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RESUMO

As constantes mudangas no cenario mundial no ambito politico, econémico e social
afetam diretamente a sobrevivéncia das empresas no mercado e para tanto se faz
necessario explorar alternativas que visam buscar a eliminacdo de desperdicios, a
redugéo de ciclos e os ganhos de produtividade para alcangar o sucesso. No meio
corporativo, as empresas observaram que € possivel obter ganhos mensuraveis néo
sé na éarea fabril, mas também na area administrativa a fim de alavancar sua
competitividade. Para tratar esse ponto, a empresa abordada nesse estudo de caso,
utilizou ferramentas do Escritério Enxuto para implantar mudancas em seus
processos administrativos, especificamente, no setor de Compras, area que lida com
processo de recebimento de Faturas de fornecedores Internacionais. Quando um
documento é recebido divergente, acarreta uma série de retrabalhos para empresa,
além de impactar o ciclo logistico e o atendimento do prazo do cliente final. Dentre
as ferramentas disponiveis para a execucdo do “Escritério Enxuto” destacam-se o
Kaizen, o PDCA e os Indicadores Chave de Performance — KPI's (Key Performance
Indicators). A empresa incorporou tal metodologia a fim de diminuir os mais variados
impactos em sua cadeia, 0 que proporcionou significativas mudang¢as na condugao
de suas atividades, bem como resultou em melhorias de processos, ganhos de
produtividade e eficiéncia operacional.

Palavras-chave: Escritorio Enxuto. Faturas. Compras. Logistica.



ABSTRACT

The constant changes in the world scenario in the political, economic and social
sphere directly affect the survival of companies in the market and therefore it is
necessary to explore alternatives to eliminate waste, reduce cycles and productivity
gains to achieve success. In the corporate environment, companies noted that it is
possible to achieve measurable gains not only in the manufacturing area, but also in
the administrative area in order to leverage their competitiveness. To address this
point, the company mentioned in this study used Lean Office tools to implement
changes in its administrative processes, specifically in the Procurement area, which
deals with Invoices receiving process from International Suppliers. When a document
is received divergent, it creates a series of rework for the company, as well as
impacting the logistics cycle and impact the date of the final customer. Among the
available tools for running the Lean Office, the main ones are: Kaizen, PDCA and
Key Performance Indicators (KPIs). The Company incorporated such methodology in
order to reduce the most varied impacts in its chain, which provided significant
changes in the conduct of its activities, as well as resulted in process improvements,
productivity gains and operational efficiency.

Keywords: Lean Office. Invoices. Supply Chain. Logistics.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudancgas no cenario mundial no ambito politico, econémico e
social afetam diretamente a sobrevivéncia das empresas no mercado. Como
consequéncia, faz-se necessario que cada organizacdo busque instrumentos que
alavanquem sua estratégia empresarial e que fortalecam o gerenciamento da cadeia
de suprimentos.

A busca pela eliminacao de desperdicios, a reducao de ciclos e os ganhos de
produtividade sao fatores chave de sucesso. Uma vez que esses ganhos ja foram
obtidos na area produtiva, € de suma importancia que as empresas apliquem
mecanismos que permitam obter esses mesmos ganhos na area administrativa.

A abordagem “Lean Office”, ou “Escritorio Enxuto” se posiciona como uma
grande aliada na busca desses ganhos e da exceléncia empresarial, pelo fato de
maximizar a eficiéncia operacional, evitar custos desnecesséarios e agilizar os
tramites burocraticos, gerando assim, ganhos mensuraveis para a organizagao.

Trata-se de algo que ndo necessita diretamente de sistemas informatizados
ou grandes investimentos para ser implantado. O mais importante € a insercao da
cultura, treinamentos e praticas das ferramentas (SILVA, 2014).

Dentre as ferramentas disponiveis para implantacdo da abordagem do “Lean
Office” destacam-se Kaizen, o Trabalho Padrao, o PDCA e os Indicadores Chave de
Performance — KPI's (Key Performance Indicators).

O processo administrativo documental para a liberacdo de embarques
internacionais de empresas de alta tecnologia, que é o objeto desse estudo, é
extremamente moroso devido as exigéncias da Alfandega Brasileira para o
desembaraco aduaneiro, demandando um processo bastante robusto para evitar
retrabalhos, atrasos no cronograma, custos com armazenagem de produtos e
impactos na linha de producéo.

1.1 Problema

A crescente necessidade organizacional em se alcancar a eliminacdo de

desperdicios no ambiente administrativo, a comunicacao eficiente entre setores e a
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padronizacao de processos, sao fatores chave de sucesso que demandam tempo e
estratégia das empresas (TAPPING, 2005).

Em empresas de alta tecnologia, onde a maioria dos materiais necessarios
para a fabricacdo de seus produtos € importada, existe uma forte necessidade de se
aperfeicoar os processos administrativos, a fim de minimizar os erros e o tempo de
espera para a chegada de mercadorias. Especificamente, no setor de compras, onde
a quantidade de documentos recebidos por parte dos fornecedores, a exemplo das
Invoices (faturas comerciais), é extremamente volumoso, faz se necessaria a adogao
de técnicas e processos estruturados que auxiliem a cadeia de suprimentos a
otimizar seus resultados, evitar retrabalhos e minimizar atrasos.

Nesse contexto questiona-se: Como o Lean Office - Escritério Enxuto pode
contribuir com a eficiéncia operacional da empresa no recebimento de /Invoices
(faturas comerciais) dos fornecedores, a fim de otimizar seus processos e

indicadores de desempenho?

1.2 Objetivo do Estudo

Analisar a importancia e mensurar os ganhos da implantacdo do “Lean
Office”, ou “Escritério Enxuto”, em empresa de alta tecnologia que atua com
documentacodes internacionais burocraticas (/nvoices), as quais impactam a gestao e

os resultados da cadeia de suprimentos.

1.3 Delimitacao do Estudo

O presente estudo limita-se a analise da implantacdo do “Lean Office” ou
“Escritorio Enxuto”, no ano de 2016, em uma empresa de alta tecnologia que atua
com o recebimento de documentacdes internacionais (Invoices) para a liberagéo de
embarque de materiais necessarios para a cadeia produtiva. Em virtude do tempo
exigido para se concluir o trabalho, ndo se pretende estender o estudo para
abranger outros documentos, mesmo que igualmente impactantes, e nem abranger
outras areas que também estejam envolvidas ao longo do tramite.

Com a implantagéo da abordagem “Lean Office”, a empresa visa minimizar os
processos de documentacdo divergente, retrabalhos e custos adicionais para a

armazenagem de materiais, maximizando assim, a sua eficiéncia operacional.
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1.4 Importancia do Estudo

A gestado dos processos administrativos nas grandes organiza¢oes é de suma
importancia parta o desenvolvimento do negécio. Especialmente, em empresas de
alta tecnologia, onde é necesséria a aquisicao da matéria prima internacional para
suportar a cadeia produtiva.

O processo administrativo documental para o desembarago aduaneiro desses
materiais perante a Alfandega Brasileira € extremamente criterioso, portanto, é
necessario certificar-se que toda documentagdo esta correta a fim de se evitar
retrabalhos e maiores atrasos.

A aplicagao do “Lean Office” ou “Escritorio Enxuto” no processo de emissao
de Invoice (documento necessario para importar material dos fornecedores) é de
grande auxilio para agilizar a liberacdo dos embarques, reduzir os indices de
armazenagem nos agentes de carga (com seus custos associados) e minimizar a
carga horaria do pessoal administrativo que faz a gestdo dos embarques

internacionais.

1.5 Metodologia do Estudo

Segundo Kahlimeyer-Mertens et al., 2007, o modo que define como uma
pesquisa € desdobrada esta relacionado a capacidade de interpretar e argumentar
os fatos que se baseiam em torno dela.

Tozoni-Reis (2010) define a pesquisa como um estudo organizado, onde o
pesquisador € capaz de buscar respostas pelos problemas propostos. Da mesma
forma, este estudo caracteriza-se, segundo (GIL, 1991) como uma pesquisa
aplicada, quanto a sua natureza e como pesquisa qualitativa, quanto a sua forma de
abordagem do problema.

Como se adota, neste trabalho, a técnica do Estudo de Caso Unico, tem-se
em Yin (2001) que para a elaboracdo de um estudo de caso s&o utilizados os mais
diferentes métodos, como: documentacdo, registros em arquivo, entrevistas e
analise e observacdo dos participantes que estdo envolvidos no processo. No
presente estudo foram utilizados registros documentais que fazem referéncia ao

problema proposto.
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Ainda segundo o mesmo autor, é de grande valia em trabalhos cientificos a
utilizacdo de documentos que comprovem concretamente o que estd sendo
apresentado e argumentado, fortalecendo assim a valorizagdo do conteudo
abordado.

1.6 Organizacao do Estudo

Este trabalho esta divido em quatro capitulos que se encontram descritos da
seguinte forma:

No primeiro capitulo encontram-se a introducdo, o objetivo geral, a
delimitacdo, a importancia, a metodologia e a organizagdo do estudo. O segundo
aborda a revisdo da literatura, com conceitos tedricos relacionados ao tema da
pesquisa. O terceiro capitulo descreve o estudo de caso Unico, realizado numa
empresa de alta tecnologia, e o quarto traz a conclusao do estudo, seguido das

necessarias Referéncias.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 As industrias de produtos de Alta Tecnologia no Brasil

A necessidade do desenvolvimento econémico € de suma importancia para o
crescimento de um pais e de sua populagéo, pois acarreta uma série de mudancgas
no ambito social, cultural, institucional e tecnolégico (BRESSER PEREIRA, 2008).

Historicamente, pode se afirmar que o final do século XVIII e o inicio do
século XIX, foi o periodo industrial marcado pela forca do vapor, do ferro e do aco,
que impulsionaram a movimentagdo dos produtos e a disponibilidade da industria
metalurgica, periodo conhecido como Revolugao Industrial (ROSSI, 2017).

Segundo Abreu (1999) o cenario econdmico brasileiro antes de 1968 foi
marcado pela exportacdo do café e de produtos agricolas. Ap6s a Segunda Guerra
Mundial a economia foi marcada por periodos instaveis, de alto e baixo crescimento,
devido a dependéncia da exportacao de produtos primarios para os Estados Unidos
e Europa ocidental.

Rossi (2017) declara que com o advento da eletricidade, as industrias
aceleraram e aumentaram seu processo produtivo. A presenca da globalizacao foi
outro fator que contribuiu com a mudang¢a no cenario mundial e impulsionou a
tecnologia e as industrias, que se tornaram cada vez mais eficientes.

Ainda segundo o mesmo autor, as industrias se fortaleceram muito apés a
Segunda Guerra Mundial, principalmente a partir de 1970, com a entrada da alta
tecnologia, onde o0 acesso as informacdes passou a ser menos limitado e integrado
a diferentes programas que ajudam no controle da producgéao.

No Brasil, a década de 1990 foi um periodo marcado pela lideranca do
governo Collor, onde ocorreram significativas mudangas no que tange o ambito da
politica de comércio exterior brasileiro, com a abertura comercial e a entrada da
globalizacéo explicitado pela integragédo entre paises por meio de acordos bilaterais
e multilaterais (VIEIRA, 2005).

Vieira (2005) ainda afirma que tal abertura gerou um risco significativo para as
empresas brasileiras em face da competitividade gerada com as empresas

internacionais. Tal situacdo obrigou uma série de mudancgas e reestruturacdes no
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pais, a fim de que as empresas brasileiras se tornassem mais competitivas e
alcangassem produtividade e eficiéncia operacional frente ao mercado externo.

E importante ressaltar que as empresas que atuam no mercado internacional
tendo em vista os parametros exigidos pelo cenario global, possuem o foco de
aumentar e melhorar o seu desempenho operacional bem como a qualidade dos
seus produtos, atrelados as politicas comerciais dos paises que integram esse
processo (VIEIRA, 2005).

Este autor ainda afirma que:

Para atuar no mercado internacional, as empresas devem estudar o
mercado com o qual deseja operar, de modo a avaliar suas efetivas
possibilidades comerciais, focando o cliente, o produto, suas atividades e
qualidade exigidas, além de conhecer o essencial sobre os regimes
alfandegarios, cambiais e de impostos e as taxas em vigor no pais em
questéo (VIEIRA, 2005, p.39)

Devido aos fatores externos, a acirrada competitividade do mercado e a
exigéncia dos consumidores, as organizag¢des investiram em sistemas de informacéo
como ferramenta promissora de sucesso, principalmente aquelas que possuem
produtos com alta tecnologia agregada, pois auxiliam na otimizacdo da producéao,
em seus processos internos e na satisfagdo do mercado, frutos do século XIX
(ROSSI 2017).

A Figura 1 ilustra as fases das revolugdes industriais.

Figura 1 - As Revolugdes Industriais

AS REVOLUCOES INDUSTRIAIS

=

1760 A 1840 1850-1945 1950 - 2000 DIAS ATUAIS
a Revolugio A Revolugdo A8 Revolugio a8 Revolucdo
Industrial Industrial Industrial Industrial
® @ @
A Inglaterra Avancos na indidstria O periodo entre o O conceito de Industria

desenvolve as
maquinas a vapor, que
impulsionam o
crescimento da
Inddstria téxtil e de
ferro. Em 1825, 0
engenheiro George
Stephenson, o pal das
ferrovias, lanca a
primeira locomotiva a
vapor do mundo.

quirnica, elétrica, de
petroleo e de aco permitem
Invencies como o havio a
vapor, a prensa mdvel, a
energia elétrica, o telefone,
o carro e a produgio em
massa de bens de
consumo. Em 1906, o
brasileiro Alberto Santos
decola, com sucesso, o
avido 14-Bis

Fonte: Sakkis, Afonso, Castro (2016)

pos-guerra e a virada do
milénio fol marcado por
transformacoes
profundas na producéc e
pela rapidez do
desenvolvimento de
novas tecnologias, que
mudaram a industris, as
economias e 8 sociedade.
Uma das mais
importantes foi a internet.

4.0 fol criado pelos
alemées em 2011, Ele se
refere &s chamadas
fabricas inteligentes que
rednem inovacies
tecnologicas em
atitomacio, controle e
tecnologia da
informacdo para
Bprimorar 0s processos
de manufatura.
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2.2 Cadeia de Suprimentos - Supply Chain

As organizacdes estdo em busca de uma integracao eficiente entre as areas
para alcangar resultados cada vez mais satisfatérios, para tanto, € necessario uma
perfeita integracdo da cadeia de suprimentos, que engloba todos 0os mecanismos
diretos e indiretos para o atingimento de tal objetivo (CHOPRA, MEINDL, 2003).

Dornier et al., (2013, p.369), afirmam que a cadeia de suprimentos “é a gestao
de atividades que transformam as matérias primas em produtos intermediarios e
produtos finais, e que entregam esses produtos finais aos clientes”. Adicional a isso,
cadeia de suprimentos possui também o foco de integrar e coordenar as atividades
de producado e logistica. Trata-se de uma maneira clara de alcancar a eficiéncia
operacional no que diz respeito a custo, lead time (ciclo) e servico ao cliente
(DORNIER, et al., 2013).

Segundo Chopra e Meindl (2003, p. 03) “a cadeia de suprimento ndo inclui
apenas fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras, depdsitos,
varejistas e os préprios clientes”.

De acordo com os mesmo autores, a maximizacao do valor global gerado é o
objetivo de uma cadeia de suprimentos. Esse valor pode ser compreendido como a
diferenca entre o valor do produto final para o consumidor e o esforco despedido por
toda a cadeia de suprimentos para atendé-lo. Os autores afirmam ainda que o
sucesso da cadeia de suprimentos deve ser medido por meio da lucratividade da
cadeia como um todo e nao baseado em um caso isolado.

Para Ballou (1993), o sucesso dentro de uma organizacao estd amplamente
relacionado com a integracdo e o gerenciamento eficaz dos diferentes sistemas
internos, visando a eliminacdo de retrabalhos e a busca e o fortalecimento de
parcerias com 0s envolvidos na cadeia de suprimentos, baseado em informacdes e
capacitacao técnica.

Dentro de um cendrio competitivo, as empresas desenvolvem
aceleradamente suas atividades e a medida que elas se disseminam pelo mundo e
0s produtos comecam a atravessar fronteiras nacionais, a gestdo da cadeia de
suprimento deve ser ainda mais acentuada, pois 0s gerentes passam a vivenciar
incertezas e complexidades da cadeia logistica globalizada (DORNIER, et al., 2013).

As decisbes tomadas dentro da cadeia de suprimentos sdo de suma

importancia e possuem um impacto enorme no que diz respeito ao sucesso ou
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fracasso de uma organizacdo. Quando a gestao da cadeia de suprimentos é bem
sucedida, os fluxos de produtos, informacdes e custos sdo positivos e agregam
valores satisfatérios para o cliente final (CHOPRA, MEINDL, 2003).

2.3 Logistica e Operacoes Globais

A presenca da globalizagdo, as exigéncias e expectativas dos clientes, as
mudancas tecnoldgicas e a competitividade do mercado sao fatores que influenciam
fortemente a area de logistica e suas operacées (DORNIER, et al., 2013).

Ainda segundo os mesmos autores, a logistica pode ser compreendida
inicialmente como uma fonte fornecedora de servicos, tanto em empresas com
produtos de consumo ou industriais, e dependendo de sua aplicagao ter4 um servigo
e um nivel de atendimento diferenciado (DORNIER, et al., 2013).

Ballou (1993) destaca que:

O futuro da logistica € mesmo brilhante. As tendéncias econbémicas
mostram que os custos para movimentacdo de bens e distribuicdo de
servicos devem aumentar proporcionalmente as outras atividades, tais como
manufatura e marketing. O aumento nos custos de combustivel, a
implantacdo de melhorias de produtividade e a questdo ecolégica vao
contribuir para o prestigio da logistica. A maior importancia dos assuntos
logisticos vai atrair maior atencdo por parte da administragdo (BALLOU,
1993, p. 125).

Ainda conforme Ballou (1993) a partir dos anos 1970, a logistica passa a
representar uma area estratégica dentro das organizag¢des. O autor afirma que existe
uma relacdo importante entre a logistica e o comércio exterior, ao defender que
quanto maior for o crescimento dessas duas areas, maior sera 0 numero de
profissionais logisticos no comércio internacional.

A atividade de logistica requer que as empresas se submetam a uma série de
regulamentos e praticas comerciais, normas sobre contratos, transporte,
pagamentos, fiscalizacbes e normas aduaneiras. (LUNARDI, 2011).

Keidi (2007) destaca que a atividade logistica € extremamente relevante no
comeércio internacional, devido ao seu alto grau de complexidade.

Segundo Dornier et al., (2013), as regulamentacdes governamentais possuem
um enorme impacto nas atividades logisticas. Cada pais possui uma exigéncia a ser
seguida e as empresas devem se adaptar para néo prejudicar seus processos e sua
gestao.
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As empresas que necessitam de um servico logistico devem estar cientes em
relagdo aos fatores globais externos que influenciam diretamente seus processos.
Diante disso, elas possuem duas alternativas: reagir as mudangas ou ser deixada
completamente fora da concorréncia (DORNIER, et al., 2013).

2.3.1 O processo de documentacao de embarque

Dentro de uma cadeia de suprimentos, é vital a presenca do transporte para
movimentar os produtos entre um ponto e outro. O transporte pode ser considerado
como um fator chave no que tange responsabilidade e eficiéncia de processo
(CHOPRA, MEINDL, 2003).

Para que o embarque de um material se efetive no comércio internacional, é
necessaria a emissao de uma série de documentacbes para prosseguir com o0
transporte do mesmo. Em sua maioria, os documentos sdao emitidos por meio do
SISCOMEX (Sistema Integrado de Comércio Exterior), que se trata de um sistema
administrativo computadorizado do governo, responsavel por integrar as atividades
de registro, rastreio e controle dos embarques no comércio exterior (BIZELLI,
BARBOSA, 2001).

O sistema é abastecido de informagdes provenientes da Pro-forma Invoice
(fatura pré-forma), Comercial Invoice (fatura comercial) e conhecimento de
embarque. De acordo com Vieira (2005), a fatura pré-forma (Pré-forma Invoice),
representa o documento emitido pelo exportador e tem como finalidade auxiliar
principalmente na emissdo da Commercial Invoice (fatura comercial), mais
conhecida como Invoice, sua forma abreviada.

Lunardi (2011) enfatiza a importancia da emissao correta da documentacao,
atrelada as obrigacdes do vendedor e aos documentos de entrega ao comprador
para se prosseguir com o embarque. O vendedor é inteiramente responsavel por
fornecer ao comprador, documentos que comprovem o cumprimento de suas

obrigacées.
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2.3.2 A Commercial Invoice (Fatura comercial)

Segundo Vieira (2005), a Commercial Invoice (fatura comercial) € um
documento oficial e de suma importancia no processo de desembarag¢o de materiais
no pais de destino. Ela deve ser emitida com atencdo e sem rasuras pelo
exportador, a fim de evitar problemas e atrasos logisticos.

Garcia (2001) considera a fatura comercial como um dos documentos mais
relevantes no mercado internacional de mercadorias, uma vez que é por meio desse
documento que o importador obtém todas as informacdes provenientes a operacao,
como exemplo, quantidade, preco e local de destino.

O modelo da Commercial Invoice (fatura comercial) pode ser elaborado a
critério do exportador, pois ndao existe um modelo padrdao (GARCIA, 2001), porém
deve conter no minimo todos os itens listados a seguir, conforme menciona Vieira
(2005, p.65):

- local e data de emisséo;

- numero sequencial;

- nome e endereco do exportador e importador;

- nimero do pedido;

- numero da licenca de importacao, se houver;

- modalidade de pagamento, se por Carta de Crédito mencionar o numero e

data de emisséo;

- meio de transporte;

- porto e local de destino;

- numero e data do conhecimento de embarque;

- nome da embarcacao;

- nome da companhia transportadora, quantidade e discriminagdo detalhada

da mercadoria;

-peso liquido e bruto;

- INCOTERM utilizado; e

- declaracoes exigidas pelo pais do importador e assinatura do exportador.

Garcia (2001, p.121) declara ainda que “a fatura comercial deve ser emitida
no idioma do pais do importador, ou na impossibilidade ou duvidas, é praxe
internacional sua emissao em inglés”.

A Figura 2 é um exemplo de Commercial Invoice (Fatura comercial):



Figura 2 - Commercial Invoice
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COMMERCIAL INVOICE

Exporter / Shipper (Name and Address):
(Exportador / Embarcador — Nome e Endereco)
Company Name (Nome da Empresa)

Address: (Endereco)

Zip Code - City — Country (CEP, Cidade, Pais)

Invoice No: (Numero da Fatura)

Date: (Data)

Sold to / Consignee: (Vendido Para)

Manufaturer (Name and Address):

(Fabricante — Nome e Endereco)

Name (Nome)

Address: (Endereco)

Zip Code - City — Country (CEP, Cidade, Pais)

Contact: Mr/Mss. (Contato: Sr/ Sra)

Payment Terms (Termos de Pagamento)

Telephone .......cccceeeeeee Fax (Telefone / Fax)
E-mail:
Qty/Unit Lifvgs/Net Discription of goods o
eight Hg‘é Price TotalAmount (Valor Total)
(Quantidade, (Descrigao da Mercadoria) Lo lUSS
Unidade) (Peso (Precgo Unitério)
Liguido)
TOTAL US$

Marks and Numbers:
(Anotagdes e Numeros)

Way of Shipment : (Modal de Embarque)

Country of Supply:

(Pais de Fornecimento)

Net Weight: (Peso Liquido) )
de Origem)

Port or Airport of Origin: (Porto ou Aeroporto

Country of Shipment:

(Pais Embarcador)

Gross Weight: (Peso Bruto)

Port or Airport of Destination: (Porto ou
Aeroporto de Destino )

Country of Origin: (Pais de
Origem)

Incoterm: (Termos
Comerciais)

Freight Condition: (Condigdes do Frete)

Total of Volumes: (Total de

Insurance: (Seguro)
Volumes)

Fonte: Adaptado de Nogueira Servigos Aduaneiros (2017)
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2.3.3 Incoterms (Termos Internacionais de Comércio)

As regras do comércio internacional e do tramite logistico de exportagéo e
importacdo passam por constantes modificacdes ao decorrer dos anos. Tais
modificacdes visam estabelecer um conjunto de regras para a pratica logistica no
comércio internacional bem como sua padronizagdo. (LUNARDI, 2011).

Quando um produto necessita ser comercializado internacionalmente,
exportado ou importado, é necessario que a organizagao defina quais Incoterms
serdo utilizados para prosseguir com o embarque. Os Incoterms podem ser definidos
como um conjunto de condi¢bes comerciais que visam especialmente definir os
riscos, obrigacdes e custos envolvidos no processo de entrega de mercadorias pelos
vendedores para seus respectivos compradores. (LUNARDI 2011).

Luz (2007) define ainda que os Incoterms refletem um conjunto de regras
internacionais utilizados no meio comercial. O entendimento dessas regras pode
minimizar ou até mesmo eliminar as incertezas de interpretacdo comercial em
diferentes paises.

Lunardi, 2011, p.32, ressalta ainda alguns pontos que devem ser observados
na escolha do termo “deve ser adequada aos bens, também deve levar em conta os
meios de transporte e, sobretudo, as obrigacdes que as partes desejam assumir, tais
como a obrigagao de contratar transporte e seguro pelo vendedor ou comprador”.

Lunardi, 2011, aponta que a Camara do Comércio Internacional prevé 11
condi¢des comerciais para prosseguir com o embarque de uma mercadoria. Elas se
classificam nos seguintes termos extraidos do idioma inglés: EXW (Ex Works — Na
Origem), FCA (Free Carrier — Livre no Transportador), FAS (Free Alongside Ship —
Livre ao lado do Navio), FOB (Free On Board — Livre a Bordo), CFR (Cost and
Freight — Custo e Frete), CIF (Cost, Insurance and Freight — Custo, Seguro e Frete),
CPT (Carriage Paid To — Transporte Pago Até), CIP (Carriage and Insurance Paid
To — Transporte e Seguro Pagos Até), DAT (Delivered at Terminal — Entregue no
Terminal), DAP (Delivered at Place — Entregue no Local) e DDP (Delivered Duty Paid
— Entregue com Direitos Pagos). A Figura 3, a seguir, demonstra a aplicabilidade de
cada termo no que diz respeito ao modal a ser utilizado e as obrigacdes assumidas
entre vendedor e comprador.
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2.4 O setor de Compras

A atividade de compras possui um amplo escopo dentro da organizagao e nédo
€ mais tratada como algo rotineiro, relacionado apenas a colocagao de pedidos. Tal
atividade esta relacionada com o forte vinculo entre comprador e fornecedor (BAILY,
et al, 2000).

Pozo (2002) destaca que o departamento de compras é vital para suportar o
processo produtivo, de modo que é responsavel por suprir as necessidades de
materiais.

Baily, et al. (2000) mencionam os objetivos relacionados as atividades de
compras:

e Prover materiais e servigos para atendimento das necessidades;

o Fortalecer relacionamento com fornecedores existentes e desenvolver fontes
alternativas a fim de garantir o atendimento das necessidades;

o Comprar os materiais de maneira estratégica, balanceando as varidveis de
custo, prazo e qualidade;

e Administrar os estoques;

e Manter e fortalecer o relacionamento com as areas envolvidas no processo de
compras com o propésito de garantir o abastecimento;

e Desenvolver politicas, procedimentos e funcionarios envolvidos com o
processo a fim de alcancar os objetivos propostos.

Além dos pontos citados anteriormente, Schmenner (1993) destaca que as
atividades de compras séo integradas, pois precisam compreender as necessidades
da linha de producao e engenharia, coordenar o processo de procura e selecao de
fornecedores, negociar as variaveis de preco, prazo e qualidade e emitir os pedidos
de compras.

Pozo (2000, p.139) destaca ainda alguns pontos fundamentais relacionados
as atividades de compras:

e Assegurar descricdo completa das necessidades;
e Selecionar fontes de suprimentos;

e Conseguir informagdes de preco;

e Colocar os pedidos (ordens de compras);

e Acompanhar (follow up) os pedidos;



Verificar notas fiscais;
Manter registros e arquivos;

Manter relacionamento com vendedores
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Slack et al (2002) demonstra as atividades de compras por meio da Figura 4.

Figura 4 - Atividades da fungao Compras

| Fornecedores |

] Funcao compras >

[ Unidade produtiva |

Soligitaches
[
I .
Fomecedores - Prepara solicitagbes | il ;‘E
preparam cotapies de: i de cotaghes pettuioe:
especificagiea RGO,

preco
PrEE

Cotaches P T e - Discute com -
fomecedor o requisitante
— preferencial
)
Froduz i
Padido Prepara pedido J Digcute com
produtos a -l - -

I ﬁmm o rgquisitanie

Entrega produtos e
saervigos

Abastece a
producan

Informa 3
funcao de compras

Fonte: Slack et al. (2002)

As atividades de compras englobam diferentes pontos como selecdo de
fornecedores, negociacdo de precos e variacdo de demandas. Vale reforcar que a
area de compras desempenha um papel de suma importdncia dentro da
organizagcado, uma vez que pode contribuir com a reducéo de custos e a obtencao de
lucro, por exemplo, com uma boa negociacdo na compra de materiais, contribuindo

assim, com o sucesso da empresa (BALLOU, 2001).

2.5 Origens e histérico do Lean Office - Escritério Enxuto

Desde as origens da producdo em massa e dos ambientes de producgao, a
busca pela eficiéncia operacional nas organizacdes é algo que é considerado como
fator primordial de sucesso pelos gestores. O conceito “enxuto” comecgou a ser
explorado desde essa época, onde 0s gestores se preocupavam em maximizar a
eficiéncia dos processos. A utilizagdo do conceito se deu através da estruturacdo e
otimizacdo dos processos ligados as areas de producado e construgao civil. Os
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métodos aplicados foram tédo eficazes que gerou se a necessidade de aplicar
também a mentalidade enxuta nos escritorios, a fim de agregar eficiéncia e
qualidade aos processos administrativos (GREEF, FREITAS, ROMANEL, 2012).

Ainda segundo os mesmos autores, tal insercdo pode ser melhor explicada
quando, a partir do século XIX o volume de informagdes inerente aos negocios
cresceu significativamente, uma vez que os escritrios passaram a ser vistos como
um icone de grande importancia para a sociedade. A gama de informacoes referente
a produtos, clientes, fornecedores, estoques e demais areas alavancou o nivel de
responsabilidade dos escritérios de pequeno, médio e grande porte, em vista do
ambiente em que se encontram, e em relagdo ao seu proprio funcionamento

A fim de agregar eficiéncia aos escritérios houve a necessidade de se
incorporar mecanismos capazes de mensurar e gerenciar o grau de efetividade das
atividades, um modo nitido de agilizar o trabalho, compartilhar e dividir atividades
entre os funcionarios (GREEF, FREITAS, ROMANEL, 2012).

O foco principal do Lean Office esta ligado aos processos administrativos e a
sua introducao deve ser realizada por meio da cultura da empresa, de treinamentos
e da pratica diaria das ferramentas.

Dentre as ferramentas disponiveis para implantacdo do Lean Office
destacam-se 5S, gerenciamento visual, trabalho padrao, mapeamento do fluxo de
valor e Kaizens. Tais ferramentas sdo oriundas do Lean Thinking (Pensamento ou
Mentalidade Enxuta) e agregam resultados positivos para as organizagdes. (GREEF,
FREITAS, ROMANEL, 2012)

A implantacdo do Lean Office implica em ganhos e melhorias para as
empresas no que diz respeito a ganhos financeiros, agilidade na coleta de
informacgdes, padronizacao de atividades, agregacao de valores nas tarefas diarias,
mensurac¢ao e acompanhamento de resultados (SILVA, 2014).

2.5.1 Classificacao dos desperdicios

As organizagbes acumulam diariamente uma série de atividades que devem
ser monitoradas e aperfeicoadas a fim de alcangar a eliminacdo de desperdicios. A
mentalidade enxuta vem sendo consideravelmente disseminada nas areas fabris,
onde é possivel facilmente se identificar os gastos desnecessarios com matérias

primas e processos, porém nos ambientes administrativos tal mentalidade ainda é
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7

muito pouco explorada, tendo-se em vista que o nivel de informagdo € maior e
intangivel, dificultando assim a aplicagcdo de métodos que visem a eliminacao de tais
desperdicios (OLIVEIRA, 2007).

Segundo Barcia, Boardman e Johnson (2010) os desperdicios fabris e os
desperdicios nos escritérios sdo conectados e interdependentes, uma vez que a
area produtiva necessita de documentagdes provenientes dos escritérios para
executar suas atividades e os escritérios dependem dos produtos e servigcos
provenientes da area produtiva para alimentar seus sistemas.

Estes autores descrevem ainda algumas diferencas relacionadas aos
desperdicios fabris e os desperdicios nos escritérios, demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Comparacao dos desperdicios industriais e desperdicios do escritério

Desperdicio no
Desperdicio Desperdicio Fabril Escritorio
Fazer mais do que é
Fazer mais do que € necessario, antes de | necessario, antes de ser
Superproducao | ser exigido e mais rapido do que o exigido e mais rapido do
requerido pelo préximo processo que o requerido pelo
proximo processo
Qualquer material em
Qualquer peca em excesso no fluxo de excesso no fluxo de um
Inventario um processo de fabricacao processo de escritdrio
Inspecéo e reparacao de material em Inspecao e corregao de
Defeitos inventario formuldrio no inventario
Esforco que n&o acrescenta valor ao Esforco que n&o agrega
produto ou servico no ponto de vista dos |valor ao servico no ponto
Processamento | clientes de vista dos clientes
Tempo inativo gerado no aguardo de uma | Tempo inativo gerado no
Espera atividade aguardo de uma atividade
O desperdicio de ndo usar as habilidades | O desperdicio de nao usar
das pessoas as habilidades das pessoas
Pessoas (Mental, criativo, fisico) (Mental, criativo, fisico)
Qualquer movimento de
Qualquer movimento de pessoas ou pessoas ou equipamentos
maquinas que que
nao adiciona valor ao produto ou ao ndo agrega valor ao
Movimento servigco servigo
Transporte de pegas e materiais no "chao | Transporte de formularios e
Transporte de fabrica" informagdes no escritorio

Fonte: Adaptado de Barcia, Boardman e Johnson (2010)

Os processos nos escritorios devem ser mapeados a fim de se eliminar
possiveis desperdicios, uma vez que seus processos representam mais de 25% do
custo dos bens vendidos e podem ter impactos nas taxas de pedidos dos clientes. E

de suma importancia que as organizagdes implementem ferramentas que busquem
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a eliminagéo dos desperdicios a fim de alcangar o sucesso e a competitividade no
mercado (BARCIA, BOARDMAN E JOHNSON, 2010).

De acordo com Tapping (2005), os desperdicios devem ser identificados,
analisados e eliminados por meio de ferramentas e praticas Lean. Para tanto, todos
os envolvidos no processo devem estar engajados para a busca de tais melhorias,
pois se ftrata de um processo continuo com infinitas possibilidades de
aperfeicoamento.

A eliminacdo dos desperdicios implica em diferentes beneficios para a
empresa, como exemplo: reducdo de custos, reducdo de ciclos e melhorias na
qualidade dos processos, aumento da produtividade do escritério, encorajamento e
maior envolvimento dos funcionarios nas atividades, além do aumento da
competitividade da organizagao perante o mercado (TAPPING, 2005).

O mesmo autor descreve ainda que, sob a édtica do Lean Office, os
desperdicios nos escritérios podem ser classificados em: desperdicios de
superproducao, espera, movimento, transporte, super processamento, inventarios,

defeitos e utilizagdo de pessoal, ilustrados na Figura 5.

Figura 5 - Desperdicios sob a ética do Lean Office

Desperdicios

Utilizacdo de
Pessoal

Defeltos_\

Super Producdo

Inventarios

Espera

Super
Processamento

Movimentacao

Transporte

Fonte: Adaptado de Tapping (2005)
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2.5.1.1 Desperdicio de Producao em Excesso (Superproducao)

Tapping (2005) afirma que esse desperdicio pode ser classificado como o
principal entre os elencados, pois se refere a prover um trabalho ou um servigo além
do que foi demandado, se desdobrando assim em varios outros desperdicios.
Alguns exemplos a cerca da “superproducao” sdo: emissao de relatorios que néo
serdo analisados e verificados por ninguém, envio de email e impressdo de um
mesmo assunto, repetidas informag¢des em arquivos diferentes. Para sanar esse tipo
de problema, o autor destaca algumas ferramentas do Lean Office como:
padronizacéo do trabalho, implantacdo do takt time e uso de técnicas de coleta de

dados.

2.5.1.2 Desperdicio de Espera

Esse desperdicio esta ligado a espera de uma atividade ou a espera de uma
pessoa, por exemplo, o tempo para se obter uma assinatura ou o tempo para se
obter uma informacdo (TAPPING, 2005). Barcia, Boardman e Johnson (2010)
destacam outros exemplos como: aguardar o tempo da impressora para “aquecer”,
demora em se marcar uma reunido devido a indisponibilidade de horarios entre os
participantes e excessivos niveis de aprovacao para se liberar um pedido. A fim de
se eliminar esse desperdicio Tapping (2005) aponta algumas ferramentas que
devem ser utilizadas: Value Stream Mapping (Mapeamento do Fluxo de Valor), 5S e

Kaizens.

2.5.1.3 Desperdicio de Movimento

O desperdicio de “movimento” pode ser gerado por meio de um layout
desorganizado do escritério ou até mesmo pela ma distribuicdo dos equipamentos e
materiais necessarios para a execugao das atividades (TAPPING, 2005). Pode se
citar como exemplos de desperdicios de movimento: a ndo padronizagdo das
atividades, a procura por documentos fisicos que nao possuem um local especifico
para serem guardados e a procura por documentos e arquivos no computador que
foram salvos em qualquer lugar (BARCIA, BOARDMAN E JOHNSON, 2010).
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2.5.1.4 Desperdicio de Transporte

Segundo Barcia, Boardman e Johnson (2010) o desperdicio de transporte
pode ser descrito como o transporte de formularios e informagbes a cerca do
escritério, algumas causas desses desperdicios estao relacionadas a ma localizacao
dos escritorios em relacdo as areas de interface e a falta de placas e sinalizacdes ao
redor dos departamentos da organizagdo. Exemplos que ilustram esse desperdicio
sdo: entrega de documentos que nao foram solicitados, envio de emails que nao
foram atualizados e o arquivamento excessivo de documentos (TAPPING, 2005).

2.5.1.5 Desperdicio de Super Processamento

Segundo Tapping (2005) esse desperdicio pode ser entendido como o ato de
se adicionar esforcos excessivos em atividades que foram solicitados por clientes
internos ou externos e que nao agregarao valor no resultado final e
consequentemente, ndo serdo pagos a mais por isso. Duplicidade de arquivos e
informacdes e revisdes excessivas nas documentagcées podem ser citados como

exemplos de desperdicios de super processamento.

2.5.1.6 Desperdicio com Inventarios

Segundo o mesmo autor, o desperdicio com Inventarios esta relacionado a
pilhas excessivas de arquivos ou a qualquer material que foi adquirido em excesso e
ocupa espacgo fisico desnecessario e pode vir a se tornar obsoleto. Barcia,
Boardman e Johnson (2010) citam como exemplos desse desperdicio: a compra em
niveis excessivos de materiais sem demanda e a falta de espaco fisico para

armazenar os materiais que possuem demanda.

2.5.1.7 Desperdicio com Defeitos

Esse desperdicio esta relacionado com a agdo de se ter que corrigir um
processo interno ou externo que apresenta falhas em sua execugcdo e
consequentemente ndo gera valor para produto ou servigo final. Tal desperdicio

deve ser evitado de modo a eliminar retrabalhos, reduzir custos e aumentar os lucros
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da organizacdo (TAPPING, 2005). As causas que geram tal desperdicio sao:
funcionarios sem treinamento, falha de comunicacao entre os departamentos, falta
de informacao para executar uma atividade e falta de padronizagdo dos processos.
Pode se apontar como exemplos de desperdicios de defeitos: o pedido de compras
que nao reflete o valor real da cotacdo, escritérios mal iluminados impactando na
produtividade e falta de materiais administrativos (caneta, papel) para executar as
atividades (BARCIA, BOARDMAN e JOHNSON, 2010).

2.5.1.8 Desperdicio da nao utilizacao de Pessoal

Tapping (2005) afirma que esse desperdicio esta relacionado ao fato das
empresas nao explorar completamente as habilidades de seus funcionarios em prol
de ganhos no processo, na agregagdo de valor nos seus servicos e produtos. .
Barcia, Boardman e Johnson (2010) apontam que as causas desse desperdicio
estao relacionadas a um processo de contratagao ineficiente, a falta de politicas e
cultura organizacional e funcionarios mal treinados. Exemplos de desperdicios com
Pessoal: falta de treinamento, falta de qualificagbes e falta de desenvolvimento
pessoal para crescimento de carreira.

Com base nos desperdicios elencados anteriormente, Tapping (2005) reforca
a necessidade de se eliminar qualquer tipo de desperdicio, pois trata se de algo que
nao agrega valor para o cliente e ele ndo ira pagar por isso. A fim de eliminar ou
minimizar tais desperdicios, o autor descreve a importancia da comunicagao entre as
areas da empresa a fim de se prover melhor solugdes e padronizacdo dos
processos, além de se proceder a um Benchmarking (Analise Comparativa) com

outras companhias, sempre que possivel, de forma a executar a melhoria continua.

2.5.2 Kaizen no Lean Office

O Kaizen é uma filosofia japonesa e se refere a combinacado dos termos “Kai”
que significa “mudanga” e “Zen” que significa (bom) e remete a ideia de melhoria
continua (Lindgren, 2004).

A filosofia Kaizen prevé melhorias em processos utilizando ferramentas de
baixo custo, além de envolvimento e comprometimento de pessoal (IMAI, 1996).
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As mudancas no processo ligado ao foco de melhoria continua é algo que
promove vantagens, conforme menciona Slack et al (2008):

O melhoramento continuo n&o se preocupa com a promogao dos pequenos
melhoramentos. Ele vé os pequenos melhoramentos, todavia, como tendo
uma vantagem significativa sobre os grandes: eles podem ser seguidos de
forma relativamente indolor por outros pequenos melhoramentos (SLACK et
al 2008, p.602).

Segundo Martin (2009) a metodologia Kaizen pode ser utilizada por diferentes
times dentro do ambiente organizacional, a fim de se alcancar melhorias nos
processos.

Ainda segundo o mesmo autor, a realizacao do Kaizen implica em reunir uma
equipe durante alguns dias para discutir um processo que necessita ser analisado e
melhorado a fim de se prover solugcdes para o problema em questao. Esse tipo de
ferramenta € comum de ser utilizado em escritérios, onde geralmente a causa raiz
dos problemas, ocorre por meio de falhas de comunicacao entre os departamentos.

De acordo com Berger (1997, p.113), os principios do Kaizen podem ser
compreendidos por meio do Quadro 2:

Quadro 2 - Principios, formas de gestao e resultados praticos de Kaizen

Principios . .
. Formas de Gestao Resultados Praticos
Fundamentais

Controle de processo par meio Forga de trabalho treinada em metodos

de suporte e avaliagao simples e uso das habilidades e experiéncias
FOCOND )

existentes.

PROCESSO

05 esformgos sao enfatizados e encorajados
enquanto 05 resultados s30 recompensados.

Uso intensivo de operagdes o .

Disciplina para manter os padriies.

MELHORIA EM | padronizadas como base para a
FEQUEMNDOS rmelhoria.

PASSOS Separagan da tarefa de melhorar

Foco na melhoria do praprio padrao de
trabalho, utilizando o padrao de processo de

) melharia (PDCA).
e a de manter os padrées.

Ervolvirmento e suporte ativo da | Ampla participacio por meio de grupos

administragio. permanentes ou tempararios para a solucio

PROCESSO .
. Politica administrativa woltada de problemas. Em paralelo, estruturas fixas
ORIENTADO AS e . . ’ har
ara a participagao, ara organizar o processo de melhoria.

PESS0AS P P ”p : . P ? P .

As contribuicdes s4o0 baseadas Programas de sugestdes para estimular e

no woluntarsmao. desenvolver a melhoria indvidual.

Fonte: Berger (1997)
Com base na filosofia Kaizen, derivou-se a préatica de se executar o Evento

Kaizen, que se baseia em trabalho em equipe para a busca de melhorias nos
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processos, eliminacdo de desperdicios e melhorias na produtividade dos escritdrios
(TAPPING, 2005).
De acordo com George et al apud Werkema (2011), o Kaizen pode ser
executado quando:
e Desperdicios forem detectados;
e O problema estiver claro e definido;
e Houver uma minima dificuldade para a implantacao;
e Se esperar obter resultados satisfatorios;
e Se pretender utilizar a melhoria continua como chave para obter credibilidade
no projeto.

Tapping (2005) descreve que o evento Kaizen pode ser dividido em trés
fases: de planejamento, de execucdo e de acompanhamento. A primeira fase
consiste em se reunir um grupo multifuncional de pessoas e desenhar o fluxo atual
do processo versus o processo futuro (que se deseja alcangcar com a execug¢ao do
Kaizen); com base nesse desenho, procura-se identificar as falhas e os desperdicios
que devem ser eliminados. E importante ressaltar que a realizagéo do projeto Kaizen
deve conter a aprovagao gerencial da empresa.

A segunda fase consiste na execugao da “semana Kaizen” onde os grupos
vao explorar os conceitos do Lean Office, utilizar ferramentas como o 5S (que
consiste em manter uma area ou processo limpo e organizado), a fim de discutir
melhorias, prover solucdes, obter resultados e desenvolver modelos para padronizar
processos.

Ja a terceira fase, consiste em apresentar para o corpo gerencial da empresa
os resultados obtidos com a realizacao do projeto, manter a melhoria continua e a
padronizacao dos processos, além de formalizar os resultados alcancados.

Tapping (2005) reforca ainda que os eventos Kaizen podem ser aplicados a
uma area ou a um processo e somente terdo sucesso se tiver o apoio gerencial da

organizacao e houver integracao e sinergia entre as equipes.
2.5.3 Os indicadores de performance — KPI’s (Key Performance Indicators)

Segundo Ono (2014), os Indicadores de Performance (KPI’s) sao

instrumentos capazes de medir o resultado de cumprimento de uma determinada
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meta relacionado a uma atividade, servico ou produto. Tais indicadores permitem o
acompanhamento e a evolucao dos resultados ao passar do tempo, servindo como
base para melhoria de processos.

Tadachi e Flores (1997, p.19) reforcam que os “indicadores sdo formas de
representacido quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos”.

Avelino (2015) destaca ainda que a utilizagdo dos indicadores de
desempenho € em geral uma maneira de avaliar pontos chaves de dificil medig&o.
Os principais objetivos dos KPI's estdo relacionados ao fato de: medir o nivel de
servico ou produto, apurar uma determinada situacao que ocorre na empresa €
formalizar por meio de relatérios a sua evolugao, identificar e explorar se todas as
metas que sao demonstradas dentro dos indicadores sédo claras e de facil
entendimento entre os mais diferentes niveis da organizacdo a fim de medir o
progresso e alcancar a melhoria continua.

Os Indicadores geralmente sao exibidos em painéis de bordo que possam ser
facilmente identificados e compreendidos pela direcao da empresa, de modo que ao
serem analisados, haja o desdobramento de ac¢des para a melhoria de um
determinado problema (DANNIOTI, 2009).

Segundo Valentino (2010) para que os indicadores de desempenho sejam
ideais e utilizados como uma ferramenta de sucesso, eles necessitam se embasar
em pontos chaves como: refletir a necessidade do cliente, gerar dados capazes de
auxiliar na tomada de decisdo dentro da organizacao, ter uma vasta aplicacao, ser
uniforme e economicamente aplicavel.

Além da finalidade de medicao e acompanhamento de resultados internos de
uma organizagdo, os KPIl's se disponibilizados externamente, podem servir de
referéncia para outras empresas, benchmark, e inspirar que elas utilizem de

melhores praticas para aperfeicoar seus resultados (BERNARDES, 2009).

2.5.4 Relatorio A3

O relatério A3 € uma ferramenta oriunda da Toyota e possui a finalidade de
propor solucdes e acdes corretivas de um determinado problema por meio de uma
unica folha de papel A3 (LEXICO LEAN, 2003).

Ribeiro (2012) destaca que o fundamental para a geracao dos relatérios A3

séo as discussdes e as conversas entre as pessoas envolvidas com o problema para
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a busca de melhorias. O relatério A3 deve ser elaborado de forma clara e sucinta
permitindo que qualquer pessoa possa compreender 0 problema destacado e suas
solucdes (SHOOK, 2008).

O relat6rio A3 busca sintetizar a identificacao da atual situacdo do cenario e
seus respectivos problemas, as possiveis solu¢des (contramedidas) e os modos de
coloca-las em prética, além de evidenciar que o problema foi de fato resolvido
(RIBEIRO, 2012).

Para melhor compreensao, o Quadro 3 sintetiza 0s passos necessarios para a

elaboracao do relatério AS3:



Quadro 3 - Modelo A3

Titulo: Sobre o que vocé esta falando

Resp/ Data | | | |
I. Contexto V.Contramedidas propostas
Por qué vocé esta falando sohre isso? /_r—> Clual & a sua proposta para atingir a situagao futura, a condigéo alva?
g Como suas contramedidas recomendadas afetam a causa raiz para

atingir a meta?
Il. Condigdes atuais

Como estao as coisas hoje’ 0
-Mostre visualmeente utilizando quadros,
graficos, desenhos, mapas, etc. V1. Plano
) Qe atividades serao necessarias para a a implementacao e quem
Qual & o problema? sera responsavel pelo qué e quando?
‘U Quais s3o os indicadores de desempenho ou progresso?
lll. Objetivos | Metas

-Incorpore um grafico de Gantt ou diagrarma similar que
Que resultados especificos séo exigidos? maosire as acoesfresultados, cronograma e responsabilidades, Pode
incluir detalhes sobre formas especificas de implementacao.

a4 T

IV. Analise VIl. Acompanhamento

Qual & a(s) causa(s) raiz do problema? Que problemas podem ser antecipados

-Selecione a ferramenta de analise de
problemas mais semples que mostre a
relagcao causa e efeito.

= -Assegurar um PDCA continuo.
-Capture e compariithe aprendizado.

Fonte: Shook (2008, p.08)
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Além dos pontos destacados, Liker (2005) afirma que o relatério A3 visa
documentar um processo de produc¢ao ou melhoria que queira ser implementado na
organizagao e trata-se também de uma ferramenta inspirada no ciclo PDCA. A
Figura 6 abaixo ilustra tal relagéo:

Figura 6 - Plano — Execucgéo — Verificacdo — Ag&o no processo

B Titulo
Compreensiao
da situacéao — Histarico
. Situacao Atual
Plano Recomendacdes
Execucéo Implementacéo
Verificacédo e Acompanhamento
acao

Fonte: Liker (2005, p.241)

Apbs a execucdo do relatério A3 é necessaria a validacao das solucbes e
melhorias propostas do processo para verificar se foram de fatos otimizados. Tais
resultados podem ser acompanhados e comparados por meio de indicadores
(TERNER, 2008).

2.5.5 Método PDCA

De acordo com Andrade (2003) o método PDCA foi desenvolvido como uma
ferramenta de ciclo de controle estatistico de processo nos laboratérios Bell, nos
Estados Unidos, por Walter Shewhart. Tal metodologia foi amplamente popularizada
na década de 1950 por W. Edwards Deming, especialista em qualidade, que
aplicava os conceitos da ferramenta em trabalhos no Japao.
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O PDCA trata-se de um método utilizado para gerenciar processos ou
sistemas e auxilia no atendimento das metas propostas por uma organizacao
(CAMPOS, 1996).

O ciclo PDCA esta ligado a mentalidade de melhoria continua e pode ser
compreendido como uma sequéncia de atividades que sdo executadas de maneira
ciclica para alcancar tais melhorias (SLACK, 1996).

Andrade (2003) reforca que o método PDCA esta atrelado ao fato de uma
meta ser atingida. O PDCA foi estruturado em quatro etapas, e cada letra possui
uma definicdo em seu idioma original: PLAN, DO, CHECK, ACT, que significa
consequentemente: Planejar, Executar, Verificar e Atuar.

Shook (2008) detalha cada etapa conforme demonstrado a seguir:

e Planejar: basicamente essa etapa visa identificar os problemas, definir as
metas a serem atingidas e propor melhorias para o processo;

e Executar: essa etapa permite que as acdes sejam executadas gradualmente,
de forma clara e organizada a fim de se alcangar as melhorias;

e \Verificar: essa etapa refere-se a verificacao das acdes que foram executadas

na etapa anterior, de modo que as acgdes sejam monitoradas para a

verificacao dos resultados da forma eficaz;

e Agir: essa etapa esta ligada a padronizacdo das atividades e dos processos
com a finalidade de formalizar os resultados para se alcancar a melhoria
continua.

Baseado em Souza (1997) a Figura 7 demonstra o Ciclo PDCA:
Figura 7 - Ciclo PDCA

¥ N N f?ff

?h'\-"'} DEFIMIR AS = 7

Y METAS 7

/ ATUAR e

! CORRETIVAMENTE /" DEFINIR %
0% METODOS |

" QUE PERMITIRAD,
| r ATINGIR AS METAS
PROPOSTAS |

EDUCAR E

FiMAR
VERIFIGAR O . TREM
RESULTADOS DA ' /

TAREFA EXECUTAR
EXECUTADA A TAREFA
a) | (COLETAR =
| ‘oaposy P
c PR
(Al A . - Q

Fonte: Adaptado de Souza (1997)
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3 ESTUDO DE CASO UNICO: A APLICAGAO DO LEAN OFFICE NO PROCESSO
DE DIVERGENCIAS DE INVOICES EM UMA EMPRESA COM PRODUTOS DE
ALTA TECNOLOGIA

3.1 Empresa

A Empresa tratada nesse estudo de caso refere-se a uma industria
multinacional que fabrica produtos de alta tecnologia e necessita importar materiais

para desenvolver e suportar sua cadeia produtiva.
3.2 Problemas no Embarque e seus impactos na Supply Chain

O cenario global, a acirrada competitividade do mercado e o nivel de
exigéncia dos clientes perante aos produtos que estdo sendo desenvolvidos, sdo
fatores agravantes que impulsionaram a empresa em questdo a melhorar seus
processos internos no setor de compras para alcancar eficiéncia operacional e
consequentemente a melhoria continua.

Por meio de indicadores de desempenho a empresa vislumbrou a
oportunidade de obter melhorias no processo de recebimento de Invoices dos
fornecedores, a fim de diminuir o numero de divergéncias na documentacao. Este
processo, quando ocorrem divergéncias gera recorrentes impactos financeiros,
riscos de desabastecimento da linha de producéao e retrabalhos para o fornecedor e
para a empresa.

O setor de Compras é dividido por tecnologia, ou seja, existem equipes
dedicadas para comprar os materiais de acordo com a estrutura do produto final.

O processo se inicia quando o setor de Compras analisa as demandas da
linha de producéo por meio do sistema ERP, e a partir dai negocia com o fornecedor
o lead time e as quantidades para atender as datas de necessidade do cliente final.

Apds andlise e negociacdo, o Analista de Suprimentos emite uma PO
(Purchase Order — Pedido de Compras) para o fornecedor e esse documento
contem informag¢des como:

e Data de emissao do Pedido;

¢ Numero do Pedido de Compras;
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e Nome e Enderegco Completo do Fornecedor;
e (Cdbdigo do Material;

e Descricdo completa do Material;
e Quantidade;

e Data de entrega;

e Peso Liquido;

e Peso Bruto;

e Preco Unitario;

e Preco Total;

e Condicao de Pagamento;

e [ncoterms;

e Moeda;

e Endereco de Entrega;

e Endereco para faturamento;

e Modal de transporte;

e Agente Embarcador;

e Horario de Entrega;

e Politicas de Embarque.

Depois de recebida a PO, o fornecedor inicia a sua producao para atender a
data acordada. No momento em que o material se encontra pronto, o fornecedor
emite uma Invoice para a empresa, faturando e liberando o material para embarque.

Tal Invoice necessita conter todas as informacdes da PO, pois seréao
utilizadas para cadastro no sistema e liberacao de Embarque perante a Alfandega.

O que ocorre é que na maioria dos casos os fornecedores nao se atentam as
condigbes e politicas de embarque e emitem a Invoice com uma série de
discrepancias em relagdo ao Pedido de Compras.

O processo de liberagédo da Invoice consiste no envio por parte do fornecedor,
recebimento, cadastro e andlise por parte da Empresa. Se a Invoice contém
divergéncias necessita voltar para a revisao do fornecedor para que seja corrigida,
se a Invoice é recebida sem divergéncia o material é logo liberado para embarque. O
fluxo e o processo estéo ilustrados por meio da Figura 8.
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Figura 8 - Processo Recebimento de Invoice

Fornecedor envia Invoice

> Empresa cadastra Invoice

Invoice

Embarque do Divergente?

Material

Embarque do
Material

Fonte: Autor

Tais discrepancias impactam fortemente o andamento da Supply Chain, uma
vez que nao resolvidas prontamente, por consequéncia agregam ciclos
desnecessarios e riscos de atendimento da demanda. Os impactos mais frequentes
séo:

e Troca de modal maritimo para aéreo: uma vez que a divergéncia na Invoice
demorou a ser resolvida, o tempo de transito maritimo foi consumido,
impactando assim, o cumprimento da data de necessidade da linha de
producdo. Em média, o valor do modal aéreo custa 10x mais que o modal
maritimo;

e Pagamento de armazenagem extra para o Agente de Cargas: uma vez que 0
material esta pronto, o fornecedor envia as caixas para o Agente Embarcador,
que por sua vez, consolida com as demais caixas para prosseguir com o
embarque. Quando uma documentagdo esta divergente e necessita da
correcdo da Invoice, todo o carregamento fica bloqueado e a empresa
necessita pagar um valor extra de armazenagem até que o material seja
liberado da “quarentena”;
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e N&o atendimento da data da demanda na linha de producdo: em casos em
que surge uma demanda ndo programa na linha de produgéo e a empresa
necessita receber o material com urgéncia, a demora na resolugdo das
divergéncias na Invoice impede que o material seja embarcado e por sua vez
impacta no atendimento da DANE (data de necessidade);

e Retrabalhos por parte da empresa e do fornecedor: toda vez que uma Invoice
é recebida com divergéncia, o Analista de Suprimentos necessita solicitar a
revisdo para o fornecedor e este por sua vez necessita contatar outros
departamentos (como expedicdo e financeiro) para corrigir a Invoice
agregando ciclos no processo e atrasos no embarque.

O recebimento de documentacdes divergentes, o ndao cumprimento dos
prazos e a falta de alinhamento com os fornecedores acarretam em uma série de
impactos para Supply Chain, uma vez que todos os departamentos estéo integrados
e cada desvio representa um sério risco de desabastecimento da producdo e nao
atendimento das necessidades do cliente final.

3.3 Documentacoes Divergentes e seus impactos

Conforme mencionado anteriormente, as documentacées divergentes
representam uma série de impactos para a Supply Chain, uma vez que cada ciclo do
processo esta interligado e necessita ser executado no menor prazo possivel para
otimizar o resultado final.

Dentre as divergéncias mais frequentes na Invoice destacam-se os seguintes
pontos:

e Preco unitario diferente da PO;

e Valor total incorreto;

e Peso liquido maior que o peso bruto;

e Falta de peso do material;

e Descricdo do material incorreto;

e Incoterms mencionado na fatura diferente do negociado;
¢ Modal da fatura diferente do negociado;

e Quantidade do material incorreta;

e Endereco de faturamento incorreto;
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e Endereco de entrega incorreto;

e Envio do material para o Agente Embarcador incorreto;

e Material fisico diferente do documental;

e Termos de pagamento diferente do negociado;

e Antecipacéao de entrega;

e Moeda incorreta;

e Numero do Pedido de Compras mencionado na Invoice com saldo ja
consumido;

e Pedido de Compras nao liberado;

e Assinatura rasurada no documento;

e Recebimento da Invoice e ndo recebimento do material.

A demora para resolugdo das divergéncias agrega ciclos no processo de
embarque e impossibilita que a carga seja liberada para o local de destino. O
embarque so é liberado uma vez que o documento revisado e correto é recebido, a
partir disso, o Agente Embarcador envia a confirmacdo de embarque para a
empresa que por sua vez, efetua o registro dos dados no sistema e envia a
autorizacao para liberagcéo da carga.

Os materiais comprados para suportar o processo produtivo da empresa
tratada nesse estudo de caso, levam em média 25 dias de transito maritimo e 6 dias
de transito aéreo.

Quando os materiais chegam ao Brasil (porto ou aeroporto, dependendo do
modal), ainda é necessario efetuar o processo de desembaraco perante a Receita
Federal para certificar se de fato o material fisico esta de acordo com o declarado na
documentagao.

Caso ocorra alguma discrepancia perante a Alfandega Brasileira, €
necessario que a empresa entre com um recurso perante a Receita Federal para
retificar a documentacao e liberar a carga. H4 casos em que a vistoria do fiscal da
Receita demora até 30 dias para ser executada, consumindo assim, todo o ciclo

produtivo da empresa e o atendimento da sua necessidade.
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3.4 A aplicacao do Lean Office no mapeamento e identificacao dos problemas

E de suma importancia que o processo de emissdo e envio da Invoice seja
alinhado com o fornecedor e os Analistas de Compras, a fim de evitar impactos no
ciclo de embarque e prazo de entrega do material.

A empresa recebe uma média mensal de 2500 /nvoices e desse total, 20%
sdo divergentes. E considerada divergéncia tudo o que impacta o processo de
embarque e tais divergéncias podem ser geradas pelo fornecedor, empresa ou pelo
préprio sistema que faz a leitura das Invoices.

Por meio de indicadores de desempenho - KPI’s, a empresa identificou um
crescente numero de Invoices divergentes no ano de 2016 e decidiu investir na
utilizacao de ferramentas do Lean Office para mapear seus problemas.

Dentro de setor de compras, um grupo de Analistas diretamente envolvidos
COmM esse processo se reuniu para iniciar um projeto capaz de mapear as causas
raiz das divergéncias e tentar minimizar os impactos para a Supply Chain.
Inicialmente, o cenario foi ilustrado por meio de um relatério A3 que destacou as
dificuldades enfrentadas pela empresa, seu processo, 0S principais problemas
enfrentados e algumas propostas de melhorias.

A partir disso, o grupo ficou dedicado nesse projeto e iniciou-se um projeto
Kaizen a fim de dar continuidade a esse desafio para mapear as principais
divergéncias e consequentemente suas acbes corretivas capazes de evitar
problemas futuros.

O projeto Kaizen buscou identificar os desperdicios relacionados ao
recebimento das Invoices, suas origens e impactos. Durante a execucao do Kaizen
foi utilizado também a metodologia PDCA a fim de planejar o novo processo e de
efetuar um mecanismo de acompanhamento semanal.

Foram tomadas medidas para revisar e melhorar os processos internos da
empresa, além de medidas e alinhamento com os fornecedores, a fim de diminuir os

impactos no processo de embarque.
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3.5 O Kaizen

O projeto Kaizen foi desenvolvido e executado no ano de 2016 para tratar o
recorrente nimero de divergéncias nas /Invoices oriundas por problemas do
fornecedor, da empresa ou do préprio sistema.

O propésito principal foi o de reduzir os problemas relacionados as
discrepancias nas Invoices que impactam diretamente no HH (hora homem) gasto
para resolucao das divergéncias, a impossibilidade de embarque do material até que
a divergéncia seja corrigida, o aumento do lead time de transito, o risco de
desabastecimento da linha de producao e os impactos nos materiais que embarcam
consolidados.

A Empresa possui uma base de Indicadores (KPI’s) que reflete mensalmente
a “quantidade de Invoices recebidas” x “as Invoices divergentes”. Por meio desse
KPI foi possivel verificar as causas-raizes e as possiveis solugdes das divergéncias
detratoras. As principais discrepancias eram as seguintes: revisar a data da /nvoice,
material sem “on hand’ (quando é recebido somente a documentagdo do material e
nao € recebido o material fisico), PO sem saldo e preco divergente. As seguintes
discrepancias serao exploradas a seguir.

e Divergéncia “revisar data da Invoice”:

Essa divergéncia esta relacionada com as Invoices que sdo emitidas pelo
fornecedor antes do prazo negociado e acordado na PO.

Causas-raiz: deficiéncia de comunicacao entre fornecedor e o Departamento
de Compras para informar a antecipacdo do embarque, Departamento de Compras
que nao revisa a PO quando é solicitada a troca da data de embarque, e/ou falta de
cadastro dos fornecedores na base da equipe de Logistica.

Contramedida / Solugdo: alinhamento das informagcées com o fornecedor,
para notificar antecipadamente a mudanca da data de embarque para o
Departamento de Compras evitar que haja divergéncias de antecipacao (caso nao
haja a notificagdo, o fornecedor serd penalizado no Livro de Indicadores mensal e
tera que apresentar um plano de agdo para resolucdo da divergéncia. Se a
divergéncia for recorrente, presente em mais de 5% das faturas emitidas, sera
aplicada uma multa contratual). Além disso, houve a revisdo do cadastro dos
fornecedores na base da equipe de Logistica, que ajustou os prazos aceitaveis para

uma antecipacao de embarque, ou seja, o material pode ser enviado com uma
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tolerancia de 15 dias (para mais ou para menos) em relacao a data acordada na PO
que nao sera aberta divergéncia automaticamente no sistema.

Essas solugdes foram aplicadas e proporcionaram uma reducao de 94% (em
média) no surgimento de divergéncias comparando-se com 0 mesmo periodo do ano
anterior.

e Divergéncia “material sem on hand’ acima de 10 dias:
Essa divergéncia esté relacionada ao recebimento da Invoice e ndo recebimento
do material fisico.

Causas-raiz: tempo excessivo para o fornecedor contatar o Agente de Cargas
para a coleta do material (nos casos em que o Incoterms prevé a coleta na planta do
fornecedor), fornecedor emitir a Invoice antes do material estar pronto e/ou falta de
cadastro do Agente de Cargas do fornecedor no sistema da Empresa.

Contramedida / Solugao: orientacdo ao fornecedor de que a Invoice s6 deve
ser emitida uma vez que o material estiver pronto a fim de evitar bloqueios de
embarque e de pagamento da fatura, negociacdo com a area de logistica para
estabelecimento de um SLA (service level agreement - acordo de nivel de servico)
que prevé a coleta do material no fornecedor em até dois dias depois de acionado o
Agente de Cargas, cadastro de Agente de Cargas do fornecedor no sistema da
Empresa.

Essas solucbes foram aplicadas e ocasionaram uma reducédo de 53%, (em
média), das divergéncias, comparando-se com 0 mesmo periodo do ano anterior.

e Divergéncia “PO sem saldo”:

Essa divergéncia estd relacionada ao fato do fornecedor enviar a Invoice
mencionando uma determinada PO que nao possui mais saldo ema aberto.

Causas-raiz: falha no processo do fornecedor em referenciar corretamente a
PO (fazer o link correto da PO) na Invoice.

Contramedida / Solugao: prover orientagao e treinamento ao fornecedor para
enviar a quantidade correta destacada na PO (reforcando-se para o fornecedor que
a Invoice deve ser “um espelho da PO” a fim de se evitar divergéncias) e inclusido de
tolerancia na quantidade da PO para materiais que sdo comprados em grande
quantidade e possuem baixo valor agregado.

Essas solucdes foram aplicadas e proporcionaram uma reducéo de 44% (em

média) das divergéncias, comparando-se com 0 mesmo periodo do ano anterior.
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e Divergéncia “Preco discrepante”:

Essa divergéncia estd relacionada ao fato do fornecedor enviar a Invoice
mencionando um preco em desacordo com o que foi negociado na PO.

Causas-raiz: o fornecedor ndo efetuava cadastro da PO em seu sistema
quando recebido o documento da Empresa; precos cadastrados no sistema do
fornecedor eram do ano anterior, o que, por sua vez, nao refletia o valor correto e
impactava na geracgéo da fatura.

Contramedida / Solucédo: foi criado um mecanismo sistémico para o
fornecedor entrar no Portal da empresa e providenciar o seu ACK (acknowledgement
— reconhecimento) quanto ao pedido de compra, seus precos unitarios e preco total,
além de outras informacées basicas contidas na PO, dentro do prazo maximo de
sete dias, caso contrario, o fornecedor sera penalizado no Livro Mensal de
Indicadores e esta sujeito a multas contratuais.

Essas solu¢des foram aplicadas e proporcionaram uma reducao de 72%, (em
média), das divergéncias, se comparadas com o mesmo periodo do ano anterior.

Dentre as melhorias obtidas, foi possivel também reduzir em 76% (média/ano)
as horas de trabalho dos Analistas empregadas para a resolucao das divergéncias.
Além disso, foi desenvolvida uma nova ferramenta de medi¢do, capaz de classificar
0 mérito da divergéncia da /nvoice entre fornecedor, empresa ou sistémico, para que
fosse adotado o melhor tratamento perante a discrepancia gerada e identificada.

Com a finalizacdo do projeto, observou-se que muitas das discrepancias
geradas ocorriam porque ndo havia sido estabelecido entre o fornecedor e os
Analistas um processo robusto para a emissdo dos documentos e suas respectivas
penalidades, caso houvesse um elevado niumero de divergéncias recorrentes.

Abrangendo-se a concepg¢ao, o desenvolvimento e finalizacao do projeto, tem-

se que 0 mesmo teve uma duracao de cerca de trés meses.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A melhoria dos KPI's

Esse capitulo enfatiza por meio de representagcdes graficas a melhoria dos
KPI’s relacionado ao processo de /Invoices Divergentes ocasionadas no primeiro
semestre do ano de 2016.

Os gréaficos possuem ainda a finalidade de demonstrar a evolugdo do
percentual das divergéncias destacadas no capitulo anterior uma vez que o Kaizen
passou a ser executado pela Equipe de Compras.

A primeira divergéncia a ser explorada foi a divergéncia de “revisar data da
Invoice”, que apresentou 94% (em média) de reducdo, se comparado ao mesmo

periodo de 2015, conforme ilustrado no Gréfico 1.

Grafico 1 - Revisar Data da Invoice
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Ja a divergéncia de “material sem on hand acima de 10 dias”, apresentou

uma reducdo de 53% (em média), se comparado ao mesmo periodo de 2015,

conforme demonstrado no Grafico 2.

Grafico 2 - Material sem “on hand’
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A divergéncia de “PO sem saldo” apresentou uma reducdo de 44% (em

média), se comparado ao mesmo periodo do ano anterior, conforme demonstrado no

Grafico 3.
Grafico 3 - PO sem Saldo
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Por fim, a divergéncia de “Preco discrepante” apresentou uma reducgdo de
72% (em média), se comparado ao mesmo periodo de 2015, conforme demonstrado
no Grafico 4.

Grafico 4 - Preco Discrepante
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5 CONCLUSAO

O estudo tinha como objetivo destacar e evidenciar a melhoria dos processos
e dos resultados de uma empresa multinacional utilizando a metodologia do Lean
Office, mais especificamente, por meio da aplicacdo e desenvolvimento de um
projeto Kaizen que refletiu de maneira positiva e significativa na eficiéncia e
exceléncia operacional nos processos de recebimento de Invoices de fornecedores
no setor de Compras.

O uso de ferramentas do Lean Office associado a um bom alinhamento com
todos os envolvidos num processo comprovou que € possivel obter ganhos positivos
nos ambientes de escritorio, uma area que era muito pouco explorada até entéo.
Historicamente, pode se observar que a area fabril era o foco Unico das
organizagdes quando se dizia respeito a eliminacao de desperdicios e melhoria dos
resultados. Hoje, pode se afirmar que a boa condugéo das atividades no ambiente
administrativo €& considerada como um fator diferencial que promove a
competitividade da empresa no mercado.

E possivel observar também a melhoria dos Indicadores de Desempenho
apds a aplicagdo do projeto Kaizen, em como a identificagdo das causas raizes das
principais divergéncias foram exploradas de modo a se criar um método para
diminuir os impactos no processo de recebimento de /Invoices, que anterior ao
projeto representava um grande impacto no negécio da empresa.

Os exemplos apontados no estudo de caso comprovam o quao eficaz é a
utilizacdo das ferramentas do Lean Office. Pode se concluir que a gestdo de
processos em escritorios € de suma importancia para o desempenho e sucesso da
organizagado, a fim de manter os padrdes de exceléncia e melhoria continua na

Cadeia de Suprimentos.
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