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Resumo

Este trabalho teve como objetivo analisar a aderéncia dos conceitos e
ferramentas do Lean Office ao processo de compras de um restaurante
universitario. O restaurante localiza-se na Faculdade Atenas, em Paracatu,
Minas Gerais. A pesquisa se utiliza da abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria e descritiva. As técnicas de pesquisa utilizadas foram pesquisa
bibliografica sobre os temas Lean Office e Compras, e estudo de caso. Para a
coleta de dados foram realizadas observacdoes diretas no restaurante
universitario e no setor de compras da instituicdo. Também foi realizada coleta
documental e entrevista semiestruturada com 0s principais integrantes do
processo de compras. As etapas da pesquisa incluiram a realizacdo das
entrevistas, o0 mapeamento do estado atual do processo de compras do
restaurante universitario, a andlise de aderéncia aos conceitos Lean Office, a
consolidagéo dos resultados e a sugestao de implantacéo de ferramentas Lean
ao processo de compras. Os resultados obtidos foram: a aderéncia das
principais ferramentas do lean office aplicadas ao processo de compras,
reduzindo tempo de espera e aumentando a produtividade da IES (Instituicdo
de ensino superior). Como contribuicdes, esta pesquisa podera auxiliar outras
instituicdes de ensino interessadas em reduzir os desperdicios e melhorar a
agilidade no processo de compras, por meio dos conceitos e ferramentas do
Lean Office.

Palavras- chave: Compras; Gestdo de Operacoes; Instituicdo de Ensino
Superior (IES); Lean Office; Restaurante.



ABSTRACT

This paper aims to analyze the adherence of Lean Office concepts and tools to
the shopping process of a university restaurant. The restaurant is located at the
Faculdade Atenas, in Paracatu, Minas Gerais. The research uses a qualitative,
exploratory and descriptive approach. The research techniques used were
bibliographic research on the themes Lean Office and Procurement and case
study. For data collection, direct observations were made in the university
restaurant and in the institution's purchasing sector. Document collection and
semi-structured interviews were also carried out with the main members of the
purchasing process. The research steps include conducting the interviews,
mapping the current state of the university restaurant purchasing process,
analyzing adherence to Lean Office concepts, consolidating results, and
suggesting Lean tools deployment to the purchasing process. The results
obtained were adherence of the main lean office tools applied to the purchasing
process, reducing waiting time and increasing IES(Institution of higher
education) productivity. This research may assist other education institutions
interested in reducing wastage and improving agility in the procurement process
through Lean Office concepts and tools.

Keywords: Purchasing; Operations Management; Institution of Higher
Education (HEI); Lean Office, Restaurant.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo e inovagdo tecnoldgica causaram uma revolucdo no
mundo empresarial, Os clientes sdo cada vez mais exigentes com qualidade e
preco dos produtos e servicos. Devido a esses fatores, as empresas precisam
trabalhar uma forma de reduzir ao maximo os erros possiveis para entregar
seus produtos e servigos de maneira mais rapida, com menor custo, agregando
valor ao cliente (RIBEIRO, 2014).

A abordagem Lean Manufacturing, também conhecida como Producéo
Enxuta, teve origem na empresa Toyota, no Japéo, na década de 1950, com o
objetivo de minimizar as variagdes no processo e eliminar os desperdicios na
producdo. Os conceitos Lean sdo aplicados por um conjunto de ferramentas
que visam tornar a organizacdo mais competitiva (LAGO; CARVALHO;
RIBEIRO, 2008).

Segundo Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), Lean significa acabar com o
desperdicio, seja ele de tempo, tarefa, energia ou dinheiro. Para isso torna-se
necessario adequar as atividades da empresa de maneira correta, em uma
sequéncia pratica e comprovada, e torna-las padrdo para gerar resultados
(CHIAVENATO. 2008).

Desde a época de Taylor da teoria cientifica da administracdo, era
preciso analisar a producdo de maneira profunda para detectar erros, treinar os
funcionarios para que evitassem o0s erros, e tornar o processo padronizado.
Lago, Carvalho e Ribeiro (2008) ponderam que a gestdo integrada para o
gerenciamento dos processos do negdécio é essencial para se eliminar os
desperdicios e os gargalos no processo.

A atividade de compras depende de uma série de fatores, e requer que
haja um bom desempenho por parte dos gestores. Esses fatores incluem a
andlise da demanda, cotacdo com fornecedores para garantir qualidade nos
produtos e servigos, e um bom preco dos produtos comprados (RIBEIRO,
2014).

O processo de compras é essencial para qualquer organizacdo. Para

uma instituicdo de ensino, a gestdo de compras é fundamental pois influencia



diretamente nos custos da instituicdo, relacionados principalmente ao estoque,
e ao atendimento do pedido do cliente.

Através de uma gestdo de compra eficaz, é possivel comprar somente o
necessario de acordo com a demanda dos clientes, pois 0 excesso de material
gera diversos custos relacionados a armazenagem, tempo, manutencao,
limpeza, esforco de funcionarios, ou seja, um planejamento de compras
simplificado e padronizado evitara desperdicios em todo o processo (BALLOU,
2008).

A atividade de compras nao envolve simplesmente adquirir produtos de
baixo custo, visando obter vantagem no curto prazo. Devido as mudancgas no
mercado e a necessidade de as empresas buscarem cada vez mais a reducéo
dos custos e aumento da produtividade, compras passa a ser uma atividade
estratégica para as empresas (WERKEMA, 2011).

Inimeros sdo os desafios das empresas, sendo o tempo recurso de alto
valor. Dessa forma, assegurar o sincronismo das atividades no ritmo da
organizacdo, ditado pela globalizacdo, de modo a entregar crescentemente
valor, por meio de produtos e servi¢cos, nao € tarefa facil e requer muito esforco
por parte da empresa (TAPPING; SHUKER, 2010).

A IES, foco deste estudo, além de ser uma renomada prestadora de
servicos na area da educacédo, se preocupa em oferecer o melhor para seus
alunos. Uma area da IES que merece destaque € o restaurante universitario,
gue cada vez mais busca produtos e servigcos que agradam as expectativas e
requerimentos de seus clientes. Um dos principais processos que contribui
para a exceléncia no funcionamento do restaurante € a gestdo de compras.
Este processo envolve definir o que deve ser comprado, as quantidades, os
fornecedores envolvidos, as formas de pagamento, precos e prazos de
entrega.

Para se conseguir eficiéncia e agilidade no processo de compras do
restaurante universitario, de forma que os fluxos de materiais e informacdes
caminhem eficazmente, uma das alternativas é a ado¢ao dos conceitos Lean
Office. A utilizacdo desses principios pode contribuir para que os produtos
estejam disponiveis no momento e qualidade certos para satisfazer os desejos
e necessidades dos clientes, fornecendo maior eficiéncia nas atividades

empresariais.



Esta pesquisa tem como objetivo analisar a aderéncia dos conceitos do
Lean Office voltados ao processo de compras de um restaurante universitario.
Trata-se de um restaurante com grande perspectiva de crescimento, localizado
na regido noroeste de Minas Gerais, e que tem como cultura e tradicdo as
comidas tipicas mineiras.

O restaurante fica localizado dentro de uma IES, a partir de onde atende
a diversos segmentos de clientes, cada um com seus desejos e necessidades.
Para conseguir entregar produtos com qualidade e no momento desejado pelo
cliente, é necesséaria uma boa gestdo de compras, pois quanto mais barato e
melhor for o produto, maior a oportunidade de ofertar o produto mais acessivel

ao cliente.

1.1 Problema de pesquisa

O restaurante universitario, foco deste trabalho, passa por uma fase de
crescimento e expansao, pois trabalha com diferentes publicos da Instituicdo
de Ensino Superior (IES). Este publico inclui adolescentes do ensino médio,
professores, funcionarios da instituicdo, alunos do pré-vestibular e do ensino
superior, e até pessoas que fazem consultas medicas diariamente no hospital
de ensino da IES. Ou seja, existe muita diversidade nas preferéncias dos
clientes.

A variedade de produtos ofertados pelo restaurante é grande. O
restaurante fornece refeicbes como café da manha, almoco e jantar. Também
atende encomendas de salgados, doces e bebidas para eventos internos da
faculdade. A lanchonete do restaurante vende cerca de 200 itens, tais como
produtos de panificacdo, lanches, porcbes, bebidas, laticinios, confeitaria e
doces e refeicdes.

No restaurante analisado existe uma lacuna no processo de compras,
por excesso de burocracia, lentiddo, e as vezes falta de comunicagao entre o
solicitante de compras e o0 departamento de suprimentos, responsavel por
realizar a compra. Outras vezes ocorre planejamento inadequado da demanda,
ou seja, € feito um pedido maior que a expectativa de venda. Além disso,

problemas relacionados aos fornecedores, tais como atrasos na entrega de



produtos, e produtos proximos a data da validade, geram falta de produtos no
restaurante e, consequentemente, insatisfagéo do cliente.

Um grande desafio hoje enfrentado pelas organizacdes esta em saber
qual ferramenta aplicar para identificar as perdas nos processos de negécio, e
desenvolver um método para elimina-las. Tendo em vista o processo de
compras, é necessario buscar novas oportunidades na execuc¢ao do processo,
treinamento e capacitacdo do profissional de compras.

Diante do exposto, esse trabalho apresenta a seguinte questdo
problema: Como os conceitos do Lean Office podem ser aplicados ao processo
de compras do restaurante de uma IES, de forma a simplificar o processo e

reduzir os desperdicios de Lead time?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € analisar a aderéncia dos conceitos do Lean
Office ao processo de compras de um restaurante de uma Instituicdo de Ensino

Superior.

1.2.1 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa séo:
a) Mapear o fluxo de valor do estado atual do processo de compras
do restaurante universitario;
b) Analisar o processo de compras e propor melhorias no
desempenho;
c) Analisar a aplicacdo de conceitos e técnicas do Lean Office ao

processo de compras do restaurante universitario.

1.3 Justificativa



O setor de compras de uma empresa é responsavel por toda aquisicéao e
negociacdo com fornecedores, e tem como objetivo suprir as necessidades da
empresa (CHIAVENATO, 2005).

A éarea de compras passa a desempenhar um papel de grande
relevancia para que as corporacfes atinjam seus objetivos de reducdo de
custos e aumento de qualidade (BALLOU, 2008).

Quando o fluxo de processos e informacdes acontece eficazmente em
uma organizacgao, estes influenciam positivamente no atendimento do cliente,
devido a capacidade de produzir e entregar com rapidez um produto ou servi¢o
de qualidade.

Para obter informacdes relevantes no processo de compras, é preciso
integrar as atividades logisticas da organizacdo com as estratégias do
mercado, ou seja, 0 processamento de pedidos da organizacdo tem que estar
relacionado ao desejo dos clientes em consumir determinado produto ou
servico (LAMBERT, 2004).

Este trabalho pretende contribuir para a gestdo de compras da IES a fim
de simplificar e eliminar desperdicios no processo de compras do restaurante
universitario. Espera-se assim enxergar as principais causas da falta de
produtos aos clientes, e melhorar o processo de modo a torna-lo mais eficiente
e agil. Para isso, o estudo tera como foco a analise de aderéncia dos conceitos
e praticas do Lean Office aplicados ao processo de compras.

Este trabalho parte dos seguintes pressupostos:

e Pressuposto 1: Os principios e ferramentas do pensamento enxuto
aplicados as areas administrativas (Lean Office) possibilitam a
reducdo de desperdicios e dos lead times (TAPPING; SHUKER,
2010);

e Pressuposto 2: Quando aplicado & Compras, o Lean Office permite
a otimizacao dos processos operacionais alinhando as necessidades
de compra a demanda (WERKEMA, 2011).

O Lean Office apresenta técnicas e ferramentas importantes para a

gestdo de compras, com o0 objetivo de se enxugar e padronizar o processo de
compras, evitando-se erros relacionados aos pedidos, quantidades de

materiais, tempo gasto com o pedido, e buscando-se melhores informacdes



relacionadas aos fornecedores e ao mercado, de forma a alinhar as atividades
do processo (OLIVEIRA, 2010).

Neste contexto, a aplicacdo dos conceitos Lean ao processo de compras
de um restaurante universitario visa contribuir para o aumento da eficiéncia do
processo, por meio da padronizacdo das tarefas do setor, da eliminacdo dos
desperdicios, da andlise de problemas, tais como os motivos de atrasos, além
de simplificacdo do processo com agregacao de valor para o cliente (BRITO,
2013).

A mentalidade Lean em processos administrativos vem ganhando
destaque com os principios de eliminacao de desperdicio e aproveitamento dos
recursos para satisfazer os clientes, com qualidade (BARROS; VALENTIM
2014). As atividades de compras de uma empresa englobam uma série de
tarefas, como selecdo de fornecedores, determinacdo de precos, analise de
demanda, e devido a complexidade dessas atividades, é necessaria boa
gestdo do setor de compras para aquisicdo de produtos e servigcos que sejam

representativos nas atividades de uma empresa (RIBEIRO, 2014).

Este estudo traz relevancia visto que busca entender como a abordagem
Lean pode contribuir para melhorar a eficiéncia e reduzir os desperdicios em

processos de compras.

A autora trabalha na area administrativa da instituicdo de ensino como
coordenadora dos cursos em EAD (Educacao a Distancia), e enxerga o quanto
as atividades afins auxiliam na captacéo de alunos e retencdo, como uma boa
infraestrutura, biblioteca com alta capacidade de livros, laboratérios de ultima
tecnologia, e um restaurante universitario que atenda as necessidades basicas

de alimentacao dos discentes, docentes e corpo administrativo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, além das referéncias e
apéndices. Este primeiro capitulo trouxe a introdugdo, problematizagéo,

objetivos, justificativa e estrutura da dissertacéo.



O segundo capitulo traz a revisdo da literatura sobre os temas Lean

Office e Compras, enfatizando compras do ramo alimenticio e compras Lean.

O terceiro capitulo detalha a metodologia de pesquisa, com sua
caracterizagéo, forma de coleta de dados e de analise dos mesmos.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso com o mapeamento do
fluxo de valor e analise do estado atual do processo de compras no restaurante

universitario.

O quinto capitulo trata da andlise de aderéncia dos conceitos Lean

Office ao processo de compras do restaurante universitario.

No sexto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais, com as
principais conclusdes, limitacbes e sugestbes para trabalhos futuros. Por fim,

apresentam-se as referéncias utilizadas, e os apéndices.



2.0 REVISAO DA LITERATURA

Esse capitulo apresenta a revisdo da literatura sobre Lean Office, o

processo de compras, compras no ramo alimenticio, e compras Lean.

2.1 Lean Office

Essa sec¢éo aborda a origem do Lean Office, as suas principais filosofias, e os

principios da mentalidade enxuta.

De acordo com o Lean Institute Brasil (2016), “Lean € uma filosofia de
gestao inspirada em praticas e resultados do Sistema Toyota de Produgéao”. Na
década de 1950, os engenheiros da Toyota, Taiichi Ohno e Eiiji Toyoda,
desenvolveram uma abordagem de gestdo da producdo com foco na
eliminacdo de desperdicios, reducédo de custo e aumento da qualidade. Essa
abordagem foi denominada Sistema Toyota de Produgéo, que representa uma
forma de produzir cada vez mais gastando-se menos, eliminando-se os erros e
reduzindo-se o numero de processos inuteis para se chegar ao objetivo final
(WOMACK; JONES; ROSS, 1992; WERKEMA, 2011; BARROS; VALENTIM,
2014).

Segundo Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), Lean significa acabar com o
desperdicio seja ele de tempo, tarefa, energia e dinheiro. Para isso torna-se
necessario adequar as atividades da empresa de maneira correta, em uma
sequéncia pratica e comprovada e torna-las padrédo para gerar resultados.

O Sistema Toyota de Producéo foi difundido no ocidente por Womack,
Jones e Ross (1992), com o livro “A maquina que mudou o mundo”, e o
denominaram de Lean Manufacturing, ou Lean Production (Producdo Enxuta).
Este livro mostrou a nova forma de gestao da producgéao e relacionamento com
os clientes (BARROS; VALENTIM, 2014).

A produgéo enxuta visa melhorar o desempenho da empresa em termos
de reducéo de custos e rapidez na entrega do produto ao cliente, melhorando a
qualidade e confiabilidade no atendimento, e na producdo de produtos e
servigcos (WERKEMA, 2011).



Os conceitos e ferramentas do Lean Manufacturing, quando aplicados
em ambientes administrativos ou de escritorios, recebem o nome de Lean
Office, que visam atender o cliente no menor tempo possivel com qualidade
(OHNO, 1997). No passado, a aplicacdo dos principios enxutos se restringia
apenas as empresas do setor de manufatura. Entretanto, com as mudancas
globais e competividade acirrada, as empresas comecaram a perceber a
importancia do escritério enxuto em diversas areas de atuacdo (LOPES, 2011).

A mentalidade enxuta é uma filosofia que surgiu apos a segunda guerra
mundial. Os funcionarios da Toyota, diante dos problemas e dificuldades
enfrentados naquele momento, perceberam que precisariam criar um modelo
ou processo para reduzir os custos da producdo automobilistica, aumentar a
produtividade e agregar valor ao produto para ganhar mercado (LOPES, 2011).

A préatica da mentalidade enxuta se baseia na identificacdo do problema,
andlise da sua peculiaridade e o que esta influenciando na demora na entrega
do item requisitado. O pensamento enxuto visa gerar valor, desenvolver,
buscar atividades e realiza-las com eficiéncia através da eliminacdo dos
desperdicios (ACLETO; ELY; FORCELLINI, 2010).

A filosofia enxuta tem sido aplicada em diversos segmentos
empresariais e organizacdes, em diversas areas, principalmente naquelas
areas chave para a sobrevivéncia e sucesso da organizacao. A filosofia enxuta
visa nortear as principais decisdes, baseadas em métricas quantificaveis para
evitar erros (WERKEMA, 2011).

A filosofia do Lean Office tem se difundido amplamente dentro das
empresas devido aos seus conceitos orientados para a busca de reducao de

desperdicios e melhoria dos processos administrativos (LOPES, 2011).

2.2 Principios e Conceitos Lean

Womack e Jones (1998) estabeleceram cinco principios que as
organizacées devem seguir para implementar a mentalidade enxuta: valor,
fluxo de valor, fluxo continuo, sistema puxado e busca da perfeicdo. Além
desses principios, outros conceitos sdao fundamentais, como a reducdo de

custos e o escritorio visual, abordados a seguir.



2.2.1 Valor

7

A definicdo de valor € considerada um conceito essencial do
pensamento enxuto, pois esta relacionada ao que os clientes esperam dos
produtos e servicos. Sendo assim, € necessario que as organizacées busquem
entender o conceito de valor e aplica-lo na pratica (LOPES, 2011).

Valor significa aquilo que o cliente percebe como beneficio e para o qual
ele esta disposto a pagar. Assim, quem define o valor € o cliente, e a empresa
deve desenvolver meios para satisfazer tais expectativas, além de reduzir os
custos e melhorar a produtividade (WERKEMA, 2011).

O valor, na perspectiva do lean office, estd relacionado ao
gerenciamento dos processos para obter, coletar, processar, armazenar e
distribuir informacao, com o objetivo de buscar identificar os fatores importantes
que influenciam o cliente a comprar um determinado produto ou servico
(TAPPING; SHUKER, 2010).

2.2.2 Fluxo de Valor

O fluxo de valor consiste no fluxo de informagdo e de materiais
necessarios para produzir tal valor, e inclui: as atividades que transformam
informacBes e matéria-prima naquilo que o cliente esta disposto a pagar; a
comunicacdo pela cadeia, relativa aos pedidos e previsbes de pedidos, e a
rede de processos e operacdes necessarias para tal transformacéo (TAPPING;
SHUKER, 2010). Para identificar o fluxo de valor sédo necessarios informacéao e
conhecimento sobre a empresa, desde a compra da matéria prima bruta até a
pos-venda. Além disso, € preciso classificar todos 0s processos, como agueles
que agregam valor e os que nao agregam valor (LOPES, 2011). Buscar o fluxo
de valor significa analisar detalhadamente todos os processos da empresa,
buscando informacdes obtidas no ambiente de trabalho, visando atender as
necessidades empresariais, para se tomar as melhores decisdes (TAPPING;
SHUKER, 2002).

O mapa do fluxo de valor (MFV) é um ponto de partida para as

empresas que desejam levantar todas as informacdes de seus processos, e
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desenvolver um plano para a empresa, que visa aperfeicoar a produtividade e
reduzir os desperdicios. O grande objetivo do MFV é separar aquilo que ndo
agrega valor para os clientes (ROTHER; SHOOK, 2003). No MPV, por meio de
desenhos e figuras geométricas que representam o fluxo de informacéo, é
possivel analisar todas as etapas que criam valor para o cliente (LOPES,
2011).

Womack e Jones (1998) descrevem algumas etapas a serem
desenvolvidas para o mapeamento real do fluxo de valor:

a) Selecionar uma familia de produtos: ou seja, escolher um
processo para ser analisado;

b) Elaborar um mapa do estado atual: neste mapa deve-se
descrever a situacdo atual da empresa, com a identificacdo das
melhorias no processo, para serem implementadas no futuro;

c¢) Identificagcdo do fluxo de material: identificar todos os desperdicios
e erros no mapa atual que indicam parada de fluxo;

d) Desenvolver um plano de implementacdo: desenvolver um
planejamento para se chegar ao estado futuro, e aplica-lo na

empresa, com objetivo de agregar valor ao cliente.

2.1.5.7 Fluxo continuo

Desenvolver um fluxo continuo significa desempenhar apenas o trabalho
necessario, somente quando necessario, e na quantidade exata. E o sistema
puxado, em que € preciso saber 0 que o0 processo posterior requer de trabalho,
para que o processo anterior o faca, e o deixe disponivel no momento exato,
nem antes, nem depois (TAPPING; SHUKER, 2010).

Em dltima instancia, o sistema puxado tem como objetivo principal
produzir somente aquilo que o cliente deseja, na quantidade e momento exatos
(LOPES, 2011).

O fluxo continuo possibilita que o processo caminhe perfeitamente
seguindo cada etapa, com sucesso, sem paradas, e sem trabalho
desnecessario. Dessa forma, néo se deve adiantar o trabalho, ou criar trabalho

gue néo ird seguir no fluxo para o processo seguinte.
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Para implantar o fluxo continuo, as ferramentas Tempo Takt, Recursos
de Pulméo e de Seguranca, e 5S devem estar em funcionamento (TAPPING;
SHUKER, 2010).

Entre as vantagens do fluxo continuo, destacam-se, de acordo com
Tapping e Shuker (2010):

a) Reducdo do estoque em processos (pilhas de papeis sobre as

mesas);

b) Reducao do tempo de espera;

c) ldentificacdo mais facil de problemas;

d) Manuseio e transporte reduzido de unidades de trabalho e papeis

e) Flexibilidade em atender a mudancgas na demanda (no tempo Takt).

2.2.4 Sistema Puxado

O JIT (Just in Time) é um modelo de gestdo da producdo baseado em
produzir e transportar somente 0 necessario, na quantidade exata, no tempo
exato. Esse modelo de gestéo visa eliminar estoques obsoletos, ou seja, além
de produzir somente 0 necessario, otimiza o tempo, porque sera produzido
somente o0 que a demanda estiver solicitando, gerando economia de custo para
a empresa (FRANCESKI et al., 2016).

O JIT, na otica do Lean Office, visa realizar somente os trabalhos
necessarios, guando a demanda necessitar, e ha sua exata quantidade.

O objetivo é restabelecer a unidade de trabalho quando o cliente puxar o
processo. Para isso € necessaria uma excelente gestdo de informagcdo no
ambiente de trabalho, no qual as informacfes tém que ser passadas de

maneira clara para se evitar problemas internos (TAPPING; SHUKER, 2010).

2.2.5 Busca da Perfeicdo

Outro importante aspecto do Lean Office € a busca pela perfei¢ao.
Através do mapeamento da empresa, elabora-se um plano bem estruturado de

melhoria da produtividade, lucratividade e reducdo dos desperdicios da
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empresa. O grande desafio na busca da perfeicdo é saber analisar o que
agrega e que nao agrega valor ao cliente. O Lean Office vem propondo
melhorias estruturadas em ferramentas para se ter um fluxo continuo de
atividades, produzindo somente aquilo que o cliente espera, no tempo que ele
deseja (FORNO, 2008).

2.2.6 Reducéo de custos

O Lean Office aplicado a area administrativa visa reduzir os custos. E
valido reafirmar que 60% a 80% dos custos da empresa estdo ligados a
satisfazer a demanda, em atividades como cotacdo de preco, emissao de nota
fiscal, entre outras. Para se controlar esses custos €& necessario o
gerenciamento do fluxo de valor para a area administrativa. O Lean requer
mudanca no pensamento e nas atitudes para se reduzir os desperdicios
(TAPPING; SHUKER, 2010).

A filosofia Lean revolucionou a maneira de pensar e de produzir,
usando-se as ferramentas com o intuito de se atingir as metas e de se reduzir
0s custos. O Lean visa gerenciar os custos através da gestdo de pessoas
sobre os recursos materiais, buscando integrar os funcionarios da empresa na
execucao das atividades (FRANCESKI et al., 2016).

2.2.7 Envolvimento dos funcionarios

No contexto de grandes mudancas e transformagbes do ambiente
organizacional, muitos conceitos e técnicas tém sido aplicados com o intuito de
lidar com as dificuldades e resolver os problemas da empresa. Entretanto, para
esse processo acontecer € necessario se obter esforcos e comprometimento
por parte dos funcionarios (CHIAVENATO, 2010).

O posicionamento da gestao estratégica de pessoas modifica o perfil
do trabalhador e do mercado de trabalho, pois exige muito conhecimento, para
poder satisfazer a demanda. Ent&o os trabalhadores precisam repensar a sua

postura profissional e se qualificar para o mercado de trabalho (SOUSA, 2013).
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Assim, para a empresa, a produtividade e qualidade dos produtos e servicos

estdo diretamente relacionados a qualificacdo de seus profissionais.

2.2.8 O Escritorio visual

O objetivo do escritorio visual € fornecer informacdes e controle no
ambiente de trabalho. Para se implantar o escritorio visual deve-se, com base
em Tapping e Shuker (2010):

a) Definir um local na empresa para compartilhar as ideias de melhoria;

b) Definir padrdes visuais para as informacdes e processos, Como por meio
de um “programa 5S7;

c) Estabelecer uma equipe pequena para cuidar do escritorio e atualizar as
informacbes, fazendo rodizio para que todos da area se sintam

responsaveis pelo trabalho.

Segundo Tapping e Shuker (2010), os principais beneficios em se
manter um escritério visual sdo:
a) Transmitir uma comunicacdo eficaz para todos os setores da
empresa,
b) Facilitar aos visitantes o entendimento dos processos e controles
da area;
c) Promover o senso de organizacdo e orgulho por parte dos
trabalhadores;

d) Facilitar o processo de melhoria continua.

2.3 Os tipos de desperdicios do Lean Office

7

O alvo do escritério enxuto ou Lean Office é eliminar desperdicios,
otimizar os recursos, e satisfazer os clientes. Os desperdicios no escritorio
estdo relacionados, de acordo com Barros e Valentim (2014), as atividades:

a) Arranjo fisico inadequado;
b) Estoque obsoleto;

c) Desorganizagédo do ambiente;
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d) Na&o alinhamento do objetivo geral da empresa como 0s objetivos
especificos de cada setor;
e) Perda de tempo com atividades desnecessarias;
f) Falta de informacéao;
g) Demora nos processos;
h) Retrabalho de execucao de tarefas;
i) Perda de tempo com comunicagao informal.
Para uma empresa se tornar Lean, € necesséaria uma grande mudanca
em seus procedimentos, atividades e principalmente na sua cultura. A
observacéo de todos o0s processos para enxergar os desperdicios e elimina-los,
visando agregar valor ao cliente (LOPES, 2011).
O Quadro 1 apresenta os sete desperdicios do Lean.

15



Quadro 1 - Sete desperdicios do Lean Office

Desperdicios

Descricéao

Superproducéo

Superproducdo é um desperdicio causado por produzir
mais que 0 necessario, ou antes, que seja necessario.

E considerado um dos piores desperdicios da empresa,
pois no escritdrio gera excesso de papeis e informacdes
e consome recursos de pessoal, armazenagem,

materiais e gera outros desperdicios.

Espera

BN

E toda perda de tempo devido & espera por pessoas,
informacdes, papeis, equipamentos. Exemplos de espera
incluem: esperar por suprimentos, esperar por maguinas,
esperar por aprovacdo de assinaturas, espera por
ligactes ao telefone/e-mail.

Transporte

Transporte ndo agrega valor ao cliente diretamente.
Atividades de transporte incluem arquivamento,
empilhamento, movimentacdo de materiais, pessoas,

informacdes, papeis dentro ou fora da empresa.

Superprocessamento

O desperdicio do Superprocessamento esta relacionado
a fazer o que cliente ndo quer. Inclui atividades
redundantes como revisar o trabalho diversas vezes,

coletar varias assinaturas.

Estoque

Estoque em excesso gera um grande custo para
empresa, pois envolve custos de armazenagem, de
manutencdo de estoque, de mao de obra, de
obsolescéncia. Copias e arquivos desnecessarios,

suprimentos extras sdo exemplos de estoques.

Movimentagao

Esté ligada ao deslocamento excessivo funcionarios para
realizar uma atividade, fruto de processos de trabalho ou

layout ineficazes.

Defeitos ou Correcéo

Relacionado a trabalhos defeituosos que precisam ser
refeitos ou corrigidos. Pode estar relacionado a falta de
informag&o, de treinamento ou alguma lacuna no
processo. Pode ser reduzido com acompanhamento e

padronizacdo das atividades.

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010), Ohno (1997) e Lopes (2011).
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A esséncia do pensamento Lean Office é a eliminacdo de desperdicio
através da sua identificacdo no desenho do fluxo de valor do estado atual da

empresa, separando assim o que agrega do que nao agrega valor.

2.4 Ferramentas do Lean Office

As principais ferramentas do Lean Thinking ou Pensamento Enxuto séao

(BARROS; VALENTIN, 2014; TAPPING; SHUKER, 2003):

a) Mapeamento do Fluxo de Valor;

b) Calculo do tempo Takt;

c) Célculo do Pitch;

d) Recursos de Pulméo e Seguranca;

e) 5S;

f) Kaizen;

g) Supermercado entre 0S processos;

h) Sistema Kanban;

i) FIFO;

j) Balanceamento de Linha;

k) Trabalho padronizado;

[) Layout da area de trabalho;

m) Heijunka.

O uso das ferramentas Lean ndo garante a organizacdo sucesso total,
mas proporciona melhoria continua quando aplicada a todos os processos da
empresa (BARROS; VALENTIN 2014). As ferramentas citadas sé&o

apresentadas a seguir.

2.4.1 Mapeamento do Fluxo de Valor

O Mapeamento do fluxo de valor (MFV) ou Value Stream Mapping
(VSM) é uma ferramenta para documentar e apresentar informacdes sobre as
atividades que agregam e que néo agregam valor (WERKEMA, 2011). O MFV

€ uma ferramenta simples e de facil compreensdo, mas de grande relevancia,
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pois, por meio de um desenho, todo o processo é representado (LOPES,
2011). Para mapear o fluxo de valor usam-se icones que representam
processos e atividades dentro da empresa (TAPPING; SHUKER, 2010). A

Figura 1 a sequir ilustra alguns icones usados no MFV.

Figura 1 - icones do Mapa do Fluxo de Valor

icones do Mapa de Estado Atual do Fluxo de Valor

Z

/

Caixa de processo dedicado  Caixa de processo compartilhado  Cliente ou Fornecedor

Entrega de Tempo de Banco de dados
correspondéncia Espera (Excel, Access etc.)
HORARIO
X
Fluxo de informagdes manuais Excecdes ou rupturas Caixa de hordrio
Fluxo de informacdes Empurrar :
eletronicas Trabalhador

Fonte: Tapping e Shuker (2010).

Para desenhar o mapa do fluxo de valor do estado atual € necessario
que seja utilizado um quadro em branco ou papel branco, caneta, lapis ou
préprio computador, seguindo as etapas abaixo (TAPPING; SHUKER, 2010):

a) Desenhar o cliente externo, interno ou fornecedor;

b) Desenhar o processo inicial (de entrada) e o processo final (de
saida);

c) Inserir todos 0s processos entre o de entrada e o de saida,

iniciando pelo mais a frente;
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d) Descrever todas as informacfes dos processos, como atributos
da funcado, tempo gasto na atividade, todas as esperas que se
tem no processo, ou seja, descreva toda a comunicacao dentro
da atividade do fluxo de valor;

e) Desenhar o icone “puxar” ou “empurrar’ para dar a direcdo do

trabalho;
f) Para finalizar completar com outros dados caso necessario.

A Figura 2 apresenta um exemplo de Mapa de Fluxo de Valor para

processos administrativos.

Figura 2 - Mapa de fluxo de valor “atendimento fiscal ao cidadao”

TLT=760 min
Domands mensal -média Cidadio TCT=34 min
atendimentos -
(Populago) TAV=45%
Autorizagdes, notas fiscais
vencidas etc.
Entregar o
Sezunda a Sexta pedido
Programacio Tumo8h
Atualizada Solicitagio de
bimestral documentos
Mesmo fiscal faltantes
no hordnio do

Fiscalizacio Tnbutinia Fiscalizagio Trbutana Fiscalizagio Tnbutinia SIM — Atendimento
(Supervisio) (Fiscal) (Supervisio) Fiscal

Fiscal de plantio Chefe da Fiscal de Tobutos Chefe da Fiscal de plantio
6 Fiscalizacio £ 6 Fiscalizacio /=
/ 1 1 1 1

0
Receber pedidos Registrar entrada Analisar pedido Checa os pedidos Emitir protocolo
devolugio
Emitir protocolo Separa pedido Checar informactes Registrar as saidas
recebimento pedido - - - — dos pedido Esclarecer dividas
Distribuir pedido Emitir parecer pedido
Enviar a supervisdo uniformemente Enviar pedido Finaliza e entrega o
fiscal Enviar ao chefe da prontos ao pedido
fiscalizacio atendimento
480 3 3 240

Fonte: Turati (2007).

A Figura 2 mostra o processo de atendimento fiscal ao cidaddo, com
cinco subprocessos, em que o primeiro recebe os pedidos e o uUltimo emite o
protocolo de devolugéo. A linha na parte inferior do mapa indica o tempo dos
subprocessos. Por exemplo, o primeiro subprocesso dura 4 minutos, o segundo

subprocesso, 3 minutos. Entre o primeiro e 0 segundo subprocessos ha 480
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minutos de tempo de espera, e assim por diante. Com o registro dos tempos,
trés importantes métricas podem ser calculadas: TLT (taxa de lead time), TCT
(tempo de ciclo total) e TAV (taxa de agregacéo de valor). O TLT indica o
tempo do inicio ao fim do processo, ou seja, (4+480+3+3+20+3+3+240+4) =
760 minutos. O TCT indica o tempo em que se agrega valor (na efetiva
realizacdo de cada processo), ou seja, (4+3+20+3+4) = 34 minutos. A TAV é a
razao entre TCT e TLT, ou seja, 34/760 = 0,0447, ou aproximadamente 4,5%.
Dessa forma, neste exemplo, somente 4,5% do tempo se agrega valor ao
processo, o restante é tempo de espera, ou seja, desperdicio. O mapa de fluxo
de valor é uma importante ferramenta para se visualizar oportunidades de

melhorias nos processos.

2.4.2 Calculo do Tempo Takt

Tempo Takt é o tempo padrdo para se entregar os desejos e
necessidades dos clientes. E o ritmo de trabalho dos colaborardes, que ira
agregar valor ao trabalho/produto entregue no menor tempo ao cliente
(PICCHI, 2002).

O Tempo Takt informa o ritmo da demanda, ou seja, o ritmo em que o
trabalho deverd ser realizado. Seu célculo é dado pela divisdo do tempo
operacional disponivel liquido, pela quantidade de unidades de trabalho
necessarias para um dia (TAPPING; SHUKER. 2010).

Formula do Tempo Takt:

Tempo operacional disponivel liquido

Tempo Takt =
P Quantidade diaria de trabalho necessaria

O tempo operacional disponivel liquido € o tempo de trabalho diario
menos tempos que nao agregam valor, ou seja, de almoco, de lanches,
intervalos, reunides (PICCHI, 2002).
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A quantidade diaria de trabalho necessaria € a demanda diaria do
cliente. Por exemplo, se um departamento de vendas recebeu 480 pedidos em
4 meses, ha uma média de 1200 pedidos por més. Como ha 20 dias de
trabalho por més, a quantidade diaria de trabalho necessaria € 1200/20 = 60

pedidos.

Exemplo do Calculo do Tempo Takt

1- Tempo total disponivel: 08 horas / dia
2- Turnos: 01/ dia
3- Intervalos: 01 hora / dia

4- Demanda do cliente: 60 pedidos / dia

Tempo Takt = (8 horas / dia) — (1 hora / dia) / (60 pedidos / dia) =
= (7 horas / dia) / (60 pedidos / dia) = OBS: Transformar para minutos.
= (420 minutos / dia) / (60 pedidos / dia) =
Tempo Takt = 7 minutos / pedido

Isso significa que a cada 7 minutos deve ser processado um pedido do
cliente. Se a duracdo desse processamento for maior que o Tempo Takt, ndo
sera possivel atender a demanda do cliente, ocorrendo atrasos no sistema
produtivo (PICCHI, 2002).

2.4.3 Célculo do Pitch

O Pitch é uma ferramenta importante na aplicacdo do Lean Office pois
se desenvolve um senso de urgéncia de horario, por meio da padronizacao do
tempo de trabalho, evitando-se com isso que cada funcionario produza no
horéario que bem entender (TAPPING; SHUKER, 2010).

O Pitch é um multiplicador do tempo Takt, que determina com que
frequéncia as unidades de trabalho ou grupos de trabalho devem se mover ao
longo do processo. O objetivo em se estabelecer o Pitch é manter um nivel de
trabalho consistente e pratico do inicio até o fim (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Formula do Pitch:

Pitch = Tempo Takt x nimero de unidade de trabalho

O exemplo a seguir, extraido de Tapping e Shuker (2010), ilustra o
calculo do Pitch. Seja uma fabrica que trabalha um turno por dia (8 horas) com

demanda de 750 toneladas por dia.

Tempo total disponivel:
1dia (d) = 1turnode 8 horas
1d X 8hX 60 minutos x60 segundos = 28.800 segundos

Tempo Takt = 28.800 segundos / 750 toneladas = 38 segundos/ tonelada.

Como o Pitch e um multiplicador do Tempo Takt, e supondo a

Quantidade de embalagem final = 60 toneladas, tem-se:

Pitch = (38 segundos/tonelada) X 60 toneladas
= 2280 segundos,ou seja, Pitch = 2280/60 = 38 minutos.

Isso quer dizer que, a cada 38 minutos, uma unidade de trabalho de 60
toneladas se move ao longo do processo (TAPPING; SHUKER, 2010).

2.4.4 Recursos de Pulméo e de Seguranca

Recursos de pulméo e de seguranca visam assegurar o atendimento das
solicitacdes do cliente, pois pode haver variagbes na demanda, e esses
recursos ajudam a atender o tempo Takt (TAPPING; SHUKER, 2010).

Recursos de pulméo sdo usados para satisfazer a demanda do cliente
guando os padrdes do processo de pedidos, ou tempo Takt variam, e devem
estar disponiveis antes de um pico de demanda (TAPPING; SHUKER, 2010).
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Recursos de seguranca sao usados para lidar com ineficiéncias internas
do fluxo de trabalho, como troca de prioridades, treinamento insuficiente, falta
inesperada de funcionario. Exemplos de recursos de pulméo e de seguranca
incluem: horas extras, aposentados, temporarios, empréstimo de funcionarios
de outros departamentos. E importante observar que o uso desses recursos
sdo medidas temporarias, e tem como principal objetivo atender ao pedido do
cliente e evitar atrasos na entrega do produto final. Esforcos devem ser feitos
para se reduzir o uso de tais recursos (TAPPING; SHUKER, 2010).

2.455S

O 5S é uma filosofia com objetivo de preparagcédo e melhoria do ambiente
de trabalho através da implantacdo dos cinco sensos de organizacdo (BRITO,
2006):

a) Seiri (utilizacdo e descarte): Este senso consiste em se ter no ambiente
de trabalho somente o necessario para o trabalho, o restante do material
deve ser descartado. Exemplos de materiais desnecessarios: canetas,
tesouras, suprimentos em excesso; livros, arquivos, ferramentas,
conteudo de gaveta sem serventia;

b) Seiton (organizacdo): Este senso significa colocar cada coisa em seu
devido lugar, com facil acesso. Esta segunda etapa depende da boa
implantacdo do primeiro senso. Essa ordenacdo deve ser feita em areas
de trabalho individuais, de trabalho em equipe, salas de reunides, locais
de armazenagem etc;

c) Seiso (limpeza): Este senso visa manter o ambiente de trabalho limpo e
agradavel, eliminando-se todo tipo de sujeira.

d) Seiketsu (padronizacéo): Este senso visa a criacdo de diretrizes para
manter o local organizado, de modo a tornar os padrbes visuais. O
objetivo é manter a saude fisica e mental do trabalhador.

e) Shitsuke (disciplina). Este senso esta relacionado a responsabilidade e
comprometimento da equipe, e envolve comunicacdo e educacédo, de
forma que todos sigam e cumpram 0s cinco sensos anteriores.

A Figura 3 ilustra o ciclo do 5S, onde uma etapa depende da outra para

se alcancar melhorias no processo.
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Figura 3 — O sistema 5S

SEIRI
(Selegdo)

Shitsuke SEITON
(Disciplina) (Organizagdo)

SEIKETSU Seiso

(Padronizagdo) (Limpeza)

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

2.4.6 Kaizen

Quando se fala em Lean, ndo se pode esquecer de falar em Kaizen. A
palavra tem origem japonesa “kai” que significa mudanga e “zen” que significa
fazer bem, ou seja, a filosofia Kaizen busca melhoria continua. Essa ferramenta
da énfase no trabalho em equipe e autodisciplina, pois busca um estilo de vida
sem desperdicios (LOPES, 2011).

Em um projeto Kaizen, grupos de 5 a 7 pessoas se reunem para
promover melhorias no produto, servi¢o, projeto ou na area de trabalho. O lider
do grupo deve conhecer profundamente a area de trabalho e os problemas
existentes, e acima de tudo, deve ser um incentivador da equipe. Os projetos
Kaizen permitem a melhoria das capacidades individuais, o desenvolvimento
da autoconfianca, além de preparar a organizacdo para o trabalho em equipe e
para a solucéo de problemas. A criacdo de um ambiente proativo e 0 aumento
da eficiéncia da area de trabalho s&o uns dos principais objetivos do Kaizen
(FRETTA, 2006).
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Tapping e Shuker (2010) recomendam algumas diretrizes para
implementacédo do Kaizen com éxito:

a) Obter concordancia de todas as partes interessadas;

b) Ser realista, em especial as datas de finalizacao;

c) Ser detalhado, com comunicacédo e entendimento claros;

d) Comunicar-se constantemente, e sempre associar as propostas ao

fluxo de valor;
e) Tornar o projeto visual,
f) Reconhecer a contribuicdo das pessoas, o trabalho bem feito;

g) Comemorar os resultados.

Kaizen representa uma técnica de melhoria, redugcdo de custo e
eliminacdo de desperdicios, que permite a empresa baixar 0os custos e
aumentar a qualidade. Para isso acontecer é necessario que o foco seja a
solucdo de problemas e ndo culpar as pessoas. A implantagdo de novas
ideias, a avaliacdo e o feedback a equipe sdo atividades constantes no Kaizen

(TAPPING; SHUKER, 2010; EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO, 2013).

2.4.7 Supermercados entre processos

O nome supermercado entre processos € dado ao local usado para
armazenar uma determinada quantidade de produto, para quando for
necessario repor o estoque para satisfazer a demanda (TAPPING; SHUKER,
2010).

Os supermercados sdo ambientes de observacdo, pois através deles
pode-se analisar diversos processos e gerenciar as atividades. Deve haver um
fluxo continuo para assegurar que o fluxo de atividades seja atendido. Um
exemplo de supermercado entre processos é apresentado por Fretta (2006).

O autor cita o setor de compras, responsavel por abastecer toda a
empresa, onde estd ocorrendo atraso na entrega dos pedidos que foram
solicitados. No setor, ndo se controla a ordem de chegada dos pedidos. Neste
caso, para que o fluxo de atividade funcione de maneira eficiente, é necessario

se estabelecer um supermercado entre o solicitante da compra e o comprador,
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utilizando-se um cédigo com ordem de chegada para se classificar os pedidos,
e com isso se determinar a ordem dos pedidos a serem comprados (FRETTA,
2006).

2.4.8 Sistema Kanban

O Kanban é uma palavra japonesa que significa cartdo ou sinal
(BALLOU, 2008). O Kanban é uma técnica de administracdo de materiais, que
através da gestdo de informacédo, busca controlar a quantidade da producéo,
por meio de sinalizadores. O sistema Kanban tem diversas finalidades, entre
elas (SOUSA, 2013).

e Controlar a producdo: o Kanban ndo permite producéo futura, ou

seja, deve-se produzir somente 0 necessario, estabelecido no cartao;

e Controlar visualmente o andamento do processo.

O Kanban na érea de escritério age como um controle visual, trazendo
informagdes de todas as unidades de trabalho. O Kanban como ferramenta
Lean visa gerenciar as unidades de trabalho, controlando as quantidades
necessarias. A implementacao bem-sucedida do Kanban torna possivel reduzir
o tempo de espera em até 50%. O Kanban na area administrativa pode ser
representado por um cartdo real, pasta, painel, cujo principal objetivo é a
demonstracdo visual para se organizar o ambiente de trabalho (TAPPING;
SHUKER, 2010).

2.49 FIFO

FIFO, do inglés First In, First Out significa que o primeiro trabalho (ou
servico) que entra deve ser o primeiro a sair. Trabalhos em &reas
administrativas incluem desenhos de engenharia, pedidos, requisicoes,
guestionamentos de clientes, formularios, projetos etc. O objetivo é garantir a
disciplina e organizacdo do fluxo de trabalho, melhorar a rapidez, evitar que
trabalhos figuem parados “em cima da mesa” (TAPPING; SHUKER, 2010).
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2.4.10 Balanceamento de Linha

O balanceamento de linha € uma tarefa importante para o mapa do
estado futuro da empresa pois equilibra a carga de trabalho de forma que né&o
haja desigualdade nas distribuicbes do trabalho para cada funcionario. O
objetivo é atingir o tempo Takt (TAPPING; SHUKER, 2010).

O balanceamento é feito pelo grafico de balanceamento do trabalhador,
que demonstra visualmente os tempos da operacdo e os trabalhadores em
cada localizagédo, e os compara ao tempo Takt e ao tempo de ciclo total
(TAPPING; SHUKER, 2010).

O exemplo de balanceamento de linha a seguir, foi extraido de Tapping
e Shuker (2010, p.118). Nele, uma empresa possui ha situacdo atual cinco
processos, com cinco trabalhadores, e com tempo Takt de 8 minutos, além de

tempo de ciclo de 33 minutos, mostrado na Figura 4 a seguir.

Figura 4: Grafico do Balanceamento do Fluxo do Trabalho — Atual.

Grafico de Balancento do Trabalhador - Atual.
12

B Tempo Takt
10

8 minutos
8
6
4
2
0 T T T

Trabalhador 1 Trabalhador 2 Trabalhador3 Trabalhador4 Trabalhador 5

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010, p.118).
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Pela Figura 4 é possivel se observar que ha desequilibrio na carga de
trabalho. A seguir, deve-se determinar o numero de trabalhadores necessarios

para se executar este processo.

Ne de trabalhadores = tempo de ciclo de processo total = 33 = 4,125

tempo Takt 8

Ou seja, h4 a necessidade de 4,125 trabalhadores. De acordo com 0s
principios Lean, quando um decimal € inferior a 0,5, deve ser eliminado.
Portanto, deve-se utilizar 4 trabalhadores perfazendo um tempo de ciclo de 32
minutos. O um minuto restante do tempo de ciclo deve ser eliminado utilizando-
se o trabalho padronizado (TAPPING; SHUKER, 2010).

A Figura 5 a seguir apresenta o grafico de balanceamento do

trabalhador proposto.

Figura 5: Gréfico do Balanceamento - Proposto.

Grafico do Balancemento do trabalhador-
Proposto

B Tempo Takt

I I I E 8minUtos

Trabalhador Trabalhador 2 Trabalhador Trabalhador 4
1 3

O P N W B U1 O N 00 O

Fonte: Adaptado de Tapping e Shuker (2010).

2.4.11 Trabalho padronizado

Buscando-se uma nova maneira de se reduzir 0s custos e se eliminar os

erros no processo, a padronizacdo é um indicador de previsibilidade das
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atividades, e permite obter maior controle das atividades desempenhadas

(SOUSA, 2013).

Trabalho padronizado significa definir

0 modelo de trabalho,

e

documentar o processo que fornece o melhor resultado para a empresa,
aplicando-o nas tarefas (TURATI, 2007). O trabalho padronizado possui as

seguintes vantagens, de acordo com Tapping e Shuker (2010):

a)
b)
c)
d)

A Figura 6 mostra um diagrama de trabalho padronizado para um processo

produtivo.

Reduz as variagdes nos procedimentos de trabalho;

Facilita o treinamento de funcionarios;

Ajuda os funcionarios no atendimento da demanda do cliente;

Estabelece as “melhores praticas” de cada atividade. Exemplo um

chefe de cozinha que necessitar de um trabalho padronizado,

seguindo uma serie de etapas para se realizar a tarefa de uma

maneira mais facil, rapida e seguro.

Figura 6 — Diagrama de trabalho padronizado.

'maqrama de | De Data da Preparado por | Dept./Local Lider de Supervisor
trabalho Preparacao
padronizado | Para
Doca de Mesa de Inspecao Desbaste
Expedicao P ® ®
s OT—0
Matéria-prima Serra Perfuradora Torno
Inspecdo da Pr Estoque Padrdo| Unidades de Tempo Takt Tempo de Ciclo Namero do
qualidade com em Processo | Estoque Padrao operador
’ segyranca . em Processo @

Fonte: LEAN INSTITUTE BRASIL (2017)
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O diagrama da Figura 6 mostra os trés elementos que constituem o
trabalho padronizado: tempo takt atual (e o tempo de ciclo) para o trabalho, a
sequéncia de trabalho, e a quantidade de estoque padrdo exigida para se
garantir a suavidade das operacdes (PEREIRA, 2008).

O trabalho padronizado, uma vez estabelecido e exposto nas estacbes
de trabalho, € o objeto da melhoria continua através do Kaizen. Seus
beneficios incluem a documentacdo do processo atual para todos os turnos,
reducdes na variabilidade, treinamento mais facil para os novos operadores,
reducado de acidentes e dos riscos (SOUSA,2013).

O trabalho padronizado fornece uma base sélida para a reducdo de
desperdicios, pois treina diariamente o funcionario para a melhoria continua
(PEREIRA, 2008).

2.4.12 Layout da area de trabalho

Layout ou arranjo fisico trata da disposicdo das estacdes dos
equipamentos no ambiente de trabalho. O layout visa o principio da economia
do movimento, encurtar a distancia dos funcionarios a suas ferramentas de
trabalho. O ponto chave é diminuir os custos de producdo e aumentar a
qualidade por meio do arranjo fisico (TURATI, 2007).

As areas de trabalho, de acordo com a visdo do Lean podem assumir 0s
formatos U, C e L. Entretanto, para se definir o layout é necessario se desenhar
a area visualmente, e se demostrar 0s ganhos nos processos. Os principios da
mudanca de layout sdo (TAPPING; SHUKER, 2010):

a) Arrumar 0s processos e equipamentos de trabalho em etapas em

sequéncia,

b) Tentar utilizar equipamentos menores para ficar mais organizado o
ambiente de trabalho, como por exemplo, um telefone movel,
impressora menor, esses equipamentos podem ser facilmente
colocados em uma mesa de trabalho;

c) Desenvolver o treinamento cruzado sempre que possivel, para
guando for implantar as células de trabalho, a Ultima etapa esteja

mais préxima da primeira etapa;
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d) Estabelecer o FIFO para nao haja desperdicios nos escritorios.

O objetivo de uma mudanca de layout € utilizar o espaco disponivel, de
modo a localizar equipamentos, materiais, estacfes de trabalho em condi¢des

propicias para realizar as atividades eficientemente (WERKEMA, 2011).

2.4.13 Heijunka (Nivelamento)

Heijunka € uma expresséo japonesa, originada na Toyota, que significa
nivelamento. Seu foco € voltado para 0s processos internos da empresa,
auxiliando no planejamento dos recursos necessarios para o trabalho
(PEREIRA, 2008).

Segundo Brito (2006), o nivelamento de volume consiste em agrupar
todos os pedidos de determinados periodos, e em seguida dividi-los igualmente
no tempo para se conseguir distribuir o trabalho uniformemente. A vantagem do
nivelamento estd em se conseguir trabalhar a demanda do cliente em longo
prazo.

Heijunka é uma ferramenta de melhoria continua, que pode ser
implementada de maneira visual, que auxilia os operadores, a geréncia da
producdo, o controle de estoque e nas quantidades produzidas (WERKEMA,
2011).

A Figura 7 apresenta um exemplo de caixa Heijunka.

Figura 7 - caixa Heijunka
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A Figura 7 representa uma caixa Heijunka que funciona como uma caixa
de correio, onde os cartbes Kanban sao colocados e permite sequenciar 0s
trabalhos para o escritério. Permite nivelar a entrada dos trabalhos seguindo
uma sequéncia pré-determinada (Pitch), que se repete ao longo do tempo
(TAPPING; SHUKER, 2010).

2.5 Passos para Implementacao do Lean Office

Para se implementar o Lean Office na empresa é necessario um
excelente planejamento e, para isso, Barros e Valentim (2014) propdem passos
importantes:

a) Comprometer-se com o0 Lean: € necessario que todos os
colaboradores conhecam o0s conceitos do Lean Office e se
comprometam para implementar as ferramentas.

b) Escolher o fluxo de valor: o fluxo de valor escolhido deve ser aquele
gue mais agregara valor ao cliente, devido a sua complexidade;

c) Aprender sobre o Lean: a empresa devera buscar meios e recursos
para transmitir as informacdes e conceitos Lean a todos o0s seus
colaboradores para que estes entendam seus principais objetivos e

consigam implementa-los de acordo com o objetivo da empresa;
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d) Mapear o estado atual: nesta etapa sera identificada a necessidade
de mudanca da empresa, as atividades que desempenham
atualmente, descrevendo todas as informacgdes de forma clara.

e) ldentificar as métricas: demostrar aos colaboradores as ferramentas
gue serdo aplicadas no processo;

f) Mapear o estado futuro: € a ilustracdo de como devera ser o
processo otimizado, com desperdicios eliminados e incorporacdo das
sugestdes de melhoria.

Todas essas etapas sao fundamentais para implementacdo do Lean,

pois uma etapa depende diretamente da boa aplicacdo da outra.
Com base nos conceitos até aqui apresentados sobre o tema Lean

Office, apresenta-se no Quadro 2 uma sintese dos autores tratados, o objeto

de estudo e os conceitos abordados.
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Quadro 2 - Sintese dos Autores citados sobre Lean Office

AUTORES Objeto de Motivacéo / Problema Conceitos / Objetivo
Estudo
Turatti Aplicacéo dos | Atendimento aos Expor conceitos do lean
(2006) conceitos de lean | clientes, com manufacturing / lean office
office  no setor | desperdicio de tempo e | elaborado para processos
administrativo informacdes. administrativos do setor
publico publico
Anacleto, Diagnostico de Analisar o motivo do Expor conceitos lean office
Ely e um processo de atraso na entrega dos para identificar os
Forcellini compras de uma materiais, solicitados desperdicios no processo
(2010) empresa do setor | pela demanda de aquisicao dos materiais
publico sob a Interferindo na qualidade | e contribuem para entrega
oOtica do lean do servico prestado. atrasada dos itens
office solicitados.
Roos, Uma abordagem Abordagem do Lean O Lean Office é um sistema
Sartori, do lean office para | Office para solucionar de gest&o voltado para
Paladini reduzir e eliminar | Problemas de atrasos na | processos em que o fluxo
(2011) desperdicios no e'ntre.,-ga das m_formagoes de valor ndo esté vinculado
fluxo de valor de tecnicas 'relgmonadas a a materiais, e sim a
combustiveis '
informagéo e distribuidos. informacdes e
conhecimentos. conhecimentos, neste
sentido o lean office visa
agregar valor ao cliente, e
principalmente atende-lo de
acordo com a suas
necessidades
LOPES Melhoria de Mapear o fluxo de Através do mapeamento do
processos da informacdes das processo foi possivel
(2011) empresa sobre atividades e fazer uma | iqentificar desperdicios,

6tica do lean
office

andlise sob a 6tica lean,
identificando
desperdicios,

avaliar as taxas de
agregacdo de valor das
atividades do fluxo e criar
concluindo-se que os
principios enxutos se
mostraram capazes de
trazer bons resultados para
0 setor administrativo da
empresa.
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3.0 COMPRAS

De acordo com Simdes (2004), a atividade de compras pode ser definida
como a aquisicdo de um bem ou servigo em troca de um determinado prec¢o ou
valor.

A atividade de compras de uma empresa fornece apoio fundamental no
sucesso do processo logistico, pois visa suprir as necessidades da empresa,
além de buscar reducdo de custos nas negociacbes de precos com 0S
fornecedores (OLIVEIRA, 2010).

O processo de compras deve satisfazer a necessidade do solicitante
desta aquisicdo, buscando assegurar a disponibilidade do material na
quantidade, qualidade, no prazo certo, e com 0 menor prego possivel
(CASSEL; SILVA, 2009).

Para que um processo de compras seja eficiente, é essencial a busca
pelo menor preco e melhor qualidade, e pela melhor estratégia de negociacéo.
Exemplo de uma solicitacio de compra de um equipamento de ar
condicionado. A partir do recebimento da ordem de compra comega 0 processo
com a cotacdo. O objetivo da cotacdo é buscar no minimo trés fornecedores
qgue trabalham com o mesmo produto, de marcas diferentes, para se fazer uma
comparacdo de preco e qualidade. Depois de feita a cotacdo, e o0s
fornecedores terem elaborado suas propostas, € feito um contato com o
fornecedor, via telefone ou pessoalmente, buscando-se uma negociagao
vantajosa para ambos. Nesta negociacdo é definido o preco do equipamento
de ar condicionado, a marca, e a data de entrega. Apés fechado o acordo, é
emitido um comunicado interno ao setor financeiro para excetuar o pagamento
do fornecedor (KANNO, 2015).

O setor de compras é considerado uma area de apoio fundamental para
0 processo produtivo da organizacdo, pois este setor € responsavel pelo
abastecimento de todas as necessidades de insumos da empresa (POZZO,
2010).

Para Bowersox (2006), o departamento de compras € uma area do setor
de suprimentos que tem por finalidade suprir as necessidades da empresa,
satisfazendo os solicitantes da compra no tempo requerido, com qualidade e

menor preco.
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As atividades de compras sao fatores decisivos para 0 sucesso ou
fracasso de uma empresa. Dessa forma, € necessario acompanhar e rever
continuamente o processo de compras, visando reduzir custos e aumentar a
competitividade (KANNO, 2015).

O processamento de pedidos € uma atividade que mantém 0s processos
logisticos abastecidos, e com informagfes necessarias para o planejamento.
Para que o setor de compras consiga atingir o objetivo esperado da compra, é
preciso a descricdo correta da informacéo do produto por parte do solicitante
da compra. A descri¢do € fundamental para se obter detalhes especificos como
marca, modelo, tamanho, quantidade, volumes, informac¢des importantes para
se garantir que o produto solicitado seja 0 mesmo que o recebido (FIDELES,
2016).

Para concluir, a ultima etapa € o recebimento. Esta atividade requer
muita atencao, pois a pessoa que esta recebendo a mercadoria tem que checar
se o produto ndo esta danificado, com qualidade aquém da esperada. Também
€ necessario conferir a nota fiscal. Estando tudo correto, e sO0 fazer o
comunicado ao solicitante do equipamento de ar condicionado que o produto ja
esta a disposi¢éo, no almoxarifado (RIBEIRO, 2014).

A boa gestdo de materiais significa coordenar a movimentacdo de
suprimentos com as exigéncias da operacdo, ou seja, o departamento de
compras centralizadas tem o objetivo de fortalecer o poder da negociacédo junto
aos fornecedores, reduzindo os custos das compras e melhorando a gestao de
estoques, pois o departamento de compras centralizadas tem uma visao global,
e maior poder de barganha dos negécios da empresa (SIMOES, 2014).

A escolha de um fornecedor € uma das atividades fundamentais e
exclusivas de compras. O bom fornecedor € quem vai garantir que todas as
clausulas especificadas de uma compra sejam cumpridas. Ter um cinturdo de
fornecedores € de importancia vital para uma empresa ser competitiva.
Entretanto, os fornecedores precisam ser qualificados e a relagdo entre a
empresa compradora e o fornecedor deve ser profissional, baseada na
confianga e competéncia (RIBEIRO, 2014).

Ballou (2006) classifica os fornecedores em trés tipos:
a) Monopolistas: sao os fornecedores de produtos exclusivos;

b) Habituais: sdo normalmente os fornecedores tradicionais;
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c) Especiais: sdo os fornecedores que ocasionalmente poderdo prestar

Servigos.

Uma excelente fonte de informacdes sobre o desempenho do fornecedor
€ também acompanhar as suas entregas, tendo como finalidade registrar as
compras efetuadas, os recebimentos, as devolugfes, as alteracdes de precos,
e condicdes de pagamentos, cancelamentos e alteracdes de prazos de entrega
(FIDELES, 2016).

O sistema de comunicacdo e integracdo entre o solicitante e o
departamento de compras é essencial, devido ao fato de ambos saberem
dados em tempo real sobre a entrada e saida de materiais, quantidades em
estoque, andamento dos pedidos, os fornecedores, a forma de pagamento. A
integracdo operacional é um tema desafiador, pois esta relacionada
diretamente com a colaboracdo e a capacitacdo eficiente das funcdes dentro
da empresa. O conceito de sistema proporciona uma Visdo compreensiva e
abrangente, do geral para o particular, ou seja, do objetivo final da organizacao
para as funcdes que cada colaborador exerce, visando atingir o objetivo do seu
departamento. O maior problema esté relacionado ao solicitante da compra até
0 comprador, pois existem barreirais internas que inibem que o processo de
compras eficiente aconteca, tais como competicdo acirrada entre setores,
conflitos internos, interesse pessoal e clima organizacional negativo (FIDELES,
2016).

3.1 Compras Lean

Atualmente, a fungédo do comprador tem sido considerada como fator
decisivo para as empresas, poiS nos momentos de crise as empresas
objetivam ampliar sua margem de lucro sob a perspectiva de reducdo de
custos (RIBEIRO, 2014).

A estratégia de compras deve ser alinhada a estratégia do negocio, por
exemplo, se a estratégia de uma empresa for competir por precos, entdo a
estratégia de compras devera procurar o fornecedor que tenha o produto com
menor pre¢o, para assim garantir que o objetivo da empresa esteja sendo
atingido. Da mesma forma, se a estratégia de negoécio for diversidade de

produto, entdo a gestdo de compras devera buscar fornecedores com maior
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disponibilidade de produtos. Dessa forma, para o sucesso da gestdo de
compras € necesséario que se conheca o objetivo da empresa, para entdo se
buscar uma melhor maneira de atender suas necessidades de produtos e
servigos (COUSINS, 2005).

O modelo de compras vem se destacando no meio de pesquisas
académicas justamente por buscar as melhores praticas de gerenciamento
para diferentes tipos de gestdo. Por esse motivo, compras Lean trabalha
diversas ferramentas para medir os custos, qualidade, tempo, flexibilidade e o
Impacto que estes causam na produtividade das empresas (MASON-JONES et
al., 2000).

A gestdo de compras eficaz contribui significativamente para o alcance
dos objetivos da empresa. O processo de compras envolve todas as
informacdes para se melhorar a tomada de decisbes, buscando se reduzir
custos e agregar valor ao cliente (SIMOES, 2014).

A aplicacdo do Lean Office ao setor de compras pode melhorar de
maneira relevante o processo de compras através da padronizacdo nos
pedidos de compras, buscando melhoria continua no processo, poupando
recursos e melhorando os resultados (TAPPING; SHUKER, 2010).

Compras Lean visa melhorar o desempenho na aquisicdo de compra,
com reducdo de custos e sustentabilidade do negdécio. O foco é a reducao do
lead time. Entretanto, para isso, € necessario realizar parceiras estratégicas
com os fornecedores (CALIS, 2016).

De acordo com o autor, realizar Compras Lean envolve:

a) Processos estaveis: relacionados a selecdo e avaliagdo de

fornecedores;

b) Planejamento, de forma a desenvolver fornecedores locais em um

trabalho flexivel;

c) Fornecimento em tempo Takt: integracdo entre valor e consumo,

para se ter produtos disponiveis ao cliente;

d) Implementacdo das compras com agilidade no processamento de

pedido.

Compras Lean visa fornecer produtos de boa qualidade a baixo preco,

engquanto busca estabelecer parceria com fornecedor que seja agil e que se
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tenha uma resposta rapida e flexivel as diferentes necessidades do cliente,

enfocando o tempo de entrega e o nivel de servico (ZHANG; SHARIFI, 2007).

Para Ballou (2006), a gestdo de compras deve controlar melhor o
estoque e evitar desperdicios, podendo adotar principios do Just-in-time (JIT)
com controle das ordens por meio do Kanban. Segundo Mason-Jones et al.
(2000), a producdo deve ser orientada pela demanda para atender a alta
variedades de desejos e necessidades dos clientes. Sera necessario um
controle de estoque eficaz para evitar desperdicios e estoque obsoleto, para
conciliar estoque suficiente para atender a demanda. Sera necessério trabalhar
com a previsao, utilizando para tal o JIT e Kanban para atender a demanda, de
forma padronizada, agregando valor ao produto e servicos fornecidos.

Para se trabalhar Compras Lean, algumas atividades devem ser bem
gerenciadas (SALIBA, 2016):

a) Preco de Compra: esta relacionado a negociacdo e termos de
contrato, como quantidade, qualidade, marca e condi¢cdes de
pagamento;

b) Qualidade: investigacao dos fornecedores, sele¢éo e aprovacao e
inspecéao dos produtos recebidos;

c) Entrega: recebimento e conferéncia dos materiais;

d) Comunicacdo: manutencdo dos sistemas de informacdo, com
atualizacdo dos fornecedores. A comunicacao é essencial para o
pedido de compras ser executado adequadamente;

e) Servico: supervisdo de todos os equipamentos, gerenciamento de
estoques, garantias, atendimento ao cliente e implementacao de
call center com os clientes;

f) Administracdo: definicdo de estratégias colaborativas na area de
compras, contratagao, treinamento dos  funcionérios,
gerenciamento de mudancas e processos baseados em
procedimentos.

Um processo de compras estruturado traz diversos beneficios
relacionados aos custos, disponibilidade de produtos, além de um

relacionamento favoravel com o fornecedor (ARAUJO, 2012).
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A previsdo da demanda € uma ferramenta essencial no processo de
compras Lean para se desenvolver um planejamento da producdo adequado.
Em restaurantes, a auséncia da previsdo acarreta producdo desnecessaria de
alimentos, o que trara impacto direto no lucro final da empresa (FIDELES,
2016).

Uma forma para conciliar os conceitos Lean ao processo de compras € a
utilizacdo do método ABC de gestdo de estoques. Este diz respeito ao conceito
de quantidades de matéria prima de grande impacto para a producao, e de
pouco impacto para a producdo. Na analise ABC, as matérias primas sao
classificadas em letras, de acordo com a seu grau de importancia no processo
(MASON-JONES et al., 2000).

A abordagem da curva ABC diz respeito a um método de classificacdo
de informacdo para que sejam separados 0s itens de maior importancia ou
impacto. Estes sé&o classificados como:

a) Classe A: sao os produtos de maior importancia para a empresa. Sao
itens que toda organizacdo precisa dar maior atencdo na gestao de
estoques, ja que correspondem a uma porcentagem elevada do total
de vendas. E adotada a férmula 80-20 para fazer a selecéo desses
itens, que consiste em selecionar 20% do total de produtos que
juntos correspondem a 80% do total das vendas;

b) Classe B: sdo os produtos de importancia média dentro da empresa.
Essa curva é preenchida com 30% dos itens que, juntos, equivalem a
15% do total do seu faturamento;

c) Classe C: sao os produtos de menor importancia para a empresa.
Para compor a curva C sao selecionados os 50% do total de itens
gue, juntos, equivalem a apenas 5% do faturamento total (BALLOU,
2008).

A adocado da curva ABC ir4 reduzir os niveis de estoques da empresa,
pois visa manter somente o necessario para a producao, evitando-se com isso
os altos custos de aquisicAo e manutencdo de estoque. Além disso, as
empresas poderdo optar por adquirir produtos de grande importancia, conforme
a classificagdo tipo A. Assim, esse método visa gerenciar o controle de

estoques, demostrando visualmente os produtos de maior e menor importancia
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para as empresas. Através desta informacdo o setor de compras Lean podera
analisar o que realmente € necessario adquirir para a producgéo, evitando com
isso desperdicios (MONCZKA, 2011).

3.2 COMPRAS NO RAMO ALIMENTICIO

Tendo em vista a gestdo de compras em um ramo alimenticio, a
estratégia inicial é analisar a natureza da demanda dos clientes. A gestdo do
ramo alimenticio deve se preocupar com a qualidade e sazonalidade
relacionada aos alimentos. Produtos pereciveis como os alimentos requerem
uma cadeia de suprimentos mais eficiente, com maior rapidez, pois estes
produtos se deterioram rapidamente no almoxarifado, e é necessario o uso de
tecnologias para acompanhar e reduzir as perdas (AMARAL, 2005).

Tem-se aberto muitos restaurantes, alguns fazem sucesso e
permanecem anos em operacao, até mesmo na segunda ou terceira geracao
de seu fundador. No entanto, existem outros que sdo abertos, tem uma
excelente comida, boa localizacdo, e mesmo assim ndo conseguem se manter
no mercado, sendo obrigados a fechar as portas. O motivo parece ser “gestao’,
porém existe uma grande complexidade em se gerir um restaurante (ARAUJO,
2012).

O desperdicio no ramo alimenticio é um grande problema, pois
alimentos em boas condi¢cdes séo jogados no lixo diariamente quando ndo se
tem um planejamento adequado. De acordo com Kanno (2015), alguns fatores
devem pautar o planejamento do pedido e da producéo, tais como:

a) Numero de clientes diarios, ou seja, a quantidade estimada de

clientes fidelizados que utilizam o servi¢o alimenticio diariamente;

b) Cardapio baseado nas condi¢cfes climaticas, devido a disponibilidade

de oferta do fornecedor.

Muitas empresas tém enxergado oportunidades de aumentar a eficacia
com técnicas de melhoria de processos e de qualidade, e analise dos
desperdicios em restaurantes. O objetivo € analisar as informacdes para

auxiliar no processamento de pedidos da empresa (CALIS, 2016).
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Atualmente, o que determina 0 sucesso de um empreendimento € uma
boa gestdo, que busca um planejamento adequado, que impedira desperdicios
e excessos de producdo. Para que os processos ocorram de forma eficaz,
fundamental que haja profissional de compras qualificado para atuar na area de
restaurante (KANNO, 2015).

Cada restaurante trabalha com uma maneira de atendimento ao cliente.
Os servigos sao ofertados de diversas maneiras, tais como com pratos feitos
(PF), buffet livre ou por quilo, self-service. Estas sdo algumas das modalidades
de atendimento ao cliente. Entretanto, o sucesso do restaurante esta
diretamente relacionado ao eficaz planejamento de compras, de forma a evitar
qualquer forma de desperdicio (AMARAL, 2005).

A falta de qualidade esta relacionada aos desperdicios, ndo somente
dos alimentos, mas também de agua, energia, materiais de escritorio e mao de
obra. O monitoramento dos pedidos de compra e a quantidade de matéria
prima devem ser sempre baseados na demanda para se evitar desperdicios
(KANNO, 2015).

3.3 COMPRAS PARA RESTAURANTES UNIVERSITARIOS

A competividade empresarial vem exigindo das instituicbes de ensino
mudanc¢as nos seus procedimentos, tendo em vista as novas exigéncias do
mercado do consumidor. Nesta perspectiva € necessario agregar valor ao
produto e servico ofertado (RIBEIRO, 2014).

Um restaurante universitario tem como finalidade o preparo e
distribuicdo das refeicbes para o corpo docente, discente e administrativo.
Todos os dias diversas pessoas se dirigem ao restaurante para satisfazerem as
suas necessidades de alimentacdo, além de buscarem sabor e qualidade nos
alimentos. Surge a partir disso uma nova discussao de como oferecer uma
alimentacéo balanceada, de qualidade e diversidade, com custo acessivel para
os seus clientes (ALIMENTACAO UNIVERSITARIA, 2012).

Normalmente o sistema de alimentacdo do restaurante de uma IES é

tipo buffet, com cardapios definidos semanalmente, feitos pelos nutricionistas a
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partir dos desejos dos clientes. Para esses cardapios serem colocados em
pratica é necessario ter os alimentos suficientes. No entanto, para isso ocorrer
€ preciso uma gestdo de compras de qualidade. Nessa percepcdo, a IES
precisa de uma integracao entre o solicitante e o departamento de compras.
Toda empresa € um sistema que funciona com um conjunto de processos, A
identificacdo e mapeamento desses processos permitem o alcance dos
objetivos (SCUCUGLIA, 2012).

A éarea de compras vem assumindo papel estratégico nas organizacdes
desde 1990, e é de suma importancia para a empresa. Com o passar do
tempo, o processo de compras na area de restaurante universitario tem sido
facilitado pelo acesso as informacdes sobre os gostos e vontades dos
estudantes, mas essa vantagem traz também algumas dificuldades e
complexidades em relacédo a satisfazer o desejo e necessidades dos clientes
(SIMOES, 2014).

A diferenca entre se ter lucro ou prejuizo em um restaurante universitario
esta associada a forma de gestdo do negd6cio (SCUCUGLIA, 2012). Para esse
gerenciamento ser eficaz existem diversas ferramentas e métodos do Lean
Office que podem auxiliar o processamento de pedido de compra dos
restaurantes, visando agradar seus clientes e reduzir custos (RIBEIRO, 2014).

Com base nos conceitos até aqui discutidos sobre o tema compras,
apresenta-se no Quadro 3 uma sintese dos autores tratados, o objeto de

estudo e os conceitos abordados.
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Quadro 3- Sintese dos Autores Compras

AUTORES Objeto de Estudo Motivagéo / Problema Conceitos / Objetivo
Reflexbes lean no A equipe de Compras O objetivo é mapear o fluxo de
setor de compras de | n&o atingiu o nivel de valor segundo a filosofia Lean

FIDELES uma empresa do performance almejado e em cqtag()es fei,tas pelo setor
(2016) setor de Educacio buscou-se entender, mencionado, além de )
. através desta pesquisa, quantificar o tempo que esta
no Brasil. 0 que ocorreu para isso. agregando valor ou nédo ao
cliente durante o processo de
atendimento. Com esse
diagnostico foi proposto um
mapa de fluxo de valor futuro a
fim de agregar mais valor ao
processo.
OLIVEIRA Consumo Lean na
(2010) cadeia de Demostrar a influéncia de
suprimentos de uma | Sistemas de informacéo na | “Consumo Lean”, o qual busca
empresa de 9%@9'% a |mgortanC|a de proporcionar ao processo de
dis,pgsitivos ge;,ceamp?éﬁio %ara auxiliar aquisicdo o minimo dispéndio
médicos. na comparacio e analise de tempg € e§f0rg(~) para
de estratégias planejadas e | conseguir satisfacdo dos
efetivadas, a evolucéo do clientes, maior competitividade
processo de Compras, e lucratividade.
KANNO Avaliacéo histérica Discutir o papel estratégico | O monitoramento da
de frequéncia de um | que a area de compras frequéncia dos atendimentos é
(2015) servigo, em um vem assumindo nas uma importante ferramenta na
restaurante organizagOes, a estrutura e | gestdo de restaurantes, as
universitario. 0 processo de compras, diferencas das frequéncias
bem como o perfil dos conforme o dia da semana
profissionais que atuam na | devem ser levadas em
area de compras. consideracéo, quando se faz o
planejamento do cardapio de
um restaurante.
RIBEIRO O sistema eletronico | Devido ao segmento O propésito deste trabalho é
(2014) de negociagdo em educacional passar por um | analisar a evolugéo da area de
compras: impacto processo de expansdo na compras nas organizagges,
nos processos de oferta de cursos e na apresentar algtﬂns_conceltos,
o melhora da qualidade do analisar a influéncia das
negoclacao e servigo prestado, foi negociacdes eletrdnicas no
resultados em possivel associa-lo com as | percentual do faturamento
InstituicGes de teorias abordadas sobre a | bruto anual que é
Ensino Superior crescente competitividade comprometido com compra de
(IES). no mercado e a produtos e contratacdo de
necessidade de aprimorar Servigos,
0S processos em compras.

Fonte: Autoria prépria.

44



4 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada para a realizacédo dessa
pesquisa. Assim, descreve a tipologia, a definicdo da unidade de andlise, 0s
instrumentos de coleta de dados e o procedimento de analise destes.

4.1 Tipologia, Natureza e Técnicas de Pesquisa

De acordo com os critérios estabelecidos por Gil (2002), essa pesquisa
pode ser classificada como aplicada, qualitativa, exploratéria e descritiva, com

uso das técnicas de pesquisa bibliografica e estudo de caso.

Segundo Silva e Meneses (2000), o objetivo da pesquisa aplicada é
gerar conhecimento para aplicacdo pratica, para solucionar problemas
especificos, envolve verdades e interesses locais, como gerar melhorias a
empresa envolvida. Esta pesquisa € caracterizada como aplicada, pois trata do
estudo sobre aplicacdo dos conceitos e métodos do Lean Office em um

restaurante universitario.

Quanto a natureza da pesquisa, segundo Marconi e Lakatos (2010), a
pesquisa qualitativa € um método de investigacao cientifica que utiliza o meio
ambiente natural como fonte direta para coleta dos dados. Na visdo dos
Karlsson (2009), a pesquisa qualitativa utiliza a interpretacéo e percepcdo dos
pesquisadores, e 0s resultados dependem de suas capacidades mentais
somadas a reflexdo continua dos dados obtidos e influenciada pelo ambiente
na qual ele interage. Ou seja, na pesquisa qualitativa, os entrevistados estéo
mais livres para apontar os seus pontos de vista sobre determinados assuntos

gue estejam relacionados com o objeto de estudo.

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como
exploratoria e descritiva. A pesquisa exploratéria, segundo Gil (2002) tem como
objetivo tornar explicito um problema novo e construir uma pesquisa sobre um

assunto pouco ou nenhum estudo anterior a seu respeito.
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A pesquisa descritiva objetiva estabelecer relacédo entre as varaveis e as
descricbes de caracteristicas que envolve técnicas de coletas de dados
(GIL,2002).

Em um primeiro momento, esta pesquisa tem carater exploratério, pois
busca analisar a aderéncia dos conceitos Lean a um processo especifico.
Também utiliza a abordagem descritiva visto que serd necessario descrever e

mapear o processo de compras do restaurante universitario.

As técnicas de pesquisa utilizadas sdo a pesquisa bibliografica e o
estudo de caso. A pesquisa bibliografica foi desenvolvida com base em livros,

artigos, teses, dissertacdes sobre o tema Lean Office e Compras.

O estudo de caso, de acordo com Gil (2002) é utilizado nas mais
diversas areas de conhecimento, seu objetivo pode ser um individuo ou um
grupo, uma organizacdo, ou situacdo especifica. O estudo de caso pode
abranger andlise de exames, registros, acontecimentos, observacdo dos
acontecimentos, pode ser baseado em entrevistas estruturada, semiestruturada

OuU nao estruturada.

Para Yin (2005), o estudo de caso como estratégia de pesquisa
compreende um método que abrange todos os detalhes do ambiente estudado.
A esséncia consiste em esclarecer as decisfes sobre uma base logica de

planejamento na coleta e analise de dados.
O estudo de caso unico deriva de trés situagfes (YIN, 2001):

a) Representa um caso decisivo, ou seja, uma teoria bem formulada
sobre uma proposicdo verdadeira que acontece em uma
circunstancia especifica,

b) Representa um caso que acontece raramente;

c) Representa um caso unico e revelador, onde o observador pode
investigar oportunidades e analisar fendmenos anteriores que

poderdo ser cruciais na pesquisa atual.
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Dessa forma, e de acordo com Yin (2005), o estudo de caso da presente
pesquisa apresenta caracteristica especifica de investigacao profunda em uma
unidade.

4.2 Definicdo da Unidade de Anélise

A organizacao escolhida para o desenvolvimento do estudo de caso foi a
Faculdade Atenas, situada na cidade de Paracatu, MG. A Faculdade Atenas
possui 10 cursos presenciais: Administracdo, Sistemas de informacao,
Engenharia Civil, Direito, Educacéo Fisica, Nutricdo, Farméacia, Enfermagem,
Psicologia, Pedagogia e Medicina. Também possui dois cursos na modalidade
a distancia: Gestdo de Recursos Humanos e Administracdo. A instituicdo conta
com cerca de 2.900 alunos. Em parceria com a Uniasselvi (Universidade
Leonardo da Vinci) possui diversos cursos nas areas de educacdao, tecnologos,

com cerca de 300 alunos.

O quadro de docente conta com 224 professores capacitados para o

ensino.

A Faculdade Atenas possui em seu quadro mais de 512 funcionarios que
trabalham nos trés periodos, manha, tarde e noite.

Os principais motivos da escolha desta IES para a pesquisa séo:

e A instituicdo tem representacdo significativa no segmento
educacional da regido noroeste de Minas Gerais;

e A autora trabalha na instituicdo e identificou oportunidade de
pesquisa devido a dificuldade em identificar os desperdicios do
restaurante universitario relacionados ao processo de compra,

e A IES concordou em colaborar com a pesquisa pois preza pela
melhoria continua e acredita que esta pesquisa trara grandes

ganhos para a instituicao.

A unidade de andlise da pesquisa é o processo de compras realizado
para o restaurante universitario desta IES. Este processo foi escolhido pelo fato

da autora ser colaboradora da instituicdo, vivenciar as necessidades do
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restaurante diariamente e acompanhar a sua evolugcdo. Além disso, percebeu-
se que os gestores do setor buscam maior efetividade, principalmente em
relacéo aos pedidos de compra.

Dessa forma, visando melhorar a eficiéncia do processo de compras do
restaurante universitario da IES, esta pesquisa analisard a aderéncia dos

conceitos Lean Office aquele processo.

4.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Segundo Gil (2002), a coleta de dados geralmente é feita por mais de
um procedimento, entre eles os mais utilizados sdo a observacdo, analise de

documentos, entrevista e a historia da vida da empresa.

Como instrumentos de coleta de dados serdo realizadas entrevistas
semiestruturadas com um roteiro pré-definido (Apéndice A), com pessoas-
chave responséveis pelo processo de compras do restaurante, a saber:

e O nutricionista, responsavel pela elaboracdo e planejamento de
cardapios. O planejamento de cardapios possui alguns pré-requisitos
como habitos alimentares dos alunos da IES, caracteristicas
nutricionais dos alimentos, atendimento aos padrdes higiénicos e
sanitarios, e acompanhamento da qualidade dos alimentos servidos
na IES.

e O gestor do restaurante, responsavel por toda parte da
administracdo: planejar o pedido de compra, controlar os custos e
gastos do restaurante, verificar e acompanhar o atendimento a
demanda, e analisar o feedback dos clientes em relacdo aos
produtos e servigos ofertados;

e O coordenador do restaurante, responsavel pelo acompanhamento e
monitoramento das atividades de compras do restaurante, suporte
para o bom andamento do servico de producao de refeicdo e analise
financeira;

e A coordenadora do setor de suprimentos, responsavel pela

aquisicéo de todos os produtos e servi¢cos da organizacao atraves da
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solicitacdo de compras, que séo feitas pelos setores e aprovadas
pelos diretores da IES;

e Os diretores Geral e Académico da IES, responsaveis por visar 0os
melhores resultados operacionais. O foco dos diretores € analisar o
mercado e desenvolver estratégias internas de captacdo e retencéo
de alunos, baseados em um sistema de exceléncia em ensino e boa
gestao das atividades da IES, bem como de aprovacdo dos pedidos

de compras.

Fraser e Gondim (2004) apontam que a entrevista semiestruturada é
mais indicada para a pesquisa qualitativa, uma vez que o entrevistador introduz
0 tema da pesquisa e deixa o entrevistado livre para discorrer sobre 0 assunto.
Essa abordagem aproxima-se mais de uma conversacdo focada em
determinados assuntos. A vantagem desta técnica € a sua flexibilidade e a

possibilidade de rapida adaptacéo.

Em complemento as entrevistas, foi feita observagédo direta no local,
consulta a documentos internos da IES e a registros do setor de suprimentos.
Segundo Yin (2005), a observacdo apresenta a vantagem de permitir o
acompanhamento no local da pesquisa, 0 que é de grande relevancia, pois
permite explorar o ambiente de forma minuciosa e detalhada, com riqueza na
andlise das atividades que estao sendo estudadas. Sendo assim, o estudo de
caso se torna excelente forma de coleta de dados quando acompanhado de
entrevistas em profundidade, que revelam o real significado das situacfes para

os individuos.

4.4 Andlises de Dados

A seguir, o Quadro 4 apresenta as etapas da pesquisa por meio do

método qualitativo.
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Quadro 4 - Etapas para realizacdo da Pesquisa

Etapa

Atividade

Fonte

Realizar entrevistas

Caracterizagdo do entrevistado:
cargo, fungdes, tempo de trabalho.

Identificar o estado atual do
processo de compras.

Identificar possiveis falhas e
desperdicios e atividades que

apresentam maior dificuldade para
serem executadas.

Yin (2005)

Mapear estado atual
do processo de
compras do
restaurante
universitério.

O mapeamento sera realizado por
meio do Mapeamento de Fluxo de
Valor, que documenta visualmente a
sequéncia das atividades do
processo de compras.

Werkema (2011);
Tapping e Shuker (2010);

Turati (2007)

Andlise de aderéncia
dos conceitos Lean ao
processo de compras
do restaurante

Comparar a situacdo atual com a
literatura  sobre  Lean  Office,
mediante 3 categorias de analise:

1. Conceitos chave do Lean Office

2. Tipos de desperdicios do Lean
Office

3. Ferramentas do Lean Office

Werkema (2011);
Tapping e Shuker (2010);

Turati (2007)

Consolidagéo dos

resultados

Apresentar os resultados da andlise
de aderéncia de forma consolidada.

Werkema (2011);
Tapping e Shuker (2010);

Turati (2007)

Sugestdo de uso de
ferramentas Lean
Office

Elaboragdo de um plano para
utiizagdo das ferramentas Lean
mais adequadas, além de outras
técnicas para otimizar o fluxo de
valor a partir das oportunidades e
das melhorias identificadas.

Werkema (2011);
Tapping e Shuker (2010);

Turati (2007)

Fonte: Autoria propria.

A Matriz de Amarragéo se constitui em uma representacdo matricial, na
qual se apresentam as conexdes e 0s vinculos entre modelo, objetivos,
gquestbes e/ou hipoteses de pesquisa, e procedimentos e técnicas de analise
de dados, além de fornecer uma analise sistémica da pesquisa, possibilitando

facil visualizacdo das limitagfes da investigacdo (TELLES, 2001).

O Quadro 5 a seguir apresenta a matriz de amarragcao do presente
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trabalho.

Quadro 5 - Matriz de amarracao.

Questao de Pesquisa Questdes do roteiro de entrevista

Como os conceitos do Lean Office podem
ser aplicados ao processo de compras do
restaurante de uma IES de forma a la 15
simplificar o processo e reduzir o0s
desperdicios?

Objetivos especificos Questdes do roteiro de entrevista

Mapear o fluxo de valor do estado atual do 4a9
processo de compras do restaurante
universitério;

Analisar o processo de compras e propor 4a15
melhorias no desempenho;

Analisar a aplicacdo de conceitos e técnicas 10a 15
do Lean Office ao processo de compras do
restaurante universitario.

Fonte: Autoria prépria.



5 ESTUDO DE CASO

5.1 A Faculdade Atenas

A Faculdade Atenas esté localizada na cidade de Paracatu, municipio de
Minas Gerais. A cidade possui 215 anos, e aproximadamente 85.000
habitantes. Paracatu foi fundada no apice do sonho de enriquecimento de
homens que exploravam os sertdes do Brasil, na ansia de descobrir metais
preciosos ou, como segunda alternativa, aprisionamento de indios para o

trabalho.

Um grande fluxo de pessoas de vérias partes de Minas Gerais e
forasteiros chegaram a partir do momento em que a descoberta das minas foi
revelada. O Arraial dos Caldeiras se expandiu, tornando-se conhecido por
Arraial de Luiz e SantAna. A cidade foi despontando em proporcédo a
mineracgao, e se expandindo com a fundacdo do Arraial de Sdo Domingos pelo
bandeirante José Rodrigues Frois, local este atualmente conhecido como

Morro do Ouro.

Comparada a outras cidades que nasceram no ciclo do ouro, sem

planejamento, ruas e largos vao nascendo e a fama da cidade se espalhando.

O Grupo Atenas (Colégio e Faculdade Atenas) tem como mantenedora o
Centro Educacional Hyarte, sociedade empresaria com sede e foro na cidade
de Paracatu-MG, inscrito na Junta Comercial do Estado de Minas Gerais sob o
n°® 3120501170-1, em 02 de setembro do ano 1996.

O Colégio Atenas iniciou suas atividades, no dia 17 de fevereiro de

1997, nos niveis de Ensino Fundamental |, Ensino Fundamental Il e Médio.

Em 2000, o grupo deu inicio ao projeto da Faculdade Atenas, o que
exigiu a construcao de mais uma edificacdo, com instalacées adequadas a uma
instituicdo de ensino superior. Recebeu entdo, em setembro de 2001, a
comissao avaliadora do MEC. Em seguida, foi publicada a Portaria do

Ministério da Educacdo autorizando o funcionamento do curso de Direito e 0
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credenciamento da Faculdade Atenas em 31 de maio de 2002. O primeiro
vestibular aconteceu em 13 de julho de 2002 e o inicio das aulas em cinco de
agosto de 2002.

Em dezembro de 2002, deu-se sequéncia a expansdo da Faculdade,
iniciada pela compra do terreno e posterior construcdo das dependéncias do

novo campus.

No dia 20 de dezembro de 2005, o curso de Medicina foi autorizado pelo
Ministério da Educacédo, sendo as atividades da graduacao iniciadas em 6 de
fevereiro de 2006. Neste momento, inauguravam-se também as modernas
instalacbes do novo campus da Faculdade Atenas, com infraestrutura
necessaria ao pleno desenvolvimento didatico-pedagdgico, permitindo a

implantacé@o de novos cursos de extensao, graduacgéo e pds-graduacao.

No dia 27 de setembro de 2006 foram autorizados trés novos cursos:
Nutricdo, Administracdo e Sistemas de Informacgdo, tendo o inicio de suas
aulas em fevereiro de 2007.

No dia 02 de agosto de 2007 foi autorizado o curso de Educacao Fisica,
nas modalidades Licenciatura e Bacharelado, iniciando suas atividades no

mesmo meés.

No segundo semestre de 2011 recebeu autorizacdo da Comissao
Nacional de Residéncia Médica (CNRM) 5 (cinco) programas de residéncias
médicas, sendo: Pediatria, Ginecologia e Obstetricia, Clinica Médica, Clinica
Cirargica e Saude da Familia e comunidade. Esses programas iniciaram suas

atividades ja em fevereiro de 2012.

Nesse mesmo ano, 2012, se deu, no ambito da IES, a criacdo do Setor
de Ensino a Distancia (EaD) e do Nucleo de Apoio ao Ensino a Distancia
(NAED) da Faculdade Atenas.

Em 08 de maio de 2013, foram autorizados mais dois cursos: Pedagogia
e Farmacia tendo inicio a sua atividade no segundo semestre de 2013. Em 07

de novembro de 2013 foi autorizado o curso de Enfermagem iniciando sua
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atividade no primeiro semestre de 2014 e em 29 de maio de 2014 foi
autorizado o Curso de Engenharia Civil iniciando sua atividade no segundo
semestre do referido ano. Ja em 27 de novembro de 2015 foi autorizado o

Curso de Psicologia, que iniciou suas atividades no primeiro semestre de 2016.

Na é&rea técnica, em parceria com o0 governo federal, através do
Programa Nacional de Acesso ao Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC), a
IES ofereceu, no periodo compreendido entre o segundo semestre de 2013 e 0
primeiro semestre de 2016, 0s seguintes cursos técnicos sequenciais:
Informética para internet, Informatica, Programacao de Jogos Digitais, Nutricdo
e Dietética, Multimeios Didaticos, Logistica e Alimentacdo Escolar.

Dando énfase ao Ensino a Distancia, em 05 de abril de 2016 a
Faculdade Atenas foi credenciada como polo de apoio presencial para oferta
de varios cursos superiores nha modalidade a distancia, do Centro Universitario
Leonardo da Vinci (UNIASSELVI). E em 2017 foi credenciada para a oferta de
cursos superiores na modalidade a distancia (Portaria MEC n° 400, de
24/03/2017) e teve autorizados 0s cursos superiores em EaD de Administracéo
- bacharelado e Gestdo de Recursos Humanos — tecnoldgico (Portarias SERES
n° 205 e 206, de 29/03/2017).

Em 2016 O Centro Educacional HYARTE-ML Ltda, mantenedor da
Faculdade Atenas, foi selecionado e classificado para a oferta do curso de
Medicina nos municipios de Passos e Sete Lagoas, no estado de Minas Gerais,
no ambito do Edital n°® 6/2014, primeiro edital de chamada publica de
mantenedoras de Instituicdes de Educacdo Superior do Sistema Federal de
Ensino, para selecdo de propostas para autorizacdo de funcionamento de
cursos de medicina em municipios selecionados no ambito do Edital n°
03/2013.

O compromisso da Faculdade Atenas é com a coletividade na qual esta
inserida, e, tudo sera feito, com a béncdo de Deus, para que a instituicdo

continue sempre focada nos anseios e necessidades da sociedade.
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Acredita-se que a Faculdade Atenas ainda ha de escrever muitas
paginas de sucesso na historia de Paracatu e do Brasil, porque, a cada ano, a
instituicdo se consolida como grande propulsora da educacéo de qualidade nos
cursos ja existentes e nos diversos outros cursos e servicos que certamente

virdo.

As compras do IES sdo de responsabilidade do setor chamado
Suprimentos. Este setor tem com atividade a aquisi¢cdo de produtos e servicos,
pelos melhores precos, com qualidade e na quantidade solicitada, para atender
aos setores solicitantes. O departamento de suprimentos conta com hoje com
quatro funcionéarios, uma coordenadora, sobre estes quatros funcionarios existe
uma funcionaria exclusiva que € responsavel pelas compras do restaurante

universitario.

5.2 O ambiente da pesquisa

A primeira fonte de coleta de dados do estudo de caso foi a consulta a
documentacéo existente na IES, como procedimentos administrativos, pedido
de compra, cotacdo, planilhas de controle de material, retirada de material.
Esses documentos e registros sdo tratados na préoxima secdo que traz o

mapeamento da situacao atual do processo de compras.

Além disso, a pesquisadora realizou, além das entrevistas, observacao
em cada local, desde o pedido de compras do restaurante até a entrega e
armazenagem da mercadoria. Dessa forma, foram identificados os aspectos
relevantes para o desenvolvimento do trabalho.

Trés setores da IES foram analisados e entrevistados seus
colaboradores: o restaurante universitario, o setor de suprimentos e o

almoxarifado.

O restaurante universitario visa fornecer uma alimentacdo balanceada,
que atenda as necessidades nutricionais a comunidade académica (estudantes

e servidores), funcionarios e corpo docente.
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A Figura 8 apresenta a infraestrutura do restaurante universitario

Figura 8 - Infraestrutura do restaurante universitario.

Fonte: autoria prépria.

A Figura 8 mostra a entrada do restaurante universitario, o balcdo de
atendimento com salgados, frutas, bolos e tortas, bomboniére de doces, mesas

para refeicdes e self service do almoco.
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A Figura 9 mostra a infraestrutura do setor de suprimentos e area fisica

de trabalho.

Figura 9 - Infraestrutura do setor de suprimentos.

Fonte: autoria propria.

Através da Figura 9 é possivel demostrar a equipe do setor de
suprimentos que e responsavel pela compra de todo o IES.

A Figura 10 mostra estrutura fisica do Almoxarifado.

Figura 10 - Estrutura fisica do Almoxarifado.
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Fonte: autoria propria.

A Figura 10 apresenta as instalacées do Almoxarifado, que € o local
destinado a guarda e conservacdo de materiais até a necessidade de uso. Sua
localizacdo, equipamentos e disposi¢éo interna estdo condicionados a politica
geral de estoque da empresa. Também gera informacdes aos demais setores

sobre quantidade de produtos existentes e estoque obsoleto.

A Figura 11 apresenta o local de armazenagem dos produtos no

almoxarifado do restaurante.

Figura 11 — Armazenagem dos produtos no restaurante universitario.
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Fonte: autoria propria.

5.3 Situacao atual do processo de compras no restaurante universitario

A seguir sdo descritas as etapas do processo de compras do restaurante

universitario.

12 Etapa

O processo de compras do restaurante da IES inicia quando o gestor do
restaurante identifica uma necessidade de compra. O gestor consulta a planilha
de estoque (Figura 12) enviada pelo Almoxarifado, e avalia a quantidade de
estoque armazenado para saber quando sera necessario fazer novo pedido de

compra.

Figura 12 - Planilha do estoque.
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Fonte: autoria propria.

Por meio da planilha da Figura 12 é possivel analisar todos os produtos
estocados no almoxarifado.

22 Etapa

O gestor de restaurante elabora o pedido de compra, descrevendo o que
sera comprando, a quantidade de produto, se ha necessidade de ser de
alguma marca, cor ou modelo especifico e uma sugestdo de fornecedor.
Depois de feita a descricdo das informacfes dos produtos a serem comprados,
0 gestor encaminha o pedido ao coordenador do restaurante universitario para

avaliar a compra.

32 Etapa
O Coordenador do restaurante avalia o pedido de compra. Ele é
responsavel por conferir o pedido e analisar as quantidades de produtos para

averiguar se realmente sera necessario adquirir o produto ou servico.

42 Etapa

ApoOs aprovacdo do pedido de compra pelo coordenador do restaurante
universitario, ele é enviado via sistema RM ao Diretor Académico. Este tem
como responsabilidade aprovacgédo de todos os pedidos de compra da IES. O

Diretor académico tem como funcéo estratégica verificar e acompanhar todos
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0S processos, objetivando sempre reducdo de custo e aumento da

produtividade.

52 Etapa
Apoés a aprovacao do Diretor Académico, o pedido de compra € enviado

ao Diretor Geral da IES. Esta diretoria tem visédo ampla da IES e busca sempre

a melhoria continua de todos 0s processos.

62 Etapa
Uma vez aprovado pela Diretoria Geral, o pedido é encaminhado ao setor

de Suprimentos, nome dado ao setor de compras do IES. O setor de
Suprimentos realiza as seguintes atividades:

a) Receber e analisar as requisicdes de compra: identidade do requisitante,
aprovacao assinada, e conta em que serd debitado o custo;
especificacdo do material; quantidade e unidade de medida; data e local
de entrega exigidos;, qualquer outra informagcdo complementar
necessaria;

b) Identificar e Selecionar fornecedores: para itens rotineiros ou para
agueles que nunca foram comprados antes, deve-se manter uma lista de
fornecedores aprovados. Se o item ndo foi comprado antes ou se nao
houver um fornecedor aceitavel em arquivo, deve-se fazer uma pesquisa
através de site, telefone e indicacdes de terceiros;

c) Solicitar cotagOes: trata-se de um requerimento por escrito, a Carta de
Pedido ao Fornecedor (Figura 13), que é enviada a um numero de no
minimo trés fornecedores para garantir que cotacdes competitivas e

confidveis sejam recebidas.

Figura 13 - Carta de Pedido ao Fornecedor.
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FACULDADE ATENAS
* Vocé entre os melhores! :
PARACATU, 16 DE NOVEMBRO DE 2017
DADOS DO COMPRADOR: CENTRO EDUCACIONAL HYARTE ML LTDA - FACULDADE ATENAS .
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ENDEREQO: RUA EURIDAMAS AVELINO DE BARROS | 60 . BAIRRO:LAVRADO |

CIDADE: PARACATU  ESTADO: MG CEP: 3§600-000

Fonte: autoria propria.

A carta de pedido ao fornecedor da Figura 13 é enviada aos atuais
fornecedores, informando os produtos que estdo sendo solicitados. Ja
para os novos fornecedores, o contato é realizado via telefone ou e-mail,
para possivel fechamento de contrato. Depois que os fornecedores

completam e devolvem as cotacdes ao comprador, as cotacdes sao
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analisadas quanto ao preco, obediéncias as especificacdes, termos e

condi¢cles de venda, entrega e termos de pagamento;

d) Determinar o preco certo: essa atividade esta intimamente ligada a
selecdo dos fornecedores. O setor de Suprimentos € responsavel por
negociar o preco e tentar obter o melhor preco junto ao fornecedor;

e) Emitir pedidos de compra: a ordem de compra € uma oferta legal de
compra. Uma vez aceita pelo fornecedor, ela se torna um contrato legal
para entrega das mercadorias de acordo com o0s termos e condi¢cdes
especificados no contrato de compra. O pedido de compra é preparado
com base na requisicdo de compra ou nas cotacdes, e também em
qualquer outra informacao adicional necesséria. Envia-se uma copia ao
fornecedor; o setor de suprimentos retém uma coépia, e outras sao
enviadas para o departamento financeiro e contabilidade para o
pagamento da Nota Fiscal.

A Figura 14 demostra o recebimento do pedido de compra no setor de
suprimentos, apés aprovacéao dos diretores, e liberado ao setor de suprimentos
para comecar o pedido de compra, na imagem pode- se verificar 0 numero do
pedido de compra, as descri¢cdes sobre as informacdes do produto, e sugestao

de fornecedor.

Figura 14 — Recebimento do pedido de compras setor suprimentos
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Fonte: autoria proépria.

Na Figura 14 sao apresentados o controle de materiais, a nota fiscal dos

produtos que chegaram, bem como as telas do Sistema RM que mostram os

langcamentos das notas fiscais para pagamento.
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Figura 15 - Controle de matérias primas recebidas no RM.

Fonte: autoria propria.

78 Etapa
Apos realizar a cotacdo, a mesma € enviada ao Diretor Académico e ao

Diretor Gestor do Restaurante para aprovacao.

82 Etapa
Uma vez aprovada a cotacdo pelos diretores, a mesma ¢€ liberada ao

setor suprimentos para fechamento do contrato com o fornecedor.

9° Etapa

O Almoxarifado recebe o produto e confere com a nota fiscal entregue
pelo fornecedor. Também atualiza a planilha de estoque com a quantidade de
produtos novos. Além do recebimento, o almoxarifado realiza a seguintes
atividades:

a) Receber para guarda e protecao os materiais adquiridos pela empresa;
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b) Entregar os materiais mediante requisi¢cées autorizadas aos usuarios da
empresa,

c) Manter atualizados os registros necessarios.

10° Etapa
ApGs o gestor de o restaurante verificar a conferéncia na planilha de

estoques e ver os pedidos entregues, € feita uma requisicdo diaria ao

Almoxarifado para retirar dos materiais.

De modo a analisar o que ocorre “atualmente” no processo de
compras, foi elaborado o mapa de fluxo de valor da situacao atual (Figura 16)
de uma solicitacdo de compra do restaurante universitario da IES, conforme
as etapas apresentadas. A elaboracdo do MFV (mapa do Fluxo de valor) atual
€ importante para se ter a nocao do processo, para identificar possiveis fontes
de desperdicios e, posteriormente, para propor acdes de melhoria para o

processo de compras.
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Figura 16 — Mapa de Fluxo de Valor do processo de compras: situacao atual.

Programacéo Semanal

PROCESSOS DE COMPRA RESTAURANTE
IES

MRP

Ordem processadas diariamente

Envo do pedido de compra

Analisar Planilha Pedido de Compra; Pedido de Compra Pedido de Compra Pedido de Compra Cotacdo Cotacdo Cotacdo Solicitar pedido Pedido Verificar
Gestor » Coordenador » Diretor Académ\w» Diretor Geral » Suprimentos » Gestor do restaurante » Diretor Académico» Diretor Geral » Suprimentos » Amoxarifado » Almoxarifado
Andli A
" |se~e Aprovacdo fazer colagao Receber Aprovar Aprovar Fechar pedido Receber produtos Estocar produto
Aprovagdo Enviar ao Fomecedor
_ 22h 2h 44h 44h 215h 22h 44h 44h 215h 22h
2h 2h 4h 4h 1h 2h 4h 4h 1h De acordo com 0 1
fomecedor

TCT=25 horas

TLT=719 horas

Fonte: autoria propria.

TAV=" ICT = 25 = 03472 = 35%
nr 79
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A partir do MFV da Figura 16, trés métricas sao calculadas: o TCT (tempo de
ciclo total), TLT (tempo de lead time) e TAV (taxa de agregacao de valor) (TAPPING;
SHUKER, 2010). Essas métricas sdo discutidas no proximo capitulo.

O prazo de entrega esta relacionado a disponibilidade do fornecedor, por
exemplo, o fornecedor de frutas e verduras € regional e consegue entregar o pedido
diariamente. Ja os fornecedores de bebidas como refrigerantes, aguas e sucos
precisam buscar na distribuidora mais préxima da regido, gastando assim cerca de
15 dias para entrega. Produtos como bala, chicletes, pirulitos e bombom séo os mais
demorados, pois os distribuidores sdo em outras regides e gastam até 30 dias para

entrega do pedido, ou seja, a entrega depende do produto e do fornecedor.
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6 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, discorre-se sobre discursédo de resultados, bem com o perfil
dos respondentes, as categorias de analises, 0s principios e métricas do lean
Office,

6.1 Perfil dos Respondentes

A entrevista realizada com as pessoas envolvidas no processo de compras
teve como principio aprofundar e detalhar as informacBes constatadas ha
observacéo direta. Os funcionarios selecionados para a entrevista foram aqueles
que trabalhavam diretamente com as compras da instituicdo, ou seja, 0S
coordenadores do setor do restaurante universitario, setor de suprimentos e setor de
Almoxarifado. No setor de compras, foi entrevistada a compradora especifica do
restaurante, que possui 4 anos de trabalho na empresa e experiéncia no processo

de compras do restaurante universitario.

6.2 Categorias de Analise

Para melhor entendimento sobre a aderéncia dos conceitos do Lean Office
aplicados ao processo de compras do restaurante universitario, partiu-se do
mapeamento do fluxo de valor da situacdo atual (Figura 16), que:

e Ajuda a ter uma melhor percepcdo do fluxo de valor de toda a
organizacdo em vez dos processos individualmente (clarifica a
burocratizagdo entre os processos);

e Melhora a visualizagdo da relacéo entre os processos e entre os fluxos
de informacéao;

e Ajuda a identificar ndo somente as esperas, mas também as fontes de
desperdicios no fluxo de valor;

e Separa as atividades que acrescentam valor ao cliente das que nao
acrescentam valor;

e Permite a elaboracdo de um plano para a utilizacdo correta de
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ferramentas e dos meétodos Lean mais adequados a partir das
oportunidades de melhoria identificadas;
e |dentifica as oportunidades para implementar as ferramentas e

metodologias.

6.2.1 Métricas do Lean Office

A partir no Mapa de Fluxo de Valor da situacao Atual (Figura 16), € possivel
calcular trés métricas do Lean Office: TCT, TLT e TAV. O TCT é a soma dos
tempos de ciclos de cada atividade do processo no mapa. Para determinar o
tempo de ciclo de cada atividade observou-se cada processo e registou-se o
tempo de execucao. No final das observacdes de todos 0s processos somaram-se
0s tempos de ciclo e obteve-se o tempo de ciclo total (TCT) de 25 Horas.

O Tempo de Lead Time (TLT) € o tempo total do processo de compras, ou
seja, a soma entre o tempo de ciclo total e os tempos de espera. O MFV da Figura
10 mostra que o tempo de espera entre uma etapa e outra € muito grande, o que faz
com que TLT seja de 719 horas.

O Tempo de Agregacdo de Valor (TAV), como o proprio nome indica, é a
divisdo entre TCT e TLT, ou seja, o tempo de real agregacdo de valor ao processo
de compras, neste caso somente 3,5%. Dessa forma, ha desperdicio significativo de

tempo nos fluxos de informacéo gerando longo lead time.

6.2.2 Principios do Lean Office

Para se implantar a mentalidade enxuta no processo de compras do
restaurante universitario, a IES deve seguir 0s cinco principios Lean, discutidos a

sequir.

1. Especificar o valor:
O valor neste estudo caso esta relacionado em atender os desejos e
necessidades de consumos dos Docentes, Discentes e corpo Administrativo do

restaurante universitario do IES. Ou seja, o0 restaurante universitario ter os produtos
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e servicos desejados pelo consumidor, na qualidade esperada, com menor tempo
possivel de atendimento e com preco justo.
2. ldentificar o fluxo de valor:

Consiste na analise do fluxo da cadeia produtiva, procurando identificar
processos que agregam valor e processos que nao agregam valor. Neste trabalho
foi construido o mapa de fluxo valor atual do processo de compras do restaurante
universitario e proposto um mapa de fluxo de valor futuro, com o objetivo de eliminar

as esperas na execucao das atividades no processo de compra.

3. Criar fluxos continuos:

O fluxo de valor ndo deve ter interrupcdes. Muitas vezes deve ocorrer uma
mudanca de cultura na IES, onde o departamentalismo deve ser deixado de lado, de
modo que ndo haja desperdicios de tempo e sim exceléncia em comunicacdo. Para
iSS0, € necessaria integracdo entre o restaurante universitario, que € o solicitante da
compra, o departamento de suprimentos que € responsavel pelo processo de
compras, e o almoxarifado, responsavel pelo cuidado e organizacdo dos produtos e

servigos armazenados.

4. Producéo Puxada
A producéo é baseada nas necessidades do cliente. O cliente € quem “puxa o
produto”, para ndo ocorrer formacdo de estoques obsoletos. Este € um ponto de
muita atencdo por parte do restaurante universitario, pois o seu gestor e
colaboradores devem ficar atentos aos desejos dos seus clientes, qual marca,
produto, sabor, que eles preferem, pois quando for realizar a solicitacdo de compra

sera necessario descrever com riqueza de detalhes o produto que sera comprado.

5. Buscar a perfeicéo
Esse € o principio para sustentacdo do Lean. A busca da perfeicdo € continua
e deve sempre buscar a melhoria nos processos conforme os principios do Kaizen.

Esta ferramenta possibilita a melhoria no processo de compras da IES.
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Para implementacéo do Sistema do Lean Office sdo apresentados oito passos
para eliminacdo de todo desperdicio presente no mapa do fluxo de valor atual
(TAPPING; SHUKER, 2010).

1. Comprometimento com o Lean: para que a filosofia Lean seja implantada
no processo de compras da IES, a Diretoria, bem como todos os funcionarios,
principalmente os do setor de suprimentos, devem apoiar o esforco de
transformacédo Lean para se reduzir e eliminar os desperdicios. Desta forma,
o trabalho em equipe deve ser estimulado para que haja um

comprometimento de todos os envolvidos na aplicacdo dos conceitos Lean.

2. Escolha do fluxo de valor: consiste na andlise de todo o fluxo de uma
unidade de trabalho e definicdo de fluxos de valor alvo para direcionar a

aplicagéo das ferramentas;

3. Aprendizado sobre o Lean: para desenvolvimento deste trabalho deve-se
realizar reunides com todos os coordenadores de curso e de setor para
discutir as necessidades da empresa e as principais ferramentas e conceitos
necessarios para se melhorar o ambiente organizacional. E importante que
todos na IES se familiarizem com conceitos de reducdo de custo, just-in-time,

os 7 desperdicios, principios Lean e suas fases de aplicacao.

4. Mapeamento do estado atual: este é um passo muito importante em direcao
ao escritorio enxuto. Por meio do Mapa do Fluxo de Valor foi possivel
enxergar todas as sequéncias das atividades individuais do processo de
compras da IES. Entretanto, o fluxo de valor pode ser melhorado, com o

propésito de dar mais agilidade ao processo.

5. Ildentificagdo de medidas de desempenho Lean: uma boa forma de
manter a organizacao ciente do andamento da aplicacdo dos conceitos
Lean € a definicdo de metas de desempenho. A IES se comprometeu a
dar continuidade ao trabalho de implantagcdo do sistema enxuto para

demonstrar o resultado do esfor¢co de todos através de comparativos do
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antes e depois da aplicacdo doLean.

6. Mapeamento do estado futuro: nessa fase é essencial a colaboracédo
de todos com ideias e sugestdes para a elaboracdo do fluxo de valor
futuro. O estado futuro é uma ilustracdo de como ficara o fluxo contendo
as melhorias propostas para tentar solucionar os problemas atuais,
sempre com foco no atendimento das necessidades dos clientes, na

manutenc¢ao do fluxo continuo e no balanceamento das atividades.

7. Criacao dos planos Kaizen: é importante que se faca um planejamento
de implantacdo das melhorias propostas para o estado futuro,
assegurando-se, desta forma, a continuidade e sustentabilidade das

acoes de melhoria.

7

8. Implementacdo dos planos Kaizen: é vital para dar continuidade a
busca pela perfeicdo, que haja reconhecimento dos esfor¢cos de cada um
e que todos sejam encorajados a identificar problemas e buscar melhorias

continuamente no departamento de compras.

6.2.3 Identificacdo dos Tipos de Desperdicios

Além dos desperdicios de espera que foram percebidos no MFV, para
ajudar nesta busca pela identificacdo dos desperdicios do processo e garantir a
geracdo de boas propostas de melhoria, buscou-se também considerar dados
relevantes levantados a partir do histérico de registros do sistema de informacéo
da empresa. Assim, serdo apresentados no quadro 6 todos os desperdicios
identificados no processo de compras do restaurante universitario, sejam eles

oriundos da observacédo do mapa do fluxo de valor ou nao.
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Quadro 6 — Desperdicios na situacdo atual do processo de compras.

Desperdicios Descricao

Esse desperdicio esta relacionado ao excesso de papeis e
Superproducéo informacdes, pois o0 setor de compras tem que imprimir todas
as cartas de fornecedores para analisar as informacdes do
produto, para definir qual € mais viavel. Este processo
consome recursos de pessoal, armazenagem, materiais e gera

outros desperdicios no processo de compras.

Esse foi o pior desperdicio visualizado no processo, pois existe
Espera muita perda de tempo devido a espera por pessoas na

aprovacao, cotacao, informacgdes e papeis.

Esse desperdicio estd relacionado ao arquivamento das
Transporte impressodes das cotacdes feitas por suprimentos.

O desperdicio de supeerprocessamento esta relacionado a
Superprocessamento tarefas redundantes como revisar a cotacdo pelos diretores
Geral e Académico. Caso os diretores ndo aceitem a cotacao
sera necessario refazer todo o processo, ou seja, repetir o
envio da carta de cotacdo fornecedor, imprimir, analisar a

melhor proposta, encaminhar no sistema para aprovacgao.

Na IES se trabalha com o estoque minimo, por esse motivo
Estoque ndo existe grande excessos, 0 maior problema é a falta de

produto para reposigao.

A burocracia excessiva de processos para realizar a atividade
Movimentacédo de compra gera movimentacdo excessiva de pessoas na:
solicitacdo de compra, aprovagdo, cotacdo, aprovacgdo

novamente para efetuar a compra.

Este desperdicio ocorre quando o fornecedor ndo consegue
Defeitos ou Corregéo cumprir as datas ou seus produtos e servicos ndo tem a

mesma qualidade esperada.

Fonte: autoria propria.

6.2.4 Ferramentas do Lean Office

Apresenta-se nesta secdo a analise de aderéncia das principais ferramentas

do Lean Office ao processo de compras do restaurante universitario da IES.
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Calculo do Tempo Takt
Para o célculo do Tempo Takt é necessario conhecer a necessidade diaria
do cliente e o tempo operacional liquido disponivel diariamente para processo de
compra.
Tempo operacional disponivel liquido

Tempo Takt =
P Quantidade diaria de trabalho necessaria

Para o calculo do Tempo Takt considerou-se a solicitacdo de um pedido de
compra do restaurante universitario. Considerando que cada dia de trabalho
corresponde a 8 horas e 48 minutos (528 minutos) e que durante esse tempo ha 60
minutos para almogo e 30 minutos de intervalo (15 minutos de manha e 15 minutos
a tarde), conclui-se que o tempo operacional liquido de trabalho por dia € de 438
minutos (7,3 horas / dia).

O departamento de suprimentos recebe do restaurante em média 400 pedidos
durante 4 meses, gerando uma média de 100 pedidos por més. Como ha 20 dias de
trabalho por més, a quantidade diaria de trabalho € 100/20, ou seja, 5 pedidos por
dia.

Desta forma, o Tempo Takt é de 87,6 minutos por pedido (438 minutos/5
pedidos), ou seja, um pedido de compras deve ser processado a cada 87,6 minutos
(aproximadamente 1 hora e 20 minutos).

Célculo do Pitch

O Pitch é um multiplicador do tempo Takt, que determina com que
frequéncia as unidades de trabalho ou grupos de trabalho devem se mover ao longo
do processo.

Devido a necessidade de aprovacdes, torna-se inviavel mover um pedido a
cada 1 hora e 20 minutos. Dessa forma propde-se que a movimentagdo dos
pedidos do coordenador do restaurante para as aprovacdes e destas para o setor
de suprimentos ocorra duas vezes por dia. Como devem ser processados 5
pedidos por dia, propde-se mover os pedidos a cada 4 horas, sendo 3 pedidos no

inicio da manha e 2 pedidos no inicio da tarde.
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Recursos de Pulméao e de Segurancga

Recursos de pulm&o sdo usados para satisfazer a demanda do cliente

guando os padrdes do processo de pedidos, ou tempo Takt variam, e devem estar

disponiveis antes de um pico de demanda. No caso do processo de compras 0s

recursos de pulmdo e seguranca visam assegurar que o pedido solicitado ao

restaurante universitario chegue na data planejada. Para isso ocorrer seria

necessario criar uma hora extra para a responsavel pela compra, ou solicitar outro

comprador do setor para ajudar no processo para evitar atrasos na cotacao.

5S

A IES ja estd implantando a filosofia 5S com objetivo de preparagdo e

melhoria do ambiente de trabalho:

Seiri (utilizacdo e descarte): este senso foi implantado na IES com o intuito
de deixar somente o necesséario para execucao do trabalho, eliminado
assim excesso de material de escritorio;

Seiton (organizacdo): para implementar esse senso foram feitas etiquetas
padrdes, onde foram colocadas em todo restaurante, para identificacdo
rapida dos locais como as salas, gavetas, armarios, documentos;

Seiso (limpeza): a IES conta com um ambiente limpo e muito bem
cuidado se tornando um lugar e agradavel, sem nenhum tipo de sujeira;
Seiketsu (padronizacdo): este senso esta em fase de implantacédo. Para
isso foi criado no més de outubro/2017 um novo departamento de
inteligéncia estratégica para implantar as padronizacbes. Para manter
areas organizadas foi criada etiquetas padrdes do 5S para todo o IES
organizar seu ambiente de trabalho como gavetas, armarios,
documentacoes;

Shitsuke (disciplina): este senso esta sendo cumprido, pois todos o0s
funcionarios, tanto do restaurante universitario quanto do setor de compras
tem a responsabilidade e comprometimento com a equipe, e envolve
comunicacéo e educacao, de forma que todos sigam e cumpram 0S cinco

Sensos anteriores.
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Kaizen

Essa ferramenta é de grande relevancia para o processo de compras, pois

trabalha a visdo do lider em conhecer profundamente o seu setor para assim

conseguir enxergar os erros e desperdicios no processo, ou seja, o kaizen tem como

objetivo o processo de compra estimular a mudanca no setor, e buscar a melhoria

continua.

O Quando 7 apresenta uma proposta de plano Kaizen mensal, segmentado

em seis meses, para implantacdo e acompanhamento de melhorias no processo de

compra, onde consta o item a ser comprado, o responsavel, data do inicio do

processo de compra o tempo de espera, o pedido finalizado.

Quadro 7: Plano de Kaizen mensal

QUADRO DE PLANO DE KAIZEN MENSAL

FLUXO DE VALOR

Item

Tarefas

Responsavel Data de inicio | Duragdo esperada| Realizado | Finalizado

Fonte: autoria propria.

Por meio deste Plano Kaizen (Quadro 7) é possivel o setor de suprimentos

criar um planejamento das atividades para melhoria para seis meses e verificar a

sua execucgao.

Supermercados entre processos
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O setor de compras é responsavel por abastecer toda a empresa, onde esta
ocorrendo atraso e perdas de tempo nos processos. Neste caso, para que o fluxo de
atividade funcione de maneira eficiente é necessario estabelecer um supermercado
entre o solicitante da compra e o comprador, utilizando um coédigo com ordem de
chegada para classificar os pedidos, e com isso determinar a ordem dos pedidos a

serem comprados.

Sistema Kanban

O Kanban servir4 para o restaurante universitario como um controle visual,
trazendo informacdes de todos os produtos que estdo no estoque. Pode ser
representado por um cartdo real em um painel, o principal objetivo é a demonstracéo
das quantidades de produtos, para saber quando sera necessario fazer um novo
pedido de compra.

A implantacdo de o Kanban podera trazer diversos beneficios para todos os
setores do IES como:

e Ao invés de se utilizar sistema de reabastecimento estimado, através do
Kanban, o gestor do restaurante saberd os produtos que os clientes mais
compram e seus favoritos;

e Para o suprimento, serd possivel repor somente o que foi vendido,
reduzindo-se desta forma o estoque obsoleto;

e Evita o retrabalho dos funcionarios do Almoxarifado, pois através desta
ferramenta visual € possivel controlar a quantidade de produtos que
entram e que saem do Almoxarifado;

e Implica em maior rentabilidade para a IES, pois permite baixar os custos

comprando somente 0 hecessario e aumentar a produtividade.

Sugere-se a IES, um modelo de quadro controle de estoque (Quadro 8) a ser
utilizado pelas trés areas envolvidas no processo de compras: restaurante
(solicitante de compra e gestor do restaurante), setor de suprimentos (comprador) e

almoxarifado.
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Quadro 8 — Proposta de Planilha de Controle de Estoque

MODELO DE QUADRO CONTROLE DE ESTOQUE

Quantidade em Estoque
no almoxarifado

Data daverificagdo Material Intervalo entre pedidos | Datado dltimo pedido | Data de recehimento |Data de compra ndo planejada| Problemas

Fonte: autoria propria.

O Quadro 8 apresenta um modelo de controle de estoque que servira para 0s
trés setores envolvidos no processo de compras: restaurante, almoxarifado e
suprimentos. O modelo traz informacgdes gerais de todos os produtos armazenados
no almoxarifado, como a quantidade atual no estoque, a data do ultimo pedido e o
dia que foi recebido, além de um campo para eventuais situacdes que ndo estejam
dentro do planejamento, pois caso estes fatos ocorram, ird saber o que fazer em

determinada situacao.

FIFO

FIFO é essencial para se trabalhar com produtos alimenticios. Este conceito
aplicado pelo setor do almoxarifado, pois significa que o primeiro produto ao entrar
no almoxarifado sera o primeiro a sair. Trabalhando-se nessa metodologia, evita-se

diversos desperdicios com validade de produtos, desgastes com o passar do tempo
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Balanceamento de Linha

O balanceamento servirqd para o processo de compras da IES como um
indicador visual grafico, que demostrara os tempos de operacéo de trabalho de cada
comprador, ou seja, sera mais facil visualmente enxergar o tempo de espera, que
significa perda tempo no processamento.

O balanceamento de linha pode ser implementado com um Gréfico de
Balanceamento do Trabalhador como apresentado nas Figuras 4 e 5. A metodologia
empregada deve ser baseada na racionalizacdo do trabalho, onde em cada etapa do
processo é definida a melhor formar de se realizar o trabalho, levando-se em conta

0s recursos humanos, a infraestrutura do processo e o método de trabalho.

Trabalho padronizado

A padronizacéo é essencial para controle das atividades desempenhadas, ou
seja, se definir um modelo de compra mais agil e padronizado trard melhorias na
produtividade da empresa nos seguintes aspectos:

e Facilidade em treinar um novo funcionério nos padrdes da IES;

e Reducao dos desperdicios;

e Reducao de tempo desnecessério;

e Estabelecimento de melhores praticas, para que todos saibam

desenvolver bem a suas atividades de compra.

O trabalho padronizado, uma vez estabelecido, é exposto nos setores de
trabalho, e é o objeto da melhoria continua através do Kaizen. O Quadro 9
demostrara uma proposta de trabalho padronizado para o setor de suprimentos.
Propde-se no Quadro 9 uma sugestao de acompanhamento dos pedidos no setor de

suprimentos.
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Quadro 9 - Posicionamento dos pedidos de compras

POSICIONAMENTO DOS PEDIDOS DE COMPRA
SETOR DE SUPRIMENTOS

TEMPO TAKT = XX MINUTOS POR PEDIDO
Sequéncia do Pedido de Seg Ter Qua Qui Sex Sab
Compras
19 | Cotagdo: sistemas de
informacao de
fornecedor
22 | Envio da cotacdo para
aprovacao dos
diretores do IES

32 | Compra dos produtos

42 Armazenagem

Fonte: autoria propria.

Por meio do Quadro 9, com a colocacao de “Post-It” indicando cada pedido, é
possivel manter um padrdo visual semanal da situacédo dos pedidos de compras. O
“Post-It” deve ser movido conforme o pedido passa para a proxima etapa. Assim, é
possivel saber a sequéncia dos pedidos, e uma estimativa do tempo de espera até o

recebimento do mesmo.

Layout da area de trabalho

A revisdo do layout ou arranjo fisico apds a anélise do mapa do fluxo de valor
atual sera essencial para otimizacdo do processo de compras, pois o layout trata da
disposicdo das estacbes dos equipamentos no ambiente de trabalho, visando
economia do movimento, encurtar a distancia dos funcionarios a suas ferramentas
de trabalho. No momento, o departamento de compras encontra-se longe do
Almoxarifado, isso dificulta os processos. Atualmente, com o intuito de suavizar este
aspecto, existe o radio telefone mével e o telefone coorporativo para facilitar a

comunicacdo entre esses dois setores. O objetivo de uma mudanca de layout &

81



utilizar o espago disponivel, de modo a localizar equipamentos, materiais, estacdes
de trabalho em condicdes propicias para realizar as atividades eficientemente.
A Figura 17 apresenta uma sugestdo de arranjo fisico da proximidade dos

setores de compras, suprimentos e do setor de almoxarifado.

Figura 17 — Proposta de Layout

SUGESTAQ : LAYOUT DO SETOR DE COMPRAS E ALMOXARIFADO

AREA EXTERNA : SETOR DE ALMOXARIFADO

Aprovacdo do
Pedido de Efetuacdo da ‘ Armagenzagem :
compra Compra Almoxarifado

SETOR DE COMPRAS ‘ t

Envio da

Cotagdo ‘ cotagdo para

fornecedor aprovagao

Fonte: autoria propria.

A Figura 17 indica a importancia dos setores de compra e almoxarifado
estarem proximos para se obter maior controle dos pedidos e informacdes sobre os

produtos armazenados, visto que a coordenadora de suprimentos é responsavel

pelo setor de compras até a armazenagem dos produtos.

Heijunka (Nivelamento)

Heijunka é essencial no processo de compra, pois visa agrupar todos o0s
pedidos de determinados periodos, dividindo-os igualmente no tempo para se
conseguir distribuir o trabalho uniformemente. Essa ferramenta consegue nivelar a
demanda de trabalho, em ordem de compra de acordo com a chegada para que néo

ocorra nenhum erro no processo. Heijunka é uma ferramenta de melhoria continua,
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gue pode ser implementada de maneira visual, que auxilia os operadores, a geréncia

da producéo, o controle de estoque e nas quantidades produzidas.

6.3 Préaticas do Lean Office sugeridas

Partindo-se da analise do MFV da situacao atual do processo de compras
(Figura 16) e da analise de aderéncia dos principios, tipos de desperdicios e
ferramentas do Lean Office, apresenta-se uma proposta de acbes de melhoria no

processo.

a) Estabelecer um plano de comunicagcédo escrito, no ato da descricdo do
pedido de compra. Deve-se descrever todos produtos e especificagdes.
Esse plano seré utilizado entre o solicitante da compra e o comprador, para

assim comprar somente o0 que o solicitante desejar;

b) Reduzir o nimero de etapas do processo de compras: inicialmente, propde-
se a excluséo da aprovacéo do pedido de compra pelo diretor geral da IES,
devido ao cargo estratégico que este possui e inUmeras responsabilidades.
O diretor geral deveria receber somente o resultado final do processo de
compra;

c) Reduzir o tempo de cotagdo. O objetivo é formar um fluxo continuo entre as
atividades presentes em cada processo, através de um banco de dados
interno com informagdes que serdo alimentadas pelos fornecedores como

preco e marca dos seus produtos, isso podera reduzir o tempo de cotacao.

d) Reduzir o TLT. Reduzir o lead time é essencial, incluindo o periodo de
tempo de espera de aprovacao do pedido de compra que fica parado e sem

valor acrescentado aguardando aprovacao ou resposta dos fornecedores.

6.3.1 Mapa de fluxo de valor da situagéo futura

Deve ser feita uma andlise critica do estado atual, a fim de procurar solugfes
para os problemas identificados, assegurando que a necessidade do pedido de
compra do restaurante universitario seja atendida, que o fluxo de trabalho no setor

de suprimentos seja continuo e a carga de trabalho uniformemente dividida entre os
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executantes do processo de compras. Diante deste cenario, para a elaboracdo do
mapa da situagao futura, deve-se considerar:

e Fazer melhor uso das tecnologias da informacéo através do sistema RM,
para cadastramento dos fornecedores da regido de Paracatu-MG, e das
regides vizinhas do municipio de Minas Gerais;

e Estabelecer prazo mais rigoroso para o recebimento do pedido de
compras.

Entre os beneficios de uma proposta de mapeamento do fluxo de valor
para uma situacéao futura, incluem:
¢ Menor tempo e trabalho exigidos no preenchimento de registros de carta de
fornecedor evitando assim menor chance de ocorréncia de erros durante
0S registros;
e Menor niumero de documentos a serem revisados, aprovados pelo
diretor geral;
e Menor tempo gasto na busca de arquivo fisico, para cotacao de fornecedor;
e Eliminagéo de atividades que nédo agregam valor no processo de compras;

« Menor tempo gasto na aprovacéo de pedidos por setores.

A Figura 17 apresenta uma proposta de mapa de fluxo de valor para a

situacdo futura do processo de compras do restaurante universitario.
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Figura 17— Proposta de Mapa de fluxo de valor: situacao futura.

Programagé@o Semanal

SISTEMA
INFORMAGAO

PROCESSOS DE COMPRA RESTAURANTE
IES

MRP

Ordem processadas diariamente

Envio do pedido de compra

Analisar Planilha Pedido de Compra Pedido de Compra Cotagdo Cotacéo Solicitar pedido Pedido Verificar
Gestor e » Diretor Académico » Suprimentos -‘ Diretor Académico » Diretor Geral » Suprimentos » Almoxarifado » Almoxarifado
Andli a "
Coordenador na |se~e Fazer cotagao Aprovar Aprovar Fechar pedido Receber produtos Estocar produto
Aprovagao Enviar ao Fornecedor
. 22h 44h 44h 44h 22h 22h 22h TCT=19 horas
2h 4h %h 4h 2h 2h De acordo com o 2h TLT=220 horas
fornecedor TAV= ICT = 19 = 0,0863 = 86%
TLT 220

Fonte: autoria propria.
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Por meio do MFV da situacao futura (Figura 17) é possivel observar a

reducdo de Tempo de Lead Time (TLT) no processo compras, passando de 719

horas (Figura 10) para 220 horas (Figura 17). Também ha a reducédo do tempo de

ciclo total (TCT), de 25 horas (Figura 16) para 19 horas (Figura 17). Assim, o Tempo

de Agregacao de Valor (TAV) aumentara de 3,5% (Figura 10) para 8,6% (Figura 12).

Olhar muito de perto implica enxergar apenas melhorias pontuais e nao sistémicas.

Entender o estado atual é mais dificil do que pode parecer, principalmente sob a

perspectiva de sugerir melhorias.

Os principais destaques no MFV da situacéao futura sao:

Integracdo entre solicitante de compra e comprador: buscar uma
comunicacéo clara entre os setores, para que na descricdo dos pedidos 0
solicitante seja 0 mais objetivo possivel, colocando o produto, cor, preco,
marca tamanho, modelo entre outras caracteristicas que podem auxiliar na
cotacdo. Dessa forma, o setor de suprimentos conseguira atingir as
expectativas do gestor do restaurante universitario;

Relacionamento com Fornecedor: criar um banco de dados com todos os
fornecedores atuais e potencias para a realizacao da cotacéo seja, 0 mais
rapidamente possivel;

Mudar o Layout o setor de compras para proximo do setor de Almoxarifado
para se obter maior controle dos recebimentos dos pedidos bem como da
sua qualidade;

Demostrar aos diretores a importancia das ferramentas visuais do Lean
Office para acompanhamento dos processos internos. Primeiramente foi
feito uma mapa do fluxo de valor atual de todo o processo de compra,
onde se pode perceber todos os desperdicios de tempo bem como o fluxo
de valor, através deste mapa sera proposto aos diretores um quadro com
todos os desperdicios do Lean Office, onde se foi possivel perceber todos
os desperdicios no processo de compra, através deste quadro foi proposto
um plano de kaizen mensal segmentado em seis meses, para implantacao
e acompanhamento de melhorias no processo de compra, onde costa o
item a ser comprado, o responsavel, data do inicio do processo de compra

o tempo de espera, o pedido finalizado, seguido por uma proposta de
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Posicionamento do Pedido de compra com a colocagdo de “Post-It”
indicando cada pedido, é possivel manter um padrdo visual semanal da
situagao dos pedidos de compras e para finalizar uma proposta de Layout
indica a importancia dos setores de compra e almoxarifado estarem
proximos para se obter maior controle dos pedidos e informacdes sobre os
produtos armazenados, visto que a coordenadora do suprimentos €

responsavel pelo setor de compras até a armazenagem dos produtos.

Todas as melhorias propostas neste trabalho devem ser apresentadas a
coordenadora do setor de suprimentos e aos diretores da IES, para que se aumente

a eficiéncia do processo de compras.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalhou objetivou analisar a aderéncia dos conceitos do Lean Office ao
processo de compra do restaurante universitario de uma Instituicdo de Ensino
Superior, a Faculdade Atenas, localizada na cidade de Paracatu-MG.

A pesquisa partiu dos seguintes pressupostos:

a) Pressuposto 1: Os principios e ferramentas do pensamento enxuto
aplicados as areas administrativas (Lean Office) possibilitam a reducédo de
desperdicios e dos lead times (TAPPING; SHUKER, 2010);

b) Pressuposto 2: Quando aplicado a Compras, o Lean Office permite a
otimizacdo dos processos operacionais, alinhando as necessidades de
compra a demanda (WERKEMA, 2011).

Foram, portanto, consultadas obras de diversos autores para analisar os
pressupostos, que foram essenciais para fundamentar a complexidade do estudo,
que exigiu imersdo nos conceitos do Lean Office. Por meio de estudo de caso Unico,
0 processo de compras da IES foi compreendido e analisado com a realizacdo de
entrevistas com os coordenadores dos setores do restaurante e do setor que
suprimentos, que e responsavel pela aquisi¢cdo de todo produto e servico da IES e
também do almoxarifado.

A aderéncia da aplicacdo dos conceitos do Lean Office ao processo de
compras do restaurante universitario foi analisada a partir de trés categorias:
conceitos e principios Lean, tipos de desperdicios e ferramentas Lean.

Para o processo de compras diversas ferramentas podem ser implantadas
para melhorar o processo atual. Sugere-se inicialmente a implantacdo do 5S que
tem como objetivo organizar o ambiente da IES para se comecar a implantar as
demais ferramentas do Lean Office. Destaca-se a implantacdo do Kanban no
restaurante universitario que servira como um indicador para as novas solicitacdes
de compras e uso de FIFO para se evitar desperdicios de produtos.

O setor de suprimentos da IES ja passa por um processo de melhoria
continua com a implantacdo do programa 5S, houve também um avan¢co moderado
no processo devido a melhoria em tecnologia de informacdo. Nesse processo 0s
compradores tiveram que mudar sua postura reativa a diminuir as suas atividades

burocraticas, para agilizar os processos internos reduzindo os desperdicios de
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tempo. Neste setor sugeriu-se a implantacdo de planilha de controle de estoques e a
folha de trabalho padronizado, para acompanhamentos da situacdo dos pedidos e
do trabalho dos envolvidos. Os compradores precisarao entender cada vez mais
sobre os itens comprados para que consigam negociar de maneira mais estratégica
com os fornecedores, visando atender a demanda da IES.

O Mapa de Fluxo de Valor da situacdo futura propde exclusdes e juncao de
etapas e 0 enxugamento nas rotinas, de modo a tornar o processo de compras mais
agil e eficiente.

A IES analisada passa por um processo de expansdao na oferta de seus
cursos com abertura de polos nas cidades de Sete Lagoas e Passos em Minas
Gerais. Dessa forma, a proposicdo de processos mais eficientes € fundamental
nesta expansdo da IES. Esta pesquisa demostrou a necessidade de reduzir os
desperdicios existentes no processo de compras do restaurante universitario da IES
gerando aumento de produtividade e reducéo de custos.

Sugere-se como pesquisas futuras realizar benchmarking entre o processo de
compras da Faculdade Atenas com outras IES, assim como a aplicacdo do conceito
e ferramentas Lean Office em outras areas e processos da Faculdade Atenas, como
no Hospital de Ensino, no Setor de Obras e na Secretaria e processo seletivo, que
sao importantes setores da IES.

A principal limitacdo deste trabalho foi relacionada ao processo de compra
padrdo, pois o desafio foi sugerir mudancas de acordo com a necessidade da

empresa, sem atingir a cultura da IES.
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APENDICE A - Roteiro para entrevistas

A) CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

1. Qual é seu cargo e qual a funcédo que ocupa na instituicao?
2. Ha quanto tempo vocé trabalha na Instituicao?

3. Qual a atividade que vocé desempenha no processo de compras?

B) MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

4. Quais sao os setores envolvidos no processo de compras da IES?

5. Poderia descrever a sequéncia de atividades do processo de compras? Como
se inicia, até a entrega do produto.

6. Qual o tempo estimado em cada atividade do processo de compras?

7. Quem sdo os responsaveis por cada etapa do processo de compras?

8. O processo de compra € informatizado? Utiliza-se algum software especifico?
Em quais etapas? Considera adequado?

9. Como sao armazenadas as informac¢des dos fornecedores?

C) ANALISE DA ADERENCIA DOS CONCEITOS E TECNICAS DO LEAN OFFICE
AO PROCESSO DE COMPRAS DO RESTAURANTE UNIVERSITARIO.

10. Quais séo as principais dificuldades do processo de compras?

11.Em sua opinido, existem desperdicios no processo de compra? Quais?

12.Existe alguma ferramenta visual ou gerencial implantada no restaurante
universitario para facilitar o processo de compra?

13.Qual etapa que vocé considera mais critica no processo de compras?

14.Vocé considera que h& sobrecarga de trabalho em algumas etapas? Quais?

15.Ha indicadores relacionados ao processo de compra?
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