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RESUMO

O mercado de engenharia industrial € um setor que se encontra em crescimento em
ambito nacional, devido a quantidade de fabricas contidas no Brasil, a periodicidade
dos planos de manutencao e a crescente construcao e montagem de novas unidades
fabris. O estudo em questdo tem como base as atividades de uma empresa de
engenharia industrial, que atua em manutencdo e construcdo e montagem em
diversos setores, possuindo atividades gargalos que dever ser otimizadas. A partir da
necessidade de otimizar processos internos na busca de vantagens competitivas
apresentadas pela empresa, pautou-se o objetivo do estudo em aplicar ferramentas
para mapear os processos dos setores comercial e de suprimentos. No intuito de
estabelecer um olhar holistico voltado para melhoria de processos, utilizou-se a
ideologia do Lean Manufacturing paralelamente a metodologia desenvolvida pela
equipe do projeto, a qual consiste em quatro etapas e conta com a aplicacdo de
ferramentas de mapeamento, entendendo 0s processos inerentes ao negoécio;
diagrama SIPOC para entendimento de gargalos e; diagrama de Ishikawa para
entendimento de causas. ApOs andlises internas, constatou-se a necessidade de
melhorias na comunicacéo intersetorial, acompanhamento estratégico de licitacdes e
gestdo de estoques; entendeu-se algumas das causas dos problemas. Apos
aplicacao de ferramentas, foram elaboradas propostas intervencao para alinhamento
das equipes, além do desenvolvimento de sistemas em Excel e POP’s para ganho de
produtividade, padronizacédo e maior celeridade de processos.

Palavras-chave: Engenharia Industrial; Lean Manufacturing; Mapeamento de
Processos; Licitagbes; Padronizagéo; Gestao de Estoques.



ABSTRACT

The industrial engineering market is a sector that is growing nationwide, due to the
number of factories contained in Brazil, the periodicity of maintenance plans and the
growing construction and assembly of new plants. The study in question is based on
the activities of an industrial engineering company, which operates in maintenance
and construction and assembly in several sectors, with bottleneck activities that must
be optimized. Based on the need to optimize internal processes in the search for
competitive advantages presented by the company, the objective of the study was to
apply tools to map the processes of the commercial and supply sectors. In order to
establish a holistic look towards process improvement, the Lean Manufacturing
ideology was used in parallel with the methodology developed by the project team,
which consists of four steps and relies on the application of mapping tools,
understanding the inherent processes business; SIPOC diagram for understanding
bottlenecks and; Ishikawa diagram for understanding causes. After internal analysis,
there was a need for improvements in intersectoral communication, strategic bidding
and inventory management; some of the causes of the problems were understood.
After application of tools, intervention proposals were developed to align the teams, in
addition to the development of Excel and POP’s systems to increase productivity,
standardize and speed up processes.

Keywords: Industrial engineering; Lean Manufacturing; Process Mapping; Bids;
Standardization; Inventory Management.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho de conclusdo de curso foi elaborado a partir do estudo de
caso de uma empresa de engenharia especializada no setor industrial. Seu objetivo é
mapear 0s processos envolvidos durante toda cadeia produtiva e de prestacdo de
servigos, almejando a compreensao mais aprofundada dos setores comercial e de
suprimentos.

Desta forma, o objetivo do trabalho veio da necessidade apontada pela empresa
de atuar nos supracitados setores, com a premissa de que nos mesmos estavam
sendo constatado gargalos de retrabalho, morosidade de processos — gerando espera
por parte de outros setores —, movimentacao desnecessaria e perdas financeiras por
conta da ma gestéo de estoques.

No sentido de minimizar perdas e maximizar produtividade, utilizando-se das
ferramentas de qualidade e aplicando a ideologia do lean manufacturing, foi
apresentada uma proposta de intervencdo, tencionando otimizar, padronizar e
alavancar a produtividade dos respectivos departamentos, conferindo vantagem
competitiva & organizagao.

Para tanto, foram empregados os métodos do Fluxograma, SIPOC e Diagrama
de Ishikawa, nesta ordem, a fim de alcancar a proposta de intervencao. Inicialmente,
houve o mapeamento dos processos envolvidos nos setores supramencionados, a
partir da elaboracdo de fluxogramas, que permitem uma observacdo macro do
procedimento aplicado.

Seguidamente, operou-se a ferramenta conhecida como SIPOC, para analisar
de forma minudente os processos, com base em uma Vvisao micro — para se entender
os gargalos especificos, inputs, outputs e partes envolvidas. Logo apds, foi aplicado
o Diagrama de Ishikawa, que, por se tratar de uma ferramenta que permite vislumbrar
as causas e efeitos, proporcionou o entendimento mais detalhado dos processos, bem
como a identificacdo dos gargalos especificos relacionados as atividades,
possibilitando atuar na raiz dos problemas no intuito de minimizar perdas.

Doravante, foi elaborada uma tabela com os obstaculos identificados e,
paralelamente, as possiveis medidas a serem adotadas na solucdo de tais
contratempos. De posse destas informacbes, foram desenvolvidos os planos
operacionais padrao (POP’s), para garantir as métricas de trabalho elaboradas, tal
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como os sistemas no software Excel, visando oferecer maior produtividade as funcfes
estudadas.

Para tanto, foi efetuado um intenso processo de pesquisa, com vistas a
apresentar um referencial tedrico que respaldasse todo o trabalho desenvolvido.
Foram apresentados os conceitos de politica de estoques (0 que envolve as noc¢des
de gestdo de estoques, previsdo de demanda, estoque de seguranca, ponto de
ressuprimento e quantidade de ressuprimento), lean manufacturing e as ferramentes
utilizadas no mapeamento de processos e gestdo da qualidade.

Posteriormente, foi exibida, de forma pormenorizada, a metodologia aplicada na
elaboracdo do presente Theoprax, para, adiante, ser feita uma apresentacdo da
empresa que foi seu objeto de estudo, culminando com a veiculacdo do plano de

intervencao desenvolvido.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 POLITICA DE ESTOQUES

A nocao de estoque esta intimamente associada aos bens ou produtos que uma
empresa mantém para o atendimento de uma demanda vindoura. Para Chiavenato
(2005, p. 67) "o estoque constitui todo o sortimento de materiais que a empresa possui
e utiliza no processo de producao de seus produtos/servi¢cos”. Nesse mesmo sentido,
Arnold (1999, p. 265) dispde que:

Os estoques s&o materiais e suprimentos que uma empresa ou instituicdo
mantém, seja para vender ou para fornecer insumos ou suprimentos para o
processo de producgdo. Todas as empresas e instituicbes precisam manter
estoques. Frequentemente, os estoques constituem uma parte substancial
dos ativos totais.

Como explica o eximio literato Ballou (1992), os estoques servem para uma serie
de finalidades. Eles: melhoram o nivel de servi¢co (importante para consumidores que
necessitam de disponibilidade imediata, o que significa vantagem competitiva e
menos vendas perdidas); incentivam as economias na producdo (possibilita uma
producdo mais estavel e constante, visto que a forca de trabalho permanece regular
e 0s custos de elaboracdo de lotes podem ser reduzidos); permitem economias de
escala nas compras e nos transportes (possibilita descontos no transporte de lotes
maiores, com o pagamento de frete unitario e reduzido); protegem contra as
oscilagbes de precos; protegem contra oscilagbes na demanda ou no tempo de
ressuprimento; protegem contra contingéncias.

Assim, é esperado que as organizagdes possuam parte significativa de seu
capital investida na manutencao dos estoques, objetivando estarem preparadas para
o atendimento das necessidades futuras de seus clientes. Ocorre que, muitas vezes,
o valor investido na conservagdo dessa reserva de insumos nao gera o retorno
esperado pelo empresario, demonstrando, dessa forma, a relevancia da aplicacéo de
uma politica de estoque adequada a realidade da instituicao.

A politica de estoques, em apertada sintese, consiste em um conjunto de
diretrizes voltadas para a orientagcédo da administracéo de estoques. Conforme leciona
Viana (2000, p.322):

Politica de estoques € o conjunto de atos diretivos que estabelecem, de forma
global e especifica principios, diretrizes e normas relacionadas ao
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gerenciamento. Em qualquer empresa, a preocupacao da gestao de estoques
estd em manter o equilibrio entre as diversas variaveis componentes do
sistema, tais como: custo de aquisi¢cao de estocagem e de distribuigdo; nivel
de atendimento das necessidades dos usuarios consumidores etc.

Estipular as politicas de estoque é indispensavel para o rendimento positivo da
atividade empresarial, pois, considerando o elevado investimento de recursos
financeiros nesse setor, imobilizando sobremaneira o capital da instituicdo, é
imprescindivel a idealizacdo e aplicacdo de uma politica que otimize a utilizacéo
desses recursos. Deve-se levar em conta: a area de atuacdo da empresa, o mercado
consumidor, a previsdo de demanda, 0s custos com o estoque e a oferta de insumos.

Uma politica ineficiente de estoques pode ensejar graves prejuizos ao
estabelecimento, comprometendo seu funcionamento. Para que seja valida a
manutencao de estoques, € preciso realizar o sopesamento de interesses: de um lado,
deve-se ter em conta os beneficios gerados por tal pratica, de outro, os custos
envolvidos nessa operacdo. E fundamental que haja um verdadeiro equilibrio,
evitando a escassez e 0 excesso. Para tanto, exige-se o estudo e planejamento de
uma politica de estoques compativel com a realidade organizacional.

Viana (2000), seguindo esta mesma linha de raciocinio, aduz que previsdes
desmedidas de estoque resultam na imobilizacdo inviavel de recursos financeiros,
bem como o abarrotamento dos depdésitos e sobrecarga dos trabalhadores. Ja as
reposicbes aquém do necessario, por sua vez, acarretam reiterados pedidos aos
fornecedores, 0 que, em que pese facilite 0 armazenamento de produtos novos e,
portanto, mais conservados e de melhor qualidade, igualmente, gera o exaurimento
dos colaboradores, que deverdo renovar diversas vezes as solicitagcdes de insumos.

Por todo o exposto, incontestavel a relevancia de uma politica de estoques

consciente e efetiva.

2.1.1 Gestéo de estoques

Formulada a politica de estoques, passa-se a gestao de estoques, que nada
mais é que a administracdo desses insumos. E atividade chave para a administracéo
da empresa, voltando-se diretamente para a sua eficiéncia e, consequentemente,

lucratividade. Uma gestéo ineficaz do estoque é causa direta de prejuizos, seja pela
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perda de clientes ou pela imobilizacdo desnecessaria e excessiva de recursos,
engessando a operacao da instituicao.

Gerenciar estoques envolve a tomada de decisdes em diversos setores da
empresa, desde os departamentos de compras, producdo e vendas, até o setor
financeiro. Consonante afirma Dias (1993), “é preciso integrar e controlar quantidades
e valores de todas as atividades envolvidas, prevalecendo-se sobre a preocupacao
Unica a respeito de vendas e compras”.

As principais decisfes atinentes a gestao de estoque séo: quanto pedir, quando
pedir, com que frequéncia revisar os niveis de estoque, onde localizar os estoques e
como controlar o sistema (GARCIAL et al., 1993). No que concerne a indagacao sobre
guanto pedir, deve-se ter por base as previsées de demandas, a disponibilidade dos
suprimentos, os descontos e 0s custos envolvidos.

Seguidamente, acerca do questionamento sobre quando pedir, analisa-se o
tempo estimado de ressuprimento. J& quanto a frequéncia de revisdo dos niveis de
estoque e a localizacdo do estoque, respectivamente, deve-se considerar se havera
uma revisao continua ou periédica (a depender dos custos de tal ato), tendo-se em
mente os custos de distribuicdo, restricbes de servico, tempo em que os clientes
aceitam esperar, tempo de distribuicdo, custos de estoque e custos das instalacdes.
Finalmente, no que tange ao controle dos sistemas, devera ocorrer a utilizacdo de
indicadores de desempenho, bem como o monitoramento das operacgdes.

Existem dois grandes modelos de gestdo de estoques, o modelo reativo e 0
modelo ativo. Para o modelo reativo, ndo h& necessidade de realizar estudos sobre
previsdo de demanda para a tomada de decisbes quanto o abastecimento de
estoques. Baseia-se em parametros preestabelecidos, que estipulam um valor
intermediario (entre 0 maximo e o minimo) para a reposicdo. E reativo, pois a
reposicao se da pautada em uma demanda instavel.

Por conseguinte, 0 modelo ativo examina a demanda futura e o estoque atual
para averiguar quando cada item sera utilizado e, assim, quando devera ocorrer a
reposicao. Exige a revisdo constante da demanda estimada.

Assim, a luz do explicitado acima, e observando que o estoque, malgrado possua
grande relevancia no funcionamento da atividade empresarial, constitui capital
imobilizado, ndo gerando lucro imediato, infere-se que uma gestdo de estoques
adequada é ferramenta indispensavel para assegurar a competitividade perante o

mercado.



14

2.1.2 Previsao de demanda

Os métodos de previsdo de demanda, para Moreira (2011), classificam-se em
qualitativos ou quantitativos. Quanto ao critério qualitativo, este se orientara a partir
das opinides e experiéncias subjetivas acerca das demandas futuras, com a oitiva dos
clientes, fornecedores e vendedores, por exemplo, que apresentardo suas
expectativas. Trata-se de um modelo que ndo observa qualquer padrdo, mas de
grande utilidade quando da auséncia de dados concretos.

O método quantitativo, por outro lado, utiliza-se de modelos matematicos para a
previsdo, 0 que exige, para tanto, a disponibilidade de dados. Este método se
subdivide em:

a) Modelos causais: que analisam a demanda tendo por base um fator interno ou
externo, denominado “variavel causal”’, a exemplo do clima.

b) Séries temporais: modelo que examina, a partir de métodos estatisticos, dados do
passado para prever o futuro. Presume que o padrao de consumo do passado ira
repetir-se no futuro, assim, a organizacédo podera calcular a demanda com base no
histérico de dados que ja possui. Com esse modelo, objetiva-se identificar os periodos
em que houve maior rentabilidade, com o fulcro de reprisar a estratégia empregada,
bem como reconhecer os lapsos temporais em que houve queda da demanda, a fim
de verificar suas causas e utilizar-se de artificios que majorem a rentabilidade.

Para pensar uma gestdo de estoques apropriada, é de suma importancia o
estudo da previsdo de demanda. A previsdo de demanda futura é o alicerce para a
tomada de decisfes estratégicas e de planejamento da supply chain.

Conforme assevera Ballou (1992), existem cinco naturezas de demandas: a
permanente, a sazonal, a irregular, a em declinio e a derivada, as quais estédo

dispostas na tabela 1.

Tabela 1 - As cinco naturezas de demandas
Natureza de demanda Descricédo ‘



Demanda permanente

Demanda sazonal

Demanda irregular

Demanda em declinio

Demanda derivada

E aquela que n&o sofre muitos altos e baixos
ao longo do ano (isto é, que permanece
relativamente constante), exigindo, assim,
ressuprimento continuo ou periddico.

Ocorre, em regra, com produtos estacionais
ou produtos de moda, a exemplo dos enfeites
de natal e de uma vestimenta que tenha
gerado interesse generalizado, mas que logo
mais sera substituida por outra roupa da
moda. Sua principal caracteristica é possuir
um Unico pico no ano.

Conforme a prépria denominacdo ja
demonstra, ocorre em relacdo a produtos de
comportamento irregular, de maneira que a
estimativa de vendas se torna uma tarefa
ardua. Nesses casos, o controle de estoques
“‘esta amarrado com a previsao precisa de
vendas, principalmente quando (o]
comportamento erratico esta combinado com
tempo de ressuprimento muito longos ou
pouco flexiveis” (BALLOU,1992, p. 209).

Se da quando o interesse por determinado
artigo vai arrefecendo, sendo substituido por
outro produto. Ordinariamente, esse declinio
se da de forma gradual, contudo, pode ocorrer
subitamente, mas de maneira planejada.
Aqui, os esforcos sdo voltados para a
previsdo da demanda durante todo o periodo,
até o final das vendas.

Se verifica quando a demanda de certos
produtos depende do conhecimento da
demanda de outros. O exemplo citado por
Ballou (1992) é o da demanda por pneus,
facilmente calculada a partir da previsdo de
vendas de automaveis. Isto posto, diz-se que
a demanda por pneus € derivada, e, nessa
circunstancia, o estoque também sera
derivado, de maneira que o quanto e o
quando produzir, serao pautados na
demanda pelos itens acabados.

Fonte: Ballou, 1992 — adaptacédo propria.
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A seguir, na figura 1, estao dispostas, graficamente, as demandas supracitadas.
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Figura 1 - Exemplos de varios tipos de demanda do produto

Em declinio -
pecgas de reposigao
para avidées

Derivada — material de
embalagem para produtos
de Natal

Sazonal -
enfeites de Natal

'r\_\—s =3

|

I

Constante —
sopa em lata

-

I
|
|
|

Demanda (unidades)

! Irregular —
automoéveis

empo

Fonte: Ballou, 1992.

Dessa forma, controlar o nivel de estoque € exercicio que requer muita sabedoria
e estudo, pois ndo ha como saber com precisdo a demanda e o ressuprimento
necessario. Por essa razao, os experts tém voltado suas atencdes para a elaboracéo
de técnicas que permitam fazer de forma apropriada essa afericdo. Chama-se estudo
da previsdo de demandas, que consiste, basicamente, “em prever qual a quantidade
de produto que os clientes deverao comprar” (BALLOU,1992, p. 215).

No trabalho em questdo, a equipe utilizard apenas o método quantitativo de
previsdo de demanda, se baseando em calculos matematicos.

2.1.3 Estoque de seguranca

O estoque de seguranca € o procedimento utilizado pela empresa para garantir
gue nao ird atrasar ou mesmo perder vendas em virtude da falta de insumos para a
producéo ou realizacdo do servico. Consiste, pois, em manter uma quantidade extra
reservada, para evitar a escassez e a interrupc¢do da cadeia produtiva, mormente nos
casos de atraso no reabastecimento. Um bom exemplo para demonstrar a relevancia

de manter esse estoque de seguranca foi a greve dos caminhoneiros, quando diversos
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materiais ficaram retidos nas rodovias, ocasionando uma caréncia generalizada de
produtos.

Importante enfatizar que ndo se confunde com o estoque em excesso, pois este,
como ja supracitado, enseja imobilizacdo de capital e gastos desnecessarios. Envolve
a consciéncia de que o equilibrio é fundamental, com a manutencdo de um estoque
minimo, que assegure a manutenc¢do da producdo e o atendimento das necessidades

dos consumidores. Nesse diapaséao, Celso Ferreira Alves Junior declara que:

O estoque minimo, também chamado de estoque de seguranca, por
definicdo, é a quantidade minima que deve existir em estoque, que se destina
a cobrir eventuais atrasos no ressuprimento, objetivando a garantia do
funcionamento ininterrupto e eficiente do processo produtivo, sem o risco de
faltas. (JUNIOR, 2019, p. 6)

Entende-se, entdo, como um valor “x” a ser calculado, que permite que os
pedidos de reabastecimento do estoque sejam realizados enquanto ainda ha insumos
disponiveis no almoxarifado, garantindo a continuidade da cadeia produtiva. Para se
obter o valor do estoque de seguranca, pode-se utilizar diversas formulas
matematicas, implicando no tipo de célculo de estoque. A partir disso, uma vez que
existem diferentes modelos mateméticos, define-se o célculo com as seguintes
nomenclaturas: férmula simples; método da raiz quadrada; método porcentagem de
consumo; grau de atendimento definido e; demanda e tempo de ressuprimento
variaveis.

No presente trabalho, o método utilizado foi o de grau de atendimento definido,
uma vez que houve a necessidade pautar métricas de atendimento ao cliente final —
80%>GA>95%. O grau de atendimento € inversamente proporcional ao risco do
negaocio, ou seja, quanto maior for o grau de atendimento do seu estoque, menor sera
0 risco, uma vez que a capacidade de estoque podera atender, de forma mais
abrangente, as demandas impostas. O estoque de seguranca de grau de atendimento

definido é calculado através da equacéo 1.

ES=K.o Eq. 1

Onde,
ES = Estoque de seguranca
K = Fator de seguranca contra risco de ruptura

O = Desvio padrdo de consumo
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Segundo DIAS, 1993 (p.70-73), primeiramente deve-se analisar a medida de
dispersédo que d& o grau de variacdo de consumo, ou seja, o desvio padrédo (o) — a

partir dos dados de consumo ou demanda como mostra a Eq. 2.

/ n (ci- 0)?
o= % Eg. 2

Onde,

Ci = Consumo-periodo
C = Consumo médio mensal

N = numero de periodos

Isto posto, a constante K sera definida a partir da matriz de grau de atendimento

e risco — conforme tabela 2 —, calculando-se, desta forma o estoque de seguranca.

Tabela 2 — Matriz grau de atendimento e risco
GA RISCO K

99% 1% 2,33
98% 2% 2,05
95% 5% 1,65

90% 10% 1,28
85% 15% 1,04
B0% 20% 0.84
70% 30% 0,53
50% 50% 0,00

Fonte: HAMDAN, 2020

2.1.4 Ponto de ressuprimento

A partir da nocdo de estoque minimo, passa-se ao entendimento do que vem a
ser o ponto de ressuprimento. Tendo sido fixada a premissa de que € de grande
relevancia para a cadeia produtiva a existéncia de um estoque de seguranca (estoque

minimo), chega-se a definicdo do ponto de ressuprimento.
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Este dltimo, também conhecido como ponto de pedido ou ponto de reposicao, é
a quantidade disponivel no estoque que permite a continuidade da producéo até que
ocorra o reabastecimento, sem que haja interrupcao (POZO, 2010). Atingido o ponto
de ressuprimento, significa que o item “x” atingiu seu ponto de pedido, sendo
necessario a realizacdo do seu pedido de compra.

Destarte, quando a quantidade de determinada mercadoria atinge o ponto de
ressuprimento, isso indica que o estoque esta operando no limite, sendo necessaria
a sua reposicao. Por essa razédo, o ponto de ressuprimento também é chamado de
nivel de ressuprimento, em outros termos, o nivel minimo que um estoque pode atingir
sem comprometer a operagao da instituicao.

Para dimensionar o ponto de ressuprimento, o tempo € o fator mais importante.
Deve-se observar o tempo para a solicitacdo (interregno entre a elaboracéo do pedido
e a confirmacdo pelo fornecedor), o tempo para a producdo do material pelo
fornecedor e o tempo do transporte (do envio ao recebimento). Portanto, o tempo de
reposicao resulta da soma desses trés fatores.

Assim, o ponto de ressuprimento responde ao questionamento acerca de

quando pedir, sendo calculado, matematicamente, através da Equacgéo 3.

PR=D.TR+ES Eq.3
Onde,

PR = Ponto de Ressuprimento
D = Demanda ou Consumo

ES = Estoque de seguranca

No supracitado calculo, o ponto de ressuprimento é obtido através da expressao
de produto entre a demanda (ou consumo) e o tempo de ressuprimento, acrescido ao
estoque de seguranca. Desta forma, define-se em que ponto do estoque deve-se
realizar o ressuprimento para que ndo haja riscos provenientes de ma gestao de

estoques.

2.1.5 Quantidade de ressuprimento

Nesse momento, busca-se responder o questionamento acerca de quanto pedir.

Busca-se, pois, definir a quantidade de ressuprimento: quanto pedir para reabastecer
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0 estoque, quando atingido nivel de ressuprimento. Este conceito esta ligado a duas
variaveis no processo: o ponto de ressuprimento e o estoque fisico.

Para saber a quantidade a ressuprir (Eg. 4), uma empresa deve ter
conhecimento acerca do que possui no seu estoque fisico e do nivel de ressuprimento
desejado estando, desta forma, apta a calcular a quantidade a ressuprir através da

diferenca entre nivel de ressuprimento e estoque fisico.

QR = NR — EF Eq.4
Onde,

NR = Nivel de Ressuprimento

EF = Estoque fisico

2.2 LEAN MANUFACTURING

Esta inovacdo no modo de produzir ensejou economias substanciais e elevou
demasiadamente a capacidade de produc¢do, contudo, também havia desvantagens:
a supracitada alienacdo do trabalho; o preterimento da qualidade, que foi colocada
em segundo plano; a grande quantidade de maquinas utilizadas no processo, pois
cada aparelho estava voltado para uma unica funcdo (DENNIS, 2008).

Diante do grande sucesso, um engenheiro japonés, Eiji Toyoda, membro da
familia fundadora da companhia Toyota Motors Company, visitou uma fabrica da Ford,
em Detroit, a fim de observar o método de producéo empregado, visto que seu pais e
sua empresa familiar estavam em crise na década de 50. Apds estudar
minuciosamente o funcionamento da Ford, retornou ao Japédo quando, juntamente
com o expert em produgéo, Taiichi Ohno, concluiram que esse modo de produgéo nao
se adequaria a sua realidade, por razdes como: o Japéo estava destruido apds a
Segunda Guerra Mundial, o mercado consumidor interno era reduzidissimo e o
mercado externo ja estava servido por diversas industrias, dentre elas a Ford.

Assim, foi pensado o Sistema Toyta de Producdo, ou Sistema Lean
Manufacturing, como foi denominado posteriormente por James P. Womack e Daniel

T. Jones. Pode ser resumido como “fazer mais com menos” (DENNIS, 2008). Menos
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espaco, menos funcionarios, menos insumos. Visou-se reduzir o desperdicio, ter
produtos de melhor qualidade e aumentar a producéo.

O alicerce do Sistema Toyota de Producéo € a total eliminacdo do desperdicio.
Para tanto, os dois pilares apontados por Taiichi Ohno (OHNO, 1997) s&o o just-in-
time e a automagao, evidenciando o distanciamento da ideologia de Ford. Sobre o

Just-in-time, consonante dispde o seu idealizador:

Significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a
montagem alcancam a linha de montagem no momento em que s&o
necessarios e somente na quantidade necessaria. Uma empresa que
estabeleca esse fluxo integralmente pode chegar ao estoque zero.
(OHNO,1997, p. 26)

Esse modelo de producdo enxuta, voltado precipuamente para o exterminio do
desperdicio, tem como objetivos fundamentais, segundo (REZENDE et al., 2015),
promover a otimizacao e integracao do sistema de manufatura, maximizar a qualidade
dos produtos, flexibilizar o processo, promover a producéo de acordo com a demanda,
manter o compromisso com os clientes e fornecedores e, sobretudo, reduzir 0os custos,
a partir da eliminacéo do desperdicio.

Os cinco principios base da ideologia Lean, conforme consta na tabela 3 a

seguir, séo:
Tabela 3 - Os cinco principios basicos da ideologia Lean
Valor O resultado final que o cliente esta disposto a pagar.
Fluxo O desenrolar de atividades que compdem o processo, conduzindo ao valor

— esse fluxo precisa ser continuo e agil.
Cadeia de valor As funcdes envolvidas na cadeia de produgéo que levam ao valor — aqui,
exige-se a identificacdo das atividades que realmente agregam valor, bem
COmo as que ndo agregam, mas Nao necessarias no processo.

Sistema puxado | ldentificar como esse sistema produtivo reage ao pedido do cliente — deve-

se trabalhar de forma inteligente, para entregar somente o solicitado,

mantendo a qualidade e atentando para 0s custos desnecessarios.
Perfeicdo Um ideal a ser alcancado, na busca pela eliminacao de desperdicios.
Fonte: Elaboracao propria.

Intentava-se eliminar sete tipos de desperdicio, os quais estdo dispostos na
figura 2. O desperdicio devido a espera (espera esta durante a producao, seja para
receber algum material ou porque a linha de producdo estagnou), ao movimento
(movimento humano e mecénico), ao transporte, a correcao (ter que retificar produtos
defeituosos), ao excesso de processamento (produzir algo diverso do esperado pelo

cliente; um excesso de processos que nao interessam ao cliente), ao excesso de

estoque e ao excesso de producgéo (produzir mais que a demanda) (DENNIS, 2008).



Figura 2 - Os Sete Desperdicios
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Fonte: Portal Unido Brasileira para a Qualidade, 2018.

2.2.1 O ciclo PDCA

sob a ética do diente.

Movimento desnecessario
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O ciclo PDCA é uma estratégia de gestdo e tomada de decisdes, que envolve o

estabelecimento de metas essenciais para a sobrevivéncia da empresa, bem como a

elaboracio de formas de alcanga-las. E, portanto, um método de tomada de decisdes

para a resolucdo de problemas, pois cada meta tracada representa um obstaculo a

ser superado.

As etapas que compdem esse ciclo sdo: Planejamento (P - Plan), Execuc¢éo (D
- Do), Verificagcdo (C - Check) e Atuacdo Corretiva (A - Action). (MACHADO, 2007).
Na fase do planejamento, s&o estipuladas a metas e o modo de atingi-las. E o estéagio

de maior complexidade, pois envolve delinear o problema a ser solucionado e

encontrar a sua origem. As supracitadas etapas estéo dispostas na figura 3:
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Figura 3 - O ciclo PDCA

IDENTIFIQUE o
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resultado esperado ¢ EXECUTE o plano
realmente ocorreu.

Fonte: Portal Siteware, 2017.

A execucao se da quando as atividades idealizadas na etapa anterior sdo postas
em pratica e o0s seus resultados sdo coletados para 0 passo seguinte, a verificacao.
Essa Ultima, volta-se para a analise dos dados coletados, que serdo utilizados para
comparar os resultados alcancados com as metas convencionadas. Caso ndo haja
identidade entre resultado e expectativa, deve-se retomar o planejamento, com a
construcédo de um novo plano de acao.

Na etapa da atuacdo corretiva, esse exercicio serd desenvolvido em
conformidade com o resultado obtido. Se o a meta foi atingida, havera atuagdo no
sentido da manutencao dos resultados. Se a meta nao foi alcancada, atuar-se-a no
sentido de buscar as causas do malogro.

2.2.2 Mapeamento de processos

O mapeamento de processos, o0 qual pode estar situado em qualquer das etapas
do ciclo PDCA, trata-se de um mecanismo utilizado pelas instituicdes que fornece um
panorama geral de todos os processos envolvidos na producdo. Permite documentar
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todos os elementos envolvidos nos processos, possibilitando a identificacdo de erros
e sua correcdo, bem como a deteccdo de atividades que ndo agregam valor a
producéo (DE MELO, 2008, p. 27 apud CUNHA, 2012).

Sendo um elemento imprescindivel para o gerenciamento e a comunicacao,
permite a reducdo nas falhas de integracdo entre sistemas, aperfeicoando o
funcionamento da organizacdo (GOMES et al., 2015, apud SANTOS et al., 2015).
Também é recurso utilizado para a reducao de custos e tempo operacional, além do
cumprimento de metas. Serve para demonstrar como e 0 porqué de cada processo
funcionar da maneira que funciona (AKAMAVI, 2005, apud SANTOS et al., 2015).

2.2.3 SIPOC

A sigla SIPOC tem origem na lingua inglesa e € composta por cinco elementos:
Suppliers (fornecedores), Inputs (insumos), Process (processo), Outputs (produtos
obtidos na saida) e Customers (consumidores). Trata-se de uma técnica de
mapeamento de processos, que consiste em facilitar o acompanhamento de todos os
processos envolvidos na atividade empresarial, sendo necessario, para esse fim, fazer
o levantamento de alguns dados muito importantes de cada processo. Séo eles: as
entradas, as saidas, as especificacbes de cada etapa e o fluxo de cada um
(ANDRADE et al., 2012).

De posse dessas informacdes, sera possivel uma visdo mais ampla, clara e
precisa dos processos desempenhados na instituicdo, permitindo a realizacao de
corregoes e melhorias, que irdo agregar na qualidade do produto/servico final.

E uma ferramenta comumente utilizada na gestdo de qualidade, visto que
apresenta as entradas e saidas dos processos, seus fornecedores e clientes. Os
fornecedores sdo aqueles que garantem as entradas necessarias; a entrada, por sua
vez, representa toda transformacao ocorrida no curso do processo; jA 0 processo € a
esquematizacdo de todas as etapas e atividades que levam ao resultado almejado; e,
finalmente, as saidas sdo os produtos ou servicos esperados pelos clientes, 0s
destinatarios (GOBBO, 2016).

Para a formulacdo de um diagrama SIPOC, é necessario, primeiramente,

identificar o processo e suas fronteiras. Seguidamente, observa-se as saidas do
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processo (dados, servicos, informacdes), de forma que, para cada saida reconhecida,

reconhecga-se a entrada relacionada. E entéo, verifica-se, conforme explicitado na

figura 4, os clientes (que receberéo as saidas) e os fornecedores (responsaveis pelas

entradas) (GOBBO, 2016).

Figura 4 - Exemplo de Diagrama SIPOC

Suppliers Inputs
Fornecedores  Entradas
O fornecedor Materiais,
de insumos recursos ou
para o seu dados
processo. necessarios

para executar
0 processo.

Process
Processo

Outputs
Saidas

Um conjunto
estruturado de
atividades que

transformam um
conjunto de entradas
em saidas especificas,
proporcionando valor
aos clientes e partes
interessadas.

Os produtos
ou servicos
que resultam
do processo.

A etapas principh

- -Gy

Fonte: Portal Advance Consultoria, 2013.

2.2.4 Fluxograma

Customers
Clientes
O destinatario

do resultado
do processo.

Assim como o SIPOC, é técnica de mapeamento de processos, que representa,

através de simbolos, as etapas dos processos, que podem acontecer de forma

sequencial ou paralela. E, portanto, uma representacio grafica dos estagios que

compdem um processo.

As vantagens na utilizacao desta técnica envolvem: verificar como se interligam

todos os elementos de um sistema, seja ele mecanizado ou néo, propiciando o exame

de sua eficécia; facilitar a identificacdo das deficiéncias; permitir a compreensao de

qualguer modificacdo que se proponha para 0 sistema, uma vez que sera mais

simples reconhecer as alteragdes introduzidas (AZEVEDO, 2016). Todavia, tem como

desvantagem o fato de assumir grande extensao na representacao das etapas dos

processos (ANDRADE, 2012).
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O fluxograma pode ser qualificado como o coracdo do mapeamento de
processos, sendo constantemente utilizado para o processamento rapido e facil de
informacgdes. Sua simbologia foi proposta, inicialmente, em 1921, contando com
aproximadamente 40 simbolos. No ano de 1947, a American Society of Mechanical
Engineers (ASME), reduziu esse numero a 5 simbolos — conforme consta na figura 5

—, para comporem o diagrama de fluxo de processos (AZEVEDO, 2016).

Figura 5 - Simbologia do fluxograma pela American Society of Mechanical Engineers (ASME)

~— )
{ ) Operacdo
k "'\-\_'—"';

I_:} Transporte

Inspecao
T
) Espera
L
iy / Estocagem / Armazenamento

Fonte: RIBEIRO, FERNANDES E ALMEIDA, 2010.

2.2.5 Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e efeito
ou de espinha de peixe, € ordinariamente utilizado como ferramenta de afericdo de
qualidade. Foi pensado por Kaoru Ishikawa, em 1943, que 0 empregava para observar
a dispersédo na qualidade dos processos (MAGRI, 2009).

E um recurso gréfico idealizado para, & luz de Vilma Silva e Mack-Dowel Lopes:

Identificar, organizar e apresentar de modo estruturado as causas de diversos
problemas, ou seja, apresentar claramente as varias causas que afetam o
processo. Representa a relacdo entre o efeito e todas as possibilidades de
causa que podem contribuir para esse efeito. (SILVA, LOPES, 2011, p. 4)

E um dos mecanismos mais eficazes para a promocdo de melhorias e controle

de qualidade nas empresas, uma vez que proporciona a constatacao das causas que
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originam os problemas, bem como a busca por solu¢des possiveis ou mesmo o
emprego de téticas para aperfeicoar o desempenho da organizacdo. Apresenta as
causas das falhas em um formato que remete a uma espinha de peixe, a partir dos 6
M’s: método, mé&o-de-obra, materiais, medidas, maquinas e meio ambiente —

conforme figura 6.

Figura 6 - Exemplo de Diagrama Ishikawa para encontrar o defeito

MAQUINA MATERIAL
METODO DIAGRAMA DE
CAUSSA E EFEITO
. ISHIKAWA
Falla procedimento Equipamento Matéria prima de
documentado muito antigo baixa qualidade &M
e e g? ora Fomecedor atrasa \
Néo tem supervisor manutencao de I
de produgao equipamento entrega de insumos
\ EFEITC / PROBLEMA
Produtos com defeito
Operarios sem Néo ha sistema de Falta espaco na linha
freinamento controle de produgéo de produgao
Operarios Equipamento
desmotivadas / mal calibrado Faz muito calor na
/ linha de produgio
MAQ DE OBRA /

MEDIDA MEIO AMBIENTE

Fonte: Portal Siteware, 2017.

Consonante apresenta Meireles (2001, p. 144 apud SILVA, LOPES, 2011, p.4),
o diagrama de Ishikawa deve ser elaborando seguindo o seguinte roteiro, explicitado
na tabela 4.

Tabela 4 - Roteiro de elaboracdo do diagrama de Ishikawa
Etapa Ac&o ‘

Selecionar algumas pessoas responsaveis por departamentos ou setores da
1 empresa para uma reunido (Brainstorming), com o objetivo de relacionar as
causas ou fatores que potencialmente influenciaram o problema.

2 Elaborar uma Matriz de Causalidade de forma a se poder comparar cada um
dos elementos da lista com os demais.
Distinguir verdadeiras causas e ndo apenas sintomas.

4 Reformular as causas e efeitos identificados de modo a garantir que séo
variaveis do processo.
5 Organizar as varidveis em grupos que relacionam entre si.

Colocar as variaveis no Diagrama de acordo com o0s grupos a que foram
atribuidos, ou seja, tracar o esqueleto do diagrama, colocando numa das
extremidades a caracteristica da qualidade em questdo. Podem-se agrupar as
causas em categorias conhecidas como medida, método, méo-de-obra, meio
6 ambiente, maquinas, materiais, ou pode-se ainda criar outras “espinhas de
peixe”, para agrupar outros tipos de causas. Essas categorias que comecam
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com a letra “M”, sdo mais utilizadas para um Diagrama industrial, ja para
servicos essa nomenclatura é: Equipamentos, politica, procedimento e
pessoal.
7 Tragar uma linha horizontal de onde deverao irradiar as ramificagbes com as
causas consideradas como primarias e rever cada ramo do Diagrama,
verificando se cada variavel pode ser decomposta em subcausas.

8 Identificar as causas (secundarias ou causas de nivel dois) que afetam as
causas primarias, bem como aquelas (causas terciarias), que afeta as causas
secundarias. Cada um destes niveis ira constituir ramificacdes nas causas de

nivel imediatamente inferior.

9 Apresentar o Diagrama a outros grupos da empresa, incentivando criticas,

sugestdes, complementos e revisodes.

Fonte: Portal Siteware — adaptag&o propria.

2.2.6 Padronizacéo de Processos

A padronizacdo de processos é parte integrante do sistema de gestdo da
qualidade. Seu papel é assegurar que a organizacdo forneca produtos ou execute
servicos de forma uniforme e sistematizada, com atributos invariaveis, padronizados,
atendendo, assim, as expectativas dos clientes de forma mais agil, eficiente e menos
onerosa.

E esse mecanismo que propicia a consisténcia e estabilidade das atividades
desenvolvidas no curso do processo de agregacao de valor, possibilitando a evolugéo
da cadeia produtiva, visto que se pauta em um conjunto de fun¢bes organizadas, que
sdo executadas a partir de padrées pré-definidos, permitindo a previsdo dos
resultados (WANZELER, FERREIRA, SANTOS, 2010). A padronizacao, portanto,
volta-se para o controle, prevencéo e correcdo de erros e desvios no processo de
producao.

Para que ocorra a padronizacdo de processos, € necessario que quatro passos
sejam seguidos: estabelecer o padrédo a ser seguido, comunicar o padrdo, definir a
adesdo ao padrao fixado, garantir a melhoria continua do padréo (TEIXEIRA et al.,
2014). Nao basta, simplesmente, impor aos colaboradores cumprimento do padréo
posto, mas, sim, envolve-lo no estabelecimento do padrédo, demonstrando sua fungéo
e o0s resultados almejados, para que fique claro que ndo se espera dele a mera
substituicdo do maquinario, permitindo, assim, uma atuacao participativa.

Quanto aos tipos de padrbes, estes podem ser classificados em: de

especificacdo ou técnica (relaciona-se com 0s bens tangiveis ou intangiveis, a
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exemplo dos equipamentos); de procedimento (para as atividades internas da
empresa) e documental (referente aos documentos emitidos pela instituicéo)
(CAVANHA FILHO, 2006, apud WANZELER, FERREIRA, SANTOS, 2010). Seja qual
for o género (ou géneros) adotado pela organizacdo, todos tencionam reduzir a
inconstancia, excluir etapas desnecessarias e reduzir o prazo de producgédo, garantindo
a qualidade.

Finalmente, acerca das ferramentas utilizadas para a padronizacdo, tem-se 0s
fluxogramas (j& expostos anteriormente), os formuléarios (ferramentas que permitem o
registro, armazenamento e transmissdo de informacgdes obtidas através de dados
quantitativos, padronizando as comunicacdes) e manuais administrativos (um
conjunto de normas, procedimentos, objetivos, instrucfes, politicas, etc., que

permitem a criacéo e estabilizacdo dos sistemas empregados na empresa).

2.2.7 Procedimento Operacional Padréao (POP)

O Procedimento Operacional Padréo deve ser compreendido como um conjunto
de orientagcbes e métodos que descrevem como um certo processo deve ser
executado para alcancar verdadeiramente um propésito (RIBEIRO et al., 2017). Esse
documento deve abordar todas as informac¢des indispensaveis para o adequado
funcionamento do processo, sendo esta a melhor e mais segura forma de alcancar a
qualidade.

Aludira “todos os equipamentos, materiais e componentes que serdo utilizados
na tarefa [...] os padrbes da qualidade definidos, uma descricdo detalhada dos
procedimentos a serem seguidos e as condi¢es de fabricacéo e operacdo” (RIBEIRO
et al., 2017, p. 5). Ademais, devera consignar comentarios sobre o procedimento,
como desvios e atividades criticas, além do registro de inspecao dos equipamentos.

E o resultado da padronizacdo de processos. E formalizacdo documental da
padronizacdo, indicando as instru¢cdes e procedimentos que serdo aplicados no

processo.

2.2.8 Programa 5S
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O Programa 5S foi originado no Japdo, em meados da década de 50, tendo sido
exportando para o resto do mundo nos anos seguintes e trata-se de um programa que
visa, por intermédio de acbes de organizacéo, limpeza, saude, ordem e disciplina, o
comprometimento e cooperacao dos funcionarios quanto aos fatores elementares a
implantacdo de um programa de melhorias (RODRIGUES, 2006 apud CAPERUCCI
et al., 2016). Busca a melhoria ndo apenas da produtividade e qualidade da producéo,
mas da qualidade de vida no proprio ambiente de trabalho.

Sugere uma “limpeza geral” (fisica e mental), com a organizagao das areas de
trabalho, eliminando itens desnecessarios e gerando mais espaco, com a fixacéo
padroées de arrumacdo e limpeza, que iluminem as mentes dos colaboradores e
facilitem o desempenho de suas funcdes, incentivando a disciplina dia apés dia
(ROSA, 2007). Induz o emprego consciente dos recursos, evitando o desbaratamento
e restringindo as perdas e excessos.

Os cinco sensos que nomeiam o Programa 5S sao: seiri, seiton, seiso, seiketsu,
shitsuke — demonstrados segundo figura 7. Em portugués, podem ser traduzidos para
sensos de utilizacdo, organizacdo, limpeza, salude e autodisciplina. Tais ditames
devem ser aplicados com vistas a promover uma melhoria nas condi¢des de trabalho,
gerando um ambiente mais produtivo, 0 que impacta diretamente na qualidade,

eficiéncia e contencao de despesas.
Figura 7 - O programa 5S

Shitsuke
Disciplina

05

Seiri
Utilizagdo

01

Seiketsu

Seiton
Organizagdo |

02

Saude ou
Higiene

04

lualy

Fonte: Portal Quality Life, 2018.
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Se h& a evolucdo das condigbes de trabalho, consequentemente haverd o

aperfeicoamento da producao e/ou servico. Os sensos, conforme ideologia, sdo 0s

responsaveis por assegurar a evolucao, sendo eles explicitados na tabela 5.

Senso

Seiri (Utilizag&o)

Seiton (Organizag&o)

Seiso (Limpeza)

Seiketsu (Conservacéao)

Shitsuke (Autodisciplina)

Tabela 5 - Os sensos do programa 5S
Descricao

Consiste em ter o senso de identificar todos os dados,
informagbes, materiais e instrumentos necessarios.
Identifica-se, dessa forma, os excessos e, sobretudo, o
motivo dos excessos, atuando de forma preventiva e
corretiva.

Representa a hecessidade de definir locais apropriados de
trabalho, com a estipulacdo de padrdes de armazenagem,
manuseio e reposicdo. E a organizacdo do ambiente de
trabalho, de modo que sempre se saiba onde se encontra
cada utensilio, dado ou informacao.

Implica eliminar as impurezas que impregnam o ambiente
de trabalho. Aqui, remover objetos desnecessarios e
manter os dados e informacfes atualizados (excluindo
tudo aquilo que ndo possuir relevancia e somente abarrota
0 banco de dados) sédo formas de manter a eficiéncia e
garantir a tomada de decisGes mais corretas e rapidas. O
mais importante € o ndo sujar, isto &, identificar a origem
da poluicéo e elimina-la.

Exige a criagdo e conservacdo de condicdes para que as
atividades diarias sejam exercidas respeitando um padréo
de conduta, um senso de conformidade e objetivo.
Obviamente que atitudes fora do padrdo também séo
aceitaveis, mas apenas em circunstancias que exijam uma
postura mais criativa.

Envolve criar o habito de seguir as instrucbes e
orientacdes vigentes, bem como atender as solicitacdes e
especificacdes postas. Nao representa uma submisséo
irrestrita, mas, em verdade, uma demonstragéo de respeito
a si mesmo e aos demais, desenvolvendo a paciéncia, o
autocontrole, a empatia e a compreensao.

Fonte: Portal Quality Life — adaptacao propria.
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A metodologia utilizada para compor o presente estudo consistiu em quatro

etapas interdependentes, resultando em uma l6gica desenvolvida pelo proponente, a

qual foi baseada na ideologia do Lean, em ferramentas da qualidade e de gestédo. As

etapas que compdem o método proposto séo:

1. Etapa de conhecimento;

2. Etapa de mapeamento;

3. Etapa de definicdo de gargalos
4

Etapa da proposta de melhoria.

Os supracitados pontos foram idealizados com o ciclo PDCA, utilizando-se de

ferramentas para a resolucdo de cada uma das atividades, conforme indica o

fluxograma 8.
Figura 8 - Flu
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Processo de mglhoria continua

Etapa de defini¢io de
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Utilizar
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envolvidos em processos

SipOC

Utilizar
Diagrama de
Ishikawa e

Propor melhoria e

estudos 'in
loco®

Procedimento
- Operacional

padronizacao

l

Padrdo (POP)

Incorporar melhorias a
cultura organizacional

Fonte: Elaboracao propria.
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Pautada na melhoria continua, a presente metodologia visa planejar, organizar,
dirigir e controlar (PODC), contando com diretrizes do ciclo PDCA, as atividades em

questado através das etapas de processos descritos na tabela 6.

Tabela 6 - Metodologia de estudo e proposta de melhoria
Etapa Descricéo da Etapa ‘

A primeira etapa sera norteada através de fluxogramas internos
Primeira etapa — para que se possa entender os processos no estado inicial —
Conhecimento. bem como os gargalos inerentes aos processos contidos nos
fluxogramas e, a partir de tal entendimento, pautar métricas
para a proposta de melhoria.
A partir da andlise das atividades, utilizar-se-4 a ferramenta
SIPOC para que sejam definidos os processos, setores e seus
respectivos responséaveis, inputs e outputs, fornecedores e
clientes, favorecendo uma visdo sistémica acerca das
atividades.
Conhecer os processos torna possivel que se conheca os
gargalos inerentes a ele. Desta forma, pode-se dizer que a
terceira etapa € muito importante para identificar os processos
Terceira etapa — Definicdo de  deficitarios e planejar os futuros ganhos proveniente do estudo
e implementacdo de um plano de melhoria. Para que seja
entendida a problemética, € de suma importdncia a
implementacdo do Diagrama de Ishikawa, que fornece uma
visdo holistica acerca da problematica e norteia quais dados
atacar para a melhor resolugcéo de problemas.

Segunda etapa — Mapeamento.

gargalos.

Nesta etapa propdem-se melhoria a partir dos dados obtidos em
estudo e obtém-se o novo Procedimento Operacional Padrédo
melhoria. (POP) que representara os ganhos em termos de produtividade,
tecnologia e praticidade para a empresa.

Quarta etapa — Proposta de

Fonte: elaboracéo prépria.

Vale salientar, entretanto, que mesmo com 0 novo procedimento este ciclo de
melhoria nunca para de girar, uma vez que o projeto se vale da ideologia de melhoria
continua. Cada novo procedimento operacional servira de pauta para a reciclagem da
atividade — voltando para a primeira etapa e visando a melhoria inacabavel das
atividades empresariais.

O mais importante e proveitoso para a organizagdo € que, a cada novo
procedimento — devidamente melhorado —, sejam disseminadas as praticas e
enraizadas na cultura organizacional, uma vez que a maior barreira de um projeto nao
€ a implementacdo e sim a aceitacdo e solidez de praticas por parte dos seus

colaboradores.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 A EMPRESA — ENTENDENDO O CUNHO CORPORATIVO

Com a missao de entregar solucbes em engenharia industrial, assegurando o
cumprimento dos requisitos legais e aplicaveis, de forma segura e confiavel, visando
a satisfacdo e aumento da produtividade dos seus clientes, a LM Engenharia é uma
empresa que atua multidisciplinarmente no setor industrial.

A empresa conta com a presenca de diversos setores, conforme demonstra a
figura 9.

Figura 9 - Organograma da empresa LM Engenharia

Diretoria

& Controladoria

| | |
Gestdo d
& Administrativo & é ::s::a: é & Operacional

! & “ & contdbil / Fisa! & Planejamente

Do

o Gestdo de

= Desempenho

De

[+]
=
Relacionamento Contas a pagar / o
Transporte 9 o Pessoal o Oficinas
p c = — receber c
= Suprimentos [+]
o
=

SESMT

Fonte: LM ENGENHARIA.

Tendo suas operacdes em multiplos estados, com a sua sede localizada em
Salvador e a sua oficina / estoque em Camacari, e suas atividades pautadas principios
mais modernos no que tange o0s requisitos seguranca e tecnologia, a organizagéo atua
na venda de projetos e execucdo de servicos de manutencdo e construcdo e
montagem de estruturas, nos subsetores de Eletromecéanica, Mecanica, Elétrica, Civil,

Automacdo Industrial, Faciliteis Industriais, Valvulas e Caldeiraria. O seu segmento de
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mercado é atuar na industria, tendo, como o seu publico alvo, grandes indastrias de
0leo, quimicas e petroguimicas, plataformas de petroleo e empresas do agronegocio.

A organizacao esta inserida no mercado ha oito anos, desde janeiro de 2013, e
busca exercer suas atividades de maneira a propagar sua cultura organizacional, na
qual estdo enraizados os valores — sao eles: Sustentabilidade, Responsabilidade
social e ambiental, Prioridade em segurancga, Satisfacdo ao cliente, Integridade e
honestidade, Lideranca e desenvolvimento de pessoas e Qualidade em performance
industrial — e investindo em tecnologia e no crescimento dos seus colaboradores a fim
de gerar um ambiente corporativo sustentavel.

A empresa conta com a certificagdo da ABNT NBR ISO 9001 que, segundo
denominacado do INMETRO: “[...] € a versao brasileira da norma internacional ISO
9001 que estabelece requisitos para o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) de
uma organizacgdo, ndo significando, necessariamente, conformidade de produto as
suas respectivas especificacdes. O objetivo da ABNT NBR ISO 9001 é Ihe prover
confianca de que o seu fornecedor poderé fornecer, de forma consistente e repetitiva,
bens e servigos de acordo com o que vocé especificou”. Consonante a certificagao, o
seu Sistema de Gestdo Integrada tem o intuito de assegurar a assertividade da
comunicacao intersetorial para tomadas de decisdo, favorecendo as suas vantagens

competitivas e tornando a organizacao mais eficiente.

4.2 SITUACAO PROBLEMA DA EMPRESA

Apesar de o organograma da organizagao contar com uma maior amplitude de
areas, o estudo em questéo estard intimamente ligado a dois setores especificos,
sendo eles comercial e suprimentos, uma vez que estes representam,
estrategicamente e financeiramente, os setores que mais estdo aptos a trazer ganhos
financeiros por meio do aumento de eficiéncia. Em consonancia com o desejo da
empresa de reduzir custos, melhorar sua interface de comunicagdo e aumentar a
celeridade dos processos, equipe de projeto, juntamente com o responsavel de cada
setor, ao realizar estudos ‘in loco’ em cada um dos setores, a fim de analisar atividades

gargalo.
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4.2.1 Setor Comercial

Em uma empresa em que as licitagbes representam 99% do seu volume de
negdécios, setor comercial € o responsavel pela realizacdo de diversas atividades que
envolvem desde a prospeccdo dos clientes e oportunidades de negdécio até a
passagem do entendimento do orcamento para o setor operacional.

O supracitado setor, na empresa em estudo, é responsavel por, inicialmente,
prospectar e realizar o cadastro em plataformas de potenciais novos clientes;
selecionar e enviar documentos de apresentacdo da empresa (interface técnica);
realizar visita comercial para apresentacdo; prospectar oportunidades frente a
empresa cadastrada; realizar visitas técnicas para coletar informacdes técnicas;
compor precificacdo de orcamentos a partir do know-how de mercado e execucao;
realizar passagem de conhecimento acerca do orgcamento para os demais setores,
viabilizando a execucao do servigo.

Realizar interface com todos os setores de stakeholders internos, contando com
reunides programadas e cronograma planejado de reunibes com 0s respectivos
setores — dentre eles os setores de suprimentos, financeiro, pessoal e seguranca —
para viabilizar o negécio; acompanhar, periodicamente, o que esta sendo executado
para que se assegure o resultado projetado no momento da composi¢ao do preco sao
tarefas muito importantes para garantir o sucesso do negécio, porém, pode-se dizer
que estes representam as atividades problema do setor.

A PETROBRAS, no momento do estudo, representa 98,36% do volume de
negoécios da LM Engenharia. Ao participar das licitagdes, os colaboradores preenchem
formularios — conforme modelo anexado na figura 10 — para estudos posteriores, 0s
quais contém uma série de informacdes sobre o certame e serdo utilizadas

posteriormente quando o contrato for reaberto.
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Figura 10 - Formulario de acompanhamento

Fonte: LM Engenharia, 2020.

Nota-se, entretanto, que além de ndo conter uma visédo holistica sobre o servico
— isto € 0 seu memorial descritivo, especialidade da proposta, desenhos técnicos,
dentre outros documentos importantes —, os referidos formularios sdo armazenados
em pastas e, para consulta-los, os colaboradores terdo que demandar um bom tempo
e obter informacdes de baixo teor estratégico. Reflete-se, desta forma, outra
problematica, a auséncia de informagfes estratégicas sobre as licitacbes em que
participa.
Compdem, desta forma, as problematicas do setor comercial, 0s seguintes
fatores:
1. Falta de celeridade na comunicacdo com setores internos apés vencer
licitagdo, gerando gargalos e desperdicios — modelo arcaico de gestdo da
comunicacao;

2. Auséncia de visao estratégica por meio de licitacdes histérico.

4.2.1.1 Mapeamento de atividades setor comercial
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Para que se entendesse como o setor comercial deve agir, foram realizadas

reunides com a equipe, as quais resultaram na elaboracéo do fluxograma contido no

“anexo I”.

Foi explanado, entretanto, que alguns processos do referido fluxograma ainda

se encontram em déficit, sendo eles a “reunido com stakeholders internos” para

abertura de contrato e; a analise das licitacdes passadas para composicao de planos

de acéo.

4.2.1.2 Analise SIPOC atividades setor comercial

Ao se analisar o fluxograma, traz-se a tona o SIPOC para conhecer melhor cada

processo gargalo levantado do setor comercial. No que tange as problematicas

levantadas anteriormente, ao realizar estudos ‘in loco’, foram listadas as fases de

atividades em questao na figura 11.

Figura 11 - Aplicagéo do SIPOC para analise de comunicagéo
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Fonte: Elaboracéo propria
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A aplicacdo do SIPOC, gera maior clareza acerca do processo, possibilitando

gue se enxergue aonde se encontra as causas do problema. Conforme citada a

problematica “falta de celeridade na comunicacado com setores internos apds vencer

licitacdo, gerando gargalos e desperdicios”, pode-se dizer que, analisando o a figura

acima, pode-se destacar como problemas a comunicacao intersetorial, organizacao

de pautas, falta de antecipagdo das reunibes e acuracidade das informacoes

difundidas.

Em relagdo a segunda problematica levantada, “auséncia de visao estratégica

por meio de licitagcdes historico e modelo arcaico de gestdo da informagédo”, trazendo

0 SIPOC, explicitado na figura 12.

Figura 12 - Aplicagé@o do SIPOC para analises de histdrico e estratégica
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Fonte: Elaboragéo propria.
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Ao se analisar a estrutura acima, nota-se que as informacgfes de licitacbes

fornecidas pelos clientes sdo imputadas pelos colaboradores da empresa para que

sejam tomadas decisbes de planos de acdo. Neste caso, pode-se prever que a

problematica da falta de organizacao de parametros de analise, da presenca de trés

dos desperdicios do Lean — espera, retrabalho e movimento — para que sejam

desarquivadas e reanalisadas as oportunidades anteriores, e auséncia de, nas
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informacdes contidas nos formularios das licitagbes anteriores, dados de cunho
estratégico para tomadas de decisao.

4.2.1.3 Aplicacéo do diagrama de Ishikawa para analise de gargalos — setor comercial

Conforme indicado pela companhia em estudo, no que tange as problematicas
do setor comercial citadas acima, realizaram-se algumas reunides em que estavam
presentes a equipe do projeto, colaboradores do comercial e o gestor administrativo
da empresa para levantar possiveis causas para os gargalos levantados.

Para entender as possiveis causas dos mesmos, no sentido de desenvolver uma
visdo global, aplicou-se o diagrama de Ishikawa a partir do brainstorm levantado em
reunido. O resultado, para cada um dos gargalos apresentados no setor, estratificado
e expandido para o diagrama de Ishikawa proporcionou as seguintes visdes,

presentes na figura 13.

Figura 13 - Aplicagdo do diagrama de Ishikawa para andlise do gargalo de comunicacao
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Fonte: Elaboracéo propria.

Evidencia-se, por meio do supracitado diagrama, que as causas podem
desencadear diversos problemas. A gestdo da comunicagdo, principalmente para
empresas que trabalham com grandes obras industriais — ambiente no qual existem
muitos processos de manutencgao criticos —, deve ser bastante refinada uma vez que,
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caso haja falhas, pode-se, além de aumentar o risco do projeto, potencializar o
acumulo de desperdicios como a aquisi¢cdo equivocada de um maquinario especifico,
elaboracao incorreta de documentos, contratacao subdimensionada de equipe, dentre
outros.

Ja em relacdo a segunda probleméatica apontada, explicita-se a situacao

conforme figura 14.

Figura 14 - Aplicagdo do diagrama de Ishikawa para analise do gargalo de gestédo de oportunidades
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METODO ARCAICO DE ANALISE ARQUIVAMENTO FisICO GERANDO!
ESTRATEGIVA ESPERA, MOVIMENTO E RETRABALHO
AUSENCIA DE ESTUDOS DE
BENCHMARKING

NECESSIDADE DE AUTOMATIZAGAO DE AUSENCIA DE INDICADORES DAS FALTA DE INCORPORAGAD DE
ANALISE DE PROCESSOS ANTERIORES OPORTUNIDADES HISTORICO CULTURA ORGANIZAGIONAL

MNECESSIDADE DE DIGITALIZACAQ DOS ANEXOS DAS NECESSIDADE DE TREINAMENTO
OPORTUNIDADES EM QUE A EMPRESA PARTICIPOL PARA PROCESSOS ESPECIFICOS

DEFICIENCIA NO ASSUNTO
CONTABILIDADE PARA ORCAMENTOS

Fonte: Elaboracgéo propria

4.2.2 Setor de Suprimentos

O setor de suprimentos € o responsavel por atividades que envolvem toda a
Supply Chain da organizacao, isto €, desde o recebimento de uma solicitacdo de
cotagdo — muitas vezes solicitada por um stakeholder interno (no caso da LM
Engenharia, preponderantemente o setor comercial) — até o transporte do item
solicitado para o ponto em que vai ser utilizado e incorporacéo a obra de engenharia.

Por representar uma area que pode trazer vantagens competitivas para a
organizacdo no caso de as compras e logistica serem realizadas de forma assertiva,
a referida area da empresa deve estar alinhada com os parametros do mercado,
sendo responsavel por realizar as seguintes atividades: cadastro de fornecedores e
clientes, analise de fornecedores — curva ABC, andlise de produtos, gestdo de

estoques (englobando inventério, previsdo de demanda, definicdo de ponto de
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ressuprimento, estoque de seguranca, niveis de ressuprimento e quantidades de
ressuprimento), realizacdo de compras, planejamento de logistica e rotas.

Durante o processo de estudo, no entanto, notou-se que o0 supracitado
departamento ndo desenvolve a gestdo de estoques, sendo isto a maior problematica
do setor. Este problema reflete, como veremos posteriormente, em perda financeira —
uma vez que muitas das compras sao realizadas de maneira emergencial e a falta de

organizacao no estoque torna implicito o seu inventario.

4.2.2.1 Mapeamento de atividades setor de suprimentos

A fim de fornecer uma viséo global acerca do setor, foi desenvolvido, pela equipe
do projeto juntamente com os colaboradores da area, o fluxograma, conforme consta
no “anexo II”.

Conhecendo-se o operacional de Suprimentos, levando em consideracdo o
fluxograma anterior — desenvolvido em reunides com a equipe de suprimentos —, no
momento de estudo, a equipe ndo consegue realizar compras de forma estratégica
por ndo estar realizando andlise de curva ABC, nem a gestéo de estoques.

Pode-se dizer, entretanto, que a maior problematica do setor é proveniente do
nao cumprimento do item “2” explicitado no “anexo II”. Ao néo realizar as supracitadas
atividades, o preco médio de compra oscilara durante a execucdo do servico,
chegando a ultrapassar o valor vendido no ato da licitagdo — acarretando, nesta forma,
no déficit financeiro do item; muitas compras vém com o carater emergencial e; pode-
se, muitas vezes, comprar itens que ja estdo no estoque da organizacao (o que gera
perda financeira).

Além da perda financeira, sem previsdo de demanda e estoque de seguranca, a
organizacao deteriora o seu nivel de atendimento ao cliente, podendo isso gerar

insatisfacdo por falta de atendimento.

4.2.2.2 Analise SIPOC atividades setor de suprimentos
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Realizado o mapeamento global das atividades intrinsecas ao setor, tornou-se
explicita a operacionalizacado do negdcio no que tange a Supply Chain. Porém, para o
melhor entendimento da problematica, aplicou-se o SIPOC (conforme mostra a figura
15), tornando explicito as partes envolvidas, inputs e outputs do processo de gestédo
de estoques.

Figura 15 - Aplicagé@o do SIPOC para analise de gestéo de estoques

s]ijrlojc

Processo: Gestao de

Suppliers Inputs estoques Outputs Customers
« Fornecedores; « Saldo de estoque; « Acuracidade de « Setor comercial;
« Setor de - ltens comprados; estoque; - Setor financeiro;
suprimentos. « Curva ABC. « Composigao de mix « Setor operacional
de fornecedores; (obras de
» Aumento do grau engenharia);
de atendimento ao « Cliente final.
cliente;
» Redugao de
compras
emergenciais;
» Melhoria da
margem de
contribui¢do
financeira.
Corl‘sulta el Compor previsdo DL ST 6D p':?:t:urr?rimgadse R::Jig:irc;cs“:z::s
2 estqqge — de demanda ——»| seguranga, PR, S —> suprimentos em > incorpora¢ao em
(inventario) QR e e —

Fonte: Elaboragéo propria.

Ao analisar o diagrama acima, torna-se ainda mais notavel a importancia da
assertividade de operacionalizacdo do processo para potencializacdo de vantagens
competitivas. Conforme indicado anteriormente, a organiza¢ao sofre com a falta de
implementagdo da Gestdo de Estoques de maneira a aumentar 0s seus riscos de

operacoOes e reduzir a sua margem de lucro.

4.2.2.3 Aplicacdo do diagrama de Ishikawa para analise de gargalos — setor de

suprimentos
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ApoOs toda a analise previamente desenvolvida, a aplicacdo do diagrama de
causa e efeito € de suma importancia para a analise das causas do problema, a fim
de gerar melhorias e controle de qualidade para a organizacéo. A “figura 16” mostra,

através dos 6M’s as possiveis causas da problematica levantada.

Figura 16 - Aplicacéo do diagrama de Ishikawa para andlise do gargalo de gestéo de estoques

NECESSIDADE DE UTILIZAGAD DE SOFTWARE NUMERO ELEVADO DE COMPRAS GRANDE PARTE DO TEMPO INVESTIDO
PARA DESENVOLVIMENTO DE PREVISOES EMERGENCIAIS EM ATIVIDADES OPERACIONAIS

NECESSIDADE DE UTILIZAGCAD DE SOFTWARE AUSENCIA DE ANALISE
PARA DESENVOLVIMENTO DE ANALISES ESTRATEGICA DE COMPRAS
AUSENCIA DE ESTUDOS DE
PREVISOES DE DEMANDA

NECESSIDADE DE AMBIENTE INTEGRADO / AUSENCIA DE INDICADORES E / FALTA DE INCORPORAGAD DE /

SETOR SUPRIMENTOS X OBRA METAS DE REDUCAD DE CUSTOS CULTURA ORGANIZACIONAL

AUSENCIA DE REALIZACAO DE NECESSIDADE DE  TREINAMENTO
INVENTARIO PERIODICAMENTE TECNICO DE GESTAO DE ESTOQUES
AUSENCIA DE CLAREZA EM DEFICIENCIA  NO CONHECIMENTO,
MEDIR ES, PRE TR GLOBAL DA SUPPLY CHAIN
AUSENCIA DE PENSAMENTO

ANALITICO E ESTRATEGICO

Fonte: Elaboracéo propria

4.3 PLANO DE INTERVENCAO

Apos discutir acerca das problematicas, ter mapeado os processos dos setores
e aplicado as ferramentas da qualidade, consonante a ideologia Lean para possibilitar
a clareza no sentido das oportunidades de melhoria de processos e produtividade,
tornou-se mais clara os desdobramentos para tomada de decisdo para ajustes dos
seguintes gargalos inerentes a operacionalizagdo do negocio: auséncia de
comunicacdo intersetorial efetiva apds vencer licitacdo, gerando gargalos e
desperdicios; auséncia de visdo estratégica por meio de licitagcbes historico e;
precariedade de Gestédo de Estoques.

4.3.1 AcOes propostas a partir da analise do Diagrama de Ishikawa
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Apés a estratificacdo de causas provenientes do estudo realizado por meio do
diagrama de Ishikawa, elaborou-se o plano das respectivas propostas de acdo para a

melhoria do processo, conforme consta nas tabelas 7, 8 e 9 abaixo:

Tabela 7 - Plano de acao — Diagrama de Ishikawa (comunicacao intersetorial

Causas Classe Proposta de acao
Necessidade de software Materiais Implementar de ferramentas da
de comunicagéo comunicagao: Trello, Slack ou afins.

Promover métodos alternativos de

Método arcaico de envolvimento de equipe: modelo interativo

Métodos

envolvimento da equipe entre setores, a fim de gerar maior
colaboracdo e empatia.
Auséncia de antecipacéo Métodos Estimular proatividade de colaboradores
dos assuntos através de treinamentos.
Auséncia de cronograma Métodos Implementar procedimento a fim de
de planejamento de padronizar as ac¢des a partir da abertura do
abertura contrato.
Gestédo da comunicacao Meio Ambiente Instruir gestor administrativo para que o
ineficaz mesmo possa utilizar ferramentas propostas

(Trello, Slack ou afins).
Analisar layout junto as equipes de

Layout fragmentado com arquitetura e engenharia de producéo a fim

Meio Ambiente

fragmentag&o de setores de criar estrutura que potencialize a
produtividade.
Necessidade de Programar, no website da organizagéo, o

programacao de ambiente intranet a fim de gerar comunicacao interna e

comum voltado para Magquinas global através da plataforma.
comunicacao
Auséncia de medigéo de MedigBes Definir, em reunido de planejamento
produtividade (setor estratégico, KPI's para medicéo de
comercial) produtividade e assegurar planos de acéo.
Auséncia de indicadores e Medicdes Definir, em reuniéo de planejamento
metas - inicio de contratos estratégico, procedimento de agdes a serem
tomadas ao assinar contratos.
Falta de incorporacéo de Mé&o de Obra Promover eventos a fim de integrar e motivar
cultura organizacional equipes.
Necessidade de Mé&o de Obra Identificar fraquezas e realizar treinamentos.

treinamento para
processos especificos
Fonte: elaboragéo propria

Tabela 8 - Plano de acdo — Diagrama de Ishikawa (desenvolvimento de visdo estratégica)

Causas Classe Proposta de acéo
Necessidade de software Elaborar, no software Excel, sistema de
de acompanhamento de - acompanhamento, arquivamento e analise

Materiais )
propostas de oportunidades em que a empresa
participou.
Necessidade de melhoria Utilizar o servidor da empresa para arquivar
no método de . documentos e o sistema desenvolvido em
. Métodos .
arquivamento de Excel para arquivamento.

oportunidades



Método arcaico de analise
estratégica

Auséncia de estudos de
benchmarking

Gestéo de propostas
deficiente

Necessidade de
automatizacdo de analise
de processos anteriores
Necessidade de
digitalizacdo dos anexos
das oportunidades em que
a empresa participou
Auséncia de indicadores
das oportunidades histérico

Falta de incorporacéo de
cultura organizacional
Necessidade de
treinamento para
processos especificos
Deficiéncia no assunto
contabilidade para
orgamentos

Métodos

Métodos

Meio Ambiente

Maquinas

Maquinas
Medicdes
Mao de Obra

Mao de Obra

Mao de Obra
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Gerar, a partir do sistema desenvolvido,
indicadores para analise estratégica.
Analisar concorrentes vencedores das
oportunidades perdidas e criar estudos de
benchmarking pautados em praticas do
mercado para tomadas de deciséo.
Gerir propostas com base no sistema
desenvolvido, substituindo os formularios
utilizados atualmente (figura 8).
Programar sistema em Excel para pautar
analise estratégica de processos.

Incluir anexos no sistema programado, por
meio de Hiperlinks — tornando o processo
mais célere.

Analisar dados do sistema programado e
extrair indicadores para tomada de agéo.

Promover eventos a fim de integrar e motivar
equipes.
Identificar fraquezas e realizar treinamentos.

Envolver contabilidade, juntamente com o
setor, para realizar treinamento de
capacitacao e sanar deficiéncias.

Fonte: Elaboracéo propria

Tabela 9 - Plano de acdo — Diagrama de Ishikawa (desenvolvimento de gestdo de estoques)

Causas

Necessidade de utilizacdo
de software para
desenvolvimento de
previsées

Necessidade de utilizacdo
de software para
desenvolvimento de
andlises

Numero elevado de
compras emergenciais

Auséncia de anélise
estratégica de compras

Auséncia de estudos de
Previsbes de demanda

Grande parte do tempo
investido em atividades
operacionais

Classe

Materiais

Materiais

Métodos

Métodos

Métodos

Meio Ambiente

Proposta de acéo

Elaborar, no software Excel, sistema de
Gestéo de estoque inteligivel, com visbes de
previsdo de demanda, estoque de
seguranca, grau de atendimento, ponto de
ressuprimento, quantidade de ressuprimento
e outros dados (Eq. 1, 2, 3 e 4).
Capacitar colaboradores para que possam
utilizar o sistema e desenvolver andlises para
pautar decisdes.

Elaborar reunido com o setor operacional
para definir plano inicial de suprimentos —
com previsdes de itens a serem comprados
durante a execuc¢ao da obra — e utilizar
previsdo de demanda para pautar acdes
estratégicas de compras.

Idealizar programa de curva ABC de
fornecedores e produtos e, com base no
sistema programado, realizar compras
estratégicas.

Analisar previsdes de demanda calculadas
pelo sistema e pautar compras
subsequentes.

Realizar planos de acdo para pautar métricas
de acgOes estratégicas.



Necessidade de ambiente

Realizar reunido de treinamento envolvendo
gestor administrativo, setor de suprimentos e

; Maquinas X -
integrado Setor operacional para assegurar a assertividade
suprimentos x obra das informac6es provenientes da execugao
dos servicos.
Realizar reunido envolvendo gestéo
Auséncia de indicadores e . administrativa, setor de suprimentos e setor
~ MedigBes . - L ~
metas de reducao de operacional para definir possiveis reducdes
custos de custos e indicadores a serem adotados
para medicdo da reducéo
Auséncia de realizagéo de Medicdes Definir plano anual de inventério e
inventario periodicamente implementar 5S para facilitar tomadas de
acao subsequentes.
Auséncia de clareza em
medir Estoque de . Utilizar sistema desenvolvido em Excel para
MedigOes . . fon s
Seguranga, Ponto de realizar célculo automatico e pautar decistes
Ressuprimento e Tempo de futuras.
Ressuprimento
Falta de incorporacéo de M&o de Obra Promover eventos a fim de integrar e motivar
cultura organizacional equipes.
Necessidade de M&o de Obra Elaborar plano de treinamento em Gestéo de
treinamento técnico de Estoques.
Gestéo de estoques
Deficiéncia no Mé&o de Obra
conhecimento global da Promover treinamentos sobre Supply Chain.
supply chain
Auséncia de pensamento Mé&o de Obra Treinar colaboradores e fornecer, a partir do

analitico e estratégico

sistema programado em Excel, visédo
estratégica para tomada de decises.

Fonte: Elaboragéo propria
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De posse das propostas de acéo idealizadas, a equipe do projeto se reuniu com

a gestdo para apresentar os pontos estudados e, conforme a execucao de algumas
nao estdo no escopo do projeto — por terem um tempo de ciclo elevado e o projeto,
por questdes de tempo, ndo comportar a resolucdo das mesmas — a equipe sinalizou
a necessidade de tomadas de decisdo acerca dos pontos para a melhoria das

atividades da organizagéo.

4.3.2 Procedimento operacional padrao (POP)

ApoOs realizar todas as analises anteriores, a fim de assegurar que a
operacionalizacdo dos setores estudados aconteca em consonancia com oS
fluxogramas macro contidos nos anexos A (Setor comercial) e B (Setor de
suprimentos), reduzindo os seus gargalos e nédo deixando de realizar nenhuma das

atividades descritas, a equipe do projeto, juntamente com as equipes de suprimentos,
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comercial e gestdo da organizacdao concordaram com a importancia de desenvolver
POP’s para assegurar a assertividade das agdes.

Os procedimentos padréo foram desenvolvidos com base no estudo, o qual foi
se refinando a cada etapa de aplicacdo, resultando, para os setores comercial e
suprimentos, nos documentos apresentados nos anexos Il (POP Abertura de
contrato), IV (POP Andlise estratégica de oportunidades) e V (POP Gestdo de
estoques).

E de suma importancia a globalizacdo do conhecimento dos referidos
procedimentos e disponibilidade dos mesmos internamente para que todos os setores
envolvidos, direta ou indiretamente, nos referidos processos — uma vez que 0S
procedimentos pautam acfes que visam aumentar o desempenho da equipe e

assegurar o cumprimento das atividades de forma assertiva e célere.

4.3.3 Entregas do Projeto

Além dos planos operacionais padrdo (POP’s) — anexos lll, IV e V — idealizados
junto a cada um dos setores e implementados com o intuito de potencializar os ganhos
para a organizacdo, a equipe do projeto, enxergando as necessidades do cliente e
entendendo as necessidades dos setores estudados, desenvolveu — por meio do
software Excel — e entregou as planilhas de acompanhamento e estudo de propostas
(Setor Comercial) e; gestao de estoques (Setor de Suprimentos).

A planilha de acompanhamento de propostas conta com um sumario — estrutura
contida na figura 17 — e cada aba contém um dos itens do sumario, agindo em sinergia
com as etapas do processo. O processo de arquivamento e analise contém, conforme

tabela 10 a sequir, 0s seguintes subprocessos.
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Figura 17 — Planilha de acompanhamento de oportunidades

Lm ACOMPANHAMENTO DE OPORTUNIDADES
Engenharia

OP_PETRDBRAS

Guia basico do Acompanhamento:

- COMO USAR ESSE SISTEMAT Clique
aqui!

OF_ENWVIADA

Fonte: Elaboracgéo propria

Tabela 10 - Etapas contempladas no sistema desenvolvido em Excel
Etapa Descricdo da Etapa ‘

Nesta etapa, encontram-se dispostas as propostas que estao

Propostas em elaboracéo em processo de orcamentacdo — para conhecimento global do

setor — com todas as suas informacdes: N° da oportunidade,

escopo, local, data limite de envio, prazo, estilo de pregéo e
orcamentista responsavel.

Oportunidades declinadas A esta aba, seréo destinadas as oportunidades declinadas
pela empresa, com as suas informacgdes e motivo de declinio.
O motivo de declinio servir4, posteriormente, para pautar
estudos e compor planos de acéo.
Oportunidades enviadas A etapa em questao visa criar o historico das oportunidades
enviadas, bem como seu valor. Se trata de um subprocesso
pré-licitatorio, ndo contendo informagdes finais acerca do
certame.

Oportunidades finalizadas Se trata de uma etapa pos-licitatoria, contendo os dados finais
da licitag8o: colocacdo da LM Engenharia, data de divulgacao,
situacdo da LM Engenharia, empresa vencedora, situacéo da
vencedora, valor da LM Engenharia, valor da camped,
diferenca (R$) LM x camped e diferenca em %.

Propostas em negociacao Quando a LM Engenharia vence uma oportunidade, as
mesma, até a assinatura do contrato, se encontra na presente
etapa — deixando-a no radar para analise diaria e lembretes.

Analise A Ultima etapa é aquela que fornece a visao estratégica. Usa-
se, nesta, 0 histérico de oportunidades em que a empresa
participo para que sejam calculados indicadores, tais quais:

numeros de oportunidades participadas por regido, por estilo
de pregéo, colocacao média global; classificagao por situagéo;
volume financeiro de propostas, volume de propostas
vencedoras, volume financeiro de contratos (LM), diferenca
percentual global entre a LM e as vencedoras, taxa de
converséo financeira, marketshare e analise de concorrentes.

Fonte: Elaborag&o propria
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Ja o sistema desenvolvido para o setor de suprimentos — conforme figura 18 — &
um sistema inteligivel em que o colaborador realizarda o input de estoque inicial e
movimentacdo de estoque e, automaticamente, o sistema calculara previsdes de
demanda (realizando comparacdes), estoque de seguranca e fornecera a analise em
consonancia com o grau de atendimento ao cliente, utilizando-se das equacdes 1, 2,

3 e 4 explanadas no referencial tedrico.

Figura 18 — Planilha de Gestéo de Estoques

Lm GESTAO DE ESTOQUE - LM ENGENHARIA
Engenharia

Guia basico do Acompanhamento: OUTPUTS INPUTS MOVIMENTACAO

PREVISAO DE ESTOQUE DE
DEMANDA SEGURANCA

ANALISE

Fonte: Elaboragéo propria
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Analisando-se o mercado de engenharia industrial, principalmente no que tange
as licitagbes, nota-se que existe uma competitividade acirrada, forcando os players do
mercado a sairem da sua zona de conforto na busca pela diferenciacéo por vantagens
competitivas e ganho de eficiéncia nos seus setores. O aumento de produtividade e
reducdo de atividades gargalo elevam o nivel de competitividade da LM Engenharia
no mercado.

Utilizando-se de ferramentas do Lean e da qualidade, a equipe do projeto
conseguiu visualizar o cenario de cada um dos setores estudados e, a partir deste
entendimento, foi possivel mapear os processos e trabalhar na busca de identificacdo
de atividades imprescindiveis, mas que também apresentavam gargalos. Estas
atividades, realizadas arcaica, insatisfatoria ou até mesmo nao realizadas,
comprometiam o funcionamento dos setores — gerando gargalos de desperdicios de
diversas naturezas, isto é, retrabalho, espera, movimentacéo e estoque —, deixando a
desejar em estratégias do negodcio e reduzindo as vantagens competitivas da
organizacao.

No percurso da implementacdo do trabalho, o mapeamento de processos,
utilizando as ferramentas do Fluxograma e SIPOC, foi imprescindivel para entender
os gargalos. Ao se analisar o Fluxograma foi possivel identificar quais os gargalos
inerentes e, a partir desta identificacdo, aplicar o SIPOC para analisar o processo
especifico referente as problematicas de cada setor — favorecendo o entendimento
acerca das partes envolvidas no processo (suppliers e customers), entradas e saidas
do processo (inputs e outputs) e as principais etapas do processo.

Isto posto, utilizou-se a ferramenta Diagrama de Ishikawa para analisar as
diversas causas da auséncia de comunicacéo intersetorial efetiva, auséncia de visdo
estratégica a partir de oportunidades historico e precariedade da gestao de estoques.
A partir da analise gerada pelo diagrama, nos seis niveis, foi possivel sugerir acdes
para pautar métricas e atuar na busca de competitividade por meio de tomadas de
deciséo — fornecendo, aos respectivos setores, assertividade operacional.

Apés realizacao implementacéo das ferramentas, a equipe do projeto se reuniu
com 0s responsaveis de cada setor e a gestdo da empresa para elaborar os planos
operacionais padrao (POP’s) a fim de documentar préticas a serem adotadas pelos
setores para ganho de produtividade e padronizacdo. Pensando na celeridade e
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automatizacdo de processos, foram desenvolvidos sistemas por meio do software
Excel, o qual, conforme explanado e demonstrado pela equipe do projeto, conferiu
ganhos por meio de reducéo de desperdicios e ganho de produtividade, tornando o
fluxo de atividades mais assertivo e sélido.

Para que o plano de acdo seja implementado de forma adequada, trazendo
ganhos crescentes a organizacgao, € indispensavel o envolvimento de toda a empresa,
fornecendo a incorporacdo da cultura organizacional e, integradamente, gerando
melhorias formidaveis e tornando a LM Engenharia um player cada vez mais forte e

atuante no setor de engenharia.



53

REFERENCIAS

ANDRADE, G. E. V.; MARRA, B. A.; LEAL, F.; MELLO, C. H. P. Analise da aplicacédo
conjunta de técnicas de SIPOC, fluxograma e FTA em uma empresa de médio
porte. XXXII Encontro Nacional de Engenharia de Producédo. Bento Goncalves, RS,
Brasil, 15 a 18 de outubro de 2012. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2012_TN_WIC_157 920 20681.pdf>.
Acesso em: 30 dez. 2020.

AKAMAVI, R.K. Re-engineering service quality process mapping: e-banking
process. International Journal of Bank Marketing, v. 23, n. 1, p. 28-53, 2005. apud
SANTOS, L. A;; PERUFO, L. D.; MARZAL, L. F.; GARLET, E., GODOY, L., P.
Mapeamento de Processos: um estudo no ramo de servi¢os. Iberoamerican Journal
of Industrial Engineering, Florianodpolis, SC, Brasil, v. 7, n. 14, p. 108 — 128, 2015.
Disponivel em: <file:///C:/Users/carlo/Downloads/3667-15210-1-PB.pdf>. Acesso em:
29 dez. 2020.

AZEVEDO, Irene Conceicdo Gouvéa. Fluxograma como ferramenta de
mapeamento de processo no controle de qualidade de uma indastria de
confeccgéo. XIl Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo. Centro Rio de Janeiro,
RJ, Brasil, 29 e 30 de setembro de 2016. Disponivel em:
<https://www.inovarse.org/sites/default/files/T16_M_024.pdf>. Acesso em: 30 dez.
2020.

DIAS, Marco Aurélio P. Administracdo de Materiais: uma abordagem logistica. 4.ed.
Séo Paulo: Atlas, 1993 p.70-73

ARNOLD, J. R. Tony. Administracao de Materiais: uma introducdo. Sao Paulo: Atlas,
1999.

BALLOU, Ronald. H. Logistica Empresarial: Transportes, Administracdo de
Materiais, Distribuicdo Fisica. Sdo Paulo: Atlas, 1992.

CAPERUCCI, J. N.; SILVA, J. P.; SANTOS, L. P.; ZELLERHOFF, M. H. R. Aplicacéo
do Programa 5S em uma industria metalurgica. Trabalho de Conclusdo de Curso
(Graduacdo em Administracdo). Centro Universitario Catolico Salesiano Auxilium —
UNISALESIANO, Lins — SP, p. 60, 2016. Disponivel em:
<http://www.unisalesiano.edu.br/biblioteca/monografias/60406.pdf>. Acesso em: 04
jan. 2021.

CAVANHA FILHO, A.O. Estratégia de Compras. Rio de Janeiro: Editora Ciéncia
Moderna, 2006 apud WANZELER, M. S.; FERREIRA, L. M. L.; SANTOS, Y. B. I
Padronizacdo de processos em uma empresa do setor moveleiro: um estudo de
casos. XXX Encontro Nacional de Engenharia de Producgéo: Maturidade e desafios da
Engenharia de Producao: competitividade das empresas, condi¢cdes de trabalho, meio
ambiente. Sdo Carlos, SP, Brasil, 12 a 15 de outubro de 2010. Disponivel em:
<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2010_tn_stp 113 745 16460.pdf.
Acesso em: 04 jan. 2021.



54

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo de Materiais: uma abordagem introdutoria.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2005.

DE MELO, A. E. N. S. Aplicacdo do Mapeamento de Processo e da simulacdo no
desenvolvimento de projetos de processos produtivos. Itajubéd: UNIFEI, 2011.
ROTHER, M; SHOOK, J. Learning to See, The Lean Enterprise Institute, MA, USA,
2000. apud CUNHA, Alex Uilamar do Nascimento. Mapeamento de Processos
Organizacionais na UNB: Caso Centro de Documentacdo da UNB — CEDOC.
Monografia (especializagdo). Universidade de Brasilia, Departamento de
Administracao. Brasilia, p. 73, 2012. Disponivel em:
<https://core.ac.uk/download/pdf/196870935.pdf>. Acesso em: 29 dez. 2020.

DENNIS, Pascal. Producéo Lean Simplificada: um guia para entender o sistema de
producdo mais poderoso do mundo. 2 ed. Porto Alegre: Bookman, 2008. Disponivel
em:
<https://www.academia.edu/40161431/Livro_Produ%C3%A7%C3%A30_Lean_Simpl
ificada_Um_Guia_Para_Entender_o_Sitemad e Produ%C3%A7%C3%A30_mais_P
oderoso_do_Mundo>. Acesso em: 29 dez. 2020.

DIAS, M.A.P. Administracdo de materiais: uma abordagem logistica. Sdo Paulo:
Atlas, 1993.

GARCIA, E.; REIS, L.; MACHADO, L. & FERREIRA FILHO, V.J. Gestao de estoques:
otimizando a logistica e a cadeia de suprimentos. Rio de Janeiro: E-papers, 2006.

GOBBO, Renata Gabrielle. Padroniza¢cdo da produgédo em uma microempresa de
metalurgia: uma abordagem da gestdo de qualidade. Trabalho de Conclusédo de
Curso (Graduacdo em Engenharia de Producéo). Universidade Tecnolégica Federal
do Parana, Departamento de Engenharia de Producdo. Ponta Grossa, p. 63, 2016.
Disponivel em:
<http://repositorio.roca.utfpr.edu.br/jspui/bitstream/1/7767/1/PG_DAENP_2016 2 15
.pdf>. Acesso em: 30 dez. 2020.

GUIMARAES, Patricia Loron. Processo de previsdo de demanda para empresa
téxtil. Trabalho de Conclusdo de Curso. Escola Técnica da Universidade de S&o
Paulo. Sdo Paulo, p. 112, 2008. Disponivel em: <http://pro.poli.usp.br/wp-
content/uploads/2012/pubs/processo-de-previsao-de-demanda-para-empresa-
textil.pdf>. Acesso em: 28 dez. 2020.

GUIMARAES, A.M.C.; DIALLO, M. Previsdo de demanda e simulacéo
computacional nas empresas de gestado conservadora: estudo de caso. In: XLII
SIMPOSIO BRASILEIRO DE PESQUISA OPERACIONAL, 42, 2009, Bento
Goncalves/RS, p. 12-23. Documento eletrénico. Disponivel em:
<http://www.din.uem.br/sbpo/sbpo2010/pdf/71926.pdf>. Acesso em: 28 dez. 2020.

GOMES, F. M.M.; FAUSTINO, G.G.; TONANI, M.; PORCINCULA, S.; SOMERA, S.C;;
BEICKER, W.; PAZIN-FILHO, A. Mapeamento do fluxo de trabalho: Engenharia
Clinica do HCFMRP-USP. Revista de Medicina USP, v. 48, n.1, 41-47, 2015. apud
SANTOS, L. A,; PERUFO, L. D.; MARZAL, L. F.; GARLET, E., GODQY, L., P.
Mapeamento de Processos: um estudo no ramo de servicos. Iberoamerican Journal



55

of Industrial Engineering, Florianépolis, SC, Brasil, v. 7, n. 14, p. 108 — 128, 2015.
Disponivel em: <file:///C:/Users/carlo/Downloads/3667-15210-1-PB.pdf>. Acesso em:
29 dez. 2020.

JUNIOR, Celso Ferreira Alves. Gestdo de Estoques e Cadeia de Suprimentos:
Capitulo 1 — Conceitos e Gestdo de Estoques. Disponivel em: <http://files.prof-
celso.webnode.com/200000015e6e37e7dc2/Gest%C3%A30%20de%20Estoque%20
-%20Cap_1.pdf>. Acesso em: 28 dez. 2020.

MACHADO, Liliana Gongalves. A aplicacdo da metodologia PDCA: Etapa P (plan)
com suporte das ferramentas de qualidade. Trabalho de conclusdo de curso
(Graduacdo em Engenharia de Producao). Universidade Federal de Juiz de Fora, MG,
p. 57, 2007. Disponivel em:
<https://www.ufjf.br/ep/files/2009/06/tcc_jan2007_lilianamachado.pdf>.. Acesso em:
04 jan. 2021.

MAGRYI, Juliana Maria. Aplicagdo do Método QFD no setor de servigos: um estudo
e caso de um restaurante. Trabalho de Conclusdo de Curso (Graduacdo em
Engenharia de Produc¢é&o). Universidade Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, p. 44.,
20009. Disponivel em:
<https://www.ufjf.br/engenhariadeproducao/files/2014/09/2009_1 Juliana.pdf>.
Acesso em: 30 dez. 2020.

MEIRELES, Manuel. Ferramentas Administrativas para Identificar, Observar e
Analisar Problemas: Organizagbes Com Foco no Cliente. 1 ed. Sdo Paulo: Editora
Arte e Ciéncia, 2001.144p. apud SILVA, Vilma Aparecida Ferreira da; LOPES, Mack-
Dowell Ribeiro. Aplicacdo do Diagrama de Ishikawa em uma oficina de reparacao
automotiva. Xlll Encontro Latino-Americano de Iniciacdo Cientifica e 1X Encontro
Latino-Americano de Pés-Graduacao - Universidade do Vale da Paraiba, Sdo José
dos Campo, SP, 15 e 16 de outubro de 2011. Disponivel em:
<http://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2009/anais/arquivos/RE_0598 0196 01.pdf>.
Acesso em: 30 dez. 2020.

MOREIRA, Daniel Augusto. Administracdo da producéo e operacdes. 2. ed. rev. e
ampl. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2009.

MOREIRA, Daniel Augusto. Administracdo de Producao e Operacdes. 2ed.rev. e
ampl. S&o Paulo: Cengage Learning, 2011.

OHNO, Taiichi. O Sistema Toyota de Produc¢&o: Aléem da Producdo em Larga Escala.
Porto Alegre: Bookman, 1997. Disponivel em:
<https://www.academia.edu/16347106/Taiichi_Ohno_O_Sistema_Toyota_de_Produ
%C3%A7%C3%A30>. Acesso em: 29 dez. 2020.

POZO, H. Administragdo de Recursos Materiais e Patrimoniais. 6. ed. S&o Paulo:
Atlas, 2010.

REZENDE, D. M.; SILVA, J. F.; MIRANDA S. M.; BARROS A. Lean Manufacturing:
reducdo de desperdicios e padronizagdo do processo. 2015. Disponivel em:



56

<https://www.aedb.br/wp-content/uploads/2015/05/104157.pdf>. Acesso em: 29 dez.
2020.

RIBEIRO, G. F.; PAULA, V. R.; ALMEIDA, F. A.; SABIONI, R. C.; TURRIONI, J. B.
Andlise da criacdo e implementacdo de documentacdo POP (procedimento
operacional padrdo) em uma empresa do setor aeronautico. XXXVII Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo: a Engenharia de Producdo e as novas
tecnologias produtivas: industria 4.0, manufatura, aditiva e outras abordagens
avancadas de producéo. Joinville, SC, Brasil, 10 a 13 de outubro de 2017. Disponivel
em: <http://www.abepro.org.br/biblioteca/TN_STP_239 386 34716.pdf>.

Acesso em: 04 jan. 2021.

RODRIGUES, M. V. Acbes para a qualidade GEIQ: gestdo integrada para a
qualidade padréao seis sigma, classe mundial. 2. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006
apud CAPERUCCI, J. N.; SILVA, J. P.; SANTOS, L. P.; ZELLERHOFF, M. H. R.
Aplicacdo do Programa 5S em uma inddstria metaltrgica. Trabalho de Concluséo
de Curso (Graduacdo em Administracdo). Centro Universitario Catélico Salesiano
Auxilium — UNISALESIANO, Lins - SP, p. 60, 2016. Disponivel em:
<http://www.unisalesiano.edu.br/biblioteca/monografias/60406.pdf>. Acesso em: 04
jan. 2021.

ROSA, Renata de Souza. O Programa 5S- Estudo de caso da Suprema Faculdade
de Ciéncias Médicas e da Saude de Juiz de Fora. Trabalho de conclusédo de curso
(Graduacdo em Engenharia de Producédo). Universidade Federal de Juiz de Fora. Juiz
de Fora, MG, p. 54, 2007. Disponivel em:
<https://www.ufjf.br/engenhariadeproducao/files/2014/09/2007_3_Renata-de-
Souza.pdf>. Acesso em: 04 jan. 2021.

SILVA, Vilma Aparecida Ferreira da; LOPES, Mack-Dowell Ribeiro. Aplicacdo do
Diagrama de Ishikawa em uma oficina de reparacdo automotiva. Xl Encontro
Latino-Americano de Iniciacdo Cientifica e IX Encontro Latino-Americano de Pds-
Graduacao - Universidade do Vale da Paraiba, Sdo José dos Campo, SP, 15 e 16 de
outubro de 2011. Disponivel em:
<http://www.inicepg.univap.br/cd/INIC_2009/anais/arquivos/RE_0598 0196 01.pdf>.
Acesso em: 30 dez. 2020.

TEIXEIRA, P. C.; CERVI, A. F. C; JUNGEND, D.; OLIVEIRA, O. J. Padronizacao e
melhoria de processos produtivos em empresas de panificacdo: estudo de mdultiplos
casos. Production, Guaratinguetd, v. 24, n.2, p. 311-321, abr./jun. 2014. Disponivel
em: <https://www.scielo.br/pdf/prod/v24n2/aop_1037-12.pdf>. Acesso em: 04 jan.
2021.

VIANA, J.J. Administracdo de Materiais: um Enfoque Pratico, Sdo Paulo: Atlas,
2000.

WANZELER, M. S.; FERREIRA, L. M. L.; SANTOS, Y. B. I. Padronizacdo de
processos em uma empresa do setor moveleiro: um estudo de casos. XXX
Encontro Nacional de Engenharia de Producéo: Maturidade e desafios da Engenharia
de Producao: competitividade das empresas, condi¢bes de trabalho, meio ambiente.
Sédo Carlos, SP, Brasil, 12 a 15 de outubro de 2010. Disponivel em:



<http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2010_tn_stp_113 745 16460.pdf.
Acesso em: 04 jan. 2021.

S7



ANEXO | - Fluxograma de mapeamento de processos do setor comercial
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ANEXO Il - Fluxograma de mapeamento de processos do setor de suprimentos
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ANEXO Il - Procedimento Operacional Padr&o: abertura de contrato
PROCEDIMENTO
— OPERACIONAL POP CM 01
PADRAO
Engenharia Data: 02.01.2021
Processo: Revisao: 01
Abertura de contrato —
Pagina: 1 de 3

1.0 OBJETIVO
Estabelecer critérios para que sejam realizadas as reunides de abertura de contrato,
de forma assertiva, seguindo todos os parametros contidos no fluxograma de

processos.

2.0 AREAS ENVOLVIDAS

Setores comercial, contabil / financeiro, pessoal e de suprimentos.

3.0 DEFINICOES

3.1 Fluxograma do processo:
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3.2 Reunido de abertura de contrato: E a formalizacido da abertura de um novo
contrato, ou seja, aponta o inicio das obras, bem como todas as suas exigéncias,
como, por exemplo, documentacdes de SMS necessarias, desenvolvimento juridico,
acOes tributarias / contabeis, modalidade de contratacdo de pessoas e planos de

aqguisicao e locagao de equipamentos.

4.0 DISPOSICOES GERAIS

4.1 O processo em guestdo tem, como premissa basica, a padronizacéo de praticas
apos éxito em processo licitatorio, visando a reducdo de desperdicios de retrabalho e
gargalos de comunicacdo. Além disso, visa envolver equipes, promovendo a
incorporacao da cultura organizacional.

4.2 As reunibes de abertura do contrato visam a maior celeridade de processos,
antecipando as acoes as necessidades do cliente e gerando maior valor para o cliente
e a organizagao.

4.3 As reunifes de abertura devem ser agendadas em até trés dias Uteis a partir da
comprovacao da exequibilidade da proposta, antecipando-se as tomadas de acédo dos
respectivos setores responsaveis.

4.4 Durante a reunido de abertura, o setor comercial deve conter a pauta de reuniao
com os inputs para cada setor, reunir e envolver os setores, discutir sobre o contrato
(com base na pauta apresentada) e, por fim, direcionar as responsabilidades inerentes
para cada um dos setores.

4.5 As informagdes das responsabilidades dos setores devem ser comunicadas ao
responsavel por meio da ferramenta de comunicacao “Trello”, a qual contera interagao
entre a parte que esta delegando (setor comercial) e os executadores das atividades

necessarias para a efetividade do contrato (setores descritos no item 2).

5.0 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados a partir do presente procedimento operacional padréo sao a
maior celeridade de processos — a fim de entregar ao cliente, antes do esperado, 0
resultado desejado —, melhoria da comunicacdo intesetorial, padronizacdo de
atividades e envolvimento de equipe, favorecendo a criacdo de um ambiente

organizacional mais integrado.
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ANEXO IV - Procedimento Operacional Padrdo: Andlise Estratégica de
Oportunidades

PROCEDIMENTO

Lm OPERACIONAL POP CM 02
PADRAO

Engenharia Data: 02.01.2021

Processo: —
Reviséo: 01

Andélise de oportunidades -
Pagina: 1 de 3

1.0 OBJETIVO

Estabelecer critérios para que sejam realizadas analises estratégicas de propostas,
de forma assertiva, seguindo todos os parametros contidos no fluxograma de

processos.

2.0 AREAS ENVOLVIDAS
Setores comercial, Gestao.

3.0 DEFINICOES

3.1 Fluxograma do processo:
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3.2 Andlise estratégica de oportunidades: é o meio pelo qual a organizacéo
arquivarda, construird acervo e realizara estudos acerca de oportunidades historico
para que sejam pautados planos de acéo e, a partir disso, para que se busque

praticas de cunho competitivo.

4.0 DISPOSICOES GERAIS

4.1 O processo em questao tem, como premissa basica, automatizar o arquivamento
e analise de propostas historico, com o intuito de desenvolver uma visdo holistica
acerca das participacbes da organizacdo em processos licitatorios. Além disso,
buscar histérico de oportunidade e desenvolver — com base em préticas de
concorrentes — estudos de benchmarking para desenvolver atividades mais
assertivas.

4.2 A automatizacdo de tal processo visa a maior celeridade de andlise, gerando
melhor entendimento acerca das participacdes (cunho estratégico: financeiro,

técnico, operacional e tecnologias).

4.3 A andlise deve ser realizada por meio da planilha de acompanhamento de
propostas, desenvolvida durante o projeto Theoprax, pela equipe do projeto

juntamente com os colaboradores do setor comercial.

4.4 Durante a andlise, o setor comercial deve ter clareza acerca das licitacdes que
quer analisar, com os inputs para alimentar o sistema, buscar informacdes do
servidor, analisar e pautar praticas a serem adotadas para melhorar a

competitividade e, por fim, pautar planos de acdo para as proximas oportunidades.

5.0 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados a partir do presente procedimento operacional padrao séo
maior celeridade e assertividade atraveés de indicadores de andlises estratégicas,
reducado de uso de espaco fisico e reducg ao, e desperdicio de movimentacao,
aptiddo, a partir das analises para tomada de a¢gBes baseadas em estudos de
benchmarking, disponibilidade de todas as informacdes da oportunidade e promogéo

da integracao e entendimento comum da equipe.
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ANEXO V - Procedimento Operacional Padréao: Gestédo de estoques

PROCEDIMENTO

r Lm OPERACIONAL POP SP 01
d PADRAO

Engenharia Data: 02.01.2021

Processo: —=
Reviséo: 01

Analise de oportunidades -
Pagina: 1 de 3

1.0 OBJETIVO

Estabelecer critérios para que seja realizada a gestdo de estoque, de forma assertiva

e estratégica, seguindo todos os parametros contidos no fluxograma de processos.

2.0 AREAS ENVOLVIDAS
Setores comercial, financeiro, operacional e suprimentos.
3.0 DEFINICOES

3.1 Fluxograma do processo:
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3.2 Gestdo de estoques: consiste na andlise global dos estoques, desde a
realizacdo do inventario para medir o saldo de estoque — fornecendo a clareza dos
ativos que a empresa possui —, analises de estoque minimo, definicdo de estoque
de seguranca, ponto de ressuprimento, quantidade de ressuprimento, dentre outros
fatores para favorecer a reducéo de custos e aumento do grau de atendimento ao

cliente.

4.0 DISPOSICOES GERAIS

4.1 O processo em questao tem, como premissa basica, a padronizacéo de préticas
relacionadas a gestdo de estoques, visando a potencializacdo de compras
estratégicas e, com isso, reducdo de desperdicios de cunho financeiro e de tempo.
Além disso, aumentar a eficiéncia do setor de suprimentos — conforme atitudes
tomadas.

4.2 A gestéo de estoque do contrato visa a melhoria de decisdo no ato da compra,
reduzindo custos inerentes ao projeto, desta forma gerando maior valor para o cliente

e a organizacao.

4.3 A gestdo de estoques deve ser lastreada através do sistema desenvolvido em
Excel pelo grupo do projeto Theoprax, a fim de gerar dados para tomadas de

decisdes mais assertivas.

4.4 Durante o processo de gestdo de estoque para deciséo acerca de uma compra,
0 setor de suprimentos consultar o saldo inicial de estoque, compor a previsdo de
demanda, definir estoque de seguranca, ponto de ressuprimento, quantidade de
ressuprimento, pautar métricas para controles de suprimentos em obras e, por fim,

realizar compras periédicas para incorporacao em obras.

5.0 RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados a partir do presente procedimento operacional padrao sao a
clareza acerca da acuracidade de estoque, o aumento do grau de atendimento ao
cliente, reducao de compras emergenciais e potencializacado de compras assertivas e

aumento de margem de contribui¢c&o financeira para o negocio.



