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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi propor uma solugdo para um apontamento da
auditoria interna da Embrapa Amazénia Ocidental, que constatou a ocorréncia
de formacao de estoque paralelo de materiais laboratoriais nos laboratérios da
Unidade. Para tanto utilizou-se os conceitos da filosofia Lean e utilizagdo da
ferramenta VSM (Value Stream Mapping), no caso em tela. A pesquisa foi
desenvolvida utilizando-se como metodologia uma abordagem qualitativa, com
procedimentos de levantamento de informagdes e coleta de dados junto aos
setores envolvidos, observagdo do processo de gestdo de estoque, desde o
pedido até o recebimento dos materiais e realizagcdo de entrevistas estruturada
e nao estruturada. Com base na pesquisa efetuada foram elaborados os
graficos do VSM atual, por meio do qual foi possivel mapear todas as etapas
do processo e identificar o gargalo principal e a agdo recomendada para
executar o processo de melhoria (Kaizen) e o VSM futuro, em que ficou
demonstrada as etapas devidamente ajustadas, com a implantacdo das
propostas de melhoria. Por fim, conclui-se que a ferramenta VSM mostrou-se
efetivamente importante e necessaria para o atingimento do obijetivo,
permitindo identificar com precisdao o ponto demandante de aplicacdo do
Kaizen, o que representou um éxito para a Embrapa, que ira iniciar um
processo de correcdo por meio das solugdes, ora apresentadas neste estudo,
assim como contribuird com referéncia para o meio académico e demais
instituicdes de ensino e pesquisa.

Palavras-chave: Auditoria interna; Embrapa Amazbnia Ocidental; Estoque
paralelo; Filosofia Lean; Value Stream Mapping.



ABSTRACT

The purpose of the research was to seek the solution for a note from the
internal audit of Embrapa Amazénia Ocidental, which found that a parallel stock
of laboratory materials had been formed in the Unit's laboratories. To this end,
the concepts of Lean philosophy and the use of the VSM (Value Stream
Mapping) tool were used, in this case. The research was developed using a
qualitative approach as a methodology, with information gathering and data
collection procedures from the sectors involved, observation of the inventory
management process, from ordering to receipt of materials and conducting
structured and unstructured. Based on the research carried out, graphs of the
current VSM were created, through which it was possible to map all stages of
the process and identify the main bottleneck and the recommended action to
execute the improvement process (Kaizen) and the future VSM, in which the
duly adjusted steps were demonstrated, with the implementation of
improvement proposals. Finally, it is concluded that the VSM tool proved to be
effectively important and necessary for achieving the objective, allowing the
precise identification of the point requiring the application of Kaizen, which
represented a success for Embrapa, which will begin a process of correction
through the solutions presented in this study, as well as contributing with
reference for the academic world and other teaching and research institutions.

Keywords: Internal audit; Embrapa Western Amazon; Parallel stock; Lean
Philosophy; Value Stream Mapping.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagao do Problema

A partir da ampliacdo das acbes de auditoria, tanto interna quanto
externa, a Embrapa Amazénia Ocidental, unidade descentralizada da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, empresa publica de direito privado
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa),
identificou a necessidade de melhorar os fluxos dos processos de gestao
administrativa. Esta necessidade originou-se mais especificamente a partir de
apontamentos de auditoria, que constataram o estoque irregular de materiais
de laboratorio em locais diversos do almoxarifado central e foram denominados
de estoques paralelos.

Surgiu entdo um novo desafio, o qual apontou para a necessidade de
mapear os processos de gestdo do estoque e realizar uma analise de melhoria
para corrigir lacunas e gargalos existentes. Essa acao possibilitou identificar
quando, onde e como os materiais deverdo ser devidamente controlados e
estocados, com a finalidade de evitar o surgimento desses estoques paralelos.

Conforme o observado, a necessidade de melhoria dos processos de
gestdo administrativa, sempre em vista da melhoria continua, conjecturou-se a
possibilidade de utilizacdo das ferramentas da engenharia de producédo na
gestdo de estoque da Embrapa Amazdnia Ocidental, com base na filosofia do
pensamento enxuto (Lean thinking).

A filosofia do pensamento Lean surgiu da necessidade de aplicar agoes,
que tenham por objetivo a eliminagado de elementos que ndo agregam valor a
seus processos. A partir dai originou-se o Lean Office (escritério enxuto), que
tem como base os conceitos e ferramentas procedentes do Lean Manufacturing
(Manufatura Enxuta), aplicados aos processos de gestdo administrativa das
instituicées (Tapping; Shuker, 2010; Womack; Jones; Roos, 2004).

Possui como objetivo a redugdo de custos, eliminagdo de retrabalho,
minimizacdo de problemas de comunicagdo, reducdo e eliminacido de
atividades que ndo agregam valor aos processos, aumento de produtividade,
eficiéncia das fungdes administrativas e melhor utilizacido da area de trabalho

nos ambientes administrativos (Ohno, 1997).
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O lean office contém varias ferramentas das quais se pode aplica-las em
busca de melhorias continuas, visto que uma de suas principais € o Value
Stream Mapping (VSM), termo que em traducdo significa: Mapeamento de
Fluxo de Valor (MFV). Na concepg¢ao de Junior e Passos (2020), o VSM ¢é a
ferramenta que comumente se aplica a fim de evidenciar os desperdicios da
cadeia do ponto de vista do cliente.

Para Souza (2020), a aplicagdo do VSM possibilita grandes redugdes
nos desperdicios, um aproveitamento melhor do tempo e um aumento da
producdo, pois € possivel executar mais atividades em menos tempo,
resultando na melhoria do processo, tornando-o eficaz e mais organizado.

Destarte, a utilizacdo da ferramenta constituiu a pesquisa em tese,
considerando que contribuiu significativamente para a identificagdo de
melhorias nos processos, propiciando celeridade, tornando o fluxo mais enxuto,
eliminando os elementos que ndo agregam valor na perspectiva do cliente,
condigdes estas que configuram ganho para toda a organizagéo.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de analise efetuada no fluxo do
processo de gestdo de estoques da Embrapa Amazbnia Ocidental; mais
especificamente com foco na requisicdo de materiais de laboratoério, junto ao
almoxarifado, até sua destinagdo final, pois esta é a pratica que vinha
produzindo os chamados estoques paralelos. E importante salientar que o ato
de requisitar materiais era realizado sem obedecer a um calendario com datas

pré-definidas.

1.2 Problematica

Por meio de uma observagao, verificou-se, ainda de forma preliminar,
que o ato de requisicdo dos materiais, feito sem o devido planejamento por
parte dos responsaveis, contribuiu para o surgimento de estoques paralelos
dentro dos proprios laboratérios e sem um efetivo controle do almoxarifado
central sobre eles - fato este que em algum momento pode vir a gerar passivos
financeiros.

Este cenario foi considerado um risco pela Auditoria Interna da Embrapa,
que registrou o fato em relatério e recomendou a Unidade da Embrapa

Amazébnia Ocidental que tomasse as devidas providéncias com a finalidade de
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mitigar a pratica que gera estoques paralelos de materiais de laboratério,
sugerindo que a Unidade mapeasse os processos de gestdo de estoques e
realizasse uma analise de melhoria, de modo a corrigir as lacunas e os
gargalos existentes.

E importante apresentar aqui o conceito de risco, demonstrado pelo
Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo - MPOG e a Controladoria
Geral da Unido — CGU (2016), que o definem como a possibilidade de
ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos
objetivos e sendo medido em termos de impacto e de probabilidade; e risco
inerente como, 0 risco a que uma organizagdo esta exposta sem considerar
quaisquer agdes gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua
ocorréncia ou seu impacto.

Deste modo, este estudo trouxe resposta para a seguinte questao
norteadora: até que ponto o Mapeamento do Fluxo de Valor podera ajudar
a mitigar ou eliminar os gargalos que incidem no processo de surgimento
dos estoques paralelos nos laboratérios da Embrapa Amazénia Ocidental,

contribuindo dessa forma para um gerenciamento efetivo desse risco?

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral:

Analisar o fluxo de processos de gestdo de estoques na Embrapa

Amazo6nia Ocidental.

1.3.2 Especificos:

* Identificar como se da o fluxo do processo de requisicdo de materiais

junto ao almoxarifado central da Embrapa e sua relagdo com os laboratérios.

» Descrever, a luz da ferramenta VSM, como esta o processo atual,
identificando os possiveis gargalos e pontos de melhoria.
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* llustrar, a luz do VSM futuro, qual o fluxo do processo ideal para o

efetivo controle de estoque.

1.4 Justificativa

Esta pesquisa se tornou imprescindivel devido a uma constatagdo da
Auditoria Interna da Embrapa Amazbnia Ocidental, a qual identificou a
ocorréncia de estoques paralelos de materiais de pesquisa, nos laboratoérios da
Unidade.

Considerando que a manutencgao dessa pratica estabelece um potencial
risco a empresa, podendo inclusive originar algum tipo de penalizagdo por
parte dos dérgdos de controle, utilizou-se a ferramenta VSM para identificar
quais eram os gargalos e trabalhar no sentido de promover melhoria nos
processos de forma a evitar futuras ocorréncias possibilitando, também, servir
de referéncia e objeto de estudo por parte de outras instituicbes que possuam o
mesmo problema, ou similar.

Portanto, este estudo teve uma contribuicdo primordial e significativa,
visto que além de proporcionar com éxito a melhoria e padronizagdo do
processo de controle de estoques no almoxarifado central da Embrapa
Amazébénia Ocidental, permitira também servir de base para pesquisas e
estudos académicos, impactando em relevante contribuicdo para a sociedade

em geral.

1.5 Delimitagao do Estudo

A pesquisa foi desenvolvida com base em observagdes e analise do
processo de gestdo e controle de estoque da Embrapa Amazdnia Ocidental.
Foi tratada mais especificamente da etapa que corresponde a requisicdo dos
produtos agar e ponteira para micropipetas, junto ao almoxarifado, até a efetiva

entrega nos laboratorios.
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1.6 Estrutura do trabalho

Esta pesquisa possui a seguinte estrutura: a primeira segado compreende
a introdugdo, a qual esta subdividida em subsegdes compostas por:
problematica, objetivos gerais e especificos, justificativa, delimitagdo do estudo
e estrutura do trabalho.

Na segunda sec¢do apresentaram-se 0s conceitos e principios sobre a
filosofia Lean; do Lean Manufacturing ao Lean Office, a utilizagdo da
ferramenta VSM, a gestao de processos, gerenciamento e controle de estoque
e uma abordagem nos procedimentos e métodos de controle e gestdo do fluxo
de processo do estoque na Embrapa Amazdnia Ocidental.

Na terceira secao foi abordado o método aplicado na pesquisa, cuja
proposta central foi o estudo que disserta sobre a compreensao e aplicacdo da
filosofia Lean e o Mapeamento de Fluxo de Valor, do inglés Value Stream
Mapping (VSM), como ferramentas para melhoria do fluxo de processos de
controle de estoque do Almoxarifado Central da Embrapa Amazdnia Ocidental.

Na quarta secdo o enfoque desta dissertacdo foi a analise dos
resultados esperados da pesquisa realizada. Tendo em vista a abordagem da
relevancia deste estudo para os setores da sociedade, empresas e entidades
governamentais que possam vir a utilizar este tema como referéncia e aplica-lo
com o escopo de melhorar seus processos administrativos.

A quinta secdo, foram apresentadas as contribuicdes e consideracdes
finais da pesquisa, demonstrando o modo pelo qual a mesma auxiliara para o
alcance do objetivo principal esperado e proposto, qual seja, a melhoria do
processo de gestdo e controle de estoque na Embrapa Amazdnia Ocidental.
Por fim este trabalho cientifico também servira como importante ferramenta de

pesquisa e estudo para a sociedade em geral.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao foram tratados os principais temas que ddao embasamento
tedrico ao projeto, dentre eles destacam-se: As filosofias Lean Manufacturing e
Lean Office: conceito e aplicagdes; O MFV, tradugdo do termo em inglés, Value
Stream Mapping (VSM), que € uma ferramenta utilizada para realizar
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diagndsticos com o objetivo de identificar gargalos, reduzir desperdicios,
diminuir custos e produzir melhoria nos fluxos de processos organizacionais; a
Gestao de processos, gerenciamento e controle de estoque e uma descrigéo
sobre a unidade da Embrapa Amazbénia Ocidental, com foco nos
procedimentos e métodos no que tange ao controle e gestdo do fluxo de
processo do estoque. Porém, ndo podemos discorrer sobre o VSM sem
destacar o conceito de Lean Office (Escritério Enxuto), que advém do Lean
Manufacturing  (Manufatura Enxuta), essenciais no que tange ao

desenvolvimento do trabalho.

2.1 Do Lean Manufacturing ao Lean Office: conceitos e aplicagoes

Santana e Calife (2021) mencionam que os estudos voltados para os
sistemas produtivos tém originado metodologias e filosofias que apoiam o
desenvolvimento de processos e proporcionam vantagens e resultados
positivos as empresas que as empregam. Ressaltam também que o tema
evoluiu, proporcionando diferentes visdes e resultando em processos
adaptaveis a situacdes adversas.

Apoés a Segunda Guerra Mundial a economia japonesa entrou em crise e
a industria automobilistica japonesa se viu obrigada a subsistir num mercado
estagnado em plena recessao, com dificuldades para obtengdo de crédito,
financiamentos e/ou investimentos, demanda decrescente e com um numero
reduzido de opgdes para reestruturagdo do mercado e da economia (Womack;
Jones; Roos, 2004).

Paiva et al. (2022) discorre que na década de 50 a produgdo em massa
do mercado automobilistico se instalara no cenario mundial, por meio das
praticas e métodos desenvolvidos por Henry Ford. Essas praticas e métodos
possibilitaram que a industria se estabelecesse como um dos maiores setores
globais, numa tentativa de suprir a demanda por automdéveis, a um baixo custo.

A despeito disso, Eiji Toyoda, jovem engenheiro japonés e sobrinho de
Kiichiro Toyoda, fundador da Toyota Motor Company, junto com Taiichi Ohno,
visitaram a fabrica da Ford, em Detroit e concluiram que a produ¢gdo em massa,
conforme ocorria na Ford, jamais funcionaria no Jap&o. Desse inicio

experimental nasceu o que a Toyota veio a chamar de Sistema de Produgao
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Toyota, do inglés Toyota Production System (TPS) e, finalmente, a produgao
enxuta, do inglés Lean Manufacturing (Womack; Jones; Roos, 2004).

Taiichi Ohno foi o criador do TPS que tem por principal concepcédo a
“producao puxada”. A ideia da producido puxada se baseia no conceito de se
produzir somente o que é necessario, seguindo fielmente a demanda pelo
produto a ser produzido. As ferramentas evidenciadas nesse sistema sédo o
Just-in-time, que tem por principio o conceito de estoque zero e Jidoka, ou
Autonomacgdo (automagao com um toque humano), que atua na ideia de
defeito zero, cuja ideia principal é anular a producao e multiplicagao de defeitos
e corrigir anormalidades, com o objetivo de garantir a qualidade do produto
(Santana; Garcia, 2020).

O Sistema Toyota de Produgao pode ser entendido como uma filosofia
cujo objetivo precipuo é a obtengdo de lucro baseado na redugéo de custos em
conjunto com o aumento da produtividade. Por sua vez, esses meios podem
ser alcancados eliminando os desperdicios, como os estoques excedentes e
excesso de pessoal (Moden, 2015).

No conceito de Ohno (1997), engenheiro fundador do TPS, o pilar do
Sistema € a completa elisdo das perdas. O sistema se baseia essencialmente
nos métodos Just in Time e Jidoka (automagao com inteligéncia humana).

Damiani (2020) corrobora com os ensinamentos de Womack, Jones e
Roos (2004), que apds a Segunda Guerra Mundial o Japao foi devastado e
surgiu uma necessidade de demanda por diversos produtos para a
reconstrucao do pais. Dentre estes produtos, a necessidade pela fabricacdo de
transportes se tornou mais intensa, gerando competitividade entre as empresas
montadoras. A Toyota destacou-se neste periodo com o TPS desenvolvida
pelo executivo, Taiichi Ohno. Porém cabe indagar: de onde surgiu o termo
Lean Manufaturing?

John Krafcik (1988) estabeleceu a expressdo “Manufatura Enxuta”, do
inglés Lean Manufacturing, para designar os procedimentos e métodos dos
sistemas de producao e dos demais setores do TPS.

O sistema foi chamado de enxuto, em razdo da reducdo de tudo em
relagdo a produgcdo em massa: menos esforco do corpo de funcionarios, menor
espacgo para fabricagdo, menos investimento em ferramentas e maquinario,

menor tempo de planejamento, estoques menores no local de fabricacéo,
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menos fornecedores, além da reducao de defeitos e com uma maior variedade
de produtos (Womack; Jones; Roos, 2004).

Aplicado inicialmente na industria, o processo foi denominado Lean
Manufacturing, ou Lean Productions, sendo classificado como um sistema
gerencial que utiliza instrumentos gerenciais, produtivos e de qualidade, que
reduz e elimina desperdicios e acrescenta valor ao produto e/ou servigo
produzindo, deste modo, satisfagao ao cliente final (Pereira, 2010).

Silva e Nunes (2023), destacam que a filosofia Lean Manufacturing vem
sendo utilizada pelas organizagdes com o objetivo de otimizar os processos e
reduzir os desperdicios, elevando a performance e competitividade com
relagdo a concorréncia.

Cabral e Geraldi (2022) destacam que num cenario em que a
competicdo é cada vez mais presente, torna-se a importante o aumento da
capacidade produtiva da organizagdo, em vista de proporcionar ao cliente
produtos e/ou servigos de melhor qualidade. Neste contexto a metodologia do
Lean Manufacturing atende a essa necessidade tendo em vista que atua na
eliminacdo de desperdicios e no aperfeicoamento da produgdo e na
padroniza¢ao de processos gerando melhoria continua.

Conforme entendimento de Rodrigues e Kieling (2020), a filosofia lean
assume-se como uma revolucao que tem o potencial de melhorar efetivamente
a capacidade produtiva de qualquer empresa. Este conceito nasceu do
resultado de uma aprendizagem pratica e dindmica dos processos produtivos
originarios dos setores téxteis e automobilisticos, que surgiu cimentado na
ambicao e nas contingéncias do mercado japonés.

Observou-se ainda que praticas Lean sao tratadas como fundamentais
para a competitividade das empresas na busca pela reducédo dos desperdicios.
Empresas do setor automotivo — setor de origem e visto como benchmarking
destas praticas — vem adotando tais praticas para a redugao de custos e de
lead-time, bem como para melhoria nos niveis de qualidade (Queiroz, 2021).

Na concepcédo de Tateoka (2020), o Lean Manufacturing pode ser
definido como uma metodologia para fornecer vantagem competitiva e
desempenho superior, com a proposta de fazer sempre mais com menos

esforgo humano, menos equipamentos e menor tempo e representa um
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paradigma estratégico na gestdo da manufatura, dos negdcios e da
administragao.

O emprego das ferramentas, técnicas e métodos relacionados ao Lean
Manufacturing, sao considerados com uma das praticas mais bem
conceituadas quando se trata da gestao de operacgdes utilizadas em sistemas
produtivos e sdo determinantes para a competitividade de industria. E tem
como principais motivacbes a reducdo de desperdicios e aumento da
produtividade (CNI, 2019).

Para se atingir metas de satisfagao de clientes, por meio da reducao de
custos e de perdas e entrega de produtos em tempo habil, com qualidade e
confiabilidade, é possivel se utilizar do modelo de produgdo Lean
Manufacturing, que desde a sua criagdo, na década de 50, vem promovendo
bons resultados as organizagdes (Wendt; Bau, 2022).

Na perspectiva de Alves (2015), o Lean Manufacturing se transformou
no modo mais acessivel de ordenar e estruturar a produgao, a fim de se obter
elevados indices de produtividade e qualidade e produzir uma nova forma de
se pensar as operagoes.

O Lean Manufacturing pode ser implantado a partir do entendimento da
estrutura e do funcionamento dos sistemas de producdo, estabelecendo as
rotinas que devem ser empregadas. E necessario entender o fluxo de
informacdes e materiais através da empresa como um todo, de uma forma
ampla e ndo somente os processos particulares e especificos. Tal visdo é
essencial para o reconhecimento e eliminacdo das perdas (Abdulmalek;
Rajgopal, 2007).

Na visdo de Almeida (2010), todo o processo de produgdo enfrenta,
inevitavelmente, algum tipo de desperdicio, consequéncia da aplicagdo dos
capitais, fixo e circulante. Cada area tem uma “margem” avaliada como normal,
que é resultado da média de todos os produtores do setor em questdo. Existem
os mais eficientes e os menos eficientes. Tera vantagem aquele que conseguir
produzir com o menor desperdicio possivel, pois custos menores resultam em
maior lucro.

A reducado das perdas no processo produtivo deve sempre ser o foco
das organizagdes, apesar de ser uma atividade trabalhosa, para que o produto

final se torne mais competitivo comercialmente em relagao aos concorrentes de
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mercado. O ponto central deve ser a entrega continua de produtos e/ou
servigos que os clientes desejam, dentro do prazo. Isso gera beneficios, que
sao provenientes da utilizacdo dos conceitos e métodos do Lean
Manufacturing. Conceitos estes que auxiliam na identificacdo e mitigacdo dos
desperdicios nos processos produtivos (Cabral; Geraldi, 2022).

Bhamu e Sangwan (2014), afirmam que o Lean Manufacturing
proporciona as organizagdes uma lideranga competitiva através da redugéo de
custos e melhoria da produtividade e qualidade. Contudo, conforme
posicionamento de Lewis (2000), o efetivo empreendimento de ag¢des Lean ndo
garante de imediato um resultado positivo empresarial. Também €& preciso
considerar que o modelo de implantagdo e contratacdo da organizagédo tem
influéncia direta no éxito do projeto.

Cabral e Geraldi (2022), destacam que nao ha restricado para aplicagéao
da metodologia Lean Manufacturing no ramo de negocios. Pois pelo fato de a
metodologia dispor de inumeras ferramentas, possibilita o crescimento e
desenvolvimento tanto em pequenas como em grandes corporagoes.

Na concepcao de Carrijo (2021), a Manufatura Enxuta (Lean
Manufacturing) vem se destacando sobretudo na industria, como estratégia de
incremento da produtividade. No entanto, existe um grande potencial da
utilizacdo de suas ferramentas e principios em outros setores econémicos.

Keyte e Locher (2004) entendem que o Lean Manufacturing é uma
pratica que permite eliminar desperdicios e aprimorar as operacgdes fabris e
esta orientada para empresas e industrias, em que as perdas e a ineficiéncia
sao prontamente identificadas. Entretanto, com a utilizacdo de determinadas
ferramentas de diagnostico Lean, percebeu-se que uma parcela das perdas
das empresas tem origem nas areas de apoio ao sistema operacional, fato que
levou a aplicacdo dessa mesma pratica Lean as areas de apoio a producgao.

Na atualidade a expressédo Lean n&o € empregada exclusivamente na
producao industrial, mas também em setores diversos, como nos escritorios e
demais areas da administragdo. O emprego do conceito de Lean Manufacturing
neste meio foi nominado Lean Office (Landmann et al. 2009).

O Lean Office, ou escritorio enxuto, € a aplicagao dos principios Lean,
ou “enxuto” nos ambientes de escritérios. A aplicacdo torna capaz o

aperfeicoamento do fluxo de trabalho por meio da redugao dos desperdicios
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dos setores administrativos, podendo também ser aproveitado em diferentes
areas, utilizando os mesmos processos de eliminacdo de desperdicios,
enxugando os processos e tornando-os Lean (Tapping; Shuker, 2010).

Santana e Garcia (2020) descrevem o conceito do Lean Office como
uma filosofia que busca um propdsito de melhoria de forma a produzir
resultados positivos nas organizagbes que o instalam em sua cultura e tendo
por destaque a padronizagdo dos processos, gestdo visual, melhor
aproveitamento do tempo, rapidez na troca de informagdes e redugao nos
desperdicios. Reforgam esse conceito Silva, Cabral e Medeiros (2021),
estabelecendo que o Lean Office € uma ferramenta utilizada para criar fluxos
enxutos nos processos administrativos a fim de torna-los mais eficientes.

A partir da integracao da filosofia Lean aos setores administrativos da
empresa originou-se este novo conceito, o Lean Office. Por conta de problemas
naturais na introducéo e aceitacdo em muitas empresas, os metodos utilizados
na industria tiveram de ser ajustados a realidade dos processos administrativos
(Keyte; Locher, 2004).

Santana e Calife (2021) compreendem que o Lean Office é a filosofia
que atua na area de servicos realizados em escritorios ou ambientes
administrativos, e tem como compromisso gerar resultados a partir da
padronizacdao dos processos, reducdo dos desperdicios, aumento da
produtividade e agregacao de valor. Desta maneira, esta filosofia transforma os
conceitos de servicos realizados em escritérios e proporciona a solugao de
problemas frequentes, que afetam negativamente o desempenho da empresa.

Merece destaque o pensamento de Martinelli e Scholz (2021), sobre a
importancia da efetiva implantacdo da ferramenta do Lean Office, como meio
para se promover melhorias no processo de gestdo administrativa dos
escritorios, a partir dos resultados e ganhos obtidos pela utilizagcdo da
ferramenta agregando valor, tornando o processo mais agil e tornando mais
eficiente a entrega dos servigos aos clientes.

Compreender o funcionamento do Lean Office pode contribuir para
melhorar o desempenho da empresa e evitar prejuizos num mercado com
demandas cada vez mais de estratégicas, em que é primordial a manutengéo
da competividade. O sucesso das empresas depende da capacidade de

atendimento aos seus clientes, maior produtividade e empenho do capital
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humano nos negécios. Ademais, constata-se que o aumento da
competitividade influencia diretamente na permanéncia dos profissionais mais
qualificados e que se adaptam melhor as mudancgas (Martinelli; Scholz, 2021).

Na perspectiva de Santos, Francescatto e Roos (2021), a utilizacdo de
metodologias aplicadas a partir da abordagem do Lean Office, sdo essenciais
na otimizagdo dos processos para reduzir e eliminar desperdicios no fluxo de
valor das informacdes e materiais.

Com relagao ao emprego e execucado do Lean Office, Tapping e Shucker

(2010) sugerem oito etapas:

1) Comprometimento com o sistema Lean;

2) Defini¢ao do fluxo de valor;

3) Capacitar-se e compreender o sistema Lean,;

4) Fazer o mapeamento da situagéo atual;

5) Detectar indicadores de desempenho do sistema Lean;
6) Realizar o Mapeamento da situagéao futura;

7) Formular planos na metodologia Kaizen;

8) Implementar os planos Kaizen.

Nesse contexto, o emprego do sistema Lean na esfera administrativa,
que bem utilizado proporciona a reducédo de perdas e a correcdo de falhas,

constitui uma agao relevante de melhoria no processo a ser investigado.

2.2 Mapeamento de fluxo de valor - Value Stream Mapping (VSM): do

conceito a pratica.

O Mapeamento de fluxo de valor, tradugdo do inglés Value Stream
Mapping (VSM), € uma ferramenta significativa para observar o processo
produtivo como um todo, retratando de que forma ocorre o fluxo, tanto de
materiais, quanto de informagdes (Abdulmalek; Rajgopal, 2007).

No conceito de Santos e Souza (2020), Value Stream Mapping (VSM)
(ou mapeamento de fluxo de valor) € uma ferramenta que se utiliza de certos

procedimentos para realizar determinadas ag¢des e para identificar possiveis
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desperdicios nos processos, melhora-los e assim gerar maior competitividade e
produtividade para as organizagdes.

Silva e Nunes (2023) descrevem o VSM como uma técnica da filosofia
Lean, que é utilizada para mapear os processos produtivos de uma industria,
direcionado ao seu fluxo de valor. Por meio do /ayout deste processo,
demonstra os métodos e tempos das atividades, numa visdo ampla e
horizontal, de forma a contribuir para torna-lo enxuto, mais produtivo e com
menos desperdicios.

Essencial no Lean Manufacturing, o VSM trabalha o fluxo das etapas,
dados e informagdes do processo, do inicio ao cliente final. A palavra lean, cuja
tradugdo para o portugués significa “enxuto”, trata das agdes estratégicas
organizacionais que tem por objetivo e foco o cliente, trabalhando
racionalmente os recursos disponiveis e insumos da producao (Greef; Freitas;
Romanel, 2012).

Paiva et al. (2022) estabelece que o alinhamento entre pessoas e
processos € essencial para que um sistema opere sem perdas e sem
retrabalho. Para tanto, se faz necessario a utilizacdo de métodos em que os
recursos disponiveis sejam aplicados e utilizados da melhor forma possivel.
Nesse sentido o VSM é uma ferramenta que se adequa a esta situacao, pois
permite visualizar os problemas e gargalos nos processos da cadeia de valor.

Historicamente o VSM € uma ferramenta desenvolvida pelo Operations
Management Consulting Division (OMCD) da Toyota Motor Company, divisdo
organizada por Taiichi Ohno, considerado o principal responsavel pela criagdo
do TPS, nos fornecedores da Toyota. A ferramenta sintetiza os principios do
TPS, ajudando a visualizar como estd o processo em relagdo a esses
principios e auxilia a sua implementagéo (Ghinato, 1996).

Rother e Shook (2003), a pedido de James Womack, tiveram um papel
fundamental da divulgacédo da ferramenta, tendo em vista que, mesmo o VSM
tendo sido desenvolvido na Toyota durante os anos oitenta, até a década
seguinte ainda ndo era bem conhecido pelo publico em geral. Na perspectiva
de Emiliani (2006), o TPS foi desenvolvido a partir da necessidade de
competicdo, ante as companhias que operavam o sistema de producdo em
massa, porém sem haver um mercado que consumisse as quantidades

produzidas.
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O VSM possui a capacidade de demonstrar claramente cada uma das
etapas envolvidas nos fluxos e processos da companhia, a medida que o
produto segue o fluxo de valor, auxiliando na compreensdo da agregacgéo de
valor desde o fornecedor até o cliente, além de auxiliar no processo de
visualizacdo da situacdo atual e percepcao da situagao futura. Além disso
expdem uma logica de funcionalidade por meio de um fluxo da producéo e
melhoramento continuo (Rother; Shook, 2003).

No entendimento de Silva et al. (2021), as empresas buscam aumentar
sua produtividade e qualidade implementando praticas que melhor entendam
seus processos e possibilitem a redugdo de custos por meio da eliminacéo de
perdas. Nesse sentido, é recomendada a aplicacao de conceitos e ferramentas
do pensamento enxuto como forma de reduzir os desperdicios e atingir maior
agregacao de valor nos produtos e/ou servigos. No contexto das ferramentas
enxutas, o "Mapeamento do Fluxo de Valor" ou VSM é uma ferramenta para
mapear os estados atuais e futuros na gestao de processos.

Na visdo de Araujo e Amaral (2022), o VSM permite a visualizagao
transparente dos processos, possibilitando a eliminac&do das atividades que nao
agregam valor. A utilizacdo da ferramenta também permite a diminuicdo do
lead time, refletindo no aumento de produtividade e permitindo um aumento na
quantidade de itens produzidos.

Por sua vez Silva, Cabral e Medeiros (2021), destacam que a utilizagédo
da ferramenta VSM reduz efetivamente o tempo de processo para produgao de
resultados, por conta da capacidade de ajuste nas anomalias identificadas pela
aplicagao da ferramenta, assim como estabelece a reducdo da demanda de
trabalho da qual os colaboradores estdo expostos, o que representa uma
melhoria no fluxo de trabalho e um aumento motivacional da equipe.

A producao do VSM tem seu principio com a selecdo de uma variedade
de produtos, em que é desenhado um mapa referencial da situagao vigente.
Por meio de mapeamento faz-se a proposicdo de um estado futuro, que para
ser alcancado necessita de um plano de ag¢ao delineado. Este plano de acao
geralmente inclui a implementagdo de praticas lean para a melhoria do
processo e eliminagcado de desperdicios. Por esse motivo, o VSM usualmente é
considerado como ponto de partida para o lean (Rother; Shook, 2003).
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Marodin e Saurin (2013) identificaram o VSM como uma técnica para
implementagdo do lean, de forma a incrementar as vantagens competitivas
agregando valor, melhorando dessa forma a produtividade, lucratividade e
qualidade, considerando que o método é util para reducéo de desperdicios e do
lead time. Na percepgao de Jasti e Sharma (2014), o VSM & uma ferramenta
que auxilia na compreensao do estado atual de operagédo organizacional, ao
tempo em que permite identificar os pontos de melhoria que possam vir a ser
agregados.

O VSM tiliza varios simbolos para identificacdo das etapas de

mapeamento. Alguns destes simbolos estdo apresentados na Figura 1.

Figura 1 - SIMBOLOS DO VSM

ICONES FLUXOS MATERIAIS

[Freasplicacso xazen

Fonte: Pagina da Lean World, 2022.

Apesar de amplamente aceito por sua efetividade no campo da
produtividade, qualidade, reducdo de desperdicios, melhorando o processo e
agregando valor, o VSM ainda é pouco explorado, apesar de possuir um
imenso potencial para utilizagdo de seus conceitos e técnicas (Lasa; Castro;
Laburu, 2009). Sob outra perspectiva, Rother e Shook (2003), destacam que o
sistema inicialmente ainda esta exposto a criticas e questionamentos, no

sentido de que a sua utilizagdo deveria ser mais bem ajustada.
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Dal Forno et al. (2014) constatou inumeras dificuldades demonstradas
na efetivagdo do VSM, como destacado em sua biografia. Com relagéo a estas
dificuldades, ha relevo aos casos de medicdo dos dados do processo, que
podem repercutir em perspectivas situacionais do processo bem distintas, dado
que se fundamenta em uma imagem real da condi¢ao atual no instante em que
o mapeamento for elaborado.

Abdulmalek e Rajgopal (2007) alegam que o projeto de uma condi¢ao
futura no VSM, regularmente estd apoiado na convicgdo com base no
conhecimento e experiéncia de outras empresas, de que havera uma evolucao
no desempenho. Contudo, esse argumento n&o € consideravelmente plausivel
para muitos gestores, pois carecem de indicativos quantitativos que de fato
confirmem a efetividade da condigao futura projetada.

Um modo de empreender dinamismo ao VSM, em contraponto ao
enfoque estatico de “fotografia” da situagdo atual, € inserir a simulagdo de
eventos discretos ao método tradicional. Conforme McDonald, Van Aken e
Rentes (2002), a introducdo da simulagédo possibilita prognosticar agilmente
indicadores de desempenho do processo por exemplo, niveis de estoque e
tempos de atravessamento.

Os proveitos da aplicagdo simultanea do VSM com a simulagdo sao
igualmente reconhecidos por Gurumurthy e Kodali (2011) e Oliveira, Corréa e
Nunes (2014), que sugeriram padrbes de simulagdo de acordo com o VSM
convencional.

O éxito em aplicar conjuntamente o VSM com o ensaio de eventos
simples & corroborado a partir de varias amostras citadas em obras literarias,
empregadas em diversas situagdes, com finalidades distintas. Gurumurthy e
Kodali (2011), por exemplo, empregaram o ensaio de eventos para simular as
condicdes atual e futura do VSM, de um processo de fabricacdo de portas e
janelas de PVC.

Abdulmalek e Rajgopal (2007), por sua vez, empregaram 0 ensaio como
uma forma de estimar as vantagens do emprego de métodos e técnicas lean,
por meio do VSM, na industria de processos continuos. Colaborando de forma
mais veemente, Lian e Van Landeghem (2007) produziram padrées de ensaio

e simulagao para o VSM, cuja utilizacdo deu-se em uma industria que tinha
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como base a producdo de maquinas e equipamentos para a criagao de suinos
e aves.

Conforme entendimento de Slack, Brandon e Johnston (2018), mapear
processos, em sua compreensao mais simples, implica detalha-los de maneira
que as atividades se relacionem umas com as outras, postas frequentemente
em testes para aperfeicoamento. Na concepgdo de Cunha (2012), o VSM
propde métodos variados de mapeamento sob perspectivas distintas. Podem-
se empregar estes métodos tanto de forma individual, como também em grupo,
conforme o critério de mapeamento.

Na perspectiva de Ohno (1997), o mapeamento de fluxo de valor foi
desenvolvido com a intencdo de reduzir o lead time e como consequéncia a
eliminacao de desperdicios, 0 que invariavelmente resultaria em um impacto
positivo sobre os objetivos de desempenhos definidos por Slack, Brandon e
Johnston (2018): custo, qualidade, entrega, agilidade e flexibilidade. Paiva et al.
(2022), corrobora explanando que ha evidéncias positivas de que a aplicagao
do método possibilita a reestruturagdo de processos com menor lead time,
maior valor agregado e menores custos.

Na visdo de Khaswala e Irani (2004), o VSM é uma ferramenta que,
independentemente de sua utilidade, abrange uma série de dificuldades e
limitacbes, tais como: dificuldade de mapear varios produtos de fluxos
diferentes; falta de registro grafico para questdes de transportes, filas,
distdncias devido ao layout e dificuldades para visualizagdo espacial do
mesmo; falta de indicadores financeiros como lucro, custos de operacoes,
despesas com inventario; deficiéncia em detalhar o conteudo de informacgao do
fluxo de informacao; falta de um método para escolher o tipo de melhoria a ser
feita inicialmente.

A despeito das criticas, Khaswala e Irani (2004) reconhecem a
ferramenta como sendo parte integrante da filosofia lean e como sendo uma
ferramenta de melhoria continua no processo de gestao organizacional.

De acordo com Santos e Souza (2020), por meio da aplicagédo da
ferramenta VSM é possivel medir e verificar processos. Faz-se uma analise do
estado atual, em que se pode identificar atividades que possam vir a ser

melhoradas. Por meio das medicbes € possivel visualizar os gargalos
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existentes no processo, que os tornam mais lentos e onerosos e a partir dai,
propor alternativas de melhoria e otimizagao.

No conceito de Gardner e Cooper (2003), o VSM é uma ferramenta
empregada que visa aperfeicoar os fluxos de processos da companhia.
Ademais tem sido empregada no mapeamento da cadeia de suprimentos de
forma geral, pois o conceito de reducéo do lead time, por meio de um processo
de melhoria continua, para obter eficiéncia e qualidade no fluxo de valor € a
mesma (Figura 2). Estabelecer o mapeamento “porta-a-porta” representa
mapear da porta do almoxarifado até a porta da expedicdo de produtos

acabados.

Figura 2 - FLUXO TOTAL DE VALOR

Fluxo Total de Valor
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Empresa

B
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Fonte: Pagina da Engevolve,v2022.

2.2.1 Detalhamento da utilizacdo do VSM

Todo e qualquer valor produzido por uma empresa decorre de um
conjunto de fatores, execugado e operagdes, conhecidos por fluxo de valor. O
que se espera dos clientes em relagdo a isto, é que eles estejam mais
interessados na obtencao destes valores do que nos esforgos empreendidos
para melhoria de cada produto (Womack, 2004).

Paiva et al. (2022) cita que é primordial para a manutengdo de um
sistema sem desperdicios e retrabalhos, o alinhamento entre pessoas e
processos. Desta forma, é necessario que haja o emprego de métodos
apropriados para se utilizar os recursos disponiveis da melhor forma possivel,
por meio de processos rapidos e simplificados.

Na compreensdo de Bonamigo, Cavalcante e Vieira (2022), a
ineficiéncia na gestdo de processos sao a causa de operagdes que resultam

em retrabalho, elevagao de custos e redugao da produtividade. Num grupo de
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pesquisa a falta de uma boa gestao pode resultar na perda de projetos, quando
nao identificadas as causas e devidamente gerenciadas. Nesse contexto a
ferramenta do VSM possibilita identificar os pontos falhos para fins de ajustes e
correcoes.

Silva e Nunes (2023) destacam que apdés um estudo de caso com
aplicacdo da ferramenta VSM, numa empresa do setor automobilistico, a
ferramenta se mostrou muito util na otimizagdo do processo eliminando
desperdicios e melhorando a operacao de inspec¢ao dos veiculos. Dessa forma
foi possivel reformular o layout do processo estudado considerando as
melhorias propostas junto com seus respectivos impactos.

O VSM (Value Stream Mapping), no entendimento de Rother e Shook
(2003), é retratado como uma ferramenta apta para identificar e expor os
pontos de gargalos no fluxo de processos. Tal identificacdo e analise das
etapas do fluxo sdo essenciais para a reducdo e, ou, eliminacdo dos
desperdicios em vista da criagdo de um processo de alto valor agregado.

Para que seja possivel o emprego da ferramenta (VSM), faz-se
necessario antes mapear o fluxo dos processos atuais, por meio da ferramenta
Fluxograma, exemplificado na Figura 3. No olhar de Greef, Freitas e Romanel
(2012), o Fluxograma permite retratar instantaneamente a forma e a interagdo

das informagdes com as fungdes do local em que o mapeamento foi realizado.

Figura 3 - EXEMPLO DE FLUXOGRAMA
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Fonte: Solugbes Consultoria, 2023.
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O processo de construgdo de um fluxograma tem como ponto de partida
a apresentacao das finalidades das tarefas e o processo de execucéao delas. O
préximo passo seria a coleta de dados, em que atuam as partes envolvidas nos
processos a serem mapeados, para logo em seguida, preparar o fluxograma.
Faz-se necessaria uma leitura e observagao criteriosa acerca do fluxo atual,
podendo-se mapear o que for oportuno em termos de aperfeicoamento e
promover as devidas mudancas. Ao final, produz-se um relatério em que se
avalia o momento atual e propde-se observagdes sobre a apresentacao visual
das conclusdes, aos gestores da empresa (Cury, 2009).

Silva, Cabral e Medeiros (2021) estabelecem que o VSM é determinado,
a principio, a partir da identificacdo das atividades que geram produtos e/ou
servicos ao cliente, com valor agregado ou ndao. A proxima etapa seria
classificar as atividades identificadas em grupos, considerando as
caracteristicas homogéneas, permitindo assim a identificacdo de fluxo de
material e de informagcdo, bem como o estado atual da organizagao.
Finalmente, produz-se o estado futuro, que é o fluxo de valor apds a eliminacao
das perdas e atividades que nao agregam valor.

Na visdo de Womack (2004), o processo de VSM pode ser dividido em
determinados estagios, sendo o primeiro o reconhecimento da familia do
produto. Os ganhos serdo maiores para a empresa quanto melhor for a
identificacdo das familias, considerando que o fluxo e decisbes terdo tal
propésito. No entendimento de Rother e Shook (2003), a proxima etapa seria
mapear o atual estado do fluxo de valor, sendo este o trabalho mais dificil.

Novamente Womack (2004) frisa que esta situagdo é mais um esforgo
humano a ser empregado, em vez de métodos e técnicas, visto que
funcionarios e gerentes comprometidos no estado atual provavelmente se
empenhar&do no objetivo de conduzir a satisfacdo e reconhecimento de seus
superiores. Portanto é absolutamente aceitavel que eles exponham muitas das
dificuldades e problemas observados no decorrer do processo de mapeamento.

Paiva et al. (2022) corrobora o entendimento de Womack, de que o VSM
tem inicio com a definicdo da familia de produtos (Figura 4) que sera analisada
e serdo considerados aqueles mais criticos, conforme estratégia
organizacional. Apos definigédo, faz-se o desenho do estado atual e em seguida

projeta-se o estado futuro, por meio do qual sera desenvolvido um plano de



34

acao detalhando as etapas necessarias para o atingimento do estado

pretendido, conforme etapas abaixo especificadas:

2.2.2 Definicao da familia de produtos

O mapeamento deve ser iniciado com as demandas do cliente (produto)
a partir do pressuposto que, caso a melhoria do fluxo de valor ocorra em algum

produto que ele ndo deseja, nao havera efetividade no atingimento do objetivo.

2.2.3 Desenho do estado atual

A coleta de dados € o primeiro passo para a construcdo do mapa atual.
Deve ser realizada nos diferentes niveis operacionais envolvidos no fluxo do
processo. Apds a coleta, realiza-se a transcricdo dos mesmos para 0 mapa,
inserindo icones e simbolos, em seguida devendo ser apresentado as pessoas

envolvidas no processo para os devidos ajustes ou validacao.

2.2.4 Desenho do estado futuro

Por meio do fluxo atual é possivel identificar os gargalos e as
incongruéncias e a partir desta observagao o mapa atual terda como propdsito a

correcao ou melhoria dos pontos criticos.

2.2.5 Plano de Acao

Apos a conclusdo do mapa futuro deve-se elaborar um plano para que
se implemente agcbes necessarias para o atingimento do que se propde. Deve
ser considerado nesse plano as melhorias necessarias no fluxo e no processo,
assim como o detalhamento de como atingir o estado futuro a partir do

presente.
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Figura 4 - ETAPAS PARA O MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR

Etapa-1 » Escolhada familia de produtos
Etapa-2  r---- -3 Desenho do estado atual
N - \ T
Etapa-3 ~-====2  Desenho do estado futuro
4
Etapa-4  b-----: Planejamento e execug¢do das

acdes de melhoria

Fonte: Rother e Shook, 2003.

Alcancar tal estado ndo é uma tarefa facil considerando que os
obstaculos de desempenho no fluxo de valor, a serem aperfeicoados, sao
efeitos diretos do mapeamento do estado atual. O aprimoramento do fluxo de
valor € embasado no reconhecimento exato dos percalgos durante o
mapeamento do estado atual.

No entendimento de Silva et al. (2021), a aplicagdo do VSM pode ser
realizada de maneiras diversas, como uma referéncia ou por completo. Nota-se
que quando é realizada completa (VSM Inicial e VSM Final), pode ser
verificado mais pontos de gargalo dentro das organizacdes e, assim, alcangar
0s maiores beneficios.

Os principais beneficios obtidos pelas organizagdes analisadas em
pesquisas selecionadas com a adocao do VSM foram: reducdo do lead time e
tempo de ciclo, com foco na eliminagao de desperdicios, seguindo a filosofia
lean. Beneficios de melhorias no TAV, Takt Time e Pitch também foram
citados. Assim, percebe-se que estes critérios podem ser usados como
métricas para avaliagdo do VSM pelas empresas, pois elas geram beneficios
mensuraveis dentro do fluxo de valor em diversos setores (Silva et al, 2021).

A figura 5 ilustra de forma clara a representagao grafica do VSM.
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Figura 5 - REPRESENTACAO GRAFICA DO VS
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Fonte: pagina da x.rite, 2023.

Santos e Souza (2020) consideram que a aplicagao da ferramenta VSM
pode definitivamente melhorar o processo produtivo empresarial. E se uma
empresa tem por meta a manutengao de sua competitividade, assim como a
qualidade, deve priorizar 0s seus processos, averiguando rotineiramente se
esta ocorrendo qualquer tipo de desperdicio e se o tempo dispendido nas
atividades esta adequado.

Ademais Paiva et al. (2022) esclarece que as dificuldades de aplicagao
da ferramenta VSM estdo associadas especialmente a grande variedade de
informagdes, métodos, ferramentas e critérios ligados aos processos
envolvidos. E que para o desenvolvimento de um VSM completo, o registro

seguro e ponderado do fluxo de informagdes é fundamental.

2.3 Gestao de processos, gerenciamento e controle de estoque.

A gestao de processos trata-se de um complexo de aplicagbes das
fungcbes de planejamento, controle e analise de tarefas continuas, com o
objetivo de reduzir os conflitos interpessoais, atendendo as demandas e

anseios dos clientes, tanto internos quanto externos (Oliveira, 2011).
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Martins e Tondato (2019) conceituam gestao de processos como uma
abordagem que tém o objetivo de buscar o aperfeicoamento continuo dos
processos organizacionais, desenvolvendo e criando o0 mapeamento de
processos através de uma visao sistémica possibilitando o equilibro continuo
dos processos internos de uma empresa.

Na avaliacdo de Alvim e Bueno (2022), o conceito de processo, portanto,
aplicado a area de negocios, tem a finalidade de direcionar os objetivos
estratégicos da organizagao a fim de que resultados sejam alcangados visando
a satisfacao dos clientes/usuarios.

Na compreensdo de Pavani e Scucuglia (2011), uma empresa alinhada
culturalmente em gestao por processos compreende a organizagdo de maneira
sistémica, atendendo as demandas e anseios das partes envolvidas como um
todo, mas principalmente do cliente.

Na percepcéo de Lourega, Heineck e Santos (2018), a organizagédo das
empresas através de processos € indispensavel, mas nem todas as empresas
sabem como proceder e que medidas devem ser tomadas para implementar
esse perfil de gestdo. Além disso, muitas empresas ndo tém conhecimentos
sobre processos de gestdo ou sobre formas mais efetivas para atingir
resultados positivos. Assim, o conceito de processo nao é unico, apresentando
varias interpretacdes e inUmeros equivocos.

Para Lopes e Bezerra (2008), a gestao por processos pode ser utilizada
como base na melhoria continua dos processos produtivos, aumentando a
eficiéncia e, por conseguinte diminuindo as perdas e prejuizos e dessa forma,
maximizando os lucros. Por conseguinte, torna-se claro e necessario examinar
e avaliar constantemente o0s processos organizacionais, como também
melhora-los continuamente, ou ainda recria-los, devido as mudancas no
contexto organizacional no qual a gestéao é feita.

No tocante ao desenvolvimento da gestdo por processos é essencial,
sobretudo, mapear os processos que estdo conectados particularmente com o
plano de trabalho, que pode ser entendido da seguinte forma: execugao das
atividades de observacao, pesquisa e levantamento de dados e informacgdes
conectadas ao conjunto de atividades executadas e realizadas; e ao

entendimento do trabalho: a partir dos dados e informacdes levantadas, buscar
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e compreender suas particularidades e entender sua existéncia (Pavani e
Scucuglia, 2011).

Na execucdo do trabalho de mapeamento de processos, € elaborada
pesquisa e listagem do fluxo de atividades que ocorrem nas organizagdes,
acompanhando o seu caminho por varios setores e fungdes da empresa, nos
quais é possivel ser detectado gargalos, dificuldades e atividades executadas
em duplicidade (Miyamoto, 2009).

Conforme entendimento de Schwaab et al. (2013), € notavel no
processo de mapeamento identificar o padrdo ordenado e sistematizado das
tarefas e atribuicdes, e constatar quais setores ou fungdes estdo envolvidos,
podendo agregar ou nédo valor.

Independente do segmento de atuagdo das empresas, 0 mapeamento
na gestao de processos € muito importante, pois as organizagdes precisam se
atualizar e implantar processos estratégicos para que consigam alcangar ou
permanecer no mercado devido as mudangas constantes tecnologicos e
econdmicos (Martins; Tondato, 2019).

Ha diversas técnicas em que se pode elaborar o mapeamento de
processos nas organizagdes, dentre estas o fluxograma. Na visdo de Oliveira
(2011), seria a mais executada e tendo ainda a possibilidade de evidenciar
diversos aspectos e fatores que se verificam no sistema, bem como os fluxos
de dados e informagdes referentes ao processo decisério e as partes
envolvidas.

Ademais, com relacdo a analise do processo, com 0 propdsito de
verificar se a execugao, com efeito, € o mais adequado e satisfatorio e se
existem incongruéncias que devem ser corrigidas, Cruz (2009) estabeleceu
questionamentos para este fim: a) Qual o motivo da existéncia de cada
atividade que compde o processo?; b) Ha alguma atividade sem motivo
aparente para existir?; c) E possivel eliminar alguma atividade?; d) Existe
alguma possibilidade de juntar varias atividades em uma Unica?; e e) E preciso
criar alguma atividade nova?

Gianesi e Biazzi (2011) consideram que ha necessidade de uma visao
estratégica na gestdo dos estoques cuja fungéo, resulta da necessidade de
suprimento a uma demanda. Citam ainda que os estoques sao necessarios em

razao de os processos de suprimento e demanda nao serem sincronizados, de
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forma a que as taxas de demanda e suprimento sejam idénticas em cada
instante.

Pode-se entender estoque como sendo o acumulo de matérias-primas,
suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados
dispostos em varios pontos dos meios de produgao e logistica das empresas
(Ballou, 2006).

A gestdo de estoque pode ser definida ainda como um complexo de
praticas e atividades em uma empresa, que tem como propdsito suprir a
demanda de produtos e materiais, de forma efetiva e com um baixo custo. Tem
por finalidade um esforgo continuo de equilibrar os niveis de estoque, com o
maximo possivel de rotativismo (Viana, 2000).

Na perspectiva de Viana (2000), os estoques sao essenciais para
atender o cliente final em um tempo adequado e razoavel, considerando a
dificuldade de antever a demanda, no intuito de garantir o efetivo
abastecimento, reduzindo os riscos com relagdo ao fornecimento e
possibilitando economia de escala.

No entendimento de Slack, Brandon e Johnston (2018), a falta de
proporcionalidade entre o pedido e o fornecimento € o que origina a ocorréncia
do estoque. Portanto para o gerenciamento efetivo, € necessario atentar aos
fatores e condigdes relacionadas a logistica; desde a demanda, transporte,
quanto a localizagéo e espaco fisico para estocagem.

Na visdo de Francischini (2002), uma das principais preocupagdes do
Administrador de materiais se refere aos custos dos estoques que ele
administra. E necessario que o Administrador mantenha um controle rigido
quando houver ameacgas a empresa, em razao da existéncia de altos custos
acima dos concorrentes diretos. E com base nas informagdes, por meio desse
controle, aplicar agbes que reduzam os problemas a niveis aceitaveis, com a
finalidade de manté-la competitiva no mercado.

Contudo no conceito de Ballou (2006), apesar de a manutencédo de
estoques importar em custos extras, utiliza-lo termina por reduzir indiretamente
os custos operacionais nos demais setores e atividades do canal de
suprimentos, podendo, de tal forma, até compensar os custos de manutencao.

De acordo com o conceito de Silva et al. (2021), o gerenciamento de

estoque é um dos processos mais importantes na gestdo de uma empresa em
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busca da exceléncia, na exploracado de sua atividade e que procura, a cada dia,
melhorar a eficiéncia de seus processos para que o seu gerenciamento possa
manter a empresa competitiva no mercado.

Conforme avaliacédo de Gomes, Martins e Almeida (2018), a gestao de
estoque ao longo dos anos evoluiu gradativamente trazendo novas técnicas de
aprimoramento na administracdo de materiais para ajudar os administradores a
controlar a demanda de produtos, para evitar perdas com armazenagem e a
solucionar problemas ao longo do processo.

A armazenagem de estoque em nivel elevado causa um custo ocioso;
contudo, para um nivel muito baixo, a empresa pode n&o atender aos clientes.
Com uma gestédo de estoque eficaz e eficiente, a empresa torna-se capaz de
administrar a entrada e saida dos produtos, com a utilizagdo da curva ABC
garante um fluxo de produtos constante tanto no estoque quanto para a area
de venda, e, consequentemente, evita que haja estoque ocioso (Fernandes, et
al., 2020).

Compete a gestdo de estoques determinar quanto e quando reabastecer
o estoque, quer seja por meio de compra, ou produzindo o proprio item, a
medida em que ele vai sendo consumido; em outros termos, € essencial que
sejam definidos os tempos de ciclo de ressuprimento e a quantidade a ser
solicitada para que o estoque possa atender as necessidades demandadas
(Almeida; Lucena, 2006).

O estoque, pela sua natureza e com relagdo aos setores, pode
ocasionar divergéncias quanto aos aspectos de gerenciamento. Sob o ponto de
vista da geréncia operacional, um nivel baixo de materiais estocados
representaria a possibilidade de problemas de atendimento as demandas dos
clientes. Contudo, sob o ponto de vista da geréncia financeira, um nivel alto de
estoque pressupde que o dinheiro esteja parado; sem fluxo de caixa e
representaria um alto custo para a empresa (Corréa; Corréa, 2008).

Na opinido de Bowersox e Closs (2007), a empresa deve praticar a
gestado de estoques como uma agéo integrada e sistémica em que os principios
da companhia sao aplicados e praticados por toda a empresa. Entretanto, no
entendimento de Martins e Alt (2009), a gestdo de estoques é organizada por

condutas e praticas que possibilitam o diagnéstico e reconhecimento, pelo
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gestor, sobre a sua adequada aplicagdo, manuseio, localizacdo e se ha o

efetivo controle.

24 Embrapa Amazodnia Ocidental: uma abordagem com foco nos
procedimentos e métodos no que tange ao controle e gestao do fluxo do

processo de estoque.

A Embrapa Amazoénia Ocidental € uma das Unidades Descentralizadas
da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), empresa publica
de direito privado vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento (Mapa), atuando no Estado do Amazonas desde 1974
(Embrapa, 2022).

A Embrapa é uma empresa voltada para a inovagao, que foca na
geracdo de conhecimentos e tecnologias para a agropecuaria brasileira. Foi
criada para desenvolver a base tecnolégica de um modelo de agricultura e
pecuaria genuinamente tropical. A iniciativa tem o desafio constante de garantir
ao Brasil segurancga alimentar e posigao de destaque no mercado internacional
de alimentos, fibras e energia (Embrapa, 2022).

Na execucgdo dessa tarefa, em permanente dialogo com produtores,
organizagbes cientificas e liderangas do Estado e da sociedade civil, a
Embrapa se pauta por:

= exceléncia cientifica em pesquisa agropecuaria,

= qualidade e eficiéncia produtiva em cultivos e criagdes,
= sustentabilidade ambiental,

= aspectos sociais,

= parcerias com o setor produtivo. (Embrapa, 2022)

A Unidade descentralizada tem sede em Manaus, AM. Sua origem vem
da Unidade de Execucdo de Pesquisa de Ambito Estadual (Uepae — Manaus) e
do Centro Nacional de Pesquisa de Seringueira e Dendé (CNPSD), que se
fundiram em 15 de agosto de 1989, passando a denominar-se Centro de
Pesquisa Agroflorestal da Amazbénia Ocidental, cuja assinatura sintese é
Embrapa Amazénia Ocidental (Embrapa, 2022).

Com atuagao ecorregional, orientada por planejamento estratégico e

atualizado a cada quatro anos, elaborado a partir de analise dos ambientes
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interno e externo, de politicas governamentais e de estudos de cenarios
futuros, desenvolve suas atividades de pesquisa e de transferéncia de
tecnologia agropecuaria para a sociedade contando com um quadro funcional
formado por pesquisadores, analistas, técnicos e assistentes de pesquisa
(Embrapa, 2022).

A Embrapa Amazbnia Ocidental esta estruturada em setores
estrategicamente definidos e orientados para o suporte operacional e tatico,
voltados para o desenvolvimento de pesquisas agropecuarias e transferéncia
de tecnologia, em prol da sociedade (Embrapa, 2022).

A Unidade descentralizada dispde de 13 laboratérios que prestam
servicos especializados de pesquisa, além dos setores administrativos,
subordinados a Chefia Adjunta de Administragao, que tém por funcao prestar
suporte efetivo a atividade fim da empresa, que € a pesquisa e a transferéncia
de tecnologia. Dentre estes setores administrativos, destaca-se o Almoxarifado
Central da Embrapa Amazénia Ocidental, que € o setor responsavel pelo
recebimento, guarda e entrega de produtos e materiais indispensaveis para a
plena e efetiva execugédo das atividades de pesquisa agropecuaria em nossa
Unidade (Embrapa, 2022).

O Almoxarifado Central, localizado na sede da unidade, faz parte de um
setor mais amplo denominado Setor de Gestdo de Patriménio e Suprimentos —
SPS, ligado diretamente a Chefia Adjunta de Administragdo, sendo responsavel
pelo armazenamento e controle de materiais, produtos e bens que se destinam
ao uso comum, a pesquisa e a manutencao da prépria unidade. A saida dos
bens, produtos e materiais em estoque ocorre por meio de requisi¢ao realizada

pelo setor demandante (Embrapa, 2022).
3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Apresentacao do Objeto
O objeto desta pesquisa partiu de um apontamento registrado pela
auditoria interna da Embrapa, que identificou a formacao de estoques paralelos

nos laboratérios da Embrapa Amazénia Ocidental, por meio do documento

institucional Relatério de Auditoria — RA n°® 12/2019, realizado no periodo de
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31/07 a 09/08/2019, fato este que constitui um potencial risco a empresa, tanto

em termos de controle, como em termos financeiros.

3.2 Abordagem metodolégica

Tafla, et al. (2023) estabelecem que uma das primeiras ag¢des no
momento de se definir o projeto de pesquisa € decidir qual a abordagem que
melhor se adequara ao propésito: quantitativa, qualitativa ou mista. A pesquisa
quantitativa tende a utilizar critérios mais objetivos; realiza a analise de dados
numericos por meio da estatistica e trabalha com hipéteses sobre os conceitos.
A pesquisa qualitativa se concentra em dados ndo numéricos, podendo utilizar-
se de questionarios, entrevistas nao estruturadas ou semiestruturadas, grupos
focais e observacido nao estruturada, de modo a compreender e interpretar as
experiéncias, analisa as informacdes narradas a partir de teorias do campo
qualitativo e ndo necessita de hipotese. Ja as pesquisas mistas combinam
ambas as abordagens, utilizando técnicas dos dois métodos.

Nesse contexto a metodologia utilizada para o desenvolvimento deste
trabalho foi norteada a partir de uma abordagem qualitativa, tendo como
procedimento a pesquisa, observacdo, coleta de dados e analise de
informacdes oriundos de documentos institucionais da Embrapa Amazénia
Ocidental e estd fundamentada em ideias relativas a pesquisa e metodologia
cientifica.

Com relagcdo a pesquisa cientifica, no entendimento de Pereira et al.
(2018), nem sempre é facil de ser realizada e um dos motivos é a falta de
conhecimento sobre as metodologias e técnicas. Quando se tem o saber
necessario para realizar os trabalhos pode-se alcancar a autonomia e por meio
do método escolhido, torna-se mais facil saber onde esta, onde se quer chegar
e como fazé-lo. Quanto a metodologia Bloise (2020) define como um caminho,
uma forma de proceder e realizar tarefas, atividades e propostas.

Rodrigues, Oliveira e Santos (2021) explanam que a pesquisa se
caracteriza como um processo metodologico que constitui diversas
perspectivas dialéticas, por meio dos quais seus meios e recursos podem vir a

ser regularmente revistos e confrontados por ideias opostas.
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Sobre a pesquisa qualitativa Soares (2019) cita que a pesquisa se
caracteriza pelo desenvolvimento conceitual de fatos, ideias ou opinides e do
entendimento indutivo, ou interpretativo, a partir dos dados encontrados. Tem
carater exploratério, subjetivo e espontaneo, percebido pelos métodos
utilizados neste tipo de pesquisa, como observacao direta, entrevistas, analise
de textos ou documentos e de discursos de comportamento gravados.

Ainda considerando a visdo de Bloise (2020), a metodologia é uma
ciéncia que estuda o caminho, se propde a fazer uma reflexao sobre o mesmo.
E o instrumento de que a pesquisa se utiliza para construir o conhecimento,
conhecimento esse que permita fazer a discussdo proposta pela
pesquisa. Reforga esse contexto Firme e Miranda (2022), ao citarem que a
metodologia cientifica aponta os caminhos a serem percorridos para a
construcao da pesquisa.

Coelho (2020) define a metodologia cientifica como um conjunto de
processos de um trabalho académico. E por meio da metodologia aplicada, a
pesquisa se torna confidvel e ganha valor cientifico. Por se tratar da
investigacao de um fenbmeno, o objetivo sera sempre o de encontrar a solugao
para algum problema. Portanto ela € o conjunto de procedimentos desse
processo de investigagdo, que sdo a coleta e a analise dos dados.

Silva e Paiva (2022) estabelecem que a metodologia cientifica adota
regras de produgdo académica, fornecendo melhor compreensao sobre a
natureza e o objetivo da pesquisa. Dessa forma, analisa-se os temas que
enfocam a natureza da pesquisa, bem como os métodos e processos de
investigacao.

O método aplicado nesta pesquisa (Quadro 1), que tem como propésito
o estudo, a compreensao e aplicacdo da filosofia Lean e o Mapeamento do
Fluxo de Valor, do inglés Value Stream Mapping (VSM), como ferramentas
para melhoria do fluxo de processos no controle de estoque do almoxarifado da
Embrapa Amazonia Ocidental, foi por meio dos seguintes elementos: objetivos,
abordagem, procedimentos e método de coleta de dados. Destarte, as agdes e

meétodos desta pesquisa serdo executados em 3 (trés) etapas.
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3.2.1 Primeira Etapa da Pesquisa

A primeira etapa da pesquisa foi constituida por um objetivo de natureza
exploratdria, com o intuito de identificar as fases que correspondem ao fluxo do
processo de requisicdo de materiais junto ao almoxarifado da Embrapa
Amazdnia Ocidental e a sua relacdo com os laboratorios.

A acdo se deu por meio de pesquisa de dados e informagdes sobre o
processo de requisi¢cao de materiais do almoxarifado da Embrapa.

A abordagem utilizada nesta etapa da pesquisa foi a de natureza
qualitativa, em razdo da natureza do objeto investigado n&o ser mensurada
apenas com numeros e dados, tornando-se mais subjetiva. Minayo (2014)
define a pesquisa qualitativa como um método de investigagao que nao pode
ser quantificado. Kniess (2022) conceitua a pesquisa qualitativa como um
método de investigagdo cientifica que tem como principal caracteristica a
analise de poucos casos de maneira bastante aprofundada.

Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa, conforme Kniess
(2022), é que poucas pessoas podem ser entrevistadas. As entrevistas tendem
a ser abertas (aquelas que nao possuem op¢ao de multipla escolha). E apesar
de ndo permitir generalizagbes da mesma maneira como faz a pesquisa
quantitativa, a pesquisa qualitativa pode revelar nuances do comportamento
social que 0os numeros nem sempre explicam.

O procedimento adotado foi a pesquisa de dados e informacdes
coletadas junto aos setores do almoxarifado e laboratorio e tendo por método
de coleta o processo de observagao, pelo qual concluiu-se essa fase com a
construcdo do fluxo do tramite do processo, de forma simplificada para uma
melhor compreensao do leitor e que sera mais bem explicado no item referente

a analise dos resultados.

3.2.2 Segunda Etapa da Pesquisa

A segunda etapa da pesquisa foi elaborada a partir de um objetivo de

natureza descritiva, em que o propdsito foi descrever o processo atual, a luz da

ferramenta VSM, identificando os gargalos e os pontos de melhoria. A acao
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efetuada se deu por meio de analise da relacdo entre a quantidade de
requisicdes de materiais realizadas e a efetiva utilizacao deles.

A abordagem utilizada nesta etapa, assim como a da primeira, foi a de
natureza qualitativa em razdo do contexto da agdo adotada, mencionada no
subitem anterior e pelo fato de possuir, também, um aspecto mais subjetivo e
nao quantitativo.

O procedimento adotado foi a coleta e analise de dados, tendo por
método a aplicagdo de perguntas, realizadas por meio de questionario enviado
aos setores envolvidos no fluxo do processo (almoxarifado e laboratérios) e
também entrevista ndo-estruturada, conversando in loco com os atores
envolvidos no processo.

Esta segunda etapa foi concluida com a identificagdo dos pontos de
melhoria (KAIZEN) e o desenvolvimento do Mapa de Fluxo de Valor atual, ou

VSM, do inglés Value Stream Mapping.

3.2.3 Terceira Etapa da Pesquisa

A terceira etapa da pesquisa compreendeu um objetivo de natureza
explicativa, cujo propdsito foi o de ilustrar, a luz do VSM futuro, qual o fluxo do
processo ideal para o efetivo controle de estoque. A agao se deu por meio do
mapeamento do estado futuro por meio da ferramenta VSM.

A abordagem utilizada nesta etapa, assim como nas etapas anteriores,
foi a de natureza qualitativa, em razdo do contexto da ag&o adotada,
mencionada nos subitens anteriores e por possuir também um aspecto mais
subjetivo e ndo quantitativo. O procedimento adotado foi um estudo de caso,
aplicado por meio de levantamento de dados e entrevista ndo-estruturada, em
que se obteve como produto final o Mapa de Fluxo de Valor Futuro.

Quadro 1 — SINTESE DA METODOLOGIA

PROPOSTA:
Analisar o fluxo de processos de gestdo de estoques na Embrapa Amazonia Ocidental.
Método de
_— ~ . Produto
Etapas | Objetivos Agoes Abordagem | Procedimentos | coleta de final
dados
Exploratério o Pesquisa de Processo de Desenho do
12 - . Qualitativa ~
Identificar Pesquisar dados e Observacao Fluxo do
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como se dd o dados e informacgoes Tramite do
fluxo do informacgdes coletadas Processo -
processo de sobre o junto aos Descricdo e
entr?g_af processo de setores Figura.
requisigao de .
T entrega e almoxarifado
materiais isic3o d lab L.
junto ao reqws.lgfao e e laboratério
almoxarifado materiais do
central da almoxarifado
Embrapaesua | da Embrapa.
relagdo com os
laboratdrios.
Descritivo
Analisar a
Descrever a relacdo entre a
luz da quantidade de
ferramenta requisicdes de
VSM, como materiais .
estd o realizadas e a \dentificar
processo efetiva pontos de
atual, utilizagdo dos melhoria
. - Coleta, e . .
identificando | mesmos; N . Entrevista ndo | (KAIZEN);
. Qualitativa | analise de
0s possiveis estruturada
22 argalos e Identificar dados
garg o Mapa do
pontos _de possiveis Fluxo de
melhoria garg_alos a Valor Atual.
partir desta
pesquisa;
Mapear o Fluxo
atual
Explicativo | Mapear por
32 llustrar a luz ?’IEIO da
erramenta
do VSM VSM o estado Levantamento | Mapa de
futuro, qual o .
futuro. L Estudo de de dados; Fluxo de
fluxo do Qualitativa ) B
. caso Entrevista ndo | Valor
processo ideal
) estruturada Futuro.
para o efetivo
controle de
estoque.
Fonte: elaborado pelo autor, 2022.
4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo buscou-se desenvolver, mais circunstanciadamente, os

resultados alcancados a partir da pesquisa elaborada no contexto da Embrapa

Amazobnia Ocidental,

Pesquisa Agropecuaria — Embrapa.

unidade descentralizada da Empresa Brasileira de
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A pesquisa teve como escopo mapear e analisar o fluxo do processo de
gestao de estoque da Embrapa Amazénia Ocidental, a partir do recebimento do
material pelo almoxarifado até a efetiva entrega ao setor de laboratorio,
registrando e destacando os gargalos encontrados, com o propésito de
apresentar propostas de melhoria a fim de mitigar potenciais riscos a empresa.

Considerando que a fundamentagcdo desta pesquisa deriva de um
Relatério de Auditoria Interna, que registrou como apontamento uma
irregularidade passivel de penalidade por o6rgdos governamentais
fiscalizadores, qual seja a constatacdo de estoques paralelos sem o devido
controle, formados em laboratérios da Embrapa Amazénia Ocidental, realizou-
se 0 mapeamento do fluxo do processo de gestdo de estoque, desde o
recebimento das mercadorias no almoxarifado, até a formacdo do estoque
paralelo.

Para o alcance dos resultados desta etapa utilizou-se a metodologia
exploratoria, cujo tema foi abordado de forma ampla, buscando identificar por
meio da observagao e da analise do fluxo de dados e informacdes do sistema
SEI (Anexo 2) - conforme Brasil (2020), é uma ferramenta de gestdo de
documentos e processos eletronicos desenvolvida pelo Tribunal Regional
Federal da 4% Regidao (TRF4) e tem como objetivo promover a eficiéncia
administrativa - como se da o fluxo do processo de gestdo de estoque de
materiais, desde o recebimento da mercadoria até a requisicdo junto ao
almoxarifado central da Embrapa e a sua relagcdo com os laboratérios. O
produto final desta etapa foi o desenho do fluxo do tramite do processo -
Fluxograma (Figura 6), que demonstra de forma simples as etapas
compreendidas a partir da entrega da mercadoria junto ao almoxarifado da
Embrapa Amazoénia Ocidental, até a efetiva requisicdo pelo cliente interno
(laboratorio).
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Figura 6 - FLUXOGRAMA SIMPLES DO PROCESSO DE ENTREGA E REQUISIGAO DE
MATERIAL

ALMOX. FORNECEDOR

Enrrega Mercadoria
Recebe Mercadoria

ALMOX. ALMOX.
. Cadastra Mercadoria Informa Cliente s/
Checa Mercadoria Sy no Sistema e Disponibilidade da
Mercadoria

ALMOX. CLIENTE INTERNO

Realiza Baixa da Requisita
Mercadoria no Mercadoria

Sistema (formulario fisico)

Fonte: elaborado pelo autor, 2022.

Concluida a primeira etapa da pesquisa iniciou-se a proxima fase, que é
a analise da relagdo entre a quantidade de requisicbes dos materiais
laboratoriais e a efetiva utilizagdo dos mesmos, o que permitiu identificar os
gargalos no processo, assim como os pontos de melhoria, mapeando o fluxo
de valor por meio da ferramenta VSM.

Para tanto foi realizada pesquisa estruturada, por meio de questionario
enviado aos empregados responsaveis pelas etapas pesquisadas no processo
e também entrevista nao-estruturada, realizada in loco, conversando com 0s
atores envolvidos no processo, o que possibilitou constatar os pontos de
origem do gargalo principal, objeto desta pesquisa, que é o estoque paralelo
formado nos laboratérios da Embrapa Amazénia Ocidental.

Foi estabelecido como paradmetro de pesquisa, para fins de se verificar
qual a quantidade total adquirida e estimar a média de consumo dos materiais
laboratoriais agar e ponteira para micropipetas, os anos de 2018, 2019 e 2022
(Quadros 2 e 3) — o periodo compreendido entre 2020 e 2021 nao fez parte da
pesquisa, pois foi 0 momento em que ocorreu a pandemia do Covid e os
numeros nestes anos nao refletiriam a realidade natural de consumo para fins
da pesquisa. Os quadros 4 e 5 mostram o excedente de materiais néo
aplicados na pesquisa e o percentual de consumo no periodo pesquisado,

respectivamente.
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Quadro 2 - QUANTIDADE TOTAL DE PRODUTOS ADQUIRIDOS EM UNIDADES POR ANO

ITEM Quantidade (2018) | Quantidade (2019) | Quantidade (2022)
Ponteira 45.000 52.000 48.000
Agar 12 (500g) = 6.000g | 8 (500g) = 4.000g | 50 (5009) = 2.5009g
Fonte: elaborado pelo autor, 2023.
Quadro 3 —- CONSUMO ANUAL (CA)

ITEM CA (2018) CA (2019) CA (2022) | MEDIA CONSUMO
Ponteira 13.920 14.796 14.376 14.364
Agar 420g 6609 1.080g 7209

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Quadro 4 — DIFERENCA QUANTIDADE TOTAL ADQUIRIDA X CONSUMO (EXCEDENTE)

ITEM Excedente (2018) | Excedente (2019) | Excedente (2022)
Ponteira 31.080 37.204 33.624
Agar 5.580 3.340 23.920

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.
Quadro 5 — PERCENTUAL DE CONSUMO
ANO 2018 2019 2022
PONTEIRA

((:’%O)NSUMO 30,03| 2845 2995
) ANO 2018 2019 2022
AGAR

((:’,A)O)NSUMO 7 165 432

Fonte: elaborado pelo autor, 2023.

Analisando os quadros 2 e 3 é visivelmente perceptivel a diferenca entre
a quantidade total adquirida, em termos absolutos e o que foi efetivamente
empregado em pesquisa, no mesmo periodo. Essa diferenca, que é o
excedente, demonstrada no quadro 4 e no grafico 1, é o fator que indica a
formacgao do estoque paralelo nos laboratérios (Figura 7).

E preocupante os numeros apresentados, pois além de altos,
demonstram um problema, que apesar de ter sido pesquisada em somente 3
(trés) anos, deduz-se ser pratica recorrente de anos anteriores. Ademais,
analisando o quadro 3, observa-se ainda que a média de consumo da ponteira
para micropipetas, apesar de baixa em relacao a quantidade total adquirida,
mantém-se dentro de um padrdo regular de consumo, enquanto o reagente
agar sofreu uma variagdo maior de consumo, principalmente no ano de 2022,
em que teve um aumento na quantidade adquirida em relagdo aos demais

periodos.
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Mesmo ocorrendo esse aumento do consumo, em numeros absolutos,
nao houve interferéncia quanto a diminuicdo do quantitativo de estoque
paralelo, pois seu percentual foi de apenas 4,32%, 0 menor em comparagao
aos anos de 2018, que foi de 7% e 2019, 16,5%, conforme destacado no
quadro 5. Nesse contexto, o grafico 2 destaca o baixo nivel de consumo de

ambos os materiais em relagéo ao total adquirido.



Figura 7 - ESTOQUE PARALELO NOS LABORATORIOS

Fonte: Autor, 2023.
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Grafico 1 — AQUISICAO X CONSUMO (EXCEDENTE)

Aquisicao x Consumo (Excedente)
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Fonte: Autor, 2023.

Grafico 2 - PERCENTUAL DE CONSUMO
Percentual de consumo
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Fonte: Autor, 2023.

Esse problema ocorre como consequéncia de alguns fatores, dentre os
quais o principal € a aquisicao de materiais laboratoriais, que serao aplicados
nas pesquisas, em quantidades significativamente maiores do que a
necessidade real de consumo e que geralmente possui um periodo de
aplicagao - este geralmente planejado previamente pelo pesquisador.

Essas aquisi¢coes, efetuadas em grandes volumes, bem acima da real
necessidade de utilizagdo, decorrem de uma anomalia do préprio governo
federal e que a Embrapa, como empresa publica federal, esta vinculada.

A estatal dependente unica e exclusivamente dos recursos oriundos do

Tesouro Nacional e estes, geralmente, sao disponibilizados nos ultimos dias do
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ano, no encerramento do exercicio financeiro, forcando a Administracdo a essa
pratica lesiva, conhecida informalmente como or¢camento zero, para que nao
haja desperdicio de recursos orgamentarios.

A finalidade entdo passa a ser executar todo o orcamento para evitar
que a sobra dos recursos seja devolvida ao Ministério. A devolugao implicaria
em menor disponibilidade orgamentaria/financeira no exercicio financeiro
subsequente — situacdo que qualquer 6rgao publico deseja evitar, partindo do
pressuposto de que os recursos sdo escassos. Essa situagao, ano apds ano,
criou uma pratica rotineira e perniciosa que ocasionou esse excesso de
materiais adquiridos e que n&o sao efetivamente aplicados dentro do
cronograma de pesquisa, previamente planejado. A ndo utilizagdo desse
excedente, ja “estocado” dentro do laboratério, € o que foi denominado de
estoque paralelo.

O outro fator que estimula a aquisicdo dos materiais em grandes
quantidades, formando excedente de estoque (estoque paralelo), foi
mencionado por uma laboratorista da Embrapa, de que o tempo entre o pedido
de compra dos materiais e a efetiva entrega no almoxarifado ¢é
demasiadamente longo. Nesse sentido € preciso esclarecer que as aquisi¢des
de produtos e materiais realizadas pela Embrapa, como empresa publica
federal, sdo oriundas de processos licitatorios, em sua maior parte por meio de
Pregao Eletrénico, que é a modalidade preferencial, conforme texto legal (Lei
N° 13.303 de 30 de junho de 2016 e Lei 10.520 de 17 de julho de 2002).
Reforcam esse contexto situacional Bastos e Cavalcante (2020) e Oliveira
(2019), informando que o processo licitatério por meio de Pregao Eletrénico
demora em média entre 74 (setenta e quatro), 90 (noventa) e mesmo 180
(cento e oitenta) dias, conforme dados levantados.

De acordo com a laboratorista, a aquisicdo de reagentes de laboratério
costuma ser extremamente demorada (meses até 1 ano), e nem sempre esta
disponivel o produto pretendido e hd uma demora no envio/chegada do
produto. Além disso, €& preciso considerar a disponibilidade de recursos para
sua obtencédo, o que frequentemente leva a aquisicdo de grandes quantidades
do produto a fim de garantir sua disponibilidade para utilizagdo na pesquisa.

O outro ponto de abordagem desta pesquisa refere-se ao fato de porque

o laboratério requisita todo o material do estoque central. Nesse ponto
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especificamente evidenciou-se, a partir do levantamento de informagdes por
meio de entrevista ndo-estruturada, que a razado principal € em torno do
aspecto logistico.

A Figura 8, abaixo capturada por meio da ferramenta Google Earth,
evidencia que ha uma distancia relativamente grande entre os prédios do
Almoxarifado e Laboratérios, que € em torno de 2 Km. Isso decorre do fato de
as estruturas fisicas dos prédios da Embrapa terem sido construidas no inicio
da década de 70 em uma realidade distante do momento atual, em que a
demanda social por resultados de pesquisa e transferéncia de tecnologia eram
bem menores. Nesse contexto a pesquisadora Andréia Adami (2021), cita que
até o final da década de 70 o Brasil dependia significativamente da importagéao
de alimentos e somente apds o fim dessa década € que o Pais passou a
investir na produgédo interna de alimentos, como estratégia de seguranca
alimentar.

Os prédios foram construidos separadamente em grandes distancias e
nao ha um sistema logistico interno que permita um transporte facil e agil entre
eles, o que forca ao laboratoério requisitar em sua totalidade o material a fim de
evitar retrabalho e esforgco continuo. A prépria auditoria interna da Embrapa
recomendou em seu Relatério de Auditoria — RA 12/2019, que n&o ha problema
em manter outros pontos de estoque na Unidade, inclusive préximos dos
pontos de consumo, por motivagdo logistica, desde que haja um controle
efetivo do material nesses pontos. E a realidade é que nunca houve controle
desses materiais estocados nos laboratérios da Embrapa Amazénia Ocidental.
E esse é o ponto central que gerou o apontamento de auditoria, ja mencionado

e explicado anteriormente.

Registrar os produtos estocados em outros locais, a fim de evitar a
existéncia de estoques paralelos. Destacamos que a Unidade pode
manter outros pontos de estoque. Tais locais devem estar o mais
préximo possivel do ponto de consumo, a fim de que custos e demora
na logistica sejam mitigados, sendo possivel o estabelecimento de
diversos pontos de estocagem, desde que haja um controle central do
almoxarifado de todos esses pontos (Embrapa, 2019).
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Figura 8 - DISTANCIA ENTRE OS PREDIOS DO ALMOXARIFADO E LABORATORIOS
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Um outro aspecto que merece destaque, detectado no decorrer da
pesquisa e que merece atengao, refere-se ao vencimento do prazo de validade
dos reagentes e no caso mais especifico e tratado neste estudo, o agar - que é
um meio de cultura obtido por meio de algas marinhas vermelhas e formado
por uma combinagcdo de agarose e agaropectina, que sdo os dois principais
componentes do produto (Prolab, 2014).

A utilizagdo de um reagente vencido em pesquisas desenvolvidas por
uma empresa publica reconhecida mundialmente, como é o caso da Embrapa,
é tido como um fato preocupante. O agar é um produto fundamental para
aplicagado nos meios de cultura, possibilitando o crescimento e reproducdo de
microrganismos, portanto o prazo de validade, que dependendo do fabricante
pode variar de 2 a 3 anos, deveria ser respeitado.

O aproveitamento nas pesquisas, de tal material com prazo de validade
vencido, pode ocasionar perda de qualidade e comprometer os resultados
esperados. No entanto a realidade na Embrapa se apresenta diferente; apesar
de a legislagcdo e a propria recomendacédo dos fabricantes orientarem o
descarte para produtos vencidos, a demora na aquisicdo de novos produtos faz
com que frequentemente a equipe de laboratoério tenha de utilizar os reagentes
vencidos para garantir o desenvolvimento da pesquisa, conforme relatado no

questionario e confirmado pela figura 9.
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Figura 9 - MATERIAL COM PRAZO DE VALIDADE VENCIDO

R 214010 4549 ||
ne g Af5-0-8

Bacto™ Agar

Fonte: Autor, 2023.

Diante dos fatos relatados e com a finalidade de se identificar o principal
gargalo, que é a formagao de estoques paralelos nos laboratérios da Embrapa
Amazodnia Ocidental, utilizou-se a ferramenta VSM (Value Stream Mapping), ou
Mapeamento do Fluxo de Valor, identificada na figura 10, para mapear as
etapas do fluxo de processos da gestdo de estoques, desde o recebimento do
material no almoxarifado central da Embrapa Amazénia Ocidental, até a efetiva
entrega ao laboratdrio.

A ferramenta, conforme destacada na figura, permitiu que fosse
registrada as etapas envolvidas no processo, apresentando-as como uma
espécie de fotografia, na qual é possivel visualizar o principal gargalo objeto da
pesquisa - estoque paralelo — ao tempo em que permitiu também identificar os

pontos de melhoria (Kaizen).
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Fonte: Autor, 2023.
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Conforme é possivel observar no grafico VSM, ap6és o recebimento da
mercadoria pelo almoxarifado, o préprio setor realiza a checagem e contata o
cliente interno sobre a disponibilidade do material. Esse contato, apesar de
estar disponivel para acompanhamento e consulta do cliente (pesquisador
solicitante) pelo sistema SAP, o0 mesmo nao o faz e o almoxarife envia e-mail
infformando que o material esta disponivel para retirada. Apds, o cliente
requisita o material em sua totalidade, conforme ja explanado anteriormente e
em seguida o almoxarifado realiza a baixa do material no sistema.

Essas etapas ocorrem sem nenhum problema e dentro de prazos bem
razoaveis. O principal gargalo origina-se na etapa seguinte, apés o laboratorio
requisitar essa quantidade expressiva de materiais, no caso em tela, agar e
ponteira para micropipetas, que acabam por formar os estoques paralelos,
apontado pela auditoria interna e que sera tratado por meio de um processo de
melhoria, que sera mais bem explanado na parte que abordara o VSM Futuro.

No que tange a parte da pesquisa, que tratou da analise do processo de
melhoria para corrigir os gargalos identificados, buscou-se ndo somente dar
solucdo aos estoques paralelos, estes continuamente deveras mencionados
como ponto principal deste trabalho, como também a grande quantidade de
materiais com prazo de validade vencido, que se tornaram um outro grande
problema para a empresa.

Com relacdo aos estoques paralelos, mencionados anteriormente, a
auditoria interna da Embrapa n&o colocou qualquer objecdo ao fato de
existirem outros pontos de estoque na Unidade, pelo contrario, pois permitiria
que custos e a demora na logistica fossem mitigados, porém desde que
houvesse controle sobre esses pontos. Portanto, apds analise sobre todo o
contexto dos problemas identificados, foi desenvolvido um processo de
melhoria com o intuito de solucionar esses gargalos, que serdo melhor
explicados a sequir.

Formalizou-se por meio de Ordem de Servigco Interna, da Embrapa
Amazébnia Ocidental, a criagdo de uma comissao de inventario de materiais de
laboratorio, presidida pela Supervisora do setor de gestdo de laboratérios da
Embrapa, por meio do qual realizou-se o levantamento de todo o quantitativo
dos materiais agar e ponteira para micropipetas, em estoque nos laboratoérios
da Unidade.
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Apds a finalizagdo do levantamento, os dados desses produtos ja
estocados e que, no caso do agar, se encontram fracionados, porém ja
realizadas as baixas no estoque central, ou seja, ndo estdo nos registros do
sistema SAP, serdo controlados exclusivamente no sistema informatizado
GELAB - Gestao de Estoque de Laboratério.

Esse sistema, que esta sendo desenvolvido pelo Nucleo de Tecnologia
da Informagdo da Embrapa — NTI, tem como objetivo o controle e fornecimento
de melhor visualizagédo e organizagdo dos estoques, tanto dos itens objeto
desta pesquisa, quanto dos demais produtos quimicos e laboratoriais dos
laboratorios da Unidade e ainda facilitara e agilizara a troca de produtos entre
os laboratérios, reduzindo e monitorando os prazos dos vencimentos dos
produtos quimicos que nao estejam com validade expirada. Para os demais
produtos vencidos, doravante sera realizado o descarte correto por meio de
contratagcdo de empresa especializada e licenciada, que realizara a coleta e
destinagao final dos reagentes para fins de tratamento adequado promovendo,
assim, as boas praticas de gestao ambiental.

Quanto aos materiais excedentes, porém n&o vencidos, foi elaborada
uma Instrucdo de Servigo normatizando as regras quanto a transferéncia e
permuta de materiais da nossa Unidade com demais da Embrapa e mesmo
outros 6rgaos da Administragao Publica Federal, por meio do Portal SIADS
(Figura 11), que é um sistema do Governo Federal para gerenciamento e
controle dos acervos de bens moveis, permanentes, consumo, intangiveis e
frota de veiculos (Brasil, 2023).

Um outro destaque do sistema GELAB, € que ele permitira o controle
dos itens que se encontram fracionados, controle este ainda nao abrangido
pelo SAP atualmente.

Outro ponto que merece atencéo é o fato de que o sistema sera utilizado
complementarmente ao SAP, em todos os laboratérios, nas atividades nao
concorrentes ao SAP, tais como controle de produtos fracionados e
agrupamento de demandas para a realizacéo das baixas no SAP por meio das
requisicoes (reserva) dos materiais efetivamente utilizados. Sera realizada
também algumas melhorias visando a diminuicdo de retrabalhos e
aprimoramento de funcionalidades, tais como o controle de materiais plasticos

e vidrarias (placas, pipetas, tubos, etc.).
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Figura 11 - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAO PATRIMONIAL - SIADS
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Fonte: Brasil, 2023.

Como parte das ag¢des de melhoria, providenciou-se o registro da
descentralizagdo do estoque no sistema SAP - as compras agora utilizam no
sistema o depdsito “AX02 — Gerelab”. Para o referido depdsito, até entdo nao
utilizado, foi descentralizado todos os materiais e produtos quimicos que se
destinam aos laboratérios, para o devido controle do Almoxarifado Central. A
partir de agora os mesmos serdo gerenciados pela Supervisdo do Setor de
Gestdo de Laboratorio, que por meio de Ordem de Servigo interna, foi
designada como responsavel pelo acompanhamento das demandas dos
diversos laboratérios e utilizara o sistema GELAB para auxilio neste controle de
distribuicéo.

A medida que tais materiais forem sendo consumidos, a Supervisdo do
Setor de Gestao de Laboratérios informara ao Almoxarifado Central - por meio
do Carrinho de Compra/Reserva (Figura 12) - para que ocorra a respectiva
baixa no SAP — procedimento este ja formalizado por meio de Ordem de
Servigo interna. Desta forma sera tornado eficiente o controle dos materiais de
laboratérios da Unidade, eliminando os possiveis riscos de estoques paralelos.

Para a efetividade e seguranga dos processos de melhoria propostos, as
medidas implantadas terdo acompanhamento constante da Supervisdo de
Laboratérios, visando o aperfeicoamento dos fluxos e devido controle.
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Figura 12 - SAP - CARRINHO DE COMPRAS

w 2 Carrinhe de compras - SAP NetWeaver Portal - Google Chrome = o oY
{Voltar Comtinuarh  Histéres Faw @ clp.erpembrapabrin/p i g r1%3A%2F2FT04CH1 ffaScd344d2cad21f utelocally=true8:Current |D1701353162606! lter=true&P... |
e T o
T e i
Pagina inicial Compra Criar carrinho de compras
Ziaeattl apa de srvicos Encomendar | | [ Visualizacdo | | [ Fechar || Gravar || verficar || Pré-registrar || Exporiar |  importar || Ges sistema || Criar inslantaneo da memeria | @‘ I

Nimero 30.11: G ‘Status. : Data de criagio 30.11.2023 11:08:33 Criado por JEFERSON FERREIRA DE SQUZA

Gon ‘
Sintese de frabalio
Compra owmems e
Determinagéo da fonte de su... Comprar como substitufo de” (16882 (]

~ Servigos MNome do carrinho de compras: (82785894220 30,11 2023 1108 |

EFERSON FERREIRA DE SOUZA Nota de aprovago

Configuracdes standard: Definir valores
Dados cabegalho

Pesquisa ampliada

Criar documentos

P de aprovagio
b to compy Modificacdes de documenta
Modelo de carinho de compra

Motiva de Rejeigdo: | J

Pedido
Pedido
pede T ———
Detalhes |[Inserir linha 4 ] Insesir subitem . |[{+][ /][ Gortar || Copiar |[ inserir . |[ Efiminar

Pedido ‘
i ‘ E| Neda I'mila.‘ Tipo de item ‘ Tipo de item | 1D do produto | Deserigio ‘ Categoria do produto ‘ Descrigio da categoria do produto | Quantidade ‘ Uridade ‘ Prego liquidoflimile ‘ Moeda | Tipo de opglio | Por ‘ Tpsol remassa ‘ D
* Executar determinago da font) 3 Tipo de item indeterminado. Material v 33903027 MAT MANOBRA PATRULH 1.000 0,00 BRL 1 30
5 Tioo de item indeferminado Material = 33903027 MAT MANOBRA PATRULH 1,000 0.00 BRL 1 20
i Tipo de item indeterminado  Material e 33903027 MAT MANOBRA PATRULH 1,000 0,00 BRL 1 30
: Tipo de item indeferminado Matetal | | 33003027 MAT MANOBRA PATRULH | 1,000 000BRL | 1 20
2 Tioo de item indeterminado Material  ~ 33903027 MAT MANOBRA PATRULH 1.000, 0,00 BRL 1 20
A Tipo de item indeterminado  Material v | | 33903027 MAT MANOBRA PATRULH | 1.000 0,00 BRL | 1 30
A T\pﬂ de item indeterminado  Material b 4 | | 33903027 MAT MANOBRA PATRULH | 1.000 0,00 BRL | 1 30
: Tipo de ftem indeterminado Material  ~ 33003027 MAT MANOBRA PATRULH 1,000, 0,00 BRL 1 20
= Tipo de item indeterminado  Material 33803027 MAT MANOBRA PATRULH 1.000 0,00 BRL 1 30
- Tipo de item indeterminado  Material * | | 33803027 MAT MANOBRA PATRULH | 1.000 0,00 BRL | 1 30

Fonte: Embrapa, 2023.



Figura 13 - VSM FUTURO
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Com relacdo ao prazo adequado para fazer um novo pedido, para
abastecer o estoque do laboratério sem prejudicar as atividades futuras, foi
implantado um sistema de estoque de seguranca e ponto de ressuprimento,
calculados conforme os dados de consumo e Lead Time apurados no
transcorrer da pesquisa.

Neste sentido Butta (2021), define estoque de seguranca (ES) como
uma quantidade extra, suficiente e necessaria de produtos armazenados, que
servem para lidar com imprevistos na operacdo da empresa, tais como
alteracdes na demanda, atrasos ou problemas com fornecedores.

Na concepc¢ao de Rieper (2023), entende-se ponto de ressuprimento
(PR), como o estoque minimo do periodo, em temos que obrigatoriamente
fazer um novo pedido, para que nao ocorra a falta do material. O calculo do
ressuprimento é definido pela funcdo: =MEDIA*LEAD TIME*ESTOQUE DE
SEGURANCA. O valor deste calculo € o utilizado para definir o momento em
que deve ser realizada a compra do produto, ou seja, ao estoque alcangar este
nivel & necessario que seja imediatamente realizada a compra do produto, para
que em até “xis” dias o produto chegue e recomponha o estoque.

Para o calculo do estoque de seguranga e ponto de ressuprimento dos
materiais de laboratorio, ponteira para micropipetas e agar, utilizaremos a
média de consumo diario e o prazo médio em dias, considerando as iniciais
A.A (ao ano) e A.D (ao dia).

PONTEIRA

Com relagdo a Ponteira tem-se como média de consumo 14.364
unidades ao ano, que corresponde a 39,9 unidades consumidas por dia. O
prazo médio de entrega do material é de 115 dias, considerando os seguintes
prazos pesquisados: 74, 90 e 180 dias.

Para achar o Estoque de Seguranca efetuou-se a multiplicacdo da média
de consumo diario pelo prazo médio de entrega do material, conforme formula
(1) abaixo:

ES = CM x PME (1)
ES=39,9x 115
ES = 4.588 Unid.

Em que ES representa Estoque de Seguranga, CM representa Consumo
Meédio e PME representa Prazo Médio de Entrega.
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O Ponto de Ressuprimento foi encontrado conforme férmula (2) abaixo,
utilizando-a por meio do EXCEL, ferramenta do programa Microsoft Office.

PR = MEDIA*LEAD TIME*ES (EXCEL) (2)
PR =1.581 Um

Em que os valores inseridos na formula sGdo o CM (39,9 unidades), PME
(115 dias) e ES (4.588 unidades).

AGAR

Com relagdo ao Agar tem-se como média de consumo 720 gramas ao
ano, que corresponde ao consumo em torno de 2 gramas por dia. O prazo
médio de entrega do material sera de 115 dias, considerando os seguintes
prazos pesquisados: 74, 90 e 180 dias.

Para achar o Estoque de Seguranca efetuou-se a multiplicagdo da média
de consumo diario pelo prazo médio de entrega do material, conforme férmula
(3) abaixo:

ES = CM x PME (3)
ES=2x115
ES=230g

Em que ES representa Estoque de Seguranga, CM representa Consumo
Médio e PME representa Prazo Médio de Entrega.

O Ponto de Ressuprimento foi encontrado conforme formula (4) abaixo,
utilizando-a por meio do EXCEL, ferramenta do programa Microsoft Office.

PR = MEDIA*LEAD TIME*ES (EXCEL) 4)

PR =117g

Em que os valores inseridos na formula sGo o CM (2 gramas), PME
(115 dias) e ES (230 gramas).

Isto é, com relacdo ao material “ponteira para micropipetas”, o estoque
de seguranca (ES) sera de 4.588 unidades, enquanto o ponto de ressuprimento
(PR) sera de 1.581 unidades, que € a minima quantidade admitida antes de
fazer um novo pedido com urgéncia, para manter a atividade de pesquisa em
plena operagdao. Com relagdo ao “agar’ o estoque de seguranca (ES) sera de
230 gramas e o ponto de ressuprimento (PR), sera de 117g. Implantando essa
pratica de controle do estoque de seguranca e do ponto de ressuprimento,
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havera condi¢des do laboratério se planejar antecipadamente e encaminhar um
pedido de ressuprimento em tempo habil de modo a ndo comprometer as

atividades de pesquisa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS E CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A pesquisa teve por objetivo analisar e apresentar uma proposta de
melhoria para um apontamento realizado pela auditoria interna da Embrapa
Amazébnia Ocidental, que identificou a formacdo de estoques paralelos de
materiais laboratoriais, nos laboratoérios da empresa. Para tanto, a analise foi
desenvolvida utilizando-se dos conceitos da filosofia Lean (Manufacturing e
Office) assim como do uso da ferramenta VSM, ou Mapeamento do Fluxo de
Valor, por meio do qual foi identificado o gargalo principal e viabilizado a
proposta de melhoria (Kaizen), para a devida corregéao.

O método utilizado foi o de natureza qualitativa, pesquisando dados e
informagdes, coletadas juntos aos setores de laboratério e almoxarifado,
observacao e realizacido de pesquisa e entrevista ndao-estruturada, por meio
dos quais foi possivel elaborar o fluxograma do processo administrativo, que
compreende desde o pedido do material pelo cliente interno até o recebimento
pelo almoxarifado e os graficos de VSM atual e futuro.

No decorrer da pesquisa foi verificada a necessidade do
desenvolvimento de um sistema de gestdo de controle de estoque para os
materiais armazenados nos laboratorios. O sistema, em desenvolvimento,
permitira além do controle quantitativo dos materiais, 0 acompanhamento do
prazo de validade dos mesmos. Para os materiais vencidos sera realizada a
coleta sustentavel e para o excedente, com prazo vigente porém sem
necessidade de aplicagao, a transferéncia ou permuta com outra Unidade ou
orgao da Administracdo Publica Federal por meio do sistema SIADS.

Considerou-se que a partir da implantagao das propostas de melhoria
apresentadas por meio deste estudo, foi plenamente possivel solucionar o
apontamento identificado pela auditoria interna da Embrapa, que é o efetivo
controle dos materiais laboratoriais armazenados nos laboratérios, com a

finalidade de evitar o acumulo e excesso; evitar a utilizacdo de materiais com
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prazo de validade vencidos e desta forma contribuir para a prevencao da
empresa contra eventuais e potenciais riscos de penalidades.

Espera-se também que este trabalho contribua significativamente para a
sociedade em geral, servindo de referéncia para estudos e pesquisas
académicas nessa area, de modo a produzir relevante impacto nos setores

académico, econdmico e social.

5.1 Impactos

5.1.1 Académico

O referido trabalho possibilitara o avanco de discussdes sobre como
este tema estd sendo tratado no mundo académico considerando, inclusive, o
aspecto interdisciplinar do curso. Sua contribuicdo visa também colaborar para
futuras pesquisas na area em questdo, dando nog¢ao para onde caminham as
pesquisas dentro deste tema, ao tempo em que permite orientar os futuros
pesquisadores no desenvolvimento de trabalhos académicos correlacionados

com o objeto deste estudo.

5.1.2 Econbmico

A aplicacao da filosofia Lean, por meio da utilizagao da ferramenta VSM
nos processos, tanto industriais, como administrativos, permitira que o
processo como um todo seja visualizado mais facilmente, possibilitando
identificar com maior clareza os pontos de estrangulamento (gargalos) e quais
acdes serdo necessarias para corrigir, ou mitigar os problemas. Isso fara com
que os resultados sejam efetivamente alcangados, pois propicia os meios
necessarios para implantacdo de agdes de melhoria e otimizagao do fluxo dos
processos, que ocasionarao reducao de custos produzindo, assim, um impacto
econdmico positivo as empresas e demais organizagdes que venham a fazer

uso da ferramenta.
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5.1.3 Social

Na area social este trabalho possibilitara impactos significativos a
sociedade, principalmente ao setor de pequenos e médios produtores rurais,
pois a devida corregao dos estoques paralelos e a interrupgcao da utilizagao de
reagente com prazo de validade vencido, os quais causardo impacto direto no
resultado das pesquisas, que é o objeto de demanda desses setores sociais.

Desta forma, este estudo contribui substancialmente com o meio
académico e organizacional, pois estabelece referéncia de informagdes que
permitem ser utilizadas em novas pesquisas, trabalhos e estudos académicos
orientados para o tema e com a finalidade de reducao de custos, eliminagao de
desperdicios, aumento da produtividade e melhoria efetiva no fluxo de

processos.
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APENDICE

APENDICE | - formulario de entrevista laboratério |

Pesquisa Gestao de Tempo Embrapa CPAA

Qual a quantidade estimada de uso mensal do produto agar?

R:30 g

Qual a periodicidade de requisi¢ao do produto junto ao almoxarifado?

R: 1 vez ao ano

De quanto em quanto tempo ha necessidade de solicitagdo de compra do

produto?

R: 2 vezes ao ano

Por qual razdo o laboratorio armazena o produto em quantidades além da

necessidade de utilizagdo imediata?

R: A aquisicdo de reagentes de laboratorio costuma ser extremamente
demorada (meses até 1 ano), e nem sempre esta disponivel o produto
pretendido e ha uma demora no envio/chegada do produto. Além disso,
precisamos considerar a disponibilidade de recursos para sua obtencao, o que
frequentemente nos leva a adquirir grandes quantidades do produto e garantir

sua disponibilidade para utilizagdo na pesquisa.
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O que acontece com os produtos que tém seu prazo de validade vencidos?

Sao aproveitados ou descartados?

R: Os produtos vencidos, de acordo com a legislagdo e a propria
recomendacao dos fabricantes, deveriam ser descartados. Porém com a
demora na aquisigao de novos produtos frequentemente utilizamos reagentes

fora do seu prazo de validade, dessa forma garantimos o andamento da

pesquisa.

APENDICE Il - Formulario de entrevista laboratorio Il

Pesquisa gestao de controle de material de laboratério

Qual a quantidade estimada de uso mensal do agar?

R: 60g

Qual a quantidade estimada de uso mensal da ponteira para micropipeta?

R: 1197 unidades de ponteira de 100-1000uL

De quanto em quanto tempo ha necessidade de solicitacdo de compra dos

respectivos materiais?

R: Anual
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Apods a solicitagao de compra, quanto tempo em média para o produto chegar

na Embrapa?

R: Depende da fonte de recurso. Recurso préprio da empresa nao ha prazo
certo, muitas vezes nao chega. Recurso de projeto de pesquisa costumam ser

a pronta entrega ou 30 dias corridos

Por qual razado o laboratério armazena o produto em quantidades além da

necessidade de utilizacdo imediata?

R: Por ndo haver certeza de que os produtos pedidos por recurso da empresa
irdo chegar, os mesmos produtos sdo comprados atras de recurso de projeto.
Quando ocorre de chegar via recurso da empresa o material fica dobrado e as

vezes até triplicado no estoque.

O que acontece com os produtos que tém seu prazo de validade vencidos?

Sao aproveitados ou descartados?
R: Aproveitados, sendo descartados apenas quando ha alteracdo das

caracteristicas fisico-quimicas do produto.

APENDICE Ill - Formulario de entrevista almoxarifado

Apds o pedido de compra, quanto tempo em média leva para chegar a

mercadoria?

R: 30 a 60 dias
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Apds o recebimento da mercadoria em média quanto tempo leva para conferir

a mesma?

R: E conferido no recebimento

Apos a conferéncia, quanto tempo vocé leva para cadastrar a mercadoria no

sistema?

R: Se ndo apresentar erro no sistema, 3 dias

Apos o cadastramento da mercadoria, quanto tempo em média leva para

informar o cliente interno sobre a disponibilidade do produto para requisi¢cao?

R: E informado logo apds o recebimento

ApoOs a requisicao e retirada da mercadoria pelo cliente interno, quanto tempo

demora para realizar a baixa da mercadoria no sistema?

R: As baixas tém dias fixos na semana, no caso quinta e sexta
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ANEXO 1 — ORGANOGRAMA DA EMBRAPA AMAZONIA OCIDENTAL

Comité Assessor
Externo - CAE

o e Nicleo de Comunicagan
Comité de Etica Drganizacional - NCO
Comité Técnico | Niiclea de Desenvolvimento

Interno - CTI Institucional - NDI

| Nicleo de Tecnologia da
Informacao - NTI

Chefia-Adjunta de Pesqguisa [ Adjunta de Chefia-Adjunta de
e Desenvolvimento Tecnologia Administragao

Comisséo Interna de | Comité Local de . Setor de Gestao
Biosseguranca - ClBio Propriedade Intelectual - CLPI de Passoas - SGP

. Comité Local de | Setorde Implementagao da
Publicagaes - CLP Programagao de TT -'SIPT
i i Setor de Prospecgao e i
Avaliagao de Tecnologias - SPAT
| Setor de Gestao de Campos ! Setor de Gestao i
Experimentais - SCE Orgamentaria e Financeira - SOF
. Setor de Gestao Setor de Gestao de
de Laboratdrios - SGL Patrimonio e Suprimentos - SPS
i Niicleo de Apoio'a |
Programacao - NAP

Fonte: Pagina da Embrapa Amazonia Ocidental (2022)

Setor de Gestao de
Infraestrutura e Logistica - SIL

Setor de Gestao
de Magquinas e Veiculos - SMV




87

ANEXO 2 — SISTEMA ELETRONICO DE INFORMAGOES

EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA|

s () X =: © 2 X
sel. m EEm =02 X0
= l'JIlimo acesso na sexta-feira, 10 de novembro as 12:37.

® Acompanhamento Especial

Controle de Processos

£ Base de Conhecimento

- Blocos

E§ Contatos

20" H9PH0
" -1
[ 190062023 -Novos modslos dedocumentos .

G Controle de Prazos

Controle de Processos

Estatisticas E Foram inseridos no SEI os tipos de documento Termo de Autorizagao de Uso de Imagem/Voz Geral e Termo de Autorizagéo de Uso de Imagem/Voz -
Favoritos Menioy
Grupos |
( Nao exibir novamente esta novidade 323802)
B Iniciar Processo |
A C 323802)

1

@ Marcadores
= Painel de Controle

Q_ Pesquisa

[

[ Pontos de Controle

v

Fonte: Embrapa (2023)



ANEXO 3 - APONTAMENTO AUDITORIA INTERNA RA 12/2019

Relatério de Auditoria n®12/2019
Embrapa Amazénia Ocidental

Fato

Na conta 035 — Material Laboratorial, constante do Inventario de Itens em Estoque
emitido em 31/07/2019, consta apenas os itens: acido sulfirico, acido tricloroacético,
alcool etilico, alfinete entomolégico e eletrodo medidor de PH. Durante visita ao
Laboratério de Cultura de Tecidos verificamos uma sala com diversos materiais
laboratoriais estocados e ja baixados do estoque.

Causa
Controle inadequado do estoque de materiais laboratoriais.

Efeitos reais e potenciais
Inventario de itens em estoque elaborado de forma n&o confiavel, materiais em
estoque sem uso; perda de material em razao do seu vencimento.

Recomendacgéo

Registrar os produtos estocados em outros locais, a fim de evitar a existéncia de
estoques paralelos. Destacamos que a Unidade pode manter outros pontos de
estoque. Tais locais devem estar o mais proximo possivel do ponto de consumo, a
fim de que custos e demora na logistica sejam mitigados, sendo possivel o
estabelecimento de diversos pontos de estocagem, desde que haja um controle
central do almoxarifado de todos esses pontos.

Mapear os processos da gestdo de estoque e realizar uma anélise de melhoria, de
modo a corrigir as lacunas e os gargalos existentes. Cabe destacar que essa analise
possibilitara identificar quando, onde e como 0s produtos/materiais deverao ser
controlados e estocados.
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