantia da qualidade dos
produtos, os recursos humanos compostos por trabalhadores multifuncionais
envolvidas no processamento e a relacdo entre flexibilidade e tomada de
decisdo relativas a formacdo de recursos humanos. A seguir, 0 autor
exemplifica, em um fluxograma (Figura 11), a utilizacdo do takt time,

considerando o ciclo de rotina e de melhorias.

Figura 11 - Utilizagdo do Takt Time Considerando o Ciclo de Rotina e
Melhorias.
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Fonte: Alvarez et al. (2001).
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Tapping et al. (2010) descreve o pitch como um multiplo do takt time e
tem como funcdo manter e sustentar o fluxo de trabalho consciente e pratico
em toda a cadeia de valor. Por isso o autor diz: esta ferramenta “possibilita
gue uma quantidade de trabalho mensuravel e gerenciavel seja liberada para
a area de trabalho, estabelecendo um passo” (TAPPING et al., 2010, pag.
94.) A partir dessa definicdo, percebe-se que o pitch, segundo o autor, ajuda
na criacdo de um senso de urgéncia, visto que estabelece o que cada
colaborador deve produzir dentro do periodo de trabalho predefinido.

O pitch pode ser calculado pela multiplicacdo do tackt time pelo

numero de unidades de trabalho presente no processo.
Pitch = Tempo Takt X Numero de Unidades de trabalho.

O Balanceamento de Linha é exposto por estes autores como uma
otimizacdo de pessoal, ou seja, com ele é possivel verificar se ha
necessidade de adicionar funcionarios ao processo produtivo e/ou redistribuir
o trabalho, de forma justa, entre os colaboradores ja presentes na cadeia
produtiva. Para facil visualizacdo de melhorias na cadeia produtiva, 0s
autores revelam a necessidade da utilizacdo grafica no balanceamento de
linha. Esta, por sua vez, deve conter: os tempos de ciclo de cada processo; o

tempo de ciclo total; o takt time calculado.

Para calcular o numero de trabalhadores necesséarios no fluxo de
valor, Tapping et al. (2010) estabelecem que o indicador, pode ser obtido por

meio da razao entre o tempo de ciclo do estado atual e o tempo takt.

N° de Trabalhadores Necessarios= Tempo de Ciclo Total

Tempo Takt

2.5.6. Kaizen

A palavra kaizen é uma palavra japonesa, formada pela unido de
outras duas: “Kai”, significando mudanca e “Zen”, significando boa, assim, a
unido destas palavras gera uma outra que € mudanca para melhor ou

melhoria continua a qual expressa a filosofia dessa ferramenta.
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Greef et al. (2012) dizem que este conceito deve ser aplicado na
cultura da empresa, ou seja, pela geréncia e todos os seus colaboradores,
independentemente da hierarquia que representem nela. Segundo Pezeiro
(2014), a filosofia do kaizen objetiva eliminar desperdicios existentes na
cadeia de valor em qualguer tipo de organizacdo, tanto em ambito
administrativo quanto de producédo. O autor relata ainda que, para que a
ferramenta tenha éxito, sete regras devem estar presentes na filosofia da

corporagéo. Sao elas:
e Aceitar e reconhecer as mudancas sem qualquer resisténcia;
¢ Manter uma atitude positiva;
e Expressar sua opinido, quando hé& divergéncias de ideias;
e Nao responsabilizar apenas uma pessoa pela falha do sistema,;
e Respeito entre funcionarios;
e Liberdade para expressar duvidas;
e Visdo clara dos processos.

Campos (1992) apud®. Lorenzon (2008) relata que o controle do
processos por meio do ciclo PDCA é um dos conceitos mais importantes da
ferramenta kaizen. Deming (1990) criador deste ciclo relata que este é

composto por quatro fases diferentes, séo elas:

e Planejar (Plan) — Corresponde a estabelecer um objetivo e/ou

meta a ser atingido, por meio da criacdo de um plano (método);

e Executar (Do) — Esta fase representa a explicacdo do plano
criado para os colaboradores envolvidos, de forma que estes
compreendam e concordem com as modificagbes sugeridas.

Apds o compreenséo de todos o plano € posto em prética ;

o Verificar (Check) — A etapa de verificagdo consiste em levantar

os dados obtidos apds a implantacdo do plano criado e checar

! CAMPOS, V.F. TQC: Controle da Qualidade Total (no Estilo Japonés). 22, ed. Belo
Horizonte: Fundacgédo Christiano Ottoni, 1992. (Rio de Janeiro; Bloch Ed.).
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se a meta e/ou objetivo vislumbrado na fase de planejamento

foi atingido;

e Acéo (Action) — Corresponde em transformar o plano de metas

criado em rotina na empresa.

Figura 12 — Ciclo PDCA

Plan

Action

Check

Fonte: Adaptado Garcia (2001).

2.6. GERENCIAMENTO DO SISTEMA DE INFORMACOES

Para compreensdo do gerenciamento do sistema de informagdes, é
necessario, primeiramente, que o conceito de informagcdo e sistemas seja

entendido plenamente.

2.6.1. Informacdes

7

Para a compreensdo do conceito de informacdo, é necessario o
entendimento prévio de “o que sdo dados”. Dados sédo simplesmente
observagéo e registro sobre o estado do mundo, sendo estes facilmente
estruturados, quantificados e transferiveis por maquinas. A partir do conceito
anterior, entende-se por informagdes um conjunto de dados de diversas
origens, com relevancia quanto ao significado e propdsito. E necessario, para
a transformacédo dos dados em informacdes, uma unidade de analise e um
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consenso em relacdo ao seu significado, ou seja, had necessidade de
mediacdo humana (GREEF et al., 2012).

A informacéo proporciona alteragdes no comportamento das pessoas,
reduzindo a incerteza. Essa alteracdo comportamental das pessoas
relaciona-se diretamente com a novidade que a mensagem traz. Assim,
guanto maior o grau de informacdes novas, maior a mudanca no

comportamento das pessoas (COHEN, 2002).

Para Vieira (2009), a informacdo é um fator modificador, pois
influencia no processo de producdo, contribuindo como ferramenta para
resolucdo de questionamentos. Portanto, a partir do correto gerenciamento
da informacéo, é possivel criar estratégias que agregam valor ao processo
de producao, j4 que esse fato auxilia nas tomadas de decisGes e colabora

para o desenvolvimento do capital financeiro e intelectual da empresa.

As informacfes podem ser divididas em trés categorias, segundo
Rezende (2007) 2 apud Greef et al. (2012). S&o elas:

e Recursos estratégicos — Esse tipo de informacédo é utilizado
para projetar e gerir empresas de maneira competitiva e
inteligente e também como recurso de conhecimento, selecéo e

aplicacao;

e Personalizada — Representa a informacao especifica, voltada
para uma organizacdo, empresa ou pessoa. Esta categoria

tende a ganhar maior valor agregado;

e Oportuna - Informagdo antecipada com grande e

inquestionavel relevancia.

A informacao se torna conhecimento a partir do momento que alguém
da a informacdo um significado, um contexto, uma interpretacdo. Entdo o

conhecimento € considerado de dificil estruturacdo e transferéncia,
(DAVENPORT, 1998).

2 REZENDE, D. A. Sistemas de informag6es organizacionais: guia pratico para projetos
em cursos de administracdo, contabilidade e informatica. 2. Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
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Segundo Marchiori (1997), o papel de gestdo da informacédo é
localizar, coletar e analisar os dados; projetar, especificar e analisar os
sistemas; aplicar a tecnologia de equipamentos de transferéncia de dados
(computadores, redes), gerenciar os documentos; utilizar técnicas gerenciais

para a identificacdo dos fluxos de informacdes.

2.6.2. Sistema

A palavra sistema envolve uma grande quantidade de ideias e se

conceitua, segundo Melo (2006, pag.21):

[...Jcomo um conjunto de elementos, ou de
componentes que se relacionam entre si.
Componentes e relagdo formam as caracteristicas
especificas de um sistema, pois ao conjunto das
relacbes, para um determinado conjunto de
componentes, estdo associadas as ideias de acao

ou dindmica de um resultadol...].

Com relacdo a administracdo, a primeira visdo de sistema se deu a
partir da observancia da administracdo por objetivos. As criticas a esse
conceito foram de fundamental importdncia para o desenvolvimento do
conceito de sistema, ou seja, novas ideias e posturas nas areas

administrativas das empresas (MELO, 2006).

Para Damasco (2014), sistema corresponde a um grupo de
componentes inter-relacionados que operam rumo a uma meta comum,
mediante a aceitacdo de entradas e producdo de saidas em um processo
organizado. Na figura 13, o autor representa o significado do conceito de

sistema na area administrativa.
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Figura 13 - O Conceito de Sistema na Area Administrativa.

FRONTEIRA DO SISTEMA

Fonte: Damasco (2014)

2.6.3. Sistema de Informacao

Melo (2006) define sistema de informacdo como qualquer sistema que
tem informacdes como entrada, visando gerar informagfes de saida. As
informacdes de saida devem satisfazer as necessidades pré-estabelecidas
correspondentes ao objetivo geral do sistema de informacéao.

Para que esse sistema funcione, Damasco (2014) diz que recursos
fisicos como pessoas, hardware, softwares, dados e redes devem ser
utilizados. Melo (2006) relata que os recursos fisicos implementados na
empresa trardo impactos na estrutura formal e funcional da cadeia produtiva.
Por isso, ajustes internos devem ser feitos com critérios e cuidado na

estrutura empresarial.

Os estagios dos sistemas de informacédo, segundo Melo (2006), sao a
coleta de dados, a producéo ou tratamento da informacdo e o uso gerencial
da informacdo. A etapa da coleta de dados, de acordo com o autor,
representa a aquisicdo e o armazenamento mecanico ou digital de dados
necessarios para a origem de uma informacéo. A producao ou tratamento da
informacdo representa 0 estagio em que ocorre a maior parte do
processamento das informacgdes. A complexidade dessa etapa depende da

missdao da empresa e envolve, geralmente, atividades observadas nos
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escritorios. Finalmente, o uso gerencial da informacdo envolve a funcéo
administrativa de planejamento nas duas etapas de processamento. Na
primeira, ocorre o planejamento estratégico na forma de diretrizes, objetivos
e metas. Em nivel operacional, sdo criadas informagdes gerenciais que
objetivam levar ao gerente da empresa (responsavel pela tomada de

decisbes estratégicas) conhecimento sobre a realidade da mesma.

Na figura 14, o autor representa sequencialmente o conceito de

sistemas de informagoes.

Figura 14 - O Conceito de Sistemas de Informacdes.

Fonte: Damasco (2014).

A utilizacdo do gerenciamento do sistema de informacdes traz

beneficios ao processo produtivo (OLIVEIRA, 2013). Séo elas:.
e Diminuicdo dos custos operacionais;

e Melhoria no acesso as informagdes, tornando os documentos

e/ou relatérios mais precisos e rapidos;
e Melhora produtividade;

e Servigos realizados e servigos oferecidos em menor tempo;
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Melhoria na estrutura organizacional, proporcionando visao

clara ao fluxo de informacdes;
Reducéo do grau de centralizagéo de decisbes na empresa;

Adaptacdo mais rapida da empresa perante acontecimentos

inesperados.

Melo (2006) declara que o fluxo de informacdes tem inicio na etapa de

coleta de dados e deve ter como resultado pelo menos uma informagao

referente a um determinado fato. O autor chama a atencéo que a falha nesta

tarefa acarretara no comprometimento da qualidade de todo o fluxo, uma vez

que produzird informacgdes que ndo-condizentes com a realidade.

2.6.4. Engenharia da informacgéao

Rossi (2001) define Engenharia da Informagdo como a aplicagéo de

um conjunto interligado de técnicas formais de planejamento, andlise, projeto

e construcdo de Sistemas de Informacdes (Sl), sobre uma organiza¢cdo como

um todo ou em um dos seus principais setores. Segundo Beuren et al. (2001)

e Rossi (2001), a engenharia da informacéao se divide em quatro fases:

Fase de planejamento estratégico — quando estabelecem-se os
propésitos basicos para que a empresa possa tomar decisdes
estratégicas de modo a concorrer no mercado de forma
vantajosa (BEUREN et al., 2001). Para que esse objetivo seja
atingido, € necessario a implantacdo de uma tecnologia
adequada. Nesse sentido, Rossi (2001) relata que, para o
sucesso dessa etapa, a empresa deve definir as seguintes

diretrizes:
o A missao da corporagao;
o Os objetivos gerais e especificos de cada area funcional;

o Os fatores criticos de sucesso necessarios para atingir

0S objetivos;
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o Os fatores criticos de sucesso nado satisfeitos que

impedem atingir os objetivos;

o As informagBes necessarias para apoio a cada fator

critico de sucesso.

e Fase de andlise das areas de negoOcios — esta tem como
finalidade o desenvolvimento de um modelo de dados e de um
dicionario de dados para cada setor especifico (BEUREN,
2001). As principais caracteristicas apontadas por Rossi (2001)

nesta etapa sao:
o Desenvolver um modelo detalhado do setor;

o Elaborar um modelo de processos, o qual se relacionara

ao modelo de dados;
o Os indices obtidos séo registrados na enciclopédia;

o Necessidade do envolvimento dos funcionarios (usuérios

do sistema);

o Independente de tecnologia, procedimentos e sistemas

correntes;
o Necessidade de uma reandlise dos sistemas;
o lIdentificar areas para o projeto de sistemas.

e Fase de projeto dos sistemas — corresponde a forma por qual
0S processos sdo implementados e como funcionam (Rossi
2001). Beuren (2001) define, para esta fase, serem

necessarios:
o Banco de dados plenamente estabelecido;
o Um projeto estruturado do sistema a ser implantado;
o Elaboracao de testes para o sistema desenvolvido;

o Realizar treinamentos dos usuarios e especificagdo dos

programas.
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e Fase da construcdo - esta etapa corresponde ao
desenvolvimento de codigos ou linguagens compativeis com 0s
equipamentos de processamento de dados da empresa, ou
seja, o desenvolvimento de um aplicativo para tornar possivel o
acesso ao banco de dados e aos resultados obtidos (ROSSI,
2001).

Na figura 15 é mostrada a representacao piramidal das fases descritas

da engenharia da informacao.

Figura 15 — Representacéo Piramidal das Fases da Engenharia da Informacéo.
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Fonte: Damasco (2014).

Demurjian (2008)% apud. Teixeira (2015) enriquece a compreensao do
conceito da engenharia da informagcdo, na medida em que trata-o nao
somente como a elaboracdo de um sistema operacional, mas também como
a ideia de integracdo aplicada a modelos de empresas, focando em suas
estratégias, por meio da criacdo e manutencdo de um sistema de

informacao, o qual busca vantagens competitivas no mercado.

Nesse contexto Teixeira (2015) relata que a utilizagdo da engenharia
da informacé&o com foco na estratégia traz beneficios as empresas, uma vez
gue agrega valor informacional, na medida em que ordena o fluxo de

informacdes e a manutencao dos registro de conhecimento. O autor relata

® DEMURIJIAN, S. Information Engineering. Connecticu University: Computer Science and
Engineering Department, Connecticut, 2008.
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ainda que o emprego das técnicas de engenharia da informacao (com foco
na estratégia) trazem consequéncias, para a empresa, como 0 ganho de
performance e vantagens competitivas em meio ao mercado em que estéao

inseridas.

2.7.GESTAO DO SETOR DE SUPRIMENTOS

Santos (2008) comenta que a gestdo do setor de suprimentos €
composta pelas éareas de compra, manufatura, logistica, distribuicéo,
transporte e marketing. Segundo Oliveira et al. (2013), este setor é
responsavel pela gestdo dos materiais e recursos de forma satisfatéria ao
longo do tempo, tendo influéncia significativa na manutengdo do fluxo
financeiro e na satisfacdo dos clientes. Isso se torna verdade, pois, segundo
Santos (2008), compra e aquisicdo de materiais representa um custo

aproximado de 50% do total da producéo.

Ribeiro (2006) expbe a gestdo do setor de suprimentos na construgao
civil como deficiente, visto que a etapa executivo-técnico-estrutural, ou seja,
a execucao do empreendimento, absorve a maior parte da atencdo. Essa
deficiéncia acarreta atrasos ao ciclo de producédo do empreendimento, uma
vez que, antes de se dar inicio a qualquer operacédo de execuc¢éo da obra, 0s
materiais ou servicos da construgcdo devem estar disponiveis e
continuamente abastecidos para atender as necessidades do canteiro ao
longo do periodo (DIAS? (1993) apud RIBEIRO (2006)).

Conforme Oliveira et al. (2012), o bom gerenciamento do setor de
suprimentos pode significar aumento da eficiéncia da construtora por meio da
reducdo das perdas e diminuicdo dos tempos de ciclo, gerando, assim,
vantagens competitivas. Torna-se, entdo, fundamental o bom relacionamento
entre as organizacbes envolvidas na obra, para que haja alinhamento de
interesses e para que o abastecimento do canteiro ndo seja prejudicado pela

falta de materiais ou atraso na entrega dos mesmos.

*DIAS, M. A. P. Administracéo de Materiais: uma abordagem logistica. S&o Paulo: Editora
Atlas,1993.
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A importancia do estudo da gestdo do setor de suprimentos na

construcdo civil se da a medida que esta area envolve uma grande

guantidade de matérias-primas de diferentes tipologias e valores. Sendo de

interesse das empresas, independentemente do ramo de atuagéo, buscar a

realizacdo do gerenciamento do setor de suprimentos, ja que este € requisito

indispensavel para a obtencéo de indices de qualidade desejados (RIBEIRO,

2006).

No quadro 02 serédo abordados autores que realizaram estudos sobre

0 gerenciamento do setor de suprimentos na construcao civil. Apresentam-se

também o nome do autor, titulo, objetivo e resultados.

Quadro 2 - Pesquisa bibliogréafica sobre o gerenciamento do setor de
suprimentos na construgao civil.

Fonte: Autor.

Gerenciamento do Setor de Suprimentos na Construcéo Civil

Autor Titulo Objetivo Resultados
As empresas de construgéo
devem fazer uma busca
constante na realiza¢édo do
planejamento e controle da
Realizar uma producéo de forma efetiva para,
caracterizacio do ciclo assim, obterem subsidios para
de aquisigé% de alcangarem o maximo de
Gerenciamento | materiais e suas formas proc_iutwldade posswel. A .
do Ciclo de de gerenciamento, realizacso _do planejamento, além
RIBEIRO, Aquisicao de destacando as ggcpersspéorrigfngrr;zd;;m
2006 Materiais na particularidades do setor b -
Producéo de de suprimentos em andamfanto da Pbra, possibilita a
e - definicdo da mé&o-de-obra, do
Edificios empresas construtoras

de médio porte com
praticas de gestao
consolidada

fluxo de caixa e do prazo de
execucdo. Também possibilita a
confeccdo de cronogramas de
materiais que beneficiardo
diretamente o setor de
suprimentos na realizagédo do
processo de aquisi¢cdo de
materiais.
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Mostrar as
caracteristicas exigidas

Este trabalho mostrou que a
funcéo “compras” é de grande
importancia em qualquer empresa
e

h&a necessidade de pessoal

SILVA Funcdes do de um engenheiro ualificado para a realizacio de
NETO, Engenheiro de | comprador em fungdo gma com rg A informa go éa
2010 Compras. das necessidades da pra. X ¢
ferramenta essencial do
empresa e das .
~ comprador, pois uma compra mal
evolucdes do mercado. .
planejada pode ameacar a
estrutura
financeira de uma empresa.
Apresentar um modelo
mais estruturado no que
diz respeito a gestéo de
materiais na construcao
civil, através da
:pg?szagecici)sémoetodo de A abordagem outranking (sobre
Modelo de EpLECTRE TRI. visando classificagdo) foi a adotada - em
Gerenciamento - ' - especial o método ELECTRE TRI
de Materiais na classificar os mateilals - que revelou um grande potencial
SZAJUBOK 9 de uma obra em trés S
Construcéo ' de aplicacdo em problemas
et al., 2006. A, categorias. Para cada : N ~
Civil Utilizando relacionados a gestéo de
Avaliacao uma delas de"em ser materiais na construgéo civil e
AP adotados procedimentos
Multicritério. apresentou resultados

de politicas de
estoques, assim como
auxilio na analise e
estruturacdo da
complexidade do
problema de gestao de
materiais.

satisfatorios.

2.7.1. Setor de Suprimentos

O setor de suprimentos (SS) é um dos varios setores que compdem o

sistema organizacional de uma empresa. Dias (2010) destaca que a funcao

deste setor é “suprir as necessidades de materiais ou servicos, planeja-las

guantitativamente e satisfazé-las no momento certo, com as quantidades

corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi comprado e providenciar

armazenamento”. Com isso, Ribeiro (2006) diz que a missao do setor é

observar as prioridades necesséarias a cada servico ou produto quanto ao

seu custo de producédo, entrega em tempos especificados e aquisicdo de

materiais. Para isso, faz-se necessaria a interacdo com fornecedores

externos de materiais e servicos. E o setor de suprimentos que possui 0

papel de relacionar-se e seleciona-los.
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2.7.2. Organizacéo do Setor de Suprimentos

A estrutura organizacional do setor de suprimentos pode variar
conforme o porte da empresa, o produto produzido e a complexidade do
insumo para a producdo. A estrutura organizacional do setor pode ser
dividida em centralizada ou descentralizada (GONCALVES, 2007).

A estrutura centralizada representa, segundo o autor, um setor de
suprimentos dividido em grupos ou familias de produtos, existindo apenas
um negociador para cada grupo e este é supervisionado pelo gerente de
compras. Essa estrutura especializa os compradores, a medida que se
tornam conhecedores do mercado fornecedor destes insumos. As vantagens

citadas por Gongalves (2007) s&o:
e Melhor controle global dos insumos comprados;
e Compras centralizadas mediante acordos com fornecedores;

e Especializagdo dos colaboradores envolvidos no processo de

aguisicao dos itens;

e Evita a ambiguidade nos precos, prazos e formas de
pagamento dos insumos, pois apenas um colaborador é

responsavel pela aquisicdo de determinado material.

Para o autor, na estrutura descentralizada ha um setor de suprimentos
matriz que Ihe d& suporte e monitora os departamentos regionais; estes, por
sua vez possuem autonomia para a aquisicdo dos materiais. Tal estrutura é
geralmente utilizada em empresas que possuem filiais geograficamente
separadas, pois possibilita uma acdo mais rapida e efetiva perante eventuais

problemas.

Para Palacios (1995), existe uma estrutura intermediaria aos dois
citados anteriormente. Esse tipo de organizagdo denomina-se
“semicentralizados”, que representa uma matriz responsavel pela aquisi¢cao
dos insumos mais complexos e suas filiais (obras) responsaveis pela compra
dos itens pequenos ou especializados. Dessa forma, o autor diz que ha
verba limitada de gastos com esses elementos e, quando esse limite é

ultrapassado, as filiais devem se justificar a matriz.
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As interfaces existentes na organizacdo do setor de suprimentos

segundo Oliveira e Longo (2008), sdo: o projeto, no qual os insumos sao

especificados; os fornecedores, 0s quais sao responsaveis pela aquisicado e

transporte e, por fim, a obra, que tem como funcéo receber, inspecionar,

estocar, transportar (interno) e utilizar os insumos adquiridos.

No quadro 03, Haga (2000) apresenta um resumo das atividades que

compdem o setor de suprimentos.

Quadro 3 - Resumos das atividades que comp&em o setor de suprimentos.

Fonte: Haga (2000).

SUPRIMENTOS

FUNCOES DESCRICAO
COORDENACAO Planejgmento da} compra de materiais, estudos da dlsponlpl]lc{ade de materlals,
DO estratégia de pré-pedido, processamento/controle dp requisigao, rglamonamento
SETOR DE entre diversos setores e fungdes, controle de recebimento, garantia de

cumprimento dos prazos para todas as atividades do gerenciamento de
suprimentos.

CONTROLE DA
QUALIDADE DO

Controle/monitoramento da qualidade, especificagbes de material, aprovagfes
de ordens de compra.

MATERIAL

= Pesquisas, avaliagdo das ofertas de mercado, pedidos de compra,
AQUISICAO x h oA > ] .
(Compras) subcontratacdo, acompanhamento e avaliacdo das atividades pos pedido,

registro do desempenho dos fornecedores.

CONTROLE DOS

DADOS DOS Controle dos dados dos fornecedores, manutencdo dos registros (cadastros).
FORNECEDORES
EXPEDICAO Gar_ant~|a do desempenho do fornecedor, relatérios da situagéo do pedido,
projecoes de entrega.
~ Garantia da qualidade dos materiais e equipamentos, inspec¢des internas e de
INSPECAO . ~ ! .
campo, cumprimento do padrdo e garantia da qualidade.
Planejamento do transporte (entrega), documentacéo e verificagdo de remessas,
preparagéo e coordenacao do transporte local e de fora, acompanhamento do
TRANSPORTE percurso dos insumos deste a saida dos fornecedores até a recepgéo na

empresa, verificagdo das condi¢cdes de seguranca e do cumprimento das datas
de entrega.

RECEBIMENTO
(CANTEIRO DE

Recebimento fisico, relatérios de recebimento.

OBRAS)

ARMAZENAMENTO/ | Estabelecimento de locais para descarga e estocagem de materiais, seguranca
ESTOCAGEM e conservacgao dos insumos, movimentagao dos materiais em obediéncia a um
(CANTEIRO DE critério determinado pela prépria empresa dependendo do tipo de obra e do
OBRAS) material adquirido.

CONTROLE DE
ESTOQUES
(CANTEIRO DE
OBRAS)

Controle/manutenc¢éo da quantidade, controle de requisi¢édo, alocagbes para
julgamento, pedidos de investigagéo e contra-pedido, verificacao e fiscalizacéo
do volume, da quantidade e da rotacao dos estoques.
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2.7.3. Organizacédo do Setor de Suprimentos na Construcéo Civil

A industria da construgéo civil é caracterizada por diversos analistas

como atrasada, quando comparada as demais, devido aos seguintes fatores:

fragmentacdo, alta dependéncia de mé&o de obra, baixa produtividade e

carater temporario, relata Jobim (2002). Tendo em vista as particularidades

da industria da construcao, Vrijhoef et al. (2000) definem as caracteristicas

do setor de suprimentos dessa industria como:

Convergentes: os insumos s&do levados para o canteiro de

obras, onde sdo montados;

Temporarias: organizagbes temporérias sdo formadas para
suprir e construir um projeto individual. Estas parcerias entre
obra / fornecedores séao definidas para um projeto especifico e

nao necessariamente podem atuar em um projeto seguinte;

Os produtos séo feitos por meio de uma solicitacdo/ordem, ou
seja, cada projeto é Unico, possuindo cada qual suas

particularidades e especificacdes.

Para a facil compreenséo do funcionamento da cadeia de suprimentos

na construcao civil, Vrijhoef et al. (2000) dividiram as funcBes do setor em

quatro partes:

Primeira fungéo - interface entre as atividades do canteiro e da
cadeia de abastecimento (fornecedores). A primeira fungéo tem
como objetivo reduzir os custos e o tempo de entrega do
insumo por meio de parcerias entre a empresa construtora e 0s
fornecedores. Esta funcéo é considerada pelos autores como
especifica, visto que ndo sdo levadas em conta a variabilidade
do insumo e a consequéncia que isso pode trazer ao processo

de producéo;

Segunda funcdo — a meta é reduzir custos por meio da reducéo
no tempo de fornecimento e do estoque, ou seja, estabelecer
uma logistica assertiva para o abastecimento do canteiro de

obras. Isso s6 é possivel, de acordo com Vrijhoef et al. (2000),
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se fornecedores e construtoras trabalharem em conjunto no
planejamento estratégico da logistica. Essa parceria se torna
relevante porque erros no fornecimento de insumos afetam o
desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, gerando

perdas para ambos 0s participantes;

e Terceira fungao — transferir as atividades do canteiro de obras
para outras localidades. A terceira funcdo objetiva mover as
atividades (atividades que possam ser executadas fora do
canteiro de obras) para locais mais controlados. E importante
dizer que deve haver um planejamento prévio de quando desta
atividade ou material, que sera produzido ou estocado fora do
canteiro, sera necessaria na obra, para que assim, ndo haja

atrasos referente a sua utilizacéo;

e Quarta funcédo - integracdo do setor de suprimentos com o
canteiro de obras. A quarta funcdo corresponde a fazer com
que construtores, empreiteiros, fornecedores e clientes
trabalhem de forma conjunta, visando um melhor desempenho

do setor como um todo.

Tendo em vista estas quatro funcdes, Palacios (1995) considera que o
setor de compras € o elo entre o canteiro de obras, o setor administrativo e
os fornecedores. Concordando com essa premissa, Ribeiro (2006) relata que
a relacao entre os fornecedores e o setor de suprimentos desempenha uma
funcao estratégica na construcao civil, a medida que aumenta a eficiéncia na

producéo e reduz os custos do empreendimento.

2.7.4. Aquisicao dos Materiais

Segundo Oliveira et al. (2012), as aquisicoes de materiais na
construcéo civil geralmente séao feitas em carater de urgéncia, o que pode
gerar atrasos na entrega desses materiais e, consequentemente atraso no
cronograma de entrega do empreendimento. Para que esse fato ndo ocorra,
0 autor aponta alguns fatores importantes a respeito da aquisicdo de

materiais:
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e Atendimento da qualidade e parametros dos itens solicitados
por parte do fornecedor;

¢ Negociar, ao maximo, com os fornecedores a aquisicdo dos
materiais, garantindo as melhores condicbes de compra e/ou

contratacao;

e Avaliar e manter parcerias com fornecedores, garantindo a

melhoria continua do processo.

Tais funcdes parecem Obvias, entretanto o modo que se assume ao
desempenha-las, é que definira o diferencial de uma empresa para a outra,
(OLIVEIRA et al., 2012).

Palacios (1995) exemplifica um fluxo de aquisicdo de materiais,
chamado pelo autor “Fluxo 7x7” (figura 16). Ele indica as sete atividades
principais com suas respectivas sete atividades de suporte. Este fluxo
permite uma visualizacdo completa e de facil compreensdo do processo de

aquisicao de materiais.

Figura 16 — “Fluxo 7x7”.

() » 0 - 5 - I - - I »

Fonte: Damasco (2014).
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A partir do fluxograma elaborado pelo autor, percebe-se que deve
haver um planejamento no processo de aquisicdo de materiais, seja ele na
parte gerencial, operacional ou de producdo da empresa. E importante dizer
que o fluxo de qualquer que seja o processo deve ser de facil compreensao e

possuir todas as partes que compdem 0 processo.

Uma das formas de elaborar um planejamento na aquisicdo de
materiais € por meio da Matriz de Kraljic que, segundo Klippel et al. (2007),
pretende otimizar a relagéo entre custos, tanto os diretos quanto os indiretos,
e a disponibilidade do material no mercado. Esta matriz, segundo o autor, é
composta por duas dimensdes: 0 impacto sobre o resultado financeiro e a
incerteza de oferta. Essa matriz 2X2 gera quatro quadrantes onde o0s

materiais sao caracterizados em :

e materiais de alavancagem — sdo aqueles que possuem um alto
impacto financeiro e uma baixa incerteza de oferta. Para esses
materiais 0 setor de suprimentos deve permitir a “competicdo”
entre os fornecedores, ou seja, para a cotacdo deles é
necessario que o setor possua fornecedores alternativos e

substitutos disponiveis;

e materiais de rotina — sdo considerados materiais que possuem
baixo custo e s&o abundantes, tanto em sua variabilidade
quanto em sua oferta. Para estes produtos o setor de
suprimentos deve elaborar um sistema eletrénico de pedidos

com os seus fornecedores;

e materiais estratégicos — esses materiais sdo de alto impacto
financeiro sobre o empreendimento e possuem elevada
incerteza quanto a sua oferta. Para eles, o setor de compra
deve possuir uma postura de parceria com os fornecedores,

garantindo, assim, sua aquisicao;

e materiais de gargalo — consideram-se materiais de gargalo
agueles que possuem um custo financeiro baixo sobre o
montante do empreendimento e um alto grau de incerteza

guanto a sua oferta. O setor de suprimentos relativo a tais
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produtos deve assegurar a oferta aos seus fornecedores e

planejar alternativas, caso esse insumo venha a faltar.

A figura 17 representa a Matriz de Kraljic com o posicionamento de
cada tipologia de material e a postura estratégica que o setor de suprimentos

deve adotar.

Figura 17 — Matriz de Kraljic.

* FORNECEDORES ALTERNATIVOS « PODER NO FORNECEDOR
* SUBSTITUTOS DISPONIVEIS *  CRITICO PARA CUSTOS /

i ; I CAPACIDADE DE P_RODUCAO
o PERMITIR COMPETICAO ENTRE ;

INANCEIRO J\

D FI

U

FORNECEDORES CONSTRUIR PARCERIAS

<

* ABUNDANCIA DE OFERTAS

* GRANDE VARIEDADE *  MONOPOLIO DO MERCADO
* ADMINISTRACAO COMPLEXA * ADMINISTRAGAO COMPLEXA
DESENVOLVER UM SISTEMA ASSEGURAR OFERTAS E
ELETRONICO DE PEDIDOS DESENVOLVER ALTERNATIVAS

Adaptado: Klippel et al. (2007).

Outra forma de gerenciar a aquisicdo de materiais € por meio da curva
ABC. Esta, segundo Dias (2010), classifica os materiais quanto a sua
importancia relativa para a empresa. Para essa forma de aquisicao de
materiais funcionar, o autor pondera que a empresa deve atribuir,
inicialmente, a cada produto sua importancia relativa dentro da cadeia
produtiva. A partir dessa categorizacdo primaria é necessario dividi-los em
trés classes. Sao elas:

e Classe A — sdo 0s materiais considerados mais importantes e

devem ter atencéo especial pela administracao;
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e Classe B — representam o0s itens de importancia média;

materiais que se encontram entre as classes A e B;

e Classe C — itens pouco importantes, ou seja, hdo necessitam

de muita ateng&do administrativa.

Dias (2010) diz ainda, que a administracdo da empresa deve atribuir a
classe A em torno de 20% dos materiais, 0os quais representardo 60 a 80%
dos custos totais. Para a classe B devem ser classificados, no maximo, 30%
dos itens, atribuindo-lhes de 12 a 25% dos custos. Finalmente, para a classe
C devem ser classificados os 50% de produtos restantes, limitando-os entre

5 a 15% dos custos. A figura 18 exemplifica a curva ABC.

Figura 18 — Curva ABC

Curva ABC

120

% Custos

8] 20 40 B0 80 100 120
% N2 Itens

Fonte: Autor

Por fim, neste capitulo, foram levantadas bibliografias com assuntos
pertinente a analise dos impactos da aplicacdo do lean office na unidade de
suprimentos de uma construtora, objeto desta dissertacdo. Mediante a essa
pesquisa tornou-se possivel elaborar uma metodologia precisa para realizar
uma pesquisa-acdo em sua unidade de suprimentos.
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3. METODO DE PESQUISA

Nesta dissertacdo, seré realizado uma pesquisa-acéo sobre a unidade
de suprimentos de uma empresa voltada a area da construcdo civil. De
acordo com Tripp (2011, pg 447), o conceito de pesquisa-acao representa
“uma forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de pesquisa
consagradas para informar a acdo que se decide tomar para melhorar a
pratica”.

A Empresa escolhida ndo possui a filosofia do lean office em nenhum
de seus setores. Sendo assim, é possivel aplicar as ferramentas lean no
setor de estudo e analisar, ap0s sua insercdo, 0s impactos sobre o0s

processos de producdo que compdem o setor de suprimentos da construtora.

Para realizacdo desta pesquisa-acdo, a metodologia foi dividida em
seis partes. A citar: descricdo da empresa, mapeamento preliminar do setor
de suprimentos, mapeamento do fluxo de valor no estado presente, analise e
melhorias no processo de producédo, mapeamento do setor de suprimentos

no estado futuro e discussao dos resultados.

Para a confeccéo de todos os fluxos e mapeamentos presentes nesta

dissertacéo, utilizou-se o programa computacional Lucidchart®(2014).

A utilizacdo do conceito da engenharia da informacdo foi aplicado,
nesta dissertacdo, a fim de elaborar um sistema informacional com foco na
estratégia da construtora. O sistema criado foi baseado na ferramenta lean
do mapa de fluxo de valor, uma vez que esta é de facil compreensao, por se
tratar de uma ferramenta visual e de simples manipulacdo. O programa

computacional citado utilizado para sua confec¢do ndo é complexo.

3.1.DESCRICAO DA EMPRESA

Nesta secdo sera descrita a organizacdo estudada, levando-se em
conta os seguintes fatores: localizacdo, atuacdo no mercado e regido de
atuacdo, bem como verificar se ela possui algum selo de qualidade ou

técnica lean formal. Também sera descrita, nesta secédo, qual a funcao
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desempenhada por cada colaborador dentro dos diversos setores existentes

na construtora.

Para a estrutura organizacional da empresa sera realizada a
departamentalizacdo matricial, correspondente a uma estrutura composta de
dois ramos: o ramo vertical a que correspondem as atividades funcionais e o
ramo horizontal, o qual representa as atividades de produto, ou seja, a
divisdo setorial da empresa. Entende-se por departamentalizacdo matricial a
pluralidade de chefes para cada funcionario (GUERRINI e ESCRIVAO
FILHO, 2008).

3.2.MAPEAMENTO PRELIMINAR DO SETOR DE SUPRIMENTOS

Para o mapeamento preliminar da unidade estudada, foi criado, nesta
dissertacdo, um questionario baseado no apresentado por Carvalho, B. S.
(2008). Este pretende avaliar quao estruturados séo os fluxos dos processos
no setor de suprimentos da construtora em questdo. Para melhor
entendimento da cadeia processual, o questionario foi dividido em trés
partes, sdo elas: fornecedores, cotacdo para compra e confirmacdo de
compra. A partir das respostas, fez-se a classificacdo em bom, regular ou
ruim para cada parte avaliada, onde:

e Bom - significa um fluxo de processos claro, consciente e bem

estruturado;

e Regular - representa uma tentativa de estruturacdo dos fluxos

processuais;

e Ruim - atribui-se a um fluxo de processos pouco ou nada

estruturado.

Na figura 19 pode-se observar a estrutura do questionario para o setor

de suprimentos, criada para esta dissertacao.
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Figura 19 — Questionario - Setor de Suprimentos.

[CHECKLIST PARA O SETOR DE SUPRIMENTOS CLASSIFICAGAO
1 |[FORNECEDOR / COTAGAO PARA COMPRA | CONFIRMAGCAO DA COMPRA REGULAR|
1.1

PERGUNTA

RESPOSTA

Fonte: Autor.

A partir da aplicacdo do ckecklist para o setor de suprimentos da
companhia, foi elaborado um mapeamento preliminar dos processos que
compdem o setor estudado. Nele sédo apresentados todos os colaboradores
(internos e externos) envolvidos no processo de producdo estudado; as
funcdes que cada qual desempenha dentro do setor de suprimentos; quais
os documentos criados em cada parte da cadeia; como as informacdes séo

transmitidas dentro do fluxo.

3.3.MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR PRESENTE

E apresentado neste item, 0 mapeamento do fluxo de valor no estado
presente do setor de suprimentos da construtora estudada,

Para sua realizacao observaram-se:

e As pessoas e fornecedores envolvidos no processo de

suprimento das companhia;

e Todas as partes e fases do processo de producgédo, tanto no
escritério quanto na resposta do fornecedor;

e A necessidade e a inter-relacdo entre as partes do processo e

os clientes presentes na cadeia de valor.

Para obtencé&o dos tempos que compdem o mapa de fluxo de valor no

estado presente (tempo de espera e de ciclo), foram considerados:

e O tempo que funcionarios e fornecedores levam para a

realizacdo de cada parte do processo de producéo;

e O tempo de resposta entre todas as partes envolvidas no

processo de suprimentos;
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e O numero de pedidos em um més de trabalho;
e O numero de itens em um més de trabalho;

e A média do numero de pedidos solicitados no periodo de um
dia;
¢ A média do numero de itens por pedido.

Apés a elaboracdo do desenho do mapeamento do fluxo de valor
presente, foram calculados o tempo de ciclo total, o tempo de lead time total

e o valor agregado.

3.4.ANALISE E MELHORIAS NO PROCESSO DE PRODUCAO

Anteriormente a fase de analise e melhorias no processo de producéo,
houve a necessidade de implantar a filosofia do lean office na unidade de
suprimentos da construtora. Para tanto foi apresentado aos funcionarios
envolvidos a filosofia enxuta, bem como as suas principais ferramentas. Esta
exposicao foi feita por meio de reunides, nas quais eram discutidos 0s
principais assuntos referente ao tema, e também por treinamentos realizados

para o uso das ferramentas lean.

ApoOs a implantacdo do lean office na unidade de suprimentos da
construtora foi possivel realizar a analise e melhorias no processo de
producédo, baseando-se nas filosofias lean apresentadas aos colaboradores.
A analise foi feita por meio das informacdes obtidas no mapa de fluxo de
valor no estado presente do setor de suprimentos. Foram observados, para

sugerir melhorias no processo de producao, 0s seguintes aspectos:

e Atividades que nao agregam valor valor ao processo de
producédo, ou seja, existem partes do processo que poderiam

ser eliminadas;

e Processos de producdo que demandam muito tempo para

serem executados;
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Quais o maior tempo de espera (atividades que nao agregam
valor, mas sdo necessarias ao fluxo) e o que pode ser feito

para reducao desse tempo;
O processo designado a cada colaborador é correto;

Possibilidade de melhoria na parceria entre empresa e

fornecedor;

O processo de transmissdo da informacdo entre o0s

colaboradores pode ser otimizado;

Assim, nessa secdo foram identificados todos os gargalos presentes

no fluxo de valor no estado presente (setor de suprimentos) e quais as

melhores op¢des de mudanca (planos kaizen) a serem aplicadas, para a

reducdo do tempo de ciclo e de espera, ou seja, do lead time. Para a

elaboracdo destes planos foi utilizado o ciclo PDCA criado por Deming em

1990. As fases deste ciclo foram aplicadas nesta dissertacdo da seguinte

forma :.

Planejar - Foram observadas as deficiéncias encontradas no
mapa de fluxo de valor presente na unidade de suprimentos da
construtora e estabelecido qual o objetivo e metas a serem
atingido / implantados para a melhora nos processos produtivos

desse setor;

Fazer — Foi explicado e discutido com todos os colaboradores
envolvidos os planos criados. Com todos os kaizen
estabelecidos e compreendidos pela equipe, estes foram

colocados em pratica;

Verificar — Os resultados obtidos apos a implantacdo dos
planos kaizen foram verificados, por meio, dos resultados

obtidos no mapa de fluxo de valor no estado futuro;

Acado — Foram criadas novas rotinas na unidade de suprimento

para os planos que obtiveram sucesso.
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3.5.MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR FUTURO

Antes de realizar o desenho do mapa de fluxo de valor futuro foi
necessario calcular o takt time. Esse indicador tem como funcéo estabelecer
uma meta de reducdo para o tempo de ciclo, ou seja, o tempo de ciclo no
estado futuro deve ser menor ou igual ao takt time. Outro processo também
executado antes da elaboracdo do mapa, foi o calculo do pitch, o qual
estabelece a manutencdo dos processos por meio de um passo, ou seja, 0
gue cada funcionario deveria ter executado num periodo determinado de
tempo. Estabelecidos o takt time e o pitch, a etapa seguinte foi a elaboracao
do grafico de balanceamento de linha e, a partir dele, verificar se ha
necessidade de distribuicdo dos servi¢os e/ou adicdo de colaboradores. Com
os dados obtidos na fase anterior e com as melhorias dos processos ja
estabelecidas, foram definidas quais ferramentas lean seriam necessarias

para o aprimoramento da cadeia de suprimentos.

A etapa seguinte foi executar o desenho do mapa de fluxo de valor
futuro. Com ele foi possivel estabelecer um novo tempo de ciclo, lead time e
valor agregado para setor de suprimentos da construtora estudada. E
importante lembrar que o mapa deve estar em constante aprimoramento,

(kaizem) buscando um processo de producao ideal, sem falhas.

3.6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Pretende-se, nesta etapa, realizar uma comparagdo entre os mapas
do estado atual e futuro, para o fluxo normal e critico. Para isso, considerou-
se o0 tempo de ciclo, o tempo de espera, o lead time e o valor agregado de
ambos 0s mapas. Sera indicado ainda se houve algum tipo de melhora
guanto a ocorréncia de falhas nos processos que compdem as cadeias de

suprimentos.

Pode-se concluir que a metodologia foi desenvolvida com base nas
pesquisas bibliograficas realizadas no capitulo anterior. Esta pretende aplicar
as seis etapas descritas ,nesta secdo, ao setor de suprimentos de uma

construtora, objetivando assim otimizar o seu funcionamento.
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4. DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA-ACAO

Nesta pesquisa-acao foi abordada a empresa MRP Engenharia Ltda..
Essa Construtora ndo apresenta conceitos lean, nem selos de qualidade em
sua estrutura organizacional. E importante dizer ainda que o pesquisador
atua como engenheiro de obras e é responsavel pelo seu setor de
suprimentos. Nos itens a seguir serdo aplicados as etapas descritas

anteriormente.

4.1.DESCRICAO DA EMPRESA

A pesquisa-acéao foi realizada em uma construtora de pequeno porte,
localizada na cidade de Tieté — SP, tendo como endereco a Rua Rafael de
Campos, 678. A empresa atua na construcdo, geréncia e realizacdo de
projetos diversos em empreendimentos comerciais, industriais e residenciais
de alto padrdo. A empresa atua na regido de Tieté, englobando as cidades

de Cerquilho, Porto Feliz, Laranjal Paulista, Jumirim, Piracicaba e Sorocaba.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte, ela ndo possui uma
departamentalizacdo formal, entretanto, ao observa-la, pode-se perceber
certa estrutura entre seus funcionarios. Essa estrutura mostrou que um
empregado responde a mais de um chefe. Sendo assim, para esta
dissertacdo, elaborou-se uma departamentalizagcdo matricial para empresa
estudada. Na figura 20 pode-se observar a departamentalizacdo matricial da
construtora estudada (organograma).

A estrutura organizacional do escritério compde-se de sete
funcionéarios. Séo eles: trés engenheiros civis, um arquiteto, um gerente
administrativo, um estagiario (auxiliar de engenharia civil) e um auxiliar
administrativo. Mediante da departamentalizacdo matricial elaborada para a
construtora, sera feita, a seguir, uma descricdo parcial das funcdes de cada

trabalhador dentro da cadeia produtiva da organizagao.
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Figura 20 — Departamentalizacdo Matricial da Construtora.
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Com relacdo aos engenheiros civis da empresa: todos desempenham
as funcbes de acompanhamento técnico, fiscalizacdo (setor de producao) e
elaboracao de projetos estruturais (setor de projetos) dos empreendimentos.
Suas funcdes diferem em ambito gerencial do escritério como: setor de
finangas, recursos humanos e setor de suprimentos. No setor de
suprimentos, foco desta dissertacdo, o engenheiro é responsavel por analisar
e especificar os pedidos vindos da obra (cliente), aprovar os orcamentos,
solicitar a compra do material ou item, verificar quando estes chegam a obra,
a nota fiscal e a integridade do produto solicitado e, finalmente, autorizar o

pagamento do pedido.

O arquiteto é responsavel pelo desenvolvimento de projetos mediante
a necessidade do cliente (setor de projetos), entretanto a empresa também
executa projetos elaborados por arquitetos contratados pelos clientes.

z

A funcdo do estagiario € auxiliar os setores de projeto, producdo e
suprimentos. Com relagdo ao setor de projetos, o estagiario devera elaborar
desenhos, apos o estudo preliminar dos empreendimentos realizados pelos

engenheiros e pelo arquiteto. No setor de suprimentos, sua fungéo € ajudar o
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auxiliar administrativo, quando ha excesso de pedidos. Por fim, a
contribuicdo desse funcionario no setor de producédo é o auxilio na solucéo

de davidas dos encarregados referentes aos projetos executivos.

O gerente administrativo, no setor financeiro, € responsavel pelo fluxo
de caixa dos empreendimentos e da empresa, bem como o
acompanhamento e controle dos cronogramas fisico-financeiro de cada obra.
Este colaborador também se encarrega de arquivar os documentos fiscais da
empresa e das obras. No setor de recursos humanos, o gerente
administrativo tem a responsabilidade de prover todos os documentos fiscais

necessarios dos trabalhadores contratados ou demitidos da corporacao.

A func@o do auxiliar administrativo, no setor de suprimentos, é
elaborar planilhas de cotacao e encaminha-las aos fornecedores, esperando
suas respostas. Outra funcdo dele é viabilizar a comunicacdo entre
engenharia e fornecedor, via e-mail ou telefone, para informar eventuais
falhas ou atrasos no processo de produc¢ao do setor de suprimentos. Quanto
ao setor financeiro, o auxiliar administrativo é designado para a realizacao

dos pagamentos via deposito e boleto.

No quadro 4, fez-se um resumo das funcdes de cada setor dentro da

empresa.

Quadro 4 — Funcéo de Cada Setor na Construtora.

Fonte: Autor.
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Em relacdo ao sistema organizacional dos empreendimentos, o
namero de funcionarios (colaboradores) varia, em detrimento das
complexidade e velocidade de sua execuc¢do. O quadro basico compde-se de
um engenheiro responsavel, um encarregado na area de carpintaria e de
pedreiro, carpinteiros, pedreiros, serventes de carpintaria e de pedreiro e

equipes terceirizadas de hidraulica e elétrica.

Para esta dissertacdo, serd considerado como cliente (obra) um
edificio comercial que esta sendo edificado pela construtora. Ele possui seis
pavimentos-tipo com duas salas por andar, sendo uma delas de 225m2 e a
outra de 125m2 e area comum de 50mz2 por tipo. O piso térreo é voltado para
a area de estacionamento e recepcado cujas areas, respectivamente, sdo de
350m?2 e 40m?2.

Quanto a natureza dos materiais solicitados, estes variam conforme a
fase em que o empreendimento se encontra, ou seja, fundacgdes, estruturas
ou acabamentos etc.. A comunicacao entre obra e setor de compras é feita
via telefone, visitas técnicas e e-mails. E importante dizer que a necessidade
de aquisicdo dos materiais surge a partir de um planejamento feito pelo setor
de producdo. O planejamento é feito a partir de alguns indicadores: a fase
em que o empreendimento esta, o tempo disponivel até a préxima fase, os
materiais necessarios para a proxima fase e quanto tempo esses materiais
levam para chegar ao canteiro de obras. Ao observar o funcionamento do
setor de suprimentos da construtora, notou-se que, por muitas vezes, o
atraso da aquisicdo dos materiais ocorre por falhas no sistema de

planejamento.

4.2.MAPEAMENTO PRELIMINAR DO PROCESSO DE SUPRIMENTOS
DA CONSTRUTORA

Para o mapeamento preliminar e descricdo do setor de suprimentos
da construtora, foi aplicado um ckecklist elaborado para esta dissertacao
(Apéndice A). Os resultados obtidos nas partes de fornecedores, cotacdo

para compra e confirmacdo de compra encontram-se entre regular e bom.
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Tais resultados indicam que o setor € bem estruturado em sua maior parte,

apesar de a empresa ndo possuir filosofia lean.

A partir da aplicacdo do questionario, também foi possivel conhecer a
cadeia processual do setor de suprimentos. Em continuidade, serdo descritas
todas as sequéncias processuais observadas no setor de suprimentos da

construtora estudada.

A necessidade do material na obra (cliente externo) surge a partir de
um planejamento prévio do setor de producdo. Em média, sao solicitados 10
pedidos diarios ao setor de suprimentos, via telefone, e-mail ou por planilhas
de requisicdo de compra. A informacéo € recebida e digitalizada pelo auxiliar
administrativo e enviada via intranet (mensagem de rede interna) para o
engenheiro responsavel pelo setor de suprimentos. Este, por sua vez,
analisa os documentos de requerimento e verifica se ha alguma
inconsisténcia (informacdes faltantes). Em caso positivo, o engenheiro
informa verbalmente o auxiliar administrativo para contatar o cliente via
telefone e solicitar as informagfes adicionais, para depois digitaliza-las

novamente.

Caso ndo haja falhas nos pedidos, o proximo processo é a sua
especificacdo, por parte do engenheiro. Essa acéo consiste na selecao de
trés fornecedores que vendem o item e no detalhamento dos materiais
solicitados, ou seja, modelo, linha, cddigo, cor, quantidade, unidade etc..
Para ser possivel essa caracterizacdo, catalogos digitais ou fisicos presentes

no banco de dados da construtora sao utilizados.

Apos detalhamento, o engenheiro cria multiplos documentos e 0s
envia via intranet ao auxiliar administrativo. Na etapa seguinte, esse
funcionario cria planilhas de cotacdo para compra e prepara 0os e-mails a

serem enviados aos fornecedores previamente estabelecidos.

Apds envio dos e-mails pelo auxiliar administrativo, ele aguarda as
respostas dos fornecedores sobre cotagdo para compra. Em situagdo de
atraso nas respostas do(s) fornecedor(es), mais que dois dias, esse
encarregado entra em contato, via e-mail ou telefone, questionando sobre o

motivo do atraso. Se for por falha no envio do e-mail, este € encaminhado
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novamente e dao-se mais dois dias para o fornecedor responder a
solicitacdo. Para outras razdes, a engenharia verifica se ha folga na
utiizagdo do material. Se houver, consideram-se mais dois dias ao

fornecedor, se nao, o fornecedor é descartado.

Os e-mails dos orcamentos séo recebidos pelo auxiliar administrativo
e resumidos em uma planilha. Esta € enviada por mensagem de rede
(intranet) ao engenheiro, que determinara qual deve ser o or¢camento
escolhido. Selecionado o orcamento, ele é enviado via intranet ao auxiliar
administrativo, que redige outro e-mail avisando o fornecedor escolhido
sobre a confiimacdo de compra e solicitacdo de contrato (quando

necessario).

O processo seguinte consiste em aguardar o envio do contrato pelo
fornecedor diretamente para a engenharia do setor de suprimentos. La o
contrato é analisado para verificar se ha erros ou inconsisténcia. Existindo,
eles sdo descritos e enviados por intranet novamente ao auxiliar
administrativo, que os encaminha para o fornecedor corrigi-los. A sequéncia
seguinte é a confirmacdo de compra mediante a assinatura e envio do

contrato, previamente analisado pela engenharia.

Com toda a documentagdo contratual finalizada, resta aguardar o
recebimento do material, que leva em média seis dias e meio para chegar ao
canteiro de obras. Quando o material solicitado chega a obra, o engenheiro
responsavel verifica a nota fiscal e a integridade do produto. Na ocorréncia
de qualquer problema, o engenheiro contata o auxiliar administrativo para
redigir novo e-mail informando sobre a adversidade e solicitando nova data

de entrega do material a ser substituido.

Com material recebido em perfeitas condi¢des fisicas e fiscais, 0
engenheiro autoriza o pagamento do pedido: informagé&o transmitida ao setor
financeiro via intranet. As planilhas utilizadas pela empresa podem ser

observadas no Anexo A desta dissertagcéo

A figura 21 mostra 0 mapeamento preliminar do fluxo de processos do

setor estudado.
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Figura 21 — Mapeamento Preliminar do Setor de Suprimentos da Construtora (continuacdo ii).
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4.3.MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR PRESENTE

Como a construtora ndo possuia indicadores de quantos pedidos eram
feitos por dia, foi realizada uma analise quantitativa durante um més de
servigo, a fim de estabelecer sua demanda semanal e diaria. Para o célculo

desses, levou-se em conta:

e Horario de funcionamento do escritorio - segunda a sexta, das
8 as 17 horas com uma hora de almoco, totalizando 8 horas

diarias de trabalho ou 480 minutos;
e Quantidade total de pedidos solicitados em uma semana,;
e Quantidade total de itens por pedido em uma semana.

No quadro 5 podem ser observados os resultados das demandas
semanal e diaria dos pedidos e também itens solicitados no escritério no

prazo de um més.

Quadro 5 - Demandas Semanal e Diaria dos Pedidos e Itens Solicitados.

Fonte: Autor.

Data Numero de Pedidos | NUmero de itens
Semanal 23 262
Semana 2 26 259
Semana 3 29 237
Semana 4 23 243

Totais 101 1001
Demanda semanal 25,25 250,25
Demanda diaria 5,05 50,05

A partir dos resultados do quadro 5, considerou-se que o setor de

suprimentos recebe, em média, 5 pedidos por dia com 10 itens por pedido.

No periodo de medicbes do tempo para a elaboracdo do mapa de
fluxo de valor no estado presente, observou-se um dia de servico. Os
pedidos daquele dia foram acompanhados do inicio da cadeia de

suprimentos (registro digital dos pedidos) até o seu fim (liberacdo do
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pagamento). A planilha detalhada com a tomada dos tempos encontra-se no

apéndice B deste estudo.

O mapeamento do fluxo de valor presente encontra-se no apéndice E
e nele pode-se observar 0s processos e 0s tempos que compdem a cadeia

de suprimentos da construtora estudada.

Definido o mapa de fluxo de valor no estado presente, efetuaram-se
os calculos do tempo de ciclo total (TCT), lead time (TLT) e valor agregado
(as equacOes para os célculos destes parametros esta na se¢do 2.3.2 dessa
dissertacdo). Considerou-se, para estes calculos, o fluxo dos processos sem
atraso (Fluxo normal - preto) e os atrasados (Fluxo Critico - Vermelho).
Constatou-se, pela pesquisa realizada na construtora, que apenas 65% dos
pedidos foram entregues no prazo determinado, ao passo que em 35% deles
ocorreu algum tipo de atraso, seja por informacdes ausentes no pedido do
cliente, por atrasos no envio do orgamento, por contratos com algum tipo de
inconsisténcia ou erro, por materiais danificados ou ainda por notas fiscais
erradas no ato da entrega. As falhas ocorridas nos processos podem ser

observadas no apéndice B

Quando nao houve atrasos nem falhas no fluxo de valor do setor de
suprimentos da empresa, obtiveram-se os seguintes resultados: tempo de
ciclo total de 116 minutos, lead time de 10,8 dias e um valor agregado de
2,24%. Para o calculo do fluxo critico, consideraram-se todos os atrasos
(falhas) possiveis e encontraram-se 0s seguintes resultados: tempo de ciclo

total de 147,2 minutos, lead time de 20,4 dias e valor agregado de 1,5%.

4.4. ANALISE E MELHORIAS NO PROCESSO DE PRODUCAO

A implantagéo da filosofia do lean office na unidade de suprimentos da
MRP Engenharia Ltda. deu-se, como dito anteriormente, por meio de
reunides e treinamentos. Dessa forma, a seguir serdo mostrados 0s assuntos
tratados na fase de implantacdo e como estes foram passados para 0s

colaboradores participantes.
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A primeira fase de implantacdo do lean office na unidade de
suprimentos consistiu em realizacdes de reunibes semanais durante o

periodo de um més. Nelas foram apresentados os seguintes topicos:
e Sistema Toyota de Producao (STP) e a “Casa do (STP)”;

e A filosofia lean e suas ramificacées para o lean construction,

lean production, lean supply e finalmente o lean office;

e As ferramentas lean do “5 S”, mapeamento do fluxo de valor,
first in first out, kanban, kaizen, takt time, pitch e balanceamento
de linha do trabalhador.

Toda a teoria exposta nestas reunides foram baseadas na bibliografia
pesquisada nesta dissertacdo. Foi solicitado também, que os colaboradores
participantes lessem, apos cada reunido, a bibliografia indicada sobre o tema

discutido.

A segunda fase da implantagdo consistiu no treinamento dos
funcionarios a utilizacdo das ferramentas lean selecionadas. Esta foi
realizada no periodo de trés semanas. A capacitacao dos colaboradores para
utilizacdo das ferramentas, foi feita por meio da selecédo de subprocessos no
mapa de fluxo de valor no estado atual, e com base neles foram aplicadas as
ferramentas do first in first out, kaizem, pitch, takt time. A implantacdo do
sistema “5S” na unidade de suprimentos da construtora sera descrita no item

4.1.5 desta dissertacao.

Ao observar o mapa de fluxo de valor no estado presente (apéndice E)
notou-se que os resultados do valor agregado em ambas as cadeias (normal
e critico) sdo extremante baixos. Com vista nesse indicador, é possivel
constatar a ineficiéncia do fluxo processual do escritério, uma vez que 0s
tempos de ciclo ndo representam nem 5% do lead time. Baseado nesse
desempenho ruim, caracterizado no mapa anterior, foi utilizado o ciclo
“‘“PDCA" para criar os planos kaizen necessarios. A seguir sera descrito

como este foi utilizado na empresa:

- Fase 1 (Planejamento) — Os objetivos e metas definidos nesta fase

foram a reducao do tempo de ciclo, espera, lead time e o aumento do valor
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agregado. Em seguida foi determinado o que deveria ser alterado na unidade

de suprimento e quais os planos kaizen a serem criados. Sao eles:

a) Analisar pedido (Engenheiro) — por se tratar de uma andlise simples,
ou seja - apenas verificar se as planilhas de requisicbes de compras,
recebidas da obra estdo corretamente preenchidas e se ha informacoes
ausentes - esse processo pode ser executado pelo auxiliar administrativo na

fase de registro digital dos pedidos.

b) Definir informacgdes faltantes, quando hé erros na solicitacdo dos
pedidos (Engenheiro) — essa solicitagcdo sera intermediada pelo auxiliar
administrativo, por ter sido ele quem executou o processo de andlise do

pedido e verificacdo de informacdes ausentes.

C) Contato com cliente externo, quando ha erros na solicitacdo dos
pedidos (Auxiliar Administrativo) — a solicitagdo sera feita mediante contato
telefénico e ndo mais por e-mails, ja que o nimero de itens inconsistentes

varia muito.

d) Tempo de resposta das informacdes faltantes (Cliente Externo, ou
Obra) — com a mudanga realizada na transmissdo das informacdes, de
e-mail para telefone, a resposta é imediata, eliminando, assim, o tempo de

espera referente a manifestacdo do cliente externo.

e) Preparar planilha de cotacdo (Auxiliar Administrativo) — esse
procedimento foi retirado do fluxo, pois no processo anterior, que é a
especificacdo dos pedidos, o engenheiro ja pode preparar a planilha de

cotacéo.

f) Enviar cotagcdo aos fornecedores (Auxiliar Administrativo) — neste
passo foi retirada uma parte do servico - a verificagdo, via telefone, do
recebimento do e-mail - pois a construtora implantou uma verificagdo
automatica de recebimento, ou seja, quando o e-mail é recebido pelos
fornecedores, automaticamente uma mensagem de confirmacédo de entrega

é enviada a construtora.

0) Tempo de resposta do orgcamento (Fornecedor) — para reducdo do
tempo de resposta dos fornecedores, com relacdo ao envio dos orcamentos,

a construtora lhes impés que o tempo maximo de resposta do e-mail de
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cotacdo para compra seria de 1 dia (8 horas). Como incentivo aos
fornecedores que respeitassem essa nova exigéncia, a construtora daria
preferéncia de compra aqueles cujo orgamento fosse apresentado em menor
tempo habil. No entanto, essa vantagem s0 seria valida se a diferencga entre
0s custos dos orcamentos ndo excedesse 5%, caso contrario, seria escolhido
0 mais viavel economicamente. Essa atitude da construtora teve sucesso,

pois todos os fornecedores respeitaram a solicitacédo a eles imposta.

h) Houve falha no envio do e-mail, quando ocorrem atrasos na
resposta do orcamento (Auxiliar Administrativo) — esse procedimento foi
retirado da cadeia de valor, visto que, com implementada da verificacdo
automatica de recebimento, quando ocorre um erro no envio, este é

imediatamente informado pelo sistema.

i) Reenviar e-mail - quando ocorrem atrasos na resposta do
orcamento (Auxiliar Administrativo) — também foi retirado do fluxo devido a

implantacdo da verificagdo automética de recebimento.

)] Informar fornecedor sobre confirmacdo de compra do orcamento
escolhido (Auxiliar Administrativo) — nesta parte da cadeia de suprimento
retirou-se a etapa de confirmagcdo do recebimento do e-mail via telefone.

Esta sera feita por meio da verificacdo automética.

k) Tempo de resposta do contrato (Fornecedor) — Foi solicitado aos
fornecedores que, apés a confirmacdo do pedido, o contrato (digital) fosse
enviado em 4 horas, no maximo. Desrespeitado esse prazo, o fornecedor em
guestdo ndo participaria da proxima cotacdo para compra. Todos eles

respeitaram essa nova solicitagéo.

)] Enviar ao fornecedor errata de contrato, quando nele ha
inconsisténcias ( Auxiliar administrativo) — houve aqui duas alteracfes: o
envio da errata do contrato sera realizado pelo proprio engenheiro, pois foi
ele quem descreveu o(s) erro(s); o processo de verificagdo do recebimento

via telefone foi retirado e seré realizado via verificacdo automética.

m) Confirmacao de compra (Engenheiro) — retirou-se a verificacdo de
recebimento do e-mail, via telefone. Esta sera feita por verificacdo

automatica.
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n) Entrega do material (fornecedor) — a espera para entrega do
material € a de maior tempo encontrado no mapa de fluxo de valor no estado
presente. Esse indicador foi fornecido pela empresa e é calculado a partir da
média de todos os tempos de entrega dos materiais solicitados. No entanto,
esse indicador é falho, visto que, ndo considerou a grande variedade e
tipologia de matérias na industria de construcdo civil, os quais possuem
prazos diferenciados de entrega. Dessa forma, a utilizacdo desse indicador
faz com que o tempo de lead time eleve-se para materiais ndo entregues
rapidamente e diminua para aqueles entregues a longo prazo. Tendo em
vista tal fato, o uso desse indicador para obtencdo da média do tempo de
entrega ndo expressa a realidade relativa aos diversos tipos de materiais

usados na construgao civil.

Para que o tempo de espera fosse o0 mais proximo da realidade
vivenciada pela empresa, foi proposta, nesta dissertacdo, um ajuste para o

indicador utilizado. O ajuste consistiu em:

e reunir os materiais em quatro grupos distintos, seguindo o
conceito da Matriz de Kraljic, explicada no item 2.7.4 do
capitulo da reviséo teobrica;

e incluir as médias dos tempos de espera para cada grupo de

materiais.

Essas médias foram obtidas por meio do acompanhamento do tempo
de entrega dos matérias, separados em seus respectivos grupos, num
periodo de um més (20 dias de trabalho). Os resultados obtidos foram os

seguintes:

e Para os materiais de rotina, ou seja, aqueles que possuem um
baixo impacto sobre o resultado financeiro e uma alta oferta no
mercado, encontrou-se um tempo médio de entrega de 1 dia (8
horas). Alguns exemplos de tais materiais nessa obra
especifica foram: areia, cal, cimento, argamassa, tubulagtes

etc.;

e Para os materiais de alto impacto financeiro no custo da obra e

abundantes no mercado, ou seja, os materiais de alavancagem,
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o resultado médio foi de 3 dias (240 min). Foram exemplos os

seguintes itens: concreto usinado, a¢o, formas de madeira etc.;

e Com relacdo aos materiais de estratégia (alto custo e oferta
reduzida), foi obtido um valor médio para o tempo de espera
de 15 dias. Exemplos: lajes pré-fabricadas, elevadores
cremalheiras, balancins, revestimentos feitos sob medida

(fachada ventilada ceramica) e esquadrias de aluminio;

e Encontrou-se para os materiais de gargalo, ou seja, materiais
de baixo custo financeiro e oferta reduzida, um tempo médio de
entrega de 30 dias. Para a obra em questdo, foram
considerados aqueles pereciveis e especificos (feitos sob

encomenda) como: aditivos de concreto, pecas usinadas etc..

Ao medir os tempos de espera, separando-0s por grupo de materiais,
foi possivel quantificar os indicadores de recorréncia por tipologia de

material. Os resultados foram:
e Materiais de rotina — 66%;
e Materiais de alavancagem — 21%;
e Materiais estratégicos — 8%;
e Materiais de gargalo — 5%.

O gquadro com os dados dos tempos de espera por grupo de materiais
pode ser encontrada no apéndice C desta dissertacdo. Na figura 22
apresenta-se a distribuicdo dos tempos de entrega dentro da Matriz de
Kraljic. Neste caso, foi feita uma adaptacdo. Como néo foi encontrada pelo
pesquisador nenhuma bibliografia que compare a matriz de Kraljic com o
tempo de entrega por tipologia de materiais, o autor propde uma
representacdo. Essa comparagcdo se mostrou pertinente para esta
dissertacdo, pois o plano Kaizen fez com que os resultados do lead time

expressassem a realidade do fluxo por categoria de materiais.
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Figura 22 — Distribuicdo dos tempos de entrega por categoria de materiais.

//'/\\ T T e = — —— —
o * CONCRETO USINADO * LAJES PRE-FABRICADAS
E * ACOS * ELEVADORES CREMALHEIRAS E
g * FORMAS DE MADEIRA BALANCINS
=2 * REVESTIMENTOS FEITOS SOB MEDIDA
3 TEMPO DE ENTREGA-3DIAS | ESQUADRIAS DE ALUMINIO
§ TEMPO DE ENTREGA -15 DIAS
el |} NS e v » -

* AREIA * ELETRODUTOS

*» ARGAMASSA * PARAFUSOS * PECAS USINADAS

*  TUBULAGOES

TEMPO DE ENTREGA-1 DIA TEMPO DE ENTREGA -30 DIAS

Fonte: Autor com base em proposta de Klippel et al. (2007). .

0) Contatar fornecedor para informar ocorréncia quanto a
problemas na entrega do produto (Engenheiro) — retirou-se a verificagéo
de recebimento de e-mail via telefone; esta sera feita por verificacdo

automatica.

- Fase 2 (fazer) — O objetivo e as metas foram definidas pelo
engenheiro responsavel pela unidade de suprimentos da empresa. Os planos
kaizen foram criados em conjunto com toda a equipe do setor, por meio de
sugestdes e reunides. Apos discussdo com toda equipe foram selecionadas
as melhores ideias e estas foram refinadas. Finalmente, apds essa ultima
etapa, foi realizada uma reuniéo final, onde foram revistos e explicados todos
os planos kaizen criados aos funcionarios envolvidos, bem como 0s novos
processos a serem seguidos. O passo seguinte foi aplicar estas mudancas
no mapa de fluxo de valor no estado presente.
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- Fase 3 (Checar) — A verificacdo de todas as mudancas realizadas,
na unidade de suprimentos da construtora, foi feita por meio da comparacao
entre os resultados dos indicadores dos mapas de fluxo de valor nos estados

presente e futuro.

- Fase 4 (Acdo) — A fase de acao, ou seja, tornar todos os planos
criados em rotinas, sera discutida no capitulo das consideracdes finais deste

trabalho.

No quadro 06 foi realizado um resumo dos principais planos kaizen
criados para melhorar a eficiéncia dos processo produtivos na unidade de

suprimentos da construtora.

Quadro 6 — Resumo dos Planos Kaizen Criados na Unidade de Suprimentos da
Construtora e Niumero de Ocorréncias

Fonte: Autor.

Nome P N2 de Ocorréncias no
MFVF
Kaizen 1 Mudanga de Colaborador no Processo 3
Kaizen 2 Adicdo de um Colaborador no Processo 5
Kaizen 3 Mudanga na Transmissdo da Informacao 1
Kaizen 4 Implantag¢do da Verificagdao Automdtica de e-mail 6
Kaizen 5 Realizag¢do de Parceria com Fornecedores 3
Kaizen 6 | Diferenciacdo dos Materiais por Tipologia (Matriz de Kraljic) 3

4.5.MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR FUTURO

Para a execucdo do mapa do fluxo de valor futuro, inicialmente
calculou-se o takt time. Para calculo desse parametro é necessario
estabelecer uma unidade de medida padronizada. Ela foi definida a partir da
demanda diaria de pedidos e itens solicitados, que podem ser encontrados
no quadro 5 desta dissertagdo. Em continuidade efetuaram-se os calculos do

takt time por unidade de itens e pedidos solicitados
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Tempo operacional disponivel 480

Takt Time (itens) = = 9,6 minutos/itens

Demanda diaria (itens) ~ 50

Tempo operacional disponivel 480

Takt Time (Pedidos) = = 96 minutos/pedido

Demanda diaria (pedidos) 5

Quando comparado o valor encontrado do takt time pedidos COM O
tempo de ciclo do processo (Tgco = 116 min) , € possivel observar uma
diferenca de 20 minutos, ou seja, a demanda diaria é maior do que o
processo pode produzir, gerando atrasos na cadeia de suprimentos. Tendo
em vista essa discrepancia, torna-se necessario serem revistos os tempos de
ciclo dos processos para que a soma deles seja menor ou igual ao

Com relacdo ao tempo de ciclo do fluxo critico (Teicio critico 156,5
minutos), ou seja, quando ha erros em algum dos processos, a diferenca
encontrada foi de 60,5 minutos. Esta, obviamente, € maior por se tratar de
fluxo com problemas e também foi revista a fim de respeitar o takt time

calculado.

Para estabelecer o pitch, levou-se em conta um periodo de tempo
menor que um dia de servi¢o. Isso se justifica pois, com essa atitude, foi
possivel monitorar se 0s colaboradores estavam cumprindo a demanda
diaria necessaria e, em caso contrario, ajuda-los com esforcos extras (horas
extras, auxilio de outro colaborador). Escolheu-se um pitch de 3,2 horas, que

permitiria o deslocamento dos pedidos em grupos de 2.
Pitch = Takt time X Numero de pedidos = 96 X 2 = 192 minutos ou 3,2 horas

Para que fosse possivel verificar se havia necessidade de redistribuir
o trabalho ou adicionar colaboradores a cadeia de valor estudada, foi feito
um grafico de balanceamento de linha (figuras 23, 24) para todos o0s

processos que compdem o fluxo normal e critico.
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Figura 23 - Gréfico de Balanceamento do trabalhador para o Fluxo Normal
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Fonte: Autor

Tempe de ciclo dos processos

m==Takt time

A partir do gréfico de balanceamento para o fluxo normal, nota-se que

0S maiores tempos encontrados foram nos processos de especificagdo dos

pedidos, elaboracdo de resumos dos orgcamentos e analise do contrato. Em

seguida, calculou-se a quantidade necessaria de colaboradores para esse

fluxo, a fim de estabelecer a necessidade ou ndo de inserir um novo

funcionario para auxiliar nos respectivos processos.

Tempo de ciclo total

N necessario de colaboradores =
Tempo takt

N necessario de colaboradores = 96 =1,21

O resultado 1,21 indica a necessidade de inserir mais um funcionario

no fluxo normal. Essa funcéo foi ocupada pelo estagiario.
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Figura 24 - Gréfico de Balanceamento do trabalhador para o Fluxo Critico.
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Fonte: Autor

Para o grafico de balanceamento do trabalhador no fluxo critico, o

resultado encontrado foi:

Tempo de ciclo total

N necessario de colaboradores =

Tempo takt
56,5
N necessario de colaboradores = ETH =1,63

O resultado 1,63 também indica a necessidade de apenas mais um
funcionario em toda a cadeia produtiva. O funcionario escolhido para

desempenhar essa funcéo foi, novamente, o estagiario.

O seguinte passo estabelecido pela construtora foi a implantagdo do
sistema “5S” no setor de suprimentos. Para éxito, a empresa realizou
treinamentos sobre a filosofia lean com todos os funcionéarios envolvidos no
processo de producdo estudado. Apos a filosofia lean ter sido compreendida
pelos colaboradores, estabeleceram-se reunides quinzenais, cujo objetivo
era melhorar o desempenho do setor. Foi decidido, em reunido, as atitudes a
serem tomadas para que o sistema “5S” fosse efetivado com sucesso. Eis as

atitudes:
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Seiri (selecdo) — nesta etapa efetuaram-se as seguintes
mudangas: o0s catalogos desatualizados, muitas vezes
confundidos com os novos, foram descartados. Essa medida
foi adotada a fim de evitar erros no processo de especificacao
dos pedidos; os pedidos ja finalizados deveriam ser arquivados
num local diferente dos em andamento; os e-mails com
pedidos finalizados foram salvos em um pasta de “pedidos
concluidos”. Essas duas atitudes foram para evitar dividas em

caso de pedidos semelhantes (quanto a tipologia e uso do

material).

Seiton (organizacdo) — nesta foi estabelecida as seguintes
metas: separar os pedidos de materiais quanto a tipologia
(Matriz de Kraljic) e ao assunto (elétrica, hidraulica etc.). Tal
atitude possibilitou prever, com um grau de acerto maior,
gquando os pedidos seriam entregues para o cliente; os
catalogos para especificagdo dos pedidos foram ordenados
alfabeticamente e por assunto. Estes também foram
organizados em formato digital (quando existentes). Com essa
atitude pretendeu-se diminuir o tempo de ciclo do processo de
especificacdo dos pedidos; os contatos de e-mail e telefénico
dos fornecedores foram agrupados pela tipologia de material
oferecidos. A pretensdo foi de reduzir o tempo de busca

desses contatos.

Seiso (limpeza) — nesta etapa vislumbraram-se as seguintes
melhorias: manter a area de trabalho limpa e organizada, ou
seja, quando houvesse algum erro de impressao, planilhas
incompletas, falha de escaneamento, estes documentos
deveriam ser eliminados imediatamente. Pretendeu-se, com

isso, evitar duavidas correspondentes a validade dos

documentos

Seiketsu (padronizar) — a padronizacdo estabelecida foi a
seguinte: quando um catalogo for retirado do local (ordem e

assunto), este deve ser retornado ao mesmo local; quando h&
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a adicdo de um novo fornecedor na cadeia de suprimentos,
este deve ser alocado no local correto, ou seja, quanto a sua
tipologia de material e contato (e-mail e telefone); estabelecer
um grau de limpeza adequado e constante. A padronizacéo faz
com que as metas estabelecidas nas outras partes do sistema

“5S” funcione.

e Shitsuke (disciplinar) — neste “S” foi estabelecido que todos os
funcionarios envolvidos deveriam se comunicar entre si. Essa
atitude visa assegurar o funcionamento do sistema “5S”. A
comunicacdo era feita em reunides quinzenais, quando eram
revistas atitudes erréneas, falhas, duvidas nos processos e, a

partir destas, aprimorar o sistema.

Outra ferramenta utilizada no mapa de fluxo no estado futuro foi a first
in first out ou “primeiro entra primeiro sai”. Ela foi utilizada em todo o fluxo,
entretanto, a ordem de sequéncia inicial dos pedidos pode ser alterada,
dependendo da resposta do fornecedor para cada pedido. Por exemplo:
eram solicitados trés pedidos num dia, na seguinte ordem: pedido 1, pedido 2
e pedido 3. Estes deveriam ser processados na sequéncia em que chegaram
até o envio da planilha de cotacdo para a compra. Caso a ordem de
recebimento dos orcamentos se alterasse para: pedido 2, pedido 1, pedido 3,
essa nova sequéncia seria estabelecida com a ferramenta first in fist out até

0 proximo processo de saida do setor de suprimentos.

Decidiu-se, numa das reunides, sobre a necessidade da implantagao
de um sistema de kanban eletronico, ou e-kanban, para visualizar mais
claramente a movimentagdo dos pedidos no fluxo, entretanto, até o presente
momento, esse sistema ndo foi implementado, pois necessita de um prazo

maior para desenvolvimento.

Com todos os indicadores calculados e as mudancas realizadas no
mapa do estado presente, as medi¢cdes dos tempos de processamento foram
realizadas. Para efeito de comparacao, foi escolhido um dia em que houve a
mesma quantidade de pedidos solicitadas (5 pedidos). A tabela com a

tomada dos tempos encontra-se no apéndice D. A partir da coleta dos
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tempos, foi possivel desenhar o mapa de fluxo de valor no estado futuro.

Este pode ser encontrado no apéndice F da dissertacao.

Os resultados encontrados no mapa de fluxo de valor no estado futuro
para o fluxo sem falhas foram os seguintes (as equacdes necessérias para o

célculo destes indicadores encontram-se na secao 2.3.2 desta dissertacao):

e 75% dos pedidos solicitados pelo cliente externo foram

entregues no prazo estabelecido;
e O novo tempo de ciclo total foi de 80 minutos;

e O tempo de lead time e o valor agregado, foram separados por

categorias de matérias. Os resultados, respectivamente, foram:
o Materiais de rotina — 1.530 min.; 5,2%;
o Materiais de alavancagem — 2.490 min.; 3,3%;
o Materiais estratégicos — 8.250 min.; 1,0%;
o Materiais de gargalo — 15.450 min.; 0,5%.

Para o fluxo critico (com falhas) foram obtidos os seguintes resultados
para o0 mapa do estado futuro (as equacfes necessarias para o calculo

destes indicadores encontram-se na secao 2.3.2 desta dissertacao):

e Em 25% dos pedidos ocorreu algum tipo de erro, 0 que gerou

um atraso na cadeia de suprimentos;
e O tempo de ciclo total critico foi de 112 minutos;

e Para o fluxo critico os materiais também foram separados por
tipologia. Os valores encontrados para o lead time e valor

agregado foram, respectivamente:
o Materiais de rotina — 2.775 min.; 4,0%;
o Materiais de alavancagem — 4.695 min.; 2,4%;
o Materiais estratégicos — 16.215 min.; 0,7 %;

o Materiais de gargalo — 30.615 min.; 0,37%.
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4.6.DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com os resultados obtidos no mapa de fluxo de valor no estado
presente e futuro, foi possivel estabelecer uma comparacdo entre 0s seus
valores e observar o impacto da aplicacdo da filosofia do lean office na
unidade de suprimentos da construtora estudada. Para uma melhor
visualizagcédo desses resultados, foram feitos dois quadros resumo: um para o

fluxo normal e o outro para o critico (Quadros 7 e 8).

Para o fluxo sem falhas, os resultados obtidos para ambos os tempos

- atual e futuro - podem ser observados no quadro 7.

Quadro 7 — Resumo dos resultados para o Fluxo Normal.

Fonte: Autor.

Mapa do Estado Atual Mapa do Estado Futuro
Resultados Resultados
Indicador Valor | Und. Indicador Valor | Und.
Tempo de Ciclo 116 | min. Tempo de Ciclo 80 min.
Materiais de rotina 1.450
Materiais de 2410
Total do tempo . alavanc_agem .
de espera 5.051 | min. | Tempo de espera Mate,nims 8.170 min.
estratégicos
Materiais de 15.370
gargalo
Materiais de rotina 1.530
avaneagem | 24%
Total do Lead . . — .
Time 5.167 | min. Lead Time Matepgus 8.950 min
estratégicos
Materiais de 15.450
gargalo
Materiais de rotina 5,20
Materiais de 3.30
alavancagem
Valor Agregado 2,2 % Valor Agregado Materiais 100 %
estratégicos '
Materiais de 0,50
gargalo
Falhas no Fluxo 3,50 % Falhas no Fluxo 25 %

As falhas no fluxo reduziram-se em 10%. Isso € consequéncia de

guatro fatores: a aplicacdo do sistema “5S”, o qual reorganizou, de uma
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maneira simples, as atividades de escritério; reunides realizadas
guinzenalmente, as quais pretendiam discutir 0s eventuais erros no processo
e as solucbes a serem tomadas; o indicador pitch, que possibilitava a
redistribuicdo dos servicos, quando os pedidos estavam atrasados; a
ferramenta first in first out, que indicava ao colaborador a ordem de
processamento dos pedidos. Essa reducao poderia ter sido ainda melhor se
a ferramenta do e-kanban ja estivesse em atividade, pois, com ela, seria

possivel prever eventuais falhas antes que elas ocorram.

Sobre o tempo de ciclo, houve uma melhora de 31% ou 36 minutos,
guando comparado ao mesmo indicador no mapa do estado atual. Esse
resultado é satisfatorio, visto que o takt time para o processo de producao de
um pedido é de 96 minutos, ou seja, maior que o tempo de ciclo no estado
futuro. Dessa forma, pode-se dizer que ndo ocorrerdo atrasos na cadeia de
suprimentos em decorréncia dos processos realizados pelo escritorio. E
possivel ainda estabelecer uma correlagédo entre o tempo de ciclo futuro e o
takt time, calculando sua diferenca. Esta, por sua vez, pretende verificar qual
a folga de tempo existente no mapa futuro. O valor encontrado para esse
indicador foi de 16 minutos, ou seja, esse tempo pode ser utilizado em outras

atividades de escritorio.

A separacdo dos materiais em quatro grupos distintos fez com que se
obtivessem, no mapa do estado futuro, quatro indices diferentes para tempo
de espera, lead time e valor agregado. Para que fosse possivel estabelecer
uma comparagdo desses com o0s obtidos no fluxo de valor no estado
presente, consideraram-se 0s materiais solicitados com maior frequéncia, ou
seja, aqueles de rotina e alavancagem, os quais representam juntos 87% dos
pedidos solicitados. Para os materiais estratégicos e de gargalo ndo houve
melhora devido a deficiéncia do indicador do tempo de espera utilizado pela

empresa.

O lead time no mapa do estado futuro para os materiais de rotina foi
de 1.530 minutos. Quando esse valor é comparado com o0 mesmo indice no
mapa do estado presente, observou-se um melhora no desempenho em
torno de 70,3%. Para os materiais de alavancagem essa otimizacao foi de

51,8%. Essa mudanca favoravel no fluxo ocorreu devido a dois motivos



103

principais: diferenciacdo por categoria de material, 0 que trouxe o lead time
mais proximo da realidade vivenciada pela empresa; parcerias formadas
entre construtora e fornecedor, a fim de reduzir os tempos de espera nas

respostas dos e-mails.

Quanto ao indicador do valor agregado para os materiais de rotina e
alavancagem, as melhorias foram respectivamente de 3 e 1,1%. Os motivos,
pelos quais a evolugdo desses parametros ndo foram altas, foram: a reducao
no tempo de ciclo no mapa do estado futuro; o tempo de espera para entrega

dos materiais da construcéo civil sdo, geralmente, altos (minimo de 8 horas).

Com relacdo ao fluxo critico, os resultados obtidos em ambos os

mapas podem ser vistos no quadro 8.

Quadro 8 - Resumo dos resultados para o Fluxo Critico.

Fonte: Autor.

Mapa do Estado Atual Mapa do Estado Futuro
Resultados T(min.) Resultados Fluxo Critico T(min.)
Total do tempo de Ciclo | 156,5 Tempo de Ciclo 112
Materiais de rotina 2.663
Materiais de
Total do tempo de 9.626 Tempo de alavancagem 4.583
espera espera Materiais estratégicos 16.103
Materiais de gargalo 30.503
Materiais de rotina 2.775
Materiais de 4.695
Total do Lead Time 9.782,5 Lead Time alavancagem
Materiais estratégicos 16.215
Materiais de gargalo 30.615
Materiais de rotina 4,0%
Materiais de 2.4%
Valor Agregado 1,60% | Valor Agregado alavancagem
Materiais estratégicos 0,7%
Materiais de gargalo 0,37%

O tempo de ciclo, para o fluxo critico no mapa do estado futuro, foi de
112 minutos. Quando compara-se esse valor ao resultado obtido no estado

presente, nota-se uma melhoria de 28,4% ou 44,5 minutos. Ao se observar a
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otimizacdo no processo, percebeu-se que esta ainda néo é suficiente, uma
vez que ela ainda é superior ao tempo takt (96 minutos), ou seja, uma
diferenca de 16 minutos. Tendo em vista tal fato, € necessario melhorar o
tempo de ciclo, de tal forma que o valor dele seja inferior ou igual ao takt
time. E necessario compreender também que, o valor do tempo de ciclo na
cadeia critica pode se alterar, pois existem quatro erros possiveis e
independentes entre si. Sendo assim, o valor de 112 minutos € o pior cenério
possivel, ou seja, quando todos os quatro erros possiveis ocorrem em um

mesmo pedido.

Para os valores do tempo de espera, lead time e valor agregado do
fluxo critico, o critério de andlise foi semelhante a cadeia discutida
anteriormente. Os resultados do lead time para os materiais de rotina e
alavancagem foram, respectivamente, 2.775 e 4.695. E evidente que tais
valores sdo maiores, quando comparados ao ciclo sem falhas do mapa do
estado futuro, entretanto € nitida a otimizacdo, quando comparados ao fluxo
critico do mapa no estado presente. Para os materiais de rotina essa
melhora foi de 7.008 minutos ou 72,6%, enquanto para os de alavancagem
foi de 5.088 ou 52%. Essa melhoria s6 foi possivel por terem sido formadas
parcerias entre empresa e fornecedor e implantadas também no fluxo critico

(com falhas).

As melhorias ocorridas no valor agregado para os materiais de rotina e
de alavancagem foram respectivamente: 2,4% e 0,8%. Novamente essas
melhorias ndo foram expressivas. Isso se deve a reducdo do tempo de ciclo
no fluxo critico e também pelo elevado tempo de espera, ocasionado pela

repeticdo dos processos.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise dos impactos da aplicagdo do lean office na unidade de
suprimentos de uma empresa construtora mostrou-se um tema relevante,
porque foi possivel observar, de maneira clara e precisa, as falhas
encontradas na cadeia de suprimentos e, por meio das ferramentas enxutas,

desenvolver planos de a¢des pertinentes a otimizacao do setor.

Para melhor estruturacdo das analises foi importante definir os cargos
e funcbes associados a unidade, bem como as responsabilidades de cada
um. Houve necessidade de alteracdo das funcdes visando um melhor
equilibrio entre os cargos. Também percebeu-se a necessidade de eliminar
etapas e agcles que agregavam pouco ou nenhum valor ao processo de

gestao do setor.

Para que a aplicagdo do lean office na unidade de suprimentos da
empresa obtivesse sucesso, primeiramente foi necessario realizar um
levantamento bibliogréfico, referente aos temas dessa filosofia e o proprio
conceito da gestdo do setor de suprimentos. Em seguida, foi fundamental
gue os funcionéarios participantes compreendessem e se comprometessem

com esse novo sistema de gestao.

Outro fator significativo, para que fosse viavel a implementacao do
lean office na unidade de suprimentos, foi a utilizacdo da engenharia da
informacdo com foco na estratégia da construtora. Por meio desse conceito,
foi possivel desenvolver e aplicar um sistema de informag6es claro, o qual
permitia que todos os funcionarios envolvidos tivessem acesso facilitado as
informacdes, participassem de maneira mais ativa nas tomadas de decisdes
e desempenhassem sua funcdo de maneira mais precisa e rapida. Isso so foi
possivel por meio da ferramenta do mapa de fluxo de valor. Futuramente o
tratamento das informacdes recebidas pela unidade de suprimentos serao

aperfeicoados com mais uma ferramenta, o sistema do e-kanban .

Ao fim do pesquisa-acdo, constatou-se que os resultados decorrentes

da aplicacéo da filosofia lean office no setor de suprimentos da construtora

hY

foram favoraveis, a medida que houve redugcdo no tempo de ciclo e de
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espera para ambos os fluxos, critico e normal. Essa otimizagcdo ocorreu
devido a compreensdo e o comprometimento dos funcionarios envolvidos
com a filosofia enxuta; ao desenvolvimento de um planejamento estratégico,
por meio dos planos kaizen aplicados no mapa de fluxo de valor no estado
presente; a utilizacdo correta das ferramentas lean para entender a

sistematica de gestdo do setor de suprimentos.

Apéds o término da pesquisa-acdo também foi possivel desenvolver a
fase 4 (acéo) do ciclo “PDCA”, no qual os kaizen 1 a 6 tornaram-se rotinas
administrativas na unidade de suprimentos da construtora, pois obtiveram
éxito em seus resultados quando aplicados no mapa de fluxo de valor no

estado presente.

Outro impacto relevante observado foi a otimizagdo da organizacao
informacional e sequencial dos processos realizados na unidade de
suprimentos. Isso ocorreu devido a implantacdo do sistema “5S” nas

atividades de escritdrio.

E evidente que a unidade onde foi aplicada a filosofia do lean office
melhorou, entretanto ela ainda possui falhas, quando observa-se o tempo de
ciclo para o fluxo critico e o elevado tempo de espera para as cadeias normal
e critica. Assim, para que o sucesso da implementacdo do lean office na
unidade de suprimentos da construtora seja atingido, ainda ha a necessidade
de que sejam criadas novas acoes, a fim de que haja melhoria continua nos

processos de producao do setor estudado.

Para pesquisas futuras relacionadas ao tema, sugere-se aplicar a
filosofia do lean office nas unidades de projeto e financeiro de uma
construtoras, fazendo uma integracéo entre os seus mapas de fluxo de valor
no estado presente e futuro. Outro tema a ser abordado seria a verificagéo
da aplicacdo do lean office nos diversos setores de uma empresa a longo

prazo.
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{. ANEXO

ANEXO A: Planilhas Utilizadas Pela Construtora.

MRP ENDERECO: RUA RAFAEL DE CAMPOS, N2 678, TIETE-SP
Engenharia Ltda

FONE: (15) 32823623 / E-MAIL: mrp.engenharia@uol.com.br

REQUISICAO DE COMPRA

ASSUNTO:

FUNCIONARIO RESPONSAVEL: Data:

Quant.

unid. | Material Descrigao

lpr? MRP ENDERECO: RUA RAFAEL DE CAMPQS, N2 678, TIETE-SP
f Engenharia Ltda | FONE: (15) 32823623 / E-MAIL: mrp.engenharia@uol.com.br

COTAGAO PARA COMPRA

ASSUNTO:

Data:

Item Quant. unid. | Descrigcao Marca Ref. Valor Unit. Valor total

OO |WIN|F

ETC.

SUB-TOTAL

//

FRETE

DESCONTO A VISTA

TOTAL

CONDIGOES
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ENDEREGO: RUA RAFAEL DE CAMPOS, N2 678, TIETE-SP

FONE: (15) 32823623 / E-MAIL: mrp.engenharia@uol.com.br

RESUMO DOS ORCAMENTOS

ASSUNTO:

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C

Item Quant. unid.

. | Valor Unit. | Valor total Valor Unit. | Valor total Valor Unit. | Valor total

OO NP |IW(IN|F

ETC.

SUB-TOTAL

FRETE

DESCONTO A VISTA

TOTAL

CONDICOES
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8. APENDICES

APENDICE A: Questionério do Setor de Suprimentos

QUESTIONAMENTOS PARA O SETOR DE SUPRIMENTOS -

1 Fornecedor BOM | REGULAR | RUIM

11 Como séo registrados os diversos fornecedores na empresa? v
Todos os fornecedores da empresa sdo cadastrados em planilhas digitais, com sua devida
area de atuacdo, endereco, contato telefénico, vendedor responsavel etc.

1.2 | Existe alguma organizac¢édo quanto a tipologia do fornecedor? 4
Sim. Os fornecedores sdo organizados pela sua area de atuacéo, ou seja, insumos,
revestimentos, matérias-primas, hidraulica, elétrica, etc.

1.3 Como é feito o contato com o fornecedor quando ha a v
necessidade de comprar e/ou or¢gar um produto?
O contato com qualquer fornecedor é feito via e-mail para que haja um histérico arquivado dos
pedidos e conversas. Caso seja um fornecedor novo, o contato inicial é feito via telefone e o
cadastro da empresa é mandado por e-mail.

1.4 | Ha alguma exigéncia da empresa quanto ao tempo de resposta v
do fornecedor?
N&o ha uma exigéncia formal, entretanto, quando as cotac¢des sdo enviadas aos fornecedores,
é solicitado o tempo de resposta.

15 Existe algum controle sobre este tempo? 4
N&o. E muitas vezes € essa falta de controle que gera atrasos no setor de suprimentos.

1.6 Quando sao realizados os pagamentos aos fornecedores? ‘ 4 | ‘
O pagamento aos fornecedores € realizado pelo setor financeiro da empresa, mediante o
envio da nota fiscal do produto, bem como sua conferéncia (quantidade e integridade fisica)
feita pelo engenheiro ou encarregado da obra.

1.7 | Erealizado algum tipo de parceria entre a empresa e 0s 4
fornecedores?
N&o existe nenhuma parceria formal, pois isso prejudicaria a empresa no caso de melhores
precos oferecidos por outros fornecedores. Entretanto, a empresa sempre cota 0s itens
necessarios junto aos fornecedores antigos e confiaveis, como forma de fidelidade a esses
fornecedores.

1.8 | H& algum tipo de pesquisa de mercado realizada pela empresa v
para obtencdo de novos fornecedores?
Sim, a empresa sempre busca os melhores precos, tendo em vista a redu¢éo do custo total da
obra para o cliente final. Essa pesquisa é feita mediante cotacéo de determinado produto junto
a novos fornecedores.

1.9 | Sao exigidas, pelos fornecedores, descricdes dos itens a serem v

orcados? (Cddigo, quantidade, descricdo do produto).

Sim. A maior parte dos fornecedores exigem, no minimo, a descricao do produto. No entanto,
a empresa, ao elaborar a cotacdo, especifica ao maximo cada item solicitado, pois quanto
mais detalhes o fornecedor souber sobre o produto, mais rapida sera a resposta orgcamentaria.
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1.10 | Qual a atitude da empresa quando h& algum tipo de 4
descumprimento nos prazos de entrega ou avaria nos produtos
comprados?
Quanto a atrasar prazos, a empresa contata o fornecedor, via e-mail ou telefone, para saber a
razdo do atraso e estabelecer uma nova data de entrega. Caso haja atraso novamente, o
orcamento e/ou contrato aprovado é cancelado ou rompido, e uma nova cotacao do produto é
feita com urgéncia.
Quanto ha avarias nos itens entregues, o fornecedor é contatado para reposicdo dos mesmos,
estabelecendo-se nova data de entrega do produto.

1.11 | S&o solicitadas, pelos fornecedores, informagfes sobre 4
concorrentes envolvidos no orcamento?
Sim, entretanto a empresa néao fornece essa informacgéo, pois isso traria prejuizo a ela, tendo
em vista a possibilidade dos fornecedores fixarem os precos.

1.12 | Como é tratado, pela empresa, o atraso na resposta do v
orcamento?
A empresa entra em contato com o(s) fornecedor(es) para verificar se houve alguma falha no
envio da cotagcdo. Se sim, a empresa reenvia a cotacdo e aguarda a resposta do fornecedor.
Se ndo, a empresa desconsidera o fornecedor para aquele produto. E importante dizer que o
tempo de resposta do orcamento depende da complexidade do item cotado.

1.13 | Quando existe algum tipo de duvida dos fornecedores sobre o v
produto a ser or¢ado, como este fato é tratado pela empresa?
Quando ocorre este fato, o fornecedor lhe encaminha um e-mail com a divida em questéo e o
setor de suprimentos responde prontamente.

1.14 | Existem fornecedores preferenciais para determinados produtos? ‘ | 4 ‘

Produtos especificos sdo geralmente cotados com fornecedores especializados (hidraulica,
elétrica, revestimentos, fachadas), entretanto, ndo é dado nenhum tipo de preferéncia para um
fornecedor especifico.
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QUESTIONAMENTOS PARA O SETOR DE
SUPRIMENTOS

2 COTACAO PARA COMPRA BOM | REGULAR | RUIM
21 Existe algum planejamento prévio para a cotacdo dos v
produtos?

Sim, a necessidade dos produtos a serem utilizados é previamente estudada para que
haja tempo de elaborar a cotacdo, esperar a resposta do orcamento, compra-lo e recebé-lo
com antecedéncia. Esse tempo varia dependendo do produto ou material a ser comprado.

2.2 Como surge a necessidade da cotacdo de determinado 4
item?

Com relagéo a materiais como blocos, cimento, insumos etc, a necessidade surge a partir
do baixo estoque presente na obra. Com relacéo a revestimentos, equipamento, dentre
outros, essa necessidade deve ser planejada previamente, antes da fase em que esses
materiais serdo utilizados.

2.3 A partir da necessidade, como séo feitas as especificagbes v
dos itens a serem cotados?

A quantidade necesséria do material € obtida a partir do projeto ou com medic¢ées in loco
na obra. Feito isso, 0s elementos a serem cotados sdo especificados mediante consultas
em catalogos (fisicos ou digitais) e planilhados.

2.4 Com guantos fornecedores séo realizadas as cotagBes? ‘ v ‘ |

A empresa sempre realiza as cota¢des com trés fornecedores diferentes.

25 Como as cotacdes sdo enviadas para os fornecedores? ‘ v ‘ |
As cotacbes séo enviadas para os fornecedores via e-mail.
2.6 Existe alguma forma padréo de realizar as cotagbes? ‘ v ‘ ‘

Sim. A empresa possui planilhas especificas para cada tipo de produto a ser cotado.

2.7 Se algum dos produtos cotados esta em falta e/ou ndo ha a 4
pronta entrega, como esse fato é tratado pela empresa?

A empresa solicita, ao fornecedor, tempo de espera pelo produto. Se o tempo exceder a
necessidade da obra, o fornecedor, que ndo possui o item, € substituido por outro que o
possua.

2.8 Existe um fluxograma fisico do processo de cota¢édo dos 4
itens?

Nao.

2.9 Quantos colaboradores fazem parte do processo de 4
cotacdo?

Dois colaboradores: o engenheiro responsavel pelo setor de suprimentos e o auxiliar
administrativo da empresa.

2.10 Existe algum tipo de preocupacéo e/ou controle da empresa v
com o tempo gasto para elaborar as planilhas e enviar as
cotacBes para os fornecedores?

Essa preocupacao existe, entretanto, a empresa ndo possui ferramentas objetivas para
gue esse tempo seja reduzido.

2.11 Como séo priorizadas as cotacdes que chegam & empresa? ‘ v ‘ |

As cotacOes sao priorizadas por urgéncia e por chegada, ou seja, se ha a necessidade
imediata de algum material ou equipamento na obra, a cotacao desse(s) elemento(s)
passarao a frente das outras. Entretanto, se ndo houver urgéncia, as cotacdes sao feitas
por chegada.

2.12 Ap6s a conclusédo da planilha de cotagéo, qual o 4
procedimento adotado?

ApGs a conclusédo da planilha de cotagéo elaborada pelo auxiliar administrativo, esta é
analisada e revisada pelo engenheiro responséavel do setor de suprimentos. Feito isso, 0
auxiliar administrativo a envia para os fornecedores.
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QUESTIONAMENTOS PARA O SETOR DE SUPRIMENTOS

3 CONFIRMACAO DA COMPRA BOM | REGULAR | RUIM

3.1 | Quem é o responsavel pela analise dos orcamentos e 4
confirmacédo de compra?
Essa responsabilidade cabe ao engenheiro responsavel pelo setor de suprimentos.

3.2 | O que a empresa considera nos orcamentos apresentados pelos v
fornecedores, para que estes venham a ser fechados?
A empresa considera precos e formas de pagamento (desconto a vista, parcelamento), bem
como 0s prazos de entrega.

3.3 | Existem procedimentos padrdes estabelecidos pela empresa v
apos o receber o orcamento?
Sim. O auxiliar administrativo faz um resumo dos orgcamentos e 0s envia ao engenheiro
responséavel, para que este decida qual dos orgamentos sera fechado. Apés a deciséo, o
auxiliar administrativo arquiva todos os orcamentos recebidos e manda um e-mail confirmando
o fechamento orgcamentério para o respectivo fornecedor.

3.4 De que forma os orgamentos chegam a empresa? v
Os orcamentos, geralmente, chegam via e-mail, entretanto, podem chegar via carta também.

3.5 | A simples aprovacéo do orcamento via e-mail e/ou verbalmente 4
ja é o suficiente para a confirmacéo de compra?
Em muitos casos, a aprovacao via e-mail € aceita tanto pela empresa quanto pelo fornecedor,
entretanto, ha ocasifes (quando o valor do produto é muito alto, por exemplo: elevadores) em
gue sao feitos contratos.

3.6 | Quais os documentos necessarios, exigidos pela empresa ou 4
pelo fornecedor, para a confirmacdo de compra?
Contratos assinados ou e-mails de aprovacéo do orgamento “vistados” e assinados pelo
responsavel do setor de suprimentos. A empresa exige a nota fiscal, qualquer que seja o
produto.

3.7 | Quem é responsavel pela liberagdo do pagamento do produto? 4
O responsavel pela liberacdo do pagamento aos fornecedores é o engenheiro encarregado
pelo setor de suprimentos. A liberacdo s6 é feita mediante a conferéncia do produto entregue
(quantidade correta e integridade) e da nota fiscal.

3.8 Como é feito o pagamento apos a liberagdo pelo responsavel? v
O pagamento € feito por depésito ou transferéncia pelo setor financeiro (gerente
administrativo), mediante a emisséo da nota fiscal via e-mail e/ou prazos estabelecidos por
contratos.

3.9 | Existe algum fluxograma fisico relacionado a confirmacéo de v

compra e pagamento dos bens adquiridos?

Néao.
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Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Presente

para 0 Setor de Suprimentos

Fluxo sem Falhas)

T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo Média de itens
Nome do Pedido Pedido | /ltem | Pedido | /Item | Pedido | /Item | Pedido | /Item | Pedido | /Item or pedido
1 (s) 2 (s) 3 (s) 4 (s) 5 (s) borp
NUmero de itens por pedido 8 12 10 13 7 10

Processo Funcionério Conjunto de
responsavel tarefas
Registro .
digital dos Auxiliar I
. Administrativo
pedidos
Envio por Auxiliar /Il
intranet Administrativo
Anélise do .
pedido Engenheiro I
Verificar se as
informacdes
do pedido Engenheiro 1
foram
suficientes
Especificagéo .
dos pedidos Engenheiro I
E.nV'O por Engenheiro I
intranet
Preparar o
h Auxiliar
planllhal de Administrativo 4
cotacéo

Salvar arquivo
da planilha de
cotacéo

Auxiliar
Administrativo

I

15

'.
H.

15

13

1

2

202

3

.
!
‘
H

15

15

0,8

21

2

217

2

15

15

0,9

6

206

3

15

N N
I .
N

H '

15

11

1

212

Média do tempo
por nimero de
pedidos




Preparar e-

Enviar mail
cosgapara |, moder [ Vercar i
fornecedores :

recebimento
do e-mail
Resposta dos
fornecedores Fornecedor 4
Verificar e- .
. Auxiliar
mail do . . /I
Administrativo
orcamento
Salvar arquivo Auxiliar I 12
do orcamento | Administrativo '
Elaborar .
resumos dos A_u>_<|I|ar . 1
Administrativo
orcamentos
Envio por Auxiliar I 15
intranet Administrativo !
analisar e
escolher Engenheiro 1
orcamento
Envio por .
intranet Engenheiro I 1,5
Enviar e-mail
Informar para
fornecedor fornecedor
sobre . informando
. - Auxiliar
confirmagéo L . sobre
Administrativo
de compra do orcamento
orcamento aprovado e
escolhido solicitacdo do
contrato

[Eny
&)

[
N

~
o

©
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Verificar via
telefone
recebimento
do e-mail
Resposta e
ggrr:]t;?;o d%i Fornecedor I
itens
Analise do Engenheiro I
contrato
Salvar arquivo Engenheiro I
do contrato
Enviar
. . contrato
enwa(rj:-mall | assinado
confirmacio Engenheiro Verificar via
de compra teIe_fone
recebimento
do e-mail
Resposta
referente a Fornecedor I
entrega do
material
Verificar e-
mail com as
informacdes Engenheiro I
sobre entrega
dos materiais
Tempo
referente a (fornecido
entrega do Fornecedor
material na pela empresa)

obra

11
762
0,5
9
264
12
3120

834

14

233

3120

14

18

713

0,9

269

3120

10

12

21

11
746
12
7
211
10
3120

545

223

3120

124

14




Verificagdo da
nota fiscal de
entrega e da Engenheiro I
integridade do
material
Verificar se
houve algum .
problema c a Engenheiro I 1
entrega
Liberar .
Pagamento Engenheiro
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 5167,0
Total do tempo de Ciclo 116,0
Total do tempo de Espera 5051,0
Valor Agregado 2,24%

29

27

2,5

28

32

36
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Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Presente para o Setor de Suprimentos
(Fluxo Critico — Errol)

T(min.)

T(min.)

. . Tempo / . Tempo / Média de itens por
Nome do Pedido Peollldo item (s) Peildo item (s) pedido
Numero de itens por pedido 8 13 10,5
Funcionério Média do tempo
Processo responsavel Conjunto de por ndmero
b tarefas pedidos
Definir Informagges | ¢ hheiro 2,00 15 3,0 14 25
Faltantes
Informacdao via
Intranet ao Auxiliar Engenheiro 15 15 15
administrativo
Redigir e-mail 2,53 2,49 25
Contato com Auxiliar — -
cliente externo A Verificar via
Administrativo telefone
(obra) X 1,60 12 1,73 8 1,7
recebimento do
e-mail
Resposta do cliente : (fornecido pela
externo (Obra) Cliente externo empresa) 240 240 240,0
Registrar .
~ Auxiliar
Informactes Administrativo 2,67 20 3,90 18 3,3
Faltantes
Resultados T(min)
Total do Lead Time 251,5
Total do tempo de Ciclo 10,0
Total do tempo de Espera 2415
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Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Presente
para o Setor de Suprimentos (Fluxo critico — Erro2)

. T(min.) Tempo / Média de itens
Nome do Pedido Pedido 3 Item (s) por pedido
Numero de itens por pedido 10 10
L Média do tempo
Processo Funmongno Conjunto de por nimero de
responsavel 4 .
tarefas pedidos
Verificar motivo Auxiliar
do atraso Administrativo e 35
Verificar se Auxiliar
houve falha no L . 1,50 9 15
. Administrativo
envio
Redigir e-mail 1,22 1,2
Re-enviar e- Auxiliar Verificar via
mail Administrativo te!efone 1,17 7 1,2
recebimento do ' '
e-mail
Verificar folga Auxiliar
para uso do L . 10,17 61 10,2
Administrativo
produto
Enviar posi¢cédo Auxiliar
ao fornecedor | Administrativo S0 3.0
Resposta do Fornecedor (fornecida pela 240,00 2400
fornecedor empresa)
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 260,6
Total do tempo de ciclo 8,9
Total do tempo de espera 251,7




Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Presente para o Setor de Suprimentos (Fluxo

Critico — Erro3)

. T(min.) Tempo / T(min.) Tempo / Média de itens por
Nome do Pedido Pedido 4 Item (s) Pedido 5 ltem (s) pedido
Numero de itens por pedido 13 7 10
L Média do tempo
Funcionario . ,
Processo . Conjunto de por nimero de
responsavel .
tarefas pedidos
Descrevererrono | ¢ enheiro // 9,32 43 5,72 49 7,5
contrato
Enviar por
Intranet as
inconsisténcias Engenheiro // 1,50 1,50 1,5
para o Auxiliar
Administrativo
Redigir e-mail 2,47 2,55 2,5
Enviar e-mail ao Auxiliar
fornecedor com - . Verificar via
. A . Administrativo telefone
as inconsisténcias _ 1,95 9 1,17 10 16
recebimento
do e-mail
Resposta do o .
fornecedor com o AIU).<|I|ar . (fornecido pela 720 720 720,0
Administrativo empresa)
novo contrato
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 733,1
Total do tempo de ciclo 11,6
Total do tempo de espera 721,5
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Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Presente para o Setor de Suprimentos (Fluxo
critico — Erro4)

. T(min.) Tempo / T(min.) Tempo / Média de itens por
Nome do Pedido Pedido 1 Item (s) Pedido 2 Item (s) pedido
NUmero de itens por pedido 8 12 10
Funcionario Coniunto de Média do tempo para
Processo responsavel tairefas 10 pedidos
Redigir e-mail 5,12 4,75 4,9
Contatar fornecedor . — X
) Auxiliar Verificar via
para informar Administrativo telef
ocorréncia © e_ one 1,07 8 2,40 12 1,7
recebimento
do e-mail
Resposta do Fornecido
fornecedor referente Engenheiro 240,00 240,00 240,0
. N pela empresa
a ocorréncia
E-mail com a Auxiliar
informacdo sobre a Administrativo // 2,82 3,19 3,0
nova entrega
Resposta do - .
fornecedor com o Audliar (fornecido 3120 3120 3120,0
Administrativo | pela empresa)
novo contrato
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 3370
Total do tempo de ciclo 9,7
Total do tempo de espera 3360,0
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APENDICE C: Medicées dos tempos de entrega por Categoria De Materiais.

Medicdes dos tempos por categoria de materiais

Média dos tempos de entrega por tipologia dos utill?zd:c:j?)doéla
NuUmero materiais (dias) b
. . : . Tempo de empresa
Dia de Tipologia do material entrega (dias) NViaterais
pedidos 9 Material Material de Materiais de Materiais Geral
de rotina | alavancagem | estratégicos
gargalo
Materiais de rotina 1,1
Material de alavancagem 3,2
. Materiais de rotina 0,9 a
Dia 1 6 A : 0,95 3.2 15 Nao 6,38
Materiais de rotina 1 ocorreu
Materiais de rotina 0,8
Materiais estratégicos 15
Materiais de rotina 0,8
. Material de alavancagem 3,4 a a
Dia 2 4 1’ ce gavancag 1,1 3,4 Nao Nao 2,25
Materiais de rotina 1,1 ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 1,4
Materiais de rotina 1,1
Material de gargalo 1.4
Dia 3 6 Materfa!s de rot!na 1,2 15 31 16 Nao 6.9
Materiais de rotina 0,7 ocorreu
Materiais estratégicos 16
Material de alavancagem 3,1
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Materiais de gargalo 30
. Materiais de rotina 15 N&o
Dia 4 - 1,25 3,6 30 11,6
Material de alavancagem 3,6 ocorreu
Materiais de rotina 1
Materiais estratégicos 15
Materiais estratégicos 15
Materiais de rotina 0,9 ~
Dia 5 Materiais de rotina 1,2 1,125 3,40 15 Nao 6,5
ocorreu
Materiais de rotina 11
Material de alavancagem 34
Materiais de rotina 1,3
Materiais de rotina 1
Materiais de alavancagem 3
Dia 6 Ma.lterlals de rotina 0,8 138 285 Nao Nao 211
Material de alavancagem 2,7 ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 0,9
Materiais de rotina 0,8
Materiais de rotina 1
Material de alavancagem 2,2
Dia 7 Materiais de rotina 1 1,07 2,2 15 Nao 6,09
Materiais de rotina 1,2 ocorreu
Materiais estratégicos 15
Materiais de rotina 1
Dia 8 Mallterlals de rotina 1 11 31 Nio N&o 21
Material de alavancagem 3,1 ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 1,3
Dia 9 Materiais de rotina 1 0,87 3,2 N&o N&o 2,03
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Material de alavancagem 3,2 ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 0,6
Materiais de rotina 1
Materiais estratégicos 17
Material de alavancagem 3,3
) Materiais estratégicos 14 Nao
Dia 10 — > 0,9 2,9 17,00 6,93
Materiais de rotina 1 ocorreu
Material de alavancagem 2,5
Materiais de rotina 0,8
Materiais de rotina 1,2
Materiais de rotina 0,8 N0
Dia 11 Material de alavancagem 3,3 1,00 3.3 15 ocorreu 6,43
Materiais estratégicos 15
Materiais de gargalo 30
Materiais de rotina 0,7
) Materiais de rotina 0,6 N3o
Dia 12 - 0,73 2,1 30 10,94
Material de alavancagem 2,1 ocorreu
Materiais de rotina 0,4
Materiais de rotina 1,2
Materiais de rotina 1,3
Materiais de rotina 1 . .
Dia 13 Material de alavancagem 3,2 1,08 3,2 Nao Nao 2,14
— - ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 0,9
Materiais de rotina 1,1
Materiais de rotina 1 . B
Dia 14 Materiais de rotina 1 0,95 3,00 Nao Nao 1,975
— - ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 0,8
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Material de alavancagem 3
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 0,8
) Materiais de rotina 0,7 Nao
Dia 15 - 0,95 2,8 16 6,6
Material de alavancagem 2,8 ocorreu
Materiais de estratégicos 16
Materiais de rotina 13
Materiais de rotina 1,4
Material de alavancagem 3,8
Dia 16 IVIE-lteI’IaIS de rotina 0,8 110 35 N&o N&o 230
Material de alavancagem 3,2 ocorreu ocorreu
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 1,2
Materiais de rotina 1,2
Materiais estratégicos 14 .
Dia 17 Material de rotina 11 1,15 3,1 14 o 6,1
Material de alavancagem 3,1
Materiais de gargalo 31
Material de alavancagem 2,2 B
Dia 18 Materiais de rotina 08 0,97 22 OC'\(')";‘I%U 31 11,39
Materiais de rotina 11
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 1,2
. Material de alavancagem 2,8 Nao
Dia 19 — - 11 3,05 30 11,4
Materiais de rotina 13 ocorreu
Materiais de rotina 0,9
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Material de alavancagem 3,3
Materiais de gargalo 30
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 1
Materiais de rotina 1,2
. Materiais de rotina 0,5 N N3o
Dia 20 6 - 0,90 N&o ocorreu 30 15,45
Material de gargalo 30 ocorreu
Materiais de rotina 0,8
Materiais de rotina 1
Média de
pedidos 53 Total de materiais de rotina 70 66% 1,06 3,01 15,38 30,00 6,5
diarios
Total _d_e 106 Total de materiais de 22 210
materiais alavancagem
Total de m,atgrla|s de 9 8%
estratégicos
Total de materiais de 5 5%

alavancagem
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APENDICE D: Medicdes dos tempos referentes aos processos no Estado Futuro.

135

Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Futuro para o Setor de Suprimentos (Fluxo sem Falhas)

T(min.) | Tempo | T(min.) Tempo / T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo Média de
Pedido | /Item | Pedido Itemp(s) Pedido | /Item | Pedido | /Item | Pedido | /Item itens por
Nome do Pedido 1 (s) 2 3 (s) 4 (s) 5 (s) pedido
Numero de itens por pedido 10 11 10 9 9 10
Média do
Processo Funcionério Conjunto de tempo por
responsavel tarefas ndmeros de
pedidos
Registro Auxiliar Registro digital 3,00 18 3,85 21 4,00 24 2,40 16 3,30 22
dég'st:‘gaigggze Administrativo Analise 3,83 23 513 28 450 27 3,75 25 3,60 24 6.4
. |/ Estagiario inir ti
dos pedidos g Definirtipodo | 3331 5 | 385 21 3,00 18 | 300 | 20 | 315 | 21
material
Envio por Auxiliar
intranet Administrativo 4 L5 L5 L5 L5 L5 s
Especificar 30,33 182 32,63 178 31,33 188 26,10 174 26,40 176
Especificagdo | Engenheiro/ Planilhar 210
dos pedidos Estagiario £ L 4,67 28 5,87 32 5,00 30 4,65 31 4,35 29 !
specificacdes
Envio por Engenheiro I 15 15 15 15 15 15
intranet
EnNV'ar Auxiliar Preparar e-
cotacéo para L . ; 1,90 1,60 2,05 1,85 1,75 1,8
Administrativo mail
fornecedores
Resposta dos |t o cador I 470 472 468 513 478 480
fornecedores
Verificar e- Auxiliar
mail do L . I 2,00 12 3,12 17 3,00 18 2,10 14 2,25 15 25
Administrativo

orcamento




Salvar arquivo
do orcamento

Auxiliar
Administrativo

1

248

0,5

Elaborar Auxiliar
resumos dos | Administrativo/ 1
orgcamentos Estagiario
Envio por .
intranet Estagiario 1
analisar Engenheiro /
escolher o 1
Estagiario
orcamento
Envio por Engenheiro 1
intranet
Enviar e-mail
Informar para
fornecedor fornecedor
sobre . informando
) - Auxiliar
confirmagéo L . sobre
Administrativo
de compra do orcamento
orcamento aprovado e
escolhido solicitacao do
contrato
Resposta e
contrato de Fornecedor 1
compra dos
itens
Andlise do .
contrato Engenheiro 1
Ha erros no .
contrato? Engenheiro 1
enviar e-mail .
da ' Enviar
confirmagao Engenheiro contrato
assinado
de compra

259

1,4

91

59

243

0,9

180

1,2

94

62

=
o

272
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houve algum .
Engenheiro
problema com

a entrega

Resposta
gﬁg:%g Fornecedor I
material
Verificar e-
mail com as
informacdes Engenheiro 1l
sobre entrega
dos materiais
Materiais de
rotina
re;‘re?e?nrig a Forneced_or Materiais de
entrega do (dados c_)btldos alavancagem
material na na planl!h_a de Materiais
obra materiais) estratégicos
Materiais de
gargalo
Verificagdo da
nota fiscal de
entrega e da Engenheiro 1
integridade do
material
Verificar se
i

Liberar
pagamento Engenheiro




Resultados
Mater|_a|s de 1530
rotina
Materiais de
. alavancagem 2490
Total do Lead Time -
Mate,rlr?us 8250
estratégicos
Materiais de 15450
gargalo
Total do tempo de Ciclo 80,0
Materl_a|s de 1450
rotina
aveneegem | 2410
Total do tempo de espera _ g
Mate}n@s 8170
estratégicos
Materiais de 15370
gargalo
Materl_a|s de 529
rotina
ahl/laavt;gg: g; 3,3%
Valor agregado _ g
Mate,rlz?us 1,0%
estratégicos
Materiais de 0,5%
gargalo
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Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Futuro para o
Setor de Suprimentos (Fluxo Critico — Errol)

T(min.) | Tempo | T(min.) | Tempo Média de
Pedido | /ltem | Pedido | /Iltem itens por
2 (s) 4 (s) pedido
Ndmero de itens por pedido 11 9 10
Média do
Funcionario tempo por
Processo . .
responsavel namero de
pedidos
Definir Engenheiro /
informagoes genneir 2,38 13 2,55 17 1,2
Estagiario
ausentes
: Orgamz:’:lr Engenheiro 0,8 11 1,0
informacdes
Contato com Telefonar 22 18
cliente . para obra
Auxiliar
externo Administrativo i 2,80
(obra) via _ Solicitar 2,57 14 2,40 16
Mudanga de A.u>'<|I|ar . 0.8 11 1,0
servico Administrativo
Registrar Auxiliar
Informactes L . 4,03 22 2,55 17 3,3
Administrativo
ausentes
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 9
Total do tempo de ciclo 7,3

Dados referentes aos tempos dos processos que compdem o Fluxo de Valor no Estado Futuro para o
Setor de Suprimentos (Fluxo Critico — Erro2)

. T(min.) Tempo / Média de
Nome do Pedido S itens por
Pedido 3 Item (s) .
pedido
Numero de itens por pedido 10 10
Média do
Funcionério . tempo por
Processo responsével Conjunto de tarefas namero de
pedidos
Verificar motivo Auxiliar
do atraso Administrativo Gt 35
Verificar folga Auxiliar
para uso desse Admini . 9,50 57 10
ministrativo
produto
Enviar posicéo Auxiliar
ao fornecedor | Administrativo e 31
F}esposta do Fornecedor (fornecida pela empresa) 240,00 240,0
ornecedor
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 256
Total do tempo de ciclo 6,6
Total do tempo de espera 250
Valor Agregado 2,6%
Total do tempo de espera 2

Valor agregado 79,4%
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Dados referentes aos tempos dos processos que comp&em o Fluxo de Valor no Estado Futuro
para o Setor de Suprimentos (Fluxo Critico — Erro3)

. Média de
. T(min.) Tempo / )
Nome do Pedido . itens por
Pedido 3 Item (s) .
pedido
Numero de itens por pedido 10 10
Média do
pr Funcionario tempo por
ocesso responsavel Conjunto de ndmero de
tarefas pedidos
Descrever Erro | ¢ o enheiro // 7,50 45 7,5
no contrato
Salvar arquivos .
de dados Engenheiro // 1,00 1,0
Enviar e-mail ao
fornecedor com Engenheiro Redigir e-mail 2,47 2,5
as inconsisténcias
Resposta do - .
fornecedor com AIU).<|I|ar . (fornecido pela 240 240,0
Administrativo empresa)
0 novo contrato
Resultados T(min.)
Total do Lead Time 251
Total do tempo de ciclo 10,0
Total do tempo de espera 241
Valor agregado 4,0%




141

Dados referentes aos tempos dos processos que comp&em o Fluxo de Valor no Estado Futuro para
0 Setor de Suprimentos (Fluxo Critico — Erro4)

Nome do Pedido

T(min.) Pedido

Média de itens

1 por pedido
Numero de itens por pedido 10 10
Funcionari Média do tempo
Processo uncionario Conjunto de por nimero de
responsavel L .
tarefas pedidos
Contatar fornecedor Auxiliar
para mformar Administrativo Redigir e-mail 5,00 50
ocorréncia
Resposta do Fornecido pela
fornecedor referente a Engenheiro P 240,00 240,0
P empresa
ocorréncia
E-mail com a Auxiliar
informacéo sobre a L . I 2,90 3
Administrativo
nova entrega
Materl'als de 480 480
rotina
Resposta do AI\I/Iaterlals de 1440 1440
Fornecedor com o Fornecedor a"a”C?@,lem
Novo Contrato Materiais 7200 7200
estratégicos
Materiais de 14400 14400
gargalo
Resultados T(min.)
Materl'als de 728
rotina
Materiais de 1688
. alavancagem
Total do Lead Time —
Materiais
L 7448
estratégicos
Materiais de 14648
gargalo
Total do tempo de ciclo 8
Materl_als de 720
rotina
Materiais de 1680
alavancagem
Total do tempo de espera —
Materiais
P 7440
estratégicos
Materiais de 14640
gargalo
Materl_als de 1.1%
rotina
Materiais de 0.5%
alavancagem
Valor agregado —
Materiais
- 0,1%
estratégicos
Materiais de 0.1%

gargalo
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APENDICE E : Mapa de Fluxo de Valor no Estado Presente
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APENDICE F : Mapa de Fluxo de Valor no Estado Futuro

\

ICONES
i FLUXO DE VALOR ESTADO FUTURO:
DATA DE ORIGEM :16/05/2015 SETOR DE SUPRIMENTOS. PROCESSO MATERIAIS EXPEDIGAO INFORMAGOOES MFV
BADO RECURSO A esrooue]
PROCESSO coummiuoo LI_LJ A0 | — mom.c b PASSO = XX o0 I
[\  rcurson —FF0O—> oo \ PROOUCAO NF (:> ﬂ Go See —_— —_— n
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