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RESUMO

As empresas atuais tém buscado a melhoria continua, a fim de otimizar seus processos e
alavancar resultados. Os conceitos relacionados ao Lean Office, que consiste no pensamento
Lean aplicado em &reas administrativas, foram utilizados na pesquisa a fim de elaborar
propostas de planos de a¢des de melhoria aos processos de gestdo e controle de compra de
matérias-primas em uma multinacional do setor petroquimico e quimico brasileira. Inicialmente
foi realizada uma revisao bibliografica do Lean Office e seus métodos de implementacéo e
ferramentas. A partir da discussdo da literatura foi possivel definir a pesquisa-acdo como
abordagem metodoldgica e os oito passos propostos por Tapping e Shuker (2010) como
procedimento para alcance do Lean Office no estudo. Como consequéncia foi possivel analisar
o fluxo atual, diagnosticar os problemas e sugerir melhorias aos processos mapeados. Ao final,
foi possivel formular os resultados e as dificuldades encontradas ao longo do estudo. Assim, foi
possivel verificar a eficacia das ferramentas e métodos abordados para alcance dos objetivos
tendo em vista as adaptacdes contextuais necessarias no ambiente sob analise e confirmar a

relevancia cientifica e para outras empresas da pesquisa.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Office. Mapeamento de processos. Melhorias.



ABSTRACT

Current companies have been seeking continuous improvement to optimize their processes and
leverage results. The concepts related to Lean Office, which consists of Lean thinking applied
in administrative areas, were used in this article in order to propose action plans to improve
management and control processes for the purchase of feedstocks in a Brazilian petrochemical
company. Initially, a bibliographic review of the Lean Office and its implementation methods
and tools were carried out. From the discussion of the literature, it was possible to define action
research as a methodological approach and the eight steps proposed by Tapping and Shuker
(2010) as guidelines to reach Lean Office in the process. Consequently, the current flow could
be analysed, and the problems diagnosed, making room for improvements suggestions to the
mapped process. At the end, it was possible to summarize the main results and difficulties
encountered throughout the study. Thus, it was possible to verify the effectiveness of the tools
and methods approached to achieve the objectives in view of the necessary environmental
adjustments under analysis and to confirm the scientific and organizational relevance of the

research.

KEYWORDS: Lean Office. Process Mapping. Improvements.
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1 INTRODUCAO

O cenario de crise econébmica em 2020, agravado pela pandemia da Covid-19, causou
impactos e questionamentos para a maior parte das empresas. A fim de conter o avan¢o do virus
e proteger a populacdo, foi necessario rever modelos e relagfes de trabalho para manter ao
menos parcialmente a rotina das empresas. Governos locais encorajaram férias coletivas ou,
ainda, a priorizacdo de modelos de trabalho remotos (MICELI, 2020). Esta turbuléncia no
ambiente externo repercutiu dentro das organizagdes e uma das principais mudancgas esta
relacionada a adogdo emergencial do home office, que levou 8,3 milhdes de brasileiros a
trabalhar em suas proprias residéncias (IBGE, 2020).

As organizacdes foram obrigadas a enfrentar um cenario ainda mais instavel, o que, em
muitos casos, intensificou a busca por processos bem definidos e estruturados. Nesses casos,
buscam-se modelos de gestao para enfrentar o chamado “mundo V.U.C.A.” que diz respeito as
percepcOes de volatilidade (volatility), incerteza (uncertainty), complexidade (complexity) e
ambiguidade (ambiguity) no mundo dos negdcios, que garantam melhor eficiéncia no uso de
recursos para obter os resultados desejados (PICCHI, 2020). Esse mesmo autor e atual
presidente do Lean Institute Brasil, afirma que o mundo V.U.C.A. pode ser considerado um
desafio que se generalizou e que ndo possui evidéncias de ser passageiro. Para Picchi (2020),
uma maneira de as organizacOes se prepararem é fortalecendo as capacidades organizacionais
gue possam resultar em maior agilidade, flexibilidade e aprendizagem rapida. Nesse contexto,
com o objetivo de eliminar desperdicios e enxugar 0s processos das empresas, 0S principios
Lean, tema de estudo deste trabalho, tém se mostrado ainda mais relevantes.

Considerado indispensavel em um mundo de negdcios com incertezas e velocidade de
mudancas crescentes, o termo Lean traduzido como “enxuto” no idioma portugués, foi proposto
originalmente no livro “A Maéquina que Mudou o Mundo”, de Womack, Jones e Roos,
publicado nos Estados Unidos em 1990 (BAGNO et al., 2013). A producdo enxuta refere-se a
um modelo de manufatura em que “ser Lean” implica esforgo continuo para alcangar um estado

caracterizado por desperdicio minimo e fluxo produtivo maximo (TAPPING; SHUKER, 2010).
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A disseminacdo do conceito Lean e seus bons resultados, associada a crescente
necessidade de empresas se tornarem mais eficientes para manter a competitividade, aponta
para uma oportunidade de expandir sua aplicacdo aos setores ndo manufatureiros (MUSETTI,
TURATI, 2006). A aplicacdo dos principios e ferramentas oriundos do Lean Manufacturing as
atividades administrativas e de producgéo de servicos das organizacOes recebeu o nome de Lean
Office.

O pensamento Lean aplicado nas areas administrativas é de elevada importancia, uma vez
que 60% a 80% dos custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente podem ser
considerados de natureza administrativa (TAPPING; SHUKER, 2010, p.1), sendo assim é
fundamental reorganizar este processo, definindo praticas de melhoria continua. Sustentar tais
praticas, entretanto, torna-se mais complexo em ambientes administrativos em que a maioria
das atividades € relacionada a informacdes, ou seja, de mais dificil identificacdo (OLIVEIRA,
2007).

Este estudo teve como motivacéo verificar a aplicabilidade de conceitos e ferramentas do
Lean Office em processos de uma area administrativa de uma multinacional do setor
petroquimico brasileira, a partir de uma pesquisa-acao.

Nos processos relacionados a gestdo da compra de duas matérias primas (dicloroetano e
soda caustica) foram detectados problemas que careciam de uma avaliacdo de seus fluxos e
propostas de melhorias.

Este diagnostico levou as questdes de pesquisa deste trabalho:

E possivel indicar os principais desperdicios e propor melhorias aos processos de compra
de matérias primas por meio do Lean Office?

Quais dificuldades e licdes aprendidas a partir do processo de elaboracdo de planos de

acao do estudo?
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1.1 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral propor melhorias aos processos de gestdo e
controle de compra de matérias-primas numa empresa multinacional do setor petroquimico e
quimico atuante no Brasil, com base em ferramentas de Lean Office.

Para isso, levantou-se quatro objetivos especificos:

a) Investigar o atual processo adotado pela empresa para controle e gestdo da

compra das matérias-primas importadas sob analise.

b) Diagnosticar os problemas e sugerir melhorias aos processos mapeados.
C) Validar os planos de ac¢des priorizados.
d) Levantar as dificuldades e ligdes aprendidas através do estudo.

1.2 DELIMITACAO

Este trabalho ird contemplar a aplicacdo de uma proposta de melhoria de processos
administrativos em uma multinacional brasileira do setor petroquimico e quimico, a partir de
ferramentas de Lean Office. A empresa em questdo possui 40 unidades industriais, das quais 29
estdo instaladas no Brasil, nos estados de Alagoas, Bahia, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e
Sdo Paulo e seus escritorios estdo presentes 19 paises além do Brasil.

O estudo limita sua analise a uma das &reas administrativas do escritério localizado na
cidade “X”. Esta area administrativa, conhecida como “Feedstock Controls and Inteligence”
(em portugués, Controle e Inteligéncia de Matérias Primas) é responsavel pelo controle, gestdo
e acompanhamento da compra de toda matéria-prima importada da organizacdo. A
aplicabilidade dos métodos restringe-se aos processos de compra de apenas duas das matérias-
primas importadas, dentre as sete existentes na area: Dicloroetano (DCE) e soda caustica.

Estas duas matérias primas foram escolhidas de forma estratégica pela geréncia, uma vez
gue os processos de gestdo a elas relacionados ndo se encontram no mesmo nivel de maturidade
que os demais, de modo que sdo necessarias melhorias para estruturacdo e otimizacdo dos

fluxos.
1.3 JUSTIFICATIVA

A crescente competitividade entre as empresas tem sido cada vez mais frequente e a fim
de atender a essa realidade, estas vém buscando solucOes estruturadas para melhorar seus

processos e criar uma maior flexibilidade e agilidade em suas opera¢des (CATELLI; SANTOS,
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2004). Consequentemente, a iniciativa das organizacbes em tornar Lean Seus processos
administrativos tém crescido também (OLIVEIRA, 2007).

Com a pandemia do virus Covid-19, essa tendéncia foi acelerada ainda mais, uma vez
que empresas e comeércios tiveram que temporariamente suspender ou diminuir
consideravelmente o nimero de funcionarios que realizavam trabalho presencial (seja ele nos
escritorios ou nas plantas industriais) a fim de evitar aglomeragdes e consequentemente a
propagacao do virus, aumentando o grau de complexidade e incertezas no mundo dos negocios.
Por isso, tornou-se necessario aprofundar certas capacidades para enfrentar essa nova realidade.
Nesse contexto, a filosofia Lean, que enfatiza principios e préticas para apoiar as empresas nos
desafios de sua gestdo possui o papel fundamental de fortalecer as capacidades organizacionais
em um ambiente com incertezas e complexidade cada vez maiores (PICCHI, 2020).

Responsaveis por propor o Lean thinking (pensamento enxuto), Womack e Jones (2004)
afirmam que a aplicacéo dos principios Lean é universal e que se ha valor sendo criado, entéo
existe um fluxo de valor, uma cadeia de passos e etapas que sdo executadas com intuito de criar
e entregar valor ao cliente. Portanto, qualquer fluxo de valor poderia ser repensado sob a ética
Lean (BATTAGLIA, 2007).

No entanto, ainda que exista essa “universalidade” na aplicacdo do conhecimento Lean,
0s estudos e implementacdes desse modelo em ambientes administrativos (Lean Office) ainda
néo sdo tao difundidos. Isso pode ser verificado e confirmado com uma pesquisa a respeito do
tema Lean Office na plataforma do Scopus, que apresentou o nimero de artigos ao longo dos
ultimos 16 anos, totalizando 46 artigos mais citados no tema em questdo. Assim, na Figura 1

observa-se que o Lean Office ainda é tema recente e de poucos artigos publicados.
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Figura 1 - Distribuicdo de artigos com o tema Lean Office

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 ¢
Ano de publicacdo

Fonte: Adaptado de SCOPUS (2020).

A soda cdustica e o dicloroetano, matérias-primas envolvidas no estudo em questao, sao
parte do parque industrial do setor quimico. A industria quimica brasileira é a oitava maior do
mundo, sendo responsavel por 10% do PIB industrial e 2,5% do PIB total, o que a coloca como
o terceiro maior segmento na manufatura do Pais. O setor responde por 2 milhGes de empregos,
diretos e indiretos (ABIQUIM, 2018a).

Apesar de sua importancia socioecondmica, esse setor destaca-se negativamente quando
0 assunto sdo sustentabilidade e os danos causados ao meio ambiente. A fim de prevenir e
minimizar os impactos ambientais causados por seus processos, residuos e produtos quimicos,
a indastria quimica encontra-se em um processo de transformacéo, chegando no século XXI,
com mudancas, novos investimentos, programas e boas praticas para se tornar mais sustentavel
(ABIQUIM, 2018a).

A industria quimica envolve a fabricacéo de produtos com base em reacdes quimicas que
transformam matérias-primas de origem vegetal, animal e mineral em mais de 70 mil produtos
quimicos. As matérias-primas da industria quimica sao: petrdleo, gas natural, carvdo, biomassa,
0s mais diversos minerais, agua do mar entre outras fontes (CNQ, 2015).

Conforme a Figura 2, os produtos quimicos podem ser classificados de acordo com o
destino a eles designado: produtos quimicos de uso industrial, em que a producéo € designada
a outras industrias e produtos quimicos de uso final, cujo destino € o mercado consumidor
(CNQ, 2015). Nesse contexto, o dicloroetano e a soda caustica fazem parte dos produtos de uso

industrial organico e inorganico, respectivamente.
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Figura 2 - Segmentos da industria quimica

Uso Industrial Uso Final
* Produtos quimicos inorganicos +] Produtos farmacéuticos
* Produtos quimicos organicos * Produtos :de higiéne pessoal, perfumaria
* Hesinaz e elastomeros .
*  Adubos e fertilizantes
* P“‘r“ift“ 'EIF'EP‘“““‘“ * Sabies, detergentes e produtos de limpeza
quimicos diversos * |Defensivos agricolas
* Tintas, esmaltes e vemizes
*  Dutros

Fonte: CNQ (2015).

O dicloroetano (DCE) é obtido a partir da reacdo do cloro com o etileno a baixa
temperatura. O produto é matéria-prima basica para fabricacdo de PVVC (policloreto de vinila),
material utilizado na construcdo civil na forma de tubos e conexdes para agua potavel e esgoto
na fabricacdo de embalagens, filmes, plasticos, recobrimento de fios e cabos elétricos e ainda
na industria automobilistica, entre outras aplicacdes (UNIPAR, 2020).

A soda céustica é obtida por eletrélise da salmoura (solugdo concentrada de cloreto de
sodio em agua) livre de impurezas que prejudicam a eficiéncia e o rendimento do processo
produtivo. Independentemente do processo, a soda caustica apresenta-se sob a forma de solugéo
aquosa tendo em sua composicao 50% de hidréxido de sédio (NaOH), comercializada na forma
granel. Além de amplamente utilizada na industria quimica e petroquimica na cadeia produtiva
de PVC, também se destacam como principais aplica¢fes o branqueamento de papel e celulose,
sabdo, detergentes e industria téxtil e de alimentos (ABICLOR, 2020).

Em 2018, o Brasil exportou US$ 11,7 bilhdes em produtos quimicos. As importacdes de
produtos quimicos somaram US$ 33,5 bilhGes (ABIQUIM, 2018b). De acordo com Galembeck
(2017), o prego das matérias-primas é uma determinante da competitividade das inddstrias
quimicas, considerado um elemento fundamental de politicas industriais brasileiras. Dessa
forma, em um cenario de anos sem matéria-prima abundante a preco competitivo, as empresas
brasileiras tém optado pela instalagéo de novas unidades no exterior, desfavorecendo a balanga

comercial, ilustrada na Figura 3, que é tradicionalmente deficitaria.
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Figura 3- Evolugdo da balanga comercial de produtos quimicos no Brasil de 1991 a
2018 (US$ hilhdes)

Fonte: ABIQUIM (2018b).

Como mostra a Figura 3, o déficit no balanco de pagamentos do setor quimico brasileiro
no ano de 2018 foi de US$ 21,8 bilhdes e em 1991, o mesmo déficit era de US$ 1,3 bilhdo, ou
seja, ao longo dos dltimos anos, houve um crescimento significativo das importacdes nesse
setor (ABIQUIM, 2018b). Desse modo, a importacdo de matérias-primas a fim de alimentar
essa industria é ainda uma necessidade no Brasil, reforcando a relevancia desse tipo de atividade
no pais e nesse estudo.

E possivel concluir que a realizacio de pesquisas a respeito da aplicagdo da metodologia
Lean em servicos em escritério cria conhecimento que pode servir de embasamento para a
aplicacdo préatica desse conceito, uma vez que o estudo abordara um caso real de aplicacdo de
Lean Office em uma organizacdo, as boas praticas favoraveis a ado¢do e as dificuldades
enfrentadas ao longo do trabalho. Além disso, com o estudo e andlise de um caso real e 0s
métodos da pesquisa académica, é possivel ampliar o conhecimento nessa area da Engenharia

de Producdo.
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Até esta secdo foi realizada uma apresentacdo do tema de estudo, com a definigcdo dos
objetivos, além de uma breve introducdo do cenario econdémico e social no qual o trabalho esta
inserido. Ainda nessa secdo, foi levantada a relevancia da pesquisa na Delimitagdo e
Justificativa do trabalho.

Na proxima secdo sera apresentado a fundamentacéo tedrica da pesquisa, a partir de um
breve historico do Lean e do surgimento do Lean Office, os 8 passos para sua implementagéo e

analise de estudos de casos similares de outros autores a partir da discussdo da literatura.
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Também serdo contemplados conceitos acerca do fluxograma BPMN, analise V.AC.A. e Matriz
de Eisenhower, ferramentas utilizadas ao longo da pesquisa.

Em seguida, serda apresentado o método de pesquisa escolhido, sua classificagéo,
instrumentos e procedimentos de coleta e tratamento de dados e descri¢do de suas fases e etapas
de aplicagéo.

ApoOs a apresentacdo do planejamento, sera apresentado o desenvolvimento do trabalho,
uma sintese dos resultados e, por fim, as consideracdes finais referentes ao estudo, em que serao
revisadas as dificuldades de implementacdo do Lean Office, os beneficios adquiridos, as

sugestOes para trabalhos futuros e a conclusao do trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo subdivide-se nos principais conceitos relacionados ao Lean, as ferramentas
especificas aplicadas na pesquisa, concluindo com uma discussao da literatura de seis artigos
semelhantes para embasamento da escolha dos métodos e ferramentas deste estudo.

2.1 CONCEITOS DO LEAN
2.1.1 Lean thinking e principios do Lean

O Lean thinking, também conhecido como “pensamento Lean” ou “pensamento enxuto”,
foi proposto pela primeira vez na década de 1950 pela empresa japonesa Toyota, responsavel
por desenvolver um sistema de gestdo focado na eficiéncia e eliminacdo de desperdicios
(CAVAGLIERI; JULIANI, 2016). Esse sistema foi entdo batizado de Sistema Toyota de
Produgdo, cujo sucesso obtido transformou a montadora em uma das maiores do mundo. Esta
filosofia de gestdo parte da reducéo e eliminacdo de desperdicios nos processos da industria até
0 desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para a melhoria
continua (CAVAGLIERI; JULIANI, 2016).

Desse modo, pode-se caracterizar o pensamento Lean pela identificacdo e eliminacdo de
desperdicios e pelos cinco principios basicos do Lean definidos por Womack e Jones (2004):

- Valor: bem ou servico direcionado ao cliente, que deve ser especificado com precisao;

- Cadeia de valor (Fluxo de Valor): conjunto de acdes especificas necessarias para se

produzir um bem ou servigo;

- Fluxo continuo: execucdo das etapas que criam valor de maneira satisfatéria e

ininterrupta;

- Producdo Puxada: produzir sempre que solicitado;

- Perfeicdo: busca constante da melhoria continua do fluxo de valor

2.1.2 Lean Manufacturing e Lean Office

Com sua origem atrelada a sistemas de linhas de producéo de fabricas, o Lean foi
inicialmente e predominantemente difundido em sistemas ligados ao processamento de
materiais fisicos, 0 que justifica a denominacéo Lean Manufacturing (CAVAGLIERI;
JULIANI, 2016).
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No entanto, é possivel relacionar os principios do Pensamento Enxuto as atividades
corporativas, voltadas ao fluxo de informagdes e que ndo envolvam necessariamente materiais
fisicos. A aplicacdo desses principios as atividades administrativas recebe o nome de Lean
Office. O fluxo de valor no escritorio consiste em um fluxo de informacdes, processos e
conhecimentos, que possuem trajetoria de valor definida de maneira menos tangivel do que os
fluxos de matérias da fabrica (AGOSTINHO et al., 2010). O Quadro 1 mostra as principais

diferencas entre o Lean Manufacturing e o Lean Office.

Quadro 1- Aplicacdo dos principios Lean na Manufatura x Processos Administrativos
Principios Manufatura

Processos administrativos

Valor

Visivel em cada etapa; objetivo
definido

Dificil de enxergar. objetivos
mutantes

Cadeia de valor

Itens, materiais, componentes

Informacdes e conhecimento

Fluxo continuo

InteracOes sdo desperdicios

InteracGes planejadas deverdo ser
eficientes

Producéo Guiado pelo Takt time (“ritmo de Guiado pela necessidade da
puxada producéo™) empresa

Possibilita a repeticdo de processos O processo possibilita melhoria
Perfeicao sem erros organizacional

Fonte: Adaptado de MCMANUS (2005).

Em um ambiente administrativo, as atividades classificadas como ndo agregadoras de

valor podem ser classificadas em sete principais desperdicios, como mostra o0 Quadro 2.
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Quadro 2- Desperdicios identificados em ambientes administrativos

Superproducéo | Gerar mais informagdo, em meio eletronico ou papeéis, além do que se faz
necessario ou antes do correto momento.

Inventario Alto volume de informacio armazenado (buffer sobrecarregado).

Uso incorreto de procedimentos ou sistemas inadequados, ao invés de
Processamento | abordagens simples e eficazes. Por exemplo, checagem de dados, follow-

sem valor ups (“acompanhamento”) adi¢do de dados desnecesséarios em relatorios
etc.

Espera Periodos de inatividade das pessoas e informacbes (aprovacdo de
assinatura, aguardar fotocopias, esperar no telefone).

Defeitos Erros frequentes de documentacdo, problemas na qualidade dos servigos
ou baixa performance de entrega.

Transporte Utilizacdo excessiva de sistemas computacionais nas comunicagoes.

Movimentacdo | Movimentagdo excessiva de pessoas e informagoes.
Fonte: Adaptado de Agostinho? et al. (2010) apud Lareau (2002).

Em resumo, o objetivo do pensamento Lean atrelado ao Escritério Enxuto consiste em
reduzir ou eliminar os desperdicios relacionados ao fluxo de informacdes e se mostra
extremamente relevante uma vez que em ambientes de informacédo (por exemplo, escritério,
distribuicdo ou varejo), apenas 1% das informacdes geradas de fato agrega valor ao produto ou
servico final (HINES; TAYLOR, 2000).

2.1.3 Implementacdo do Lean Office

Tapping e Shuker (2010) em sua obra intitulada “Oito passos para planejar, mapear e
sustentar as melhorias Lean em areas administrativas”, sugeriram a aplicagdo de oito passos
para auxiliar as organizac6es que almejam alcancar o Lean Office, que correspondem:

a) Comprometer-se com o Lean: alinhamento entre a geréncia, administracdo e 0s
funcionérios quanto a seus esfor¢os continuos com as iniciativas Lean, estimulando o

trabalho em equipe bem como a definicdo da equipe de implementacéo.

IAGOSTINHO, O. L; SEPHARIM, E. C.; SILVA, I. B. Lean Office em organizacGes militares de salde: estudo
de caso Posto Médico da Guarnigdo Militar de Campinas. Revista Gestdo da Producéo, v. 17, n. 2, p. 389-405,
2010 apud

LAREAU, W. Office Kaizen: Transforming office operations into a strategic competitive advantage. Milwaukee:
ASQ Quality Press, 2002. Disponivel em: https://cozkann.files.wordpress.com/2017/11/office-kaizen.pdf Acesso
em 17 abr. 2020.
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b) Escolher o fluxo de valor: definicdo de todas as atividades, incluindo as que néo
agregam valor, que participam da transformacdo de informacdes e matéria-prima em
um produto que o cliente se dispde a pagar.

c) Aprender sobre Lean: revisdo dos conceitos e ferramentas Lean que devem ser
transmitidos aos envolvidos durante o treinamento adequando-se as necessidades do
grupo de pessoas.

d) Mapear o Estado Atual: representacdo visual do fluxo de valor do trabalho e
informacdes utilizando um conjunto de simbolos. Para um bom mapeamento, é
importante observar e entender o fluxo e inici&-lo pelo ponto mais préximo ao cliente e
vir voltando aos processos ou atividades iniciais do fluxo de valor.

e) Identificar as Métricas Lean: determinacdo das medidas de desempenho que ajudardo a
alcancar as metas Lean da empresa, utilizando-as para auxiliar a conduzir a melhoria
continua e eliminacdo de desperdicio;

f) Mapear o Estado Futuro: para realizar o mapeamento do estado futuro deve-se analisar
criticamente o mapa do estado atual, a fim de solucionar os problemas detectados e
entender aas demandas do cliente, estabelecendo um fluxo continuo para que os clientes
internos e externos recebam o objeto do trabalho correto. Cabe orientar que rastrear a
demanda do cliente em um ambiente ndo manufatureiro pode exigir constantes ajustes
nos planos para o estado futuro

g) Criar os Planos Kaizen: o termo Kaizen significa melhorar um fluxo de valor ou de um
processo, com o intuito de aumentar o seu valor agregado diminuindo os desperdicios
(MARCHWINSKI; SHOOK, 2003). Desse modo, a criacdo dos planos Kaizen consiste
em criar uma sequéncia de planejamento para modificar e melhorar 0s processos
estudados permitindo a implementacéo das ideias de melhoria do fluxo de valor.

h) Implementar os Planos Kaizen: momento de executar a transformacdo Lean,
implementando as atividades Kaizen previamente planejadas. Para isso, existem trés
passos: preparacdo, implementacio e follow-up (acompanhamento). E importante

lembrar que, nenhum plano é perfeito e por isso necessita de adequacgdes e ajustes.
2.2 INSTRUMENTOS E FERRAMENTAS ESPECIFICOS
2.2.1 Escala Likert

A escala Likert consiste em uma série de perguntas formuladas sobre o pesquisado, onde

o0s respondentes escolhnem uma dentre varias opc¢des, normalmente cinco, sendo elas nomeadas
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como: Concordo muito, Concordo, Neutro/indiferente, Discordo e Discordo muito. Para ser
considerada uma escala Likert, no entanto, € preciso que cada item seja apresentado sob forma
de uma pergunta, com cada gradacdo como uma resposta possivel, além de cada gradacéo se
mostrar numa ordem descendente, onde o primeiro item indica o maior grau de concordancia,
0 ultimo o maior grau de discordancia e o item do meio neutro, sendo bivalentes e simétricos.
A anélise dos resultados coletados por uma escala Likert contempla a atribuicdo de valores para
cada um dos itens, comecando em zero para o item neutro e aumentando ou diminuindo em 1
para cada item acima ou abaixo, respectivamente, para em seguida obter-se a média dos valores
totais avaliados (AGUIAR et al., 2011).

2.2.2 Fluxograma e linguagem BPMN

O fluxograma de um processo tem por objetivo analisar como ele ocorre, a partir de
esbocos do fluxo das informacgbes, equipamentos e pessoas envolvidas. O formato dos
diagramas néo é fixo, podendo variar, mas geralmente sdo desenhados com caixas, linhas e
setas para indicar a sequéncia. Os fluxos podem ser feitos para processos gerenciais e
operacionais, encaixando-se em diferentes niveis organizacionais (KRAJEWSKI et al., 2009).
Além disso, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) afirmam que para que ocorra a identificacdo
dos “gargalos” ou pontos criticos do processo e se gerencie as opera¢des propondo melhorias,
é essencial ter um fluxograma bem estruturado.

A BPMN é uma notacdo que tem como finalidade gerar um Business Process Diagram
(BPD), um diagrama de processos de negécio, para fins de documentacdo e comunicacdo. O
Modelo de Processo de Negdcio e Notacdo — Business Process Model and Notation (BPMN)
segue uma notacdo padrdo desenvolvida pelo Instituto de Gestdo de Processos de Negdcio —
The Business Process Management Initiative (BPMI) que teve seu lancamento no ano de 2004.
A notacdo tem como objetivos prover uma notacédo de facil leitura e compreensao por usuarios
de todos os niveis de negdcio e fornece suporte para modelar processos simples ao mais
complexos (TESSARI, 2008).

2.2.3 Matriz de Eisenhower

A matriz de Eisenhower ilustrada na Figura 4 tem o objetivo de classificar atividades
como importantes e urgentes, importantes ndo-urgentes, ndo-importantes e ndo urgentes e serve

de base de gestdo até os dias atuais. Segundo o autor da ferramenta e presidente dos Estados
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Unidos de 1953 a 1961, Dwight Eisenhower, a priorizacdo das atividades trata-se do momento
delegado para organizacéo das ferramentas a serem utilizadas visando um objetivo especifico,
e assim se torna possivel gastar o menor nimero de horas para realizar uma atividade, projeto
ou processo. Desse modo, a matriz pode ser considerada de fundamental relevancia ao gestor
para fins de otimizacgdo de tempo (CAVIQUE; NEVES, 2018).

Figura 4- Matriz de Eisenhower

Alta
Decidir quando o Fazer
L vai fazer imediatamente
s
[+]
o
£
Delegar noutra
Fazer mais tarde 8
pessoa
Baixa
Baixa Urgéncia Alta

Fonte: Giacomazzi (2020).

2.2.4 Andlise V.A.C.A

A analise V.A.C.A. é utilizada para analisar varios processos de administracdo (por
exemplo, planejamento, compra, tomada de decisdo) com intuito de reduzir o tempo de
execucdo do pedido e melhorar a qualidade dos processos, servigos ou produtos. O processo de
negocios selecionado usando o método é dividido em diferentes atividades ou etapas. Cada
etapa € avaliada com base em quatro critérios: criacdo de valor ou valor (valuable),
disponibilidade (available), capacidade (capable) e adequabilidade (adequate). A duracdo real
da operacdo € medida e comparada com o tempo de geracdo de valor. Assim, é possivel obter
uma imagem detalhada do processo que facilita a identificacdo de problemas e oportunidades.
Apds avaliar a prioridade de cada um deles, um plano de acdo especifico é desenvolvido (LEAN
LT, 2020).

Segundo Womack (2006), para criar valor para o cliente, é necessario que cada etapa ou
atividade do fluxo respondam 4 cinco perguntas: “Agrega valor?”, “E adequada?”, “E capaz?”
e “Esta disponivel?”. Para o autor, uma atividade que ndo agrega valor, € aquela que se retirada,
ndo afetaria o produto ou entrega final ao cliente. Em um fluxo de valor tipico, 50 a 90% das
etapas ndo criam valor algum do ponto de vista do cliente. No entanto, pode ocorrer de ndo ser

possivel elimina-la e a solucdo é torna-la 0 mais enxuta possivel. A segunda pergunta consiste
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em verificar se a atividade tem capacidade suficiente disponivel para evitar desperdicios, ou
seja, entender se estd sendo executada com os recursos/métodos adequados. O terceiro
questionamento busca medir a capabilidade da atividade que nada mais é do que verificar se a
atividade possui instabilidade, e por isso, pode gerar desperdicios de espera ou retrabalho, por
exemplo. Por fim, é verificado se a atividade funcionara corretamente sempre que necessario

com a pergunta “Esta disponivel?”.

2.3 DISCUSSAO DA LITERATURA

A partir da literatura apresentada pdde-se concluir que, apesar de a aplicacdo do Lean em
areas administrativas ser mais recente e ter menos casos de implementacdo quando compara ao
Lean Manufacturing, a complexidade do primeiro ndo s6 é comparavel como muitas vezes
considerada mais elevada. Isso ocorre, segundo a literatura, devido a intangibilidade dos fluxos
e processos.

Desse modo, para facilitar a definicdo da abordagem de pesquisa, metodologia e
ferramentas utilizar neste trabalho, foi feita uma pesquisa em diversas bases de dados, a fim de
encontrar artigos publicados que utilizaram o Lean Office em suas atividades e obtiveram
resultados positivos e identificar os métodos para aplicacéo dele.

A pesquisa contemplou seis artigos a partir da analise comparativa dos objetivos,
problema do estudo, procedimento de pesquisa, ferramentas e técnicas aplicadas, resultados
obtidos e possiveis dificuldades identificadas no Apéndice 1.

Os artigos dos autores (BAGNO et al., 2013), (BIOTTO et al., 2013) e (CAVAGLIERI;
JULIANI, 2016) tinham como objetivo verificar a aplicabilidade da metodologia Lean Office
em seus processos nas areas de expedicdo, compras e gestdo arquivistica, respectivamente. Os
demais artigos, (BORGES et al.; 2018), (AGOSTINHO et al., 2010) e (PAGNOSSIN; ROQOS,
2016) além de implementarem a metodologia, almejavam a identificacdo/reducdo de
desperdicios especificos em seus processos nas areas de distribuicdo (como nos artigos de
Borges et al. (2018) e Pagnossin e Roos (2016)) e de servigos (caso do artigo de Cavaglieri e
Juliani (2016)).

Os procedimentos de pesquisa utilizados consistiram em estudos de caso ou pesquisa-
acdo. Ambos se caracterizam por serem métodos de natureza aplicada, objetivo exploratério e
abordagem qualitativa. Segundo Agostinho et al. (2010), um estudo de caso envolve a
investigacdo de um caso real e a criacdo de relacdes e entendimentos sobre o objeto de estudo,

enquanto a pesquisa-acao envolve aplicacdes praticas durante o estudo, que permitem o
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aprofundamento do problema em questdo e proposicdo de solugbes (COGHLAN;
COUGHLAN, 2002).

Para alcancar os objetivos dos estudos, todos os seis artigos fizeram uso da ferramenta
Lean Mapa de Fluxo de Valor do Estado Presente, com o intuito de identificar as atividades que
agregam valor e os desperdicios nos fluxos de atividades e do Mapa de Fluxo de Valor do
Estado Futuro, que contém o fluxo de atividades ideal com base nas oportunidades de melhoria
identificadas. P6de-se concluir que o mapeamento dos fluxos foi uma etapa anterior necessaria
para a construcdo dos planos de acGes de melhoria, ou planos Kaizen, que também foram
técnicas utilizadas em todos os seis artigos analisados, de modo que alguns contemplaram
apenas propostas de acOes (artigos de BAGNO et al. (2013), BIOTTO et al. (2013) e
CAVAGLIERI; JULIANI (2016)) enquanto outros as executaram também ((BORGES et al.;
2018), (AGOSTINHO et al., 2010) e (PAGNOSSIN; ROOS, 2016)). Os oito passos para
implementacdo do Lean Office de Tapping e Shuker (2010) foram utilizados como etapas na
aplicacdo da metodologia no artigo de Bagno et al. (2013) e Pagnossin e Roos (2016). No artigo
de autoria de Bagno et al. (2013), além de se embasar nos passos propostos, relacionou esses
passos as fases do ciclo PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir).

Todos os artigos alcancaram os objetivos especificos propostos, de modo que o0s
resultados podem ser resumidos no sucesso na implementacao das ferramentas de identificacéo
de desperdicio e otimizacdo dos atuais processos.

A existéncia relativamente recente da aplicacdo do Lean em processos administrativos e
a caracteristica intangibilidade dos processos foram identificadas como dificuldades de
implementacdo de Lean Office nos artigos de Bagno et al. (2013), Borges et al. (2018),
Agostinho et al. (2010) e Cavaglieri e Juliani (2016). O artigo de Bagno et al. (2013) enfrentou
dificuldades na identificacdo de desperdicios relacionados a superproducdo. Agostinho et al.
(2010) citou a dificuldade de padronizacdo de atendimento na recepcao e de manter os planos
de acdes sugeridos. O artigo proposto por Borges et al. (2018) menciona uma a dificuldade de
visualizar o fluxo de informagdo na fase de mapeamento do fluxo de valor, sendo ndo
fisicamente palpaveis. Por fim, Cavaglieri e Juliani (2016) conclui seu estudo destacando a
dificuldade de encontrar na literatura trabalhos similares que garantisse maior embasamento

sobre Lean Office.
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3 METODOS

3.1 CLASSIFICACAO

A presente pesquisa se caracteriza como aplicada em relacdo a sua natureza, ja que tem
por objetivo gerar conhecimentos relacionados a processos na area de Controle e Inteligéncia
de Matérias Primas de uma multinacional brasileira, buscando elaborar propostas de melhorias
em alguns de seus processos (CAVAGLIERI; JULIANI, 2016).

No que se refere ao objetivo do trabalho em questdo, caracteriza-se por ser um estudo do
tipo exploratdrio, com objetivo de conhecer a varidvel de estudo tal como se apresenta, seu
significado e contexto em que ela se insere (PIOVESAN; TEMPORINI, 1995).

A partir de ferramentas e implementacdo de melhorias relacionadas majoritariamente ao
fluxo de informacdo, estruturacdo e mapeamento dos processos abordados no estudo e a
necessidade de descrever o0s eventos instigados, a abordagem de pesquisa pode ser classificada
como qualitativa, caracterizada por seu carater fundamentalmente descritivo das investigaces
(MARTINS, 2006).

Em relacdo ao procedimento de pesquisa, o0 estudo se qualifica como pesquisa-agéo.
Segundo Coghlan e Couglan (2002), uma pesquisa-acdo consiste em um procedimento
cientifico por meio do qual testam-se aplicacBes na préatica, permitindo que o pesquisador
aprofunde seus conhecimentos sobre o problema em questéo e proponha solugdes. Campos et
al. (2012) ainda afirmam que para tal classificacdo, é essencial a implantacdo de uma acéo por
parte das pessoas ou grupos implicados no problema sob observacédo e que esta acdo seja ndo-
trivial, do ponto de vista cientifico, para ser elaborada e conduzida.

O processo de classificagdo da pesquisa pode ser observado na Figura 5.

Figura 5- Processo de Classificacdo da Pesquisa

Natureza Objetivo Abordagem Procedimento
Aplicada Exploratdrio Qualitativa Pesquisa-Acao

Fonte: Proprio autor (2020).

Ademais, ainda sobre pesquisa-acéo, de acordo com Coghlan e Coughlan (2002, p. 220-
240):
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A pesquisa-acdo é uma sequéncia de eventos e uma abordagem para a solucéo de
problemas. Como uma sequéncia de eventos, compreende ciclos iterativos de coleta
de dados, retornando-os aos interessados, analisando dados, planejando agdes,
realizando a¢0es e avaliando, levando a mais coleta de dados e assim por diante. Como
uma abordagem para a solugdo de problemas, é uma aplicagdo do método cientifico
de descoberta e experimentacado de fatos a problemas praticos que requerem solucdes
de acdo e envolvem a colaboracgdo e cooperacao dos pesquisadores de acdo e membros

do sistema da organizacdo.

Essa sequéncia de fases, etapas e atividades compreende a proposta de conteddo e
estrutura para a conducéo da pesquisa-acdo, que pode ser resumida em: planejar, implementar,

observar/avaliar e refletir/agir.

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA E TRATAMENTO DE DADOS

Neste trabalho, a fim de facilitar a conducdo da pesquisa e alcance dos objetivos
especificos, as sequéncias de atividades foram estruturadas visando a realizagao dos Oito passos
de Implementacdo do Lean Office propostos por Tapping e Shuker (2010). Assim, levando em
consideracdo as adaptacdes necessarias para adequacdo a pesquisa-acdo, foi definido um

fluxograma das etapas do estudo, conforme representado na Figura 6.
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Figura 6- Fluxograma das etapas do estudo

‘ Decisdes iniciais sobre o estudo ‘

Alinhamento do estudo com o
orientador

‘ Pesquisa Bibliografica ‘

‘ 1. Comprometimento com o Lean ‘

‘ 2. Escolha do fluxo de valor ‘

‘ 4. Mapeamento do estado atual ‘

5. Identificacio de medidas de L Passos para
implementagdo

do Lean Office

‘ 6. Mapeamento do estado futuro ‘

‘ 7. Criacio dos Planos Kaizen ‘

‘ 8. Implementacio dos planos Kaizen ‘__

Fonte: Proprio Autor (2020).

Pensando nas fases do estudo, o fluxograma apresenta: i) etapas de preparacdo: que
envolveram a definicdo do tema do estudo e alinhamentos do pesquisador com o orientador e
uma pesquisa bibliogréafica a fim de investigar o assunto de interesse em material teorico e ii)
passos de implementacao do Lean Office: execucdo das etapas propostas por Tapping e Shuker
(2010). A partir de uma analise de cada um dos passos sugeridos, dos recursos e limitacdes do
estudo, foram considerados os passos 1,2,4,5,6,7 e 8 para 0 caso em questao.

As etapas descritas na Figura 6 foram, no geral, executadas essencialmente pelo
pesquisador. No entanto, ao longo da execu¢do dos passos, houve situacdes pontuais em que
foi necessaria a participacdo ativa de funcionarios-chave das equipes envolvidas com o processo
para fins de suporte na tomada de decisdo e contribuicBes para o estudo. O gerente da area de
Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas, por exemplo, intermediou as entrevistas realizadas
no inicio do estudo com objetivo de compreender o problema sob anélise a partir das percepcdes
de funcionarios de nivel tatico e estratégico envolvidos no processo, facilitando o primeiro
contato do pesquisador para com o0s entrevistados, que até entdo ndo haviam sido formalmente
apresentados. O Quadro 3 contém o a estrutura da entrevista, que foi dividida em dois

momentos.
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Quadro 3- Estruturacdo das Entrevistas iniciais
Tépicos abordados

Apresentacdo das motivages dos entrevistadores; percepgdes do entrevistado a respeito
do fluxo atual; descrigéo da fungdo do entrevistado no fluxo de compra de DCE e soda
importada.

Aplicacdo do questionario aos funcionarios envolvidos diretamente no processo, seguindo
a Escala Likert

Entrevista
semiestruturada

Questionario

Fonte: Proprio autor (2020).

As entrevistas iniciais foram realizadas com cada um dos sete funcionarios diretamente
envolvidos com o processo de compra de Dicloroetano e Soda Céustica importada, englobando
as areas de Planejamento, Trading, Gestdo de Desempenho, Pricing e Controle e Inteligéncia
de Matérias-Primas. Dos quais, dois dos entrevistados ocupavam cargos gerenciais e 0s demais
exerciam funcdo de analistas nivel sénior.

A aplicagdo do questionério representada no Quadro 4 foi estruturada com ajuda da
ferramenta de classificacdo conhecida como Escala Likert. Tal ferramenta foi adotada a fim de

evitar respostas binarias (“sim” ou “ndo”) e pouco conclusivas.

Quadro 4: Questionario aplicado aos funcionarios

A respeito da sua fungéo no processo de DCE e Soda:

1. Vocé tem conhecimento do impacto de sua funcéo dentro do fluxo de DCE e Soda?
2. Vocé exerce sua funcdo no processo de DCE e Soda com autonomia?

3. Vocé enxerga oportunidades de melhoria/ pontos de atencdo nas atividades que vocé exerce?
A respeito do fluxo de DCE e Soda como um todo:
4. Vocé tem conhecimento do processo de DCE e Soda como um todo?

5. Vocé esta satisfeito com a forma com que 0 processo como um todo é conduzido?

6. Vocé enxerga oportunidades de melhoria/pontos de atencdo no processo como um todo?
Fonte: Proprio Autor (2020).

As entrevistas ndo estruturadas e reunides formais e informais consistiram no principal
meio de coleta de dados e de informacdes durante o estudo, devido a escassez de documentos
e materiais para embasamento. Estas foram necessarias para contextualizacdo dos processos
dentro da companhia, questionamentos e entendimento de pontos especificos do processo,
esclarecimento de dividas pontuais, premissas e conceitos acerca do tema de estudo. As equipes
de Planejamento, Pricing, Importacéo, Gestdo de Desempenho, Operacéo e Trading de matérias
primas foram consultadas ao longo do estudo, com destaque para Planejamento, que possuia
uma pessoa chave para a estruturacdo do processo, Gestdo de Desempenho, principal
beneficiado (cliente) e a equipe de Controle e Inteligéncia de Matérias-primas, em que 0
pesquisador se encontrava. Os funcionérios acessados possuiam funcdes de nivel operacional e
tatico (analistas plenos e seniores) até niveis estratégicos (gerentes).

Nos momentos em que obtencdo de dados e informagdes ndo era possivel ou suficiente

através de entrevistas, a analise documental foi outro importante instrumento de coleta de
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dados. Dentre os documentos acessados destacaram-se planilhas, apresentagdes e documentos
de acompanhamento de dados, além de acesso a relatorios de sistemas de Gestdo Empresarial
como o Aspect® e 0 SAP®, os quais consistiram em fontes de embasamento e analise historica.

Além disso, para garantir que o Plano de Acdo fosse executado levando em consideracéo
as acoes de melhorias cruciais e mais urgentes para a estruturagéo do processo, foi utilizada a
Matriz de Eisenhower como ferramenta de priorizacdo do conjunto de atividades em que a
urgéncia e importancia das atividades foram avaliados. Esta etapa contou com a participacao

do pesquisador, o gerente da area e do funcionario-chave da equipe de Planejamento.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

O caso estudado ocorreu em uma empresa multinacional X do setor quimico e
petroquimico localizada na cidade de Sdo Paulo. A empresa X se caracteriza pela producéo de
resinas termoplasticas (polietileno-PE, polipropileno-PP e policloreto de vinila- PVC),
insumos quimicos basicos (eteno, propeno, butadieno, benzeno, tolueno, cloro, soda e
solventes) e polietileno verde (produzido a partir da cana-de-agucar).

A area de Matérias-Primas da empresa X é responsavel pelo fornecimento dos insumos
qguimicos fundamentais para a fabricacdo dos produtos que serdo comercializados e
posteriormente transformados em plastico e seus derivados. Nesse contexto, o departamento de
Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas é responsavel pelas anélises e gestdo de dados
relacionado a compra de matéria-prima importada para a companhia em questao, sendo elas:
nafta, etano, condensado, metanol, dicloroetano e soda caustica. Para isso, s80 necessarias
diversas etapas de coleta, preparacdo, andlise e consolidacdo dos dados que fornecem
informacdes referentes a transacdo de importacdo intercompany, negociacdo de contratos,
planejamento tributario, financeiro e contabil, garantindo a conformidade dos processos. A
partir dessas informacdes, a area de Gestdo de Desempenho realiza a avaliacdo de resultado
(EBITDA) e projecdo de caixa de matérias-primas da companhia.

Segundo as informacBes levantadas, ao final do ano de 2019, as matérias-primas
dicloroetano e a soda caustica comegaram a ser importadas pela companhia, e assim passaram
a compor o grupo de matérias-primas trabalhadas na empresa X. Por conta disso, surgiu a
necessidade de introduzi-las aos processos realizados no departamento de Controle e
Inteligéncia de Matérias-Primas. Para isso, seria necessario estruturar os processos relacionados
a dicloroetano e soda caustica, constituindo a pesquisa-a¢do em questao.

Assim, através de uma reunido realizada com a geréncia do departamento em 24 de Marco
de 2020, foi formalizada a necessidade de estruturacdo dos processos relacionados a compra
das matérias-primas importadas (dicloroetano e soda caustica) e o estudo pdde ser iniciado.
Durante a reunido, foi notificado que os fluxos de gestdo de compra destas ndo estavam bem
definidos, ocasionando em diversos processos com evidéncias de desperdicio (espera,
processamento sem valor e defeitos, principalmente) que estavam impactando negativamente
as atividades da area e, consequentemente as entregas para a area de Gestdo de Desempenho,

cliente das informacoes.
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Frente as indicacdes dadas pela geréncia e com o objetivo de entender o contexto em que
0 processo de compra de dicloroetano e soda caustica se encontravam, foram entdo organizadas
entrevistas semiestruturadas ao longo do més de Abril. Para tanto, sete representantes de areas
de interface com as atividades do departamento de Controle e Inteligéncia de Matérias-primas
foram convocados individualmente para reunides com o pesquisador e o gerente da area, que
exerceu a funcédo de intermediar a entrevista.

A partir das conversas iniciais e da aplicacdo do questionario, ilustrado na Figura 7 foi
possivel ter uma viséo inicial das oportunidades de melhoria no fluxo e confirmar o valor do
estudo. O questionario continha trés perguntas sobre a funcéo especifica de cada funcionario e
processo de compra de DCE e soda e trés perguntas sobre o processo de compra como um todo,

ou seja, considerando atividades de outras areas interligadas.

Figura 7- Questionario Fluxo de Compra de DCE e Soda

Discordo Discordo Indiferente/ | Concordo Concordo

Questionario totalmente | Parcialmente Neutro Parcialmente | Totalmente
1. Vocé tem conhecimento do impacto de sua fungio dentro do fluxo de compra de EDC
e Soda? 2

2. Vocé exerce sua fungdo no processo com autonomia?

3. Vocé enxerga oportunidades de melhoria/ pontos de ateng3o nas atividades que vocé
exerce?

4. Vocé tem conhecimento do processo de compra de EDC e Soda eomo um todo?

5. Vocé esta satisfeito com a forma com que o processoc como um todo é conduzide?
6. Vocé enxerga oportunidades de melhoria/pontos de atengio no processo como um

todo?

NiB_| N W

2 1

Fonte: Proprio Autor (2020).

A partir dos resultados, foi possivel confirmar que, apesar dos entrevistados terem
conhecimento de suas atividades especificas (cinco responderam que concordam totalmente e
dois que concordam parcialmente), apenas dois responderam que tem conhecimento do
processo como um todo. Além disso, todos os entrevistados afirmaram enxergar oportunidades
de melhoria no processo de gestdo da compra e nenhum dos entrevistados concordou totalmente
com a forma como o processo é conduzido. Através do momento inicial das entrevistas em que
0 entrevistado pode compartilhar de maneira informal suas percepgdes e fungdes no processo,
foi possivel verificar o beneficio do estudo para a companhia, ndo s6 para a area envolvida
(Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas) e a area-cliente (Gestdo de Desempenho), como
também para as areas de interface (Planejamento, Trading e Pricing), ja que a estruturacdo do
fluxo impactaria positivamente nas areas envolvidas no processo também.

Comprovado o valor do estudo e adequando a literatura disponivel do Lean Office as
necessidades da pesquisa-acao, o pesquisador definiu como ferramenta principal para o alcance
dos objetivos do estudo os 8 passos para implementagédo do Lean Office.

Desse modo, considerando as caracteristicas de planejamento, execucao e verificagcdes 0s
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préximos tépicos abordardo o passo-a-passo previsto pelos autores considerando as adaptacdes
necessarias, executando-se sete dos oito passos propostos, detalhados a seguir.

4.2 PASSOS PARA IMPLEMENTACAO DO LEAN OFFICE
4.2.1 Passo 1: comprometimento com Lean

Apos a realizagdo da reunido inicial com o gerente do departamento do caso em quest&o,
seqguida da aplicacdo do questionario e definicdo da ferramenta de estudo, ocorreu um
alinhamento com a geréncia e funcionarios que poderiam ser acessados ao longo da conducéo
do caso. Nesse momento, foi necessaria a preparacdo de uma apresentacdo dos objetivos do
estudo, os passos para implementacdo do Lean Office e o fluxograma do estudo. Para a sua
construcdo, foi levado com consideracdo a complexidade do estudo, tendo em vista a escassez
de materiais disponiveis para embasamento e tomada de decisdo e a participacdo ativa de
apenas uma pessoa da equipe de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas (pesquisador),
contando com o auxilio eventual de pessoas chave conforme houvesse a necessidade.

Desse modo, concluiu-se o Passo 1 com a apresentacdo no dia 05 de Maio de 2020 para
a equipe e pessoas consideradas chave para estruturacdo do processo (areas de Controle e
Inteligéncia de Matérias Primas, de Planejamento e de Gestdo de Desempenho) que ficaram
cientes em relacdo ao estudo e se prontificaram em caso de possiveis davidas, dificuldades ou
necessidade de apoio em situacdes especificas.

4.2.2 Passo 2: escolha do fluxo de valor

Segundo Hines e Taylor (2000), antes de iniciar o mapeamento detalhado de qualquer
processo, é interessante desenvolver uma visdo geral dos principais aspectos do processo como
um todo. Na pesquisa-agdo em questéo, ndo foi diferente. Para a escolha do fluxo de valor fosse
assertiva e considerasse as particularidades de dicloroetano e soda caustica, a analise do cenario
atual de dicloroetano e soda caustica na companhia foi de grande relevancia.

Assim, o cenario atual comecou a ser construido em Abril, através das reuniées com a
geréncia e os funcionarios-chave do processo, da aplicacdo do questionario acerca do
conhecimento de cada um deles sobre o processo de compra de dicloroetano e soda caustica. A
analise do cenério atual foi continuada e aprofundada no Passo 2 através de reunifes informais
com um funcionario-chave da equipe de Planejamento de Matérias-Primas realizadas no final

do més de Maio.
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Atraveés dessas reunides, propiciaram duas contribui¢cdes que embasaram a defini¢do do
fluxo de valor:

(i) Compreenséo do cenario atual de dicloroetano e soda caustica na companhia:
Antes de Novembro de 2019, essas matérias-primas eram majoritariamente produzidas pela
companhia em suas proprias plantas industriais. Entretanto, em meados de 2019 ocorreu
reestruturacdo da macroestrutura da companhia, readequando e modificando as atribuicdes de
cada departamento. Assim, a recente e ndo-planejada inclusdo de dicloroetano e soda caustica
no processo de importacdo, somada as adaptacdes internas e gerais na companhia, contribuiram
para os problemas e gaps ao longo da cadeia de importacéo e dos seus fluxos de compra.

(i)  Compreensdo dos macrofluxos de importagdo de dicloroetano e soda céustica na

companbhia:
- Macrofluxo da Cadeia Produtiva de dicloroetano e soda caustica, ilustrado na Figura 8: o
resultado das reunides consistiu na construcdo do fluxo produtivo simplificado dessas matérias-
primas, como representado na Figura 8, permitiu verificar que a obtencdo de soda caustica
estava relacionada a producéo de Dicloroetano e do PVC, que é o produto gerado pela utilizacdo
do Dicloroetano na companhia. Por conta disso, ambas matérias-primas muitas vezes sdo
importadas de maneira “casada”, ou seja, em uma mesma negociagao de compra, o que implica

em processos de gestdo de dados da compra bem parecidos entre si.

Figura 8- Cadeia Produtiva de dicloroetano e soda caustica

Retirada de impuezs
Qque podem ocasionar
dan oesso

Tratamento da
Salmoura
| Abastecimento
"y Reagdo do Obtencio de por tubovias Produgio de
cloro= eteno DCE/EDC da planta de MVC
E PVE -Y
Sal-importado d L= J
Tratamento dos produtos da
eletrolise

e Obtencio da
abotagem
Craqueamento = W or tubovias resina de PVC
da nafta na Dbtelngao de para terminal para ser
planta BA steno J Z comercializado
Fim da cadeia
produtiva de

PVC

Eletrolise da
salmaura®
- pogos

B

Obtencio de soda caustica e EDC

Fonte: Proprio Autor (2020).

- Macrofluxo de Importacdo de soda caustica e dicloroetano, ilustrados nas Figura 9 e 10,
respectivamente: a partir do mapeamento das principais etapas da importagdo nas Figuras 9 e
10, que englobam desde o planejamento da demanda até a entrega do produto ao cliente final
via caminhdes, foi possivel distinguir os processos entre cada matéria-prima, uma vez que 0
dicloroetano passa por transformacdes — processo de polimerizacéo — até chegar no seu estado

final (PVC) pronto para ser comercializado e entregue aos clientes externos da companhia X,
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enquanto a soda caustica ja é importada pronta para comercializagdo. Com o fluxo, também se
detectou o processo de interesse do estudo: Importacdo de soda caustica e dicloroetano,

respectivamente e 0s processos que 0 antecedem e o sucedem dentro da companhia X.

Figura 9- Importacéo e transporte de soda caustica

Importacdo de
Solicitagdo do Soda Caustica
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PVC Transporte via
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Fonte: Proprio Autor (2020).

Figura 10- Importacéo e transporte de Dicloroetano

- o Abastecimento Obtencdo da
Analise & input Sollec‘;tizfodedo \rr;;sucrta;au i por tubovias Producdo de Polimerizagdo resina de pyc
da demanda P para os das plantas de MVC do MVC para ser
compra Terminais o

comercializada

Transporte via
caminhdo do
produto final para
os clientes

Fonte: Proprio Autor (2020).

Em seguida, com um embasamento do contexto geral dessas matérias-primas, durante as
semanas de Junho foi feita uma avaliacdo das atividades ja realizadas para o processo de compra
de outras matérias-primas com nivel de estruturacdo superior aos de dicloroetano e de soda
caustica frente ao cronograma do estudo a fim de verificar sua viabilidade e a disponibilidade
que ele exigiria do pesquisador e da equipe envolvida.

Atualmente, a area de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas é responsavel por trés
principais entregas mensais: (i) historico dos dados de compra; (ii) projecdo dos dados de
compra para 0s proximos 18 meses; (iii) geracao e input de opgdes de compra para 0s proximos
4 meses; e uma entrega anual: (iv) processo orcamentario das matérias-primas dos proximos 5
anos. Tais atividades requerem um conhecimento considerdvel sobre os dados e informacGes
disponibilizados (precos, tributos, tipos de contratos, custos logisticos, dados operacionais etc.)
uma vez que o departamento consolida toda a informagdo referentes as matérias-primas

importadas.
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Assim, levando em consideragdo a escassez de material disponivel, a complexidade de
implementacdo das acdes de melhoria para estruturacdo do processo como um todo, o alto nivel
de exigéncia das principais entregas da area e o tempo disponivel, foi definido que o fluxo de
valor a ser mapeado compreenderia trés das principais entregas do departamento de Controle e
Inteligéncia de Matérias-Primas: fluxo de gestdo de histdrico e projecdo de compra de DCE e
soda importada (para os proximos 4 meses e para 0s proximos 18 meses), concluindo o Passo
2.

4.2.3 Passo 4: mapeamento do estado atual

Para mapear o estado atual do fluxo de valor foram necessarias inUmeras conversas com
as areas de interface uma vez que, internamente, ndo havia informacGes suficientes que
embasassem a construcdo do fluxo. Assim, durante os meses de Julho a Setembro ocorreram
diversas reunides que resultaram na construcdo do MFV atual do processo, conforme ilustrado
no Apéndice 2. Este fora apresentado a geréncia e validado no dia 08 de Setembro de 2020.

Através do MFV atual, foi possivel identificar que as atividades que envolviam a macro
atividade de solicitacdo do pedido de compra (mapeadas na Figura 9 e 10) da area de
Planejamento, eram responsaveis pelo “start” do processo. A equipe de trading (responsavel
pelas negociacdes) e a de Planejamento se comunicavam de maneira informal, atualizando
possiveis novas compras, precos e necessidades de volumes ocasionalmente. Por conta disso,
foram relatados problemas de comunicacdo, uma vez que, de acordo com a entrevista com 0
funcionario responsavel da area de Planejamento, poderia ocorrer de os volumes e precos
indicados como opcdes de compra para otimizagdo ndo estarem de acordo com o que o0s traders
estariam buscando no mercado naquele momento, gerando indicacfes de volumes e precos
desatualizadas e um desperdicio de retrabalho no processo.

A gestdo e criacdo dos dados de compra de dicloroetano e de soda caustica eram exercidas
por dois departamentos complementares: Gestdo de Desempenho (GD) e Gestdo de
Desempenho Industrial (GDI). Estas, a partir do recebimento dos volumes otimizados, geravam
0s dados e a projecéo de compra dos volumes, seguida das avalia¢fes de resultado (EBITDA) e
de caixa para a companhia. Assim, levando em consideracdo o escopo das equipes de Gestdo
de Desempenho, as atividades de projecdo da compra das matérias-primas, ndo eram de sua
responsabilidade e nem dominio, de forma que a equipe deveria receber essas informagdes
prontas para realizacdo das projecdes de caixa e de resultado e ndo, gera-las. Por ndo possuirem

o know-how da atividade, a equipe vinha executando-a atraves de uma planilha simplificada,



39

na qual ndo havia dados suficientes para analises, auditorias, controles e para criacdo de
indicadores mais robustos. Além disso, a falta de conhecimento e avaliacdo sobre os dados
gerados, comprometia a acuracidade das avaliagdes de resultado e de caixa dessas matérias-
primas por eles realizados.

Outro gap identificado no fluxo estava relacionado ao preco das matérias-primas
dicloroetano e soda céustica. A partir de diversas reunides e analise de planilhas foi identificado
que os departamentos de Controle e Inteligéncia de Matérias Primas, Gestdao de Desempenho,
Planejamento e Pricing, todos estes, vinham realizando a precificacdo dessas matérias-primas,
utilizando premissas diferentes. Dentre as disparidades e incoeréncias, foi identificado que os
custos logisticos, frete e custos de Demurrage eram tratados como custos fixos. Enquanto isso,
as demais matérias-primas (nafta, etano, condensado, metanol) que tinham seus processos
estruturados, possuiam avaliacGes desses custos que consideravam quantidade de volume
importado, volatilidade do mercado e distancia percorrida, 0 que ndo acontecia para
dicloroetano e soda caustica gerando uma acuracidade baixa dos custos e consequentemente,
do preco de compras historicas e do preco projetado para o forecast dessas matérias-primas.

Além disso, no Apéndice 2 é possivel verificar que o MFV atual era constituido por
etapas que envolviam apenas as equipes de Gestdo de Desempenho, Planejamento e Trading.
Entretanto, através do estudo das demandas do cliente (&rea de Gestdo de Desempenho),
verificou-se que 0 processo era muito mais complexo do que aparentava e que as equipes de
Importacdo, Logistica, Marketing e Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas, deveriam ser
acessadas ao longo do fluxo fornecendo informacBes e que deveria haver uma Unica area
responsavel por gerir toda a informacdo e disponibiliza-la para o cliente interno.

Pelo fato de o fluxo atual caracterizar-se por certa linearidade e pouca estruturacéo, de
modo que o fluxo por si sb apresentava poucas atividades e areas envolvidas, houve a
necessidade de aprofundamento da analise, através de benchmarkings e detalhamentos,
garantindo que a identificacdo dos problemas ocorresse de maneira clara e especifica.

Assim, alem dos gaps visiveis no fluxo atual, através de um benchmarking com os
processos ja adotados para as demais matérias-primas importadas, também foi identificado que
cada uma dessas areas utilizava diferentes indicadores econémicos para acompanhar a flutuacao
de mercado em suas projecdes, afetando a cotacdo das matérias-primas além de néo atribuir
condigdes fiscais especificas de dicloroetano e soda caustica.

Em seguida, com base nos principais pontos de atencao levantados e nos sete principais
desperdicios em ambientes administrativos apresentados no Quadro 2, ainda durante o més de

Setembro, foi possivel resumir e descrever os pain points (“pontos de ateng¢do”) do fluxo atual,
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Quadro 5- Mapeamento dos principais pain points do fluxo atual

Desperdicio Superproducéo Processamento sem valor | Defeitos
Pouca assertividade nas
Geragdo do mesmo tipo de Falta de visibilidade da tomadas de deciséo, devido a
informacdo nas areas de informac&o, visualizagdo dos projecOes de resultado e de
Gestdo de Desempenho, dados incompleta, risco de caixa, realizadas com
Pricing, Controle de Matérias- | dados incorretos por falta de insuficiéncia de dados e/ou
Primas e Planejamento. alinhamento entre as areas. informag6es néo factiveis com
Pain points 0 mercado.

Detalhamento
dos Pain
points

- Falta de padronizacédo do
modelo de precificacdo;

- Informac0es e atividades
dissipadas entre as areas;

- Falta de revisdo das
atividades X escopo de cada
area;

-Equipe de Gestéo de
Desempenho realizava o
forecast das compras, ao invés
de receberem essa informacéo
pronta (area-cliente)

- Desalinhamentos entre o
trader e as equipes de
Planejamento e Controle de
Matérias-Primas, gerando
retrabalho;

- Utilizacdo de referéncias de
mercado incompativeis com 0s
precos;

- Fretes, Custos logisticos,
Demurrage tratados como
custos fixos;

-Tributos e condigdes fiscais
especificas ndo atribuidas

-Inexisténcia de base de dados
robusta que consolidasse
histérico e proje¢do dos dados
de compra;

- Dificuldade de analisar
tomadas de decisdo e avaliar o
desempenho das compras de
dicloroetano e soda caustica.

Fonte: Proprio Autor (2020).

Através do mapeamento verificou-se que os problemas atrelados ao fluxo de DCE e soda

caustica estavam relacionados majoritariamente a trés (superproducdo, processamento e
defeitos) dos sete desperdicios existentes em um ambiente administrativo e que a falta de
alinhamento entre as areas, revisao e otimizacdo dos processos, consistiriam nas causas desses
gaps. Estes prejudicavam ndo s6 as atividades internas de Controle e Inteligéncia de Matérias-
Primas, Planejamento, Pricing, Trading, Gestdo de Desempenho, como também impactavam

nos resultados da companhia.
4.2.4 Passo 5: identificacdo das métricas Lean

Concluido o mapeamento do estado atual, para que a definicdo da medida de desempenho
do estudo fosse realizada foram considerados o tempo de estudo disponivel e a complexidade
de implementacédo das a¢bes de melhoria.

Neste momento, no inicio de Outubro de 2020, foi requisitado o auxilio do orientador da
pesquisa para que as expectativas do estudo estivessem de acordo com os resultados possiveis
do estudo. Assim, a fim de garantir que houvesse uma continuidade do trabalho apresentado, a
medida adotada para avaliar o sucesso do estudo foi a construcdo de um MFV do estado futuro,
que contemplasse as etapas de planejamento estruturado da compra de dicloroetano e soda

caustica e as informacOes requisitadas pelo cliente interno do processo (Gestdo de
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Desempenho). Além disso, atraves do mapeamento dos pain points, também solugdes
especificas deveriam ser propostas, embasadas em todo o trabalho de analise e estudo realizado,
de modo que estas oferecam todo suporte necessario para serem implementadas futuramente

fora do estudo em questéo.
4.2.5 Passo 6: mapeamento do estado futuro

A partir do MFV atual e o posterior mapeamento dos pain points, foi possivel realizar
uma analise critica dos problemas detectados e construir um fluxo que atendesse as demandas
internas da area de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas e do principal cliente das
informacdes geradas, a area de Gestdo de Desempenho, responsavel pela avaliacdo de caixa e
de resultado.

Desse modo, foi possivel construir o MFV Futuro, representado no Apéndice 3, durante
0 més de Outubro e Novembro, periodo em que os insights dos funcionarios relacionados ao
fluxo foram fundamentais para captagdo das melhorias.

O novo fluxo visou integrar as &reas de interfaces (Logistica, Marketing, Pricing,
Planejamento, Gestdo de Desempenho, Importacédo e Trading) responsaveis por fornecer dados
relevantes ao processo de gestdo de compra de dicloroetano e soda caustica, de modo que a area
de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas assumisse o papel de consolidar toda a
informacao recebida, gerando os dados das compras realizadas e da tendéncia (2° ao 18° més).

A partir das necessidades de englobar os dados de compra realizados e da tendéncia, o
fluxo logo de inicio foi dividido em dois subfluxos:

i) Fluxo do 1° ao 4° més de projecdo e do histérico de compras: o fluxo superior
correspondia ao processo de estruturacdo e gestdo de dados de compra dos quatro
primeiros meses e do historico de compras ja realizadas. A primeira proposta para
melhoria do processo estava relacionada ao alinhamento entre os traders, Planejamento
e Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas, entdo no novo fluxo foi sugerida a
realizacéo de reuniGes fixas todo més para que fosse garantido que os volumes e precos
a serem indicados para otimizacao do 2° ao 4° més do forecast em software fosse a mais
atualizada. O processo de indicar os volumes deixou de ser parte da equipe de
Planejamento, passando para area de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas, que
no MFV futuro, detém e fornece todos os dados e informacdes oficiais consolidados.
Para a construcdo da base de dados historica oficial de dicloroetano e soda caustica,

contendo o histérico de compras e os dados das compras ja negociadas, a avaliagcdo das
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particularidades dessas matérias-primas foi mapeada como um passo importante do
fluxo. A partir da andlise da situacdo atual, o fato de essas matérias-primas serem
importadas, muitas vezes, em conjunto, ndo atrapalharia a utilizacdo dos dados do
sistema. Assim, seria possivel utiliza-lo como fonte de dados oficial das compras
realizadas desde o inicio da importacdo dessa matérias-primas na companhia até o 4°
més da tendéncia.

ii) Fluxo do 4° ao 18° més da projecao de compras: o fluxo inferior estava relacionado ao
processo de gestdo de dados a partir do 4° més. Nesse caso, a projecdo englobava meses mais
distantes o que ndo permitiria utilizar as informacdes do sistema, uma vez que as compras ainda
ndo haviam sido negociadas, realizadas ou registradas como no caso do fluxo superior. Desse
modo, o fluxo demandou diversas etapas de alinhamentos com as areas fornecedoras de
informacdo para que fosse possivel gerar dados e informacGes a respeito das compras nesse
periodo. Ao longo da anélise do MFV atual, foram identificados diversos gaps nessas etapas,
causado ou pela escassez de dados ou pela baixa acuracidade dos mesmos.

Os dois fluxos convergem para que ocorra a consolidacdo dos dados de compra
realizados e da tendéncia/projecao e se encerram com a liberacdo e divulgacdo dos dados para
a area-cliente Gestdo de Desempenho que ira utiliza-los para a projecéo de caixa e de resultado
das matérias-primas. Além da equipe de GD, os dados devidamente consolidados também serdo
divulgados para outras diversas areas, que fardo uso dos dados para demandas internas. A partir
da consolidacdo dos dados, prevé-se também a criacdo de indicadores de desempenho
especificos para dicloroetano e soda caustica.

A partir das necessidades internas da area de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas,
as expectativas das areas de interface e os pain points identificados no MFV atual e as demandas
do cliente principal (Gestdo de Desempenho) foi possivel construir a proposta de um MFV

futuro (Passo 6), que foi apresentado e aprovado pela geréncia no dia 17 de Novembro de 2020.
4.2.6 Passo 7: criacdo dos planos de acéo

Visando aumentar a confiabilidade e acuracidade do processo de gestdo de compra de
dicloroetano e soda caustica, os mapas de fluxo de valor atual e futuro mostraram que o fator
determinante poderia ser resumido na integragdo, concentracdo e consolidagdo dos dados e
informagdes do planejamento das compras realizadas e projetadas na area de Controle e
Inteligéncia de Matérias-Primas, estruturando-a como Unica area responsavel pelos dados

oficiais de compra dessas matérias-primas. Assim, a partir dessa premissa, foi possivel criar e



43

estruturar os planos de agdes de melhoria especificos conforme apresentado no Quadro 6

durante o més de Novembro.

Quadro 6- Planos de Acdes de Melhorias

Desperdicio Pain point Plano de A¢do
Falta de revisdo das atividades x escopo de
cada érea;
Informacdes e atividades dissipadas entre
as areas;
Equipe de Gestdo de Desempenho Concentracdo dos dados e informacdes
realizava o forecast das compras, ao invés | oficiais de compra de dicloroetano e soda
de receberem essa informagao (area- caustica importadas na area de Controle de
Superproducdo | cliente) Matérias-Primas
Avaliacdo da ldgica de precificagdo com as
areas (Controle de MPs, Gestdo de
Falta de padronizagdo do modelo de Desempenho, Planejamento e Pricing) e
precificacdo, que era utilizado por diversas | definicdo de um Gnico modelo de
&reas de maneira inapropriada precificacdo
Desalinhamentos entre o Trader e as
equipes de Planejamento e Controle de Follow-ups mensais entre as equipes de
Matérias-Primas, gerando retrabalho; Planejamento, Trading e Controle de MPs
Processamento | Yltilizagdo de indicadores econdmicos de Revisdo das premissas de mercado para
sem valor mercado incompativeis com 0s precos; cotacdo de dicloroetano e soda caustica
Alinhamento com equipe de Logistica para
atualizacdo mensal dos custos
considerando quantidade de volume
Fretes, Custos logisticos, Demurrage: importado, flutuacfes de mercado e a
tratados como custos fixos distancia percorrida
Avaliacéo das condic0es fiscais com a
equipe de Importacéo e atribuicdo das
taxas de PISCONFINS e ICMS levando
Tributos e condi¢des fiscais especificas em consideracdo programas fiscais
ndo atribuidas (FECOEP e PRODESIN)
Avaliacédo das particularidades de
dicloroetano e soda céustica;
Criacédo de uma base de dado Unica e
oficial com as informacdes para gestdo e
) Inexisténcia de base de dados robusta que | controle da compra (volume, custos,
Defeitos consolidasse o histérico e a projecéo dos condicBes de pagamento, preco, transporte,
dados de compra operacao etc.)
Dificuldade de analisar tomadas de decisdo
e de avaliar desempenho das compras de AcompanNhamento e Contrgle dos dados e
dicloroetano e soda caustica Informacges gerados através de KPIs
especificos e relatorios mensais

Fonte: Proprio Autor (2020).

Assim, a partir dos desperdicios identificados no mapeamento do estado atual

(superproducéo, processamento sem valor e defeitos), foram propostas aces de melhoria

especificas, concluindo o Passo 7.

4.2.7 Passo 8: colaboracéo para implementacéo dos planos de acéo
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Considerando as limitagdes do cronograma do estudo, tendo como principal fator de
decisdo o tempo habil para realizag&o, foi necessaria uma adaptacéo no Passo 8, o qual, segundo
a literatura, implementaria os planos de acdo, para que este contemplasse maneiras concretas
de colaborar para implementacdo dos planos de acdo. Assim, foram elaboradas acdes
colaborativas considerando trabalhos futuros que implementem os planos de a¢cdo mapeados no
Quadro 6, e realizem os ajustes nos planos conforme gaps forem rastreados, visando a melhoria
continua do fluxo do estado futuro.

Desse modo, a fim de facilitar a implementacdo das acdes de melhoria, através da
ferramenta Matriz de Eisenhower e seus critérios de importancia vs. a urgéncia de cada acéao e
de funcionérios-chave para o processo, as acfes de melhoria foram priorizadas, conforme
ilustrado na Figura 11. Esta priorizacdo das agdes, se deu na ultima semana de Novembro de
2020.

Figura 11- Matriz de Priorizagdo das A¢Oes de Melhorias

Alta Importéncia

Concentragdo dos dados & informagdes na drea de
Controle de Matérias-Primas (Controle de Matérias-
Primas)

J

I
Avaliagdo e definicdo do modelo de Precificacdo
oficial (Controle de Matérias-Primas)

.

\.

~ s A
Avaliacdo das condigdes fiscais (Importacio e

Controle de Matérias-Primas)

Atualizacdo Mensal dos custos logisticos conforme
premissas (Logistica e Controle de Matérias-Primas)

A S

M A

| Criagdo de base de dados oficial para gestdo de
dados de compra (Controle de Matérias-Primas)

.
Criacdo de KPls e relatdrios mensais especificos
(Controle de Matérias-Primas)

pS s

-

Baixa Urgéncia +—— Alta Urgéncia

-
Revisao das premissas de mercado (Controle de
Matérias-Primas)

-
Criagdo de Follow-ups mensais (Planejamento,

Trading e Controle de Matérias-Primas)
Y y N

Baixa Importéncia

Fonte: Proprio Autor (2020).

.

Desse modo, as agdes alocadas no quadrante “Urgente ¢ Importante” deverdo ser
futuramente realizadas primeiro, em seguida, o quadrante “Importante, mas ndo urgente”,
depois o “Urgente, mas ndo importante” e por fim o quadrante “Nao importante e nao urgente”.

Além disso, também com o objetivo de colaborar para futura execucdo das acdes de

melhoria, sugeriu-se que fossem instituidas e praticadas as atividades:
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(1) Registro de pontos de atencdo em um grupo privado em um aplicativo de comunicacgao
empresarial, onde ocorreriaum follow-up de dificuldades, sugestdes e desperdicios entre a area
de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas e seus clientes e fornecedores, ao longo da
execucdo do MFV futuro e dos planos de acBes propostos, concentrando todas as “dores” e
possiveis insights em apenas um canal de comunicacao.

(ii) Analise V.A.C.A do processo: a partir do Mapa de Fluxo de Valor futuro construido
e proposto pelo estudo, realizar um mapeamento das etapas de trabalho relacionadas ao fluxo

As sugestbes foram entdo levadas para a geréncia, ajustadas e aprovadas ao longo das
primeiras semanas de Dezembro e assim o Passo 8 pdde ser concluido, finalizando os passos

para implementacdo do Lean Office na pesquisa-a¢do em questéo.
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5 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Através do procedimento qualificado como pesquisa-acdo, o pesquisador observou o
cenario atual de dicloroetano e soda céustica na companha X, diagnosticou os problemas do
MFV atual e prop6s solucgdes através da elaboracdo do MFV futuro e dos planos de acdo. Esta
abordagem conferiu diversas etapas de coleta e analise de dados, juntamente com verificacdes
e validacOes realizadas pelo pesquisador e pessoas envolvidas com o processo, de modo que
estas etapas foram estruturadas através dos oito passos para implementacdo de Lean Office no

fluxo de valor. A fim de facilitar o entendimento destas etapas percorridas ao longo do estudo,

foi construido uma linha do tempo através do Quadro 7.

Quadro 7- Resumo cronoldgico das atividades desenvolvidas ao longo do estudo

Etapa Atividade Periodo Pessoas envolvidas
Pesquisador, gerente e analista
Contextuali- | Reunido com a geréncia de Controle sénior de Controle e Intelig. de
zacdo e Intelig. de MPs 24-mar-20 MPs
Pesquisador, gerente e
representantes de: Planejamento,
Contextuali- | Entrevistas semiestruturadas com Trading, GD, Pricing e Controle
zacdo representantes das areas de interface 01/abr/20 a 30/abr/20 MPs
Pesquisador e equipe de Controle
Apresentac¢do dos objetivos, método e e Inteligéncia de MPs, de
Passo 1 fluxograma do estudo 5-mai-20 Planejamento e de GD
Reunides informais para coleta de Pesquisador e funcionério-chave
Passo 2 informacoes sobre o processo 10/mai/20 a 31/mai/20 | da equipe de Planejamento
Avaliacao das atividades de compra
de MPs (definigdo do escopo do
Passo 2 estudo) 01/jun/20 a 30/jun/20 Pesquisador
Reunides com as areas de
Passo 4 Construcdo do MFV atual 01/jul/2020 a 31/ago/20 | interface e pesquisador
Apresentacdo e validagdo do MFV Pesquisador, gerente e analista
Passo 4 atual 8-set-20 sénior de Controle de MPs
Mapeamento dos pain points do
Passo 4 MFV atual 09/set/2020 a 30/set/20 | Pesquisador
Pesquisador e orientador do
Passo 5 Defini¢do das métricas Lean 4-out-20 estudo
Reunides com as areas de
Passo 6 Construcao do MFV futuro 01/out/20 a 16/nov/20 | interface e pesquisador
Apresentacdo e valida¢do do MFV Pesquisador, gerente e analista
Passo 6 futuro 17-nov-20 sénior de Controle de MPs
18/nov/2020 a
Passo 7 Estruturacdo dos Planos de Acéo 25/nov/20 Pesquisador
Aplicacdo da Matriz de Eisenhower Pesquisador e equipe de Controle
para priorizacdo das acles de e Inteligéncia de MPs, de
Passo 8 melhoria 26/nov/20 a 30/nov/20 | Planeiamento e de GD
Pesquisador, gerente e analista
Apresentacdo e validacédo das sénior de Controle de Matérias-
Passo 8 sugestdes para trabalhos futuros 01/dez/20 a 10/dez/20 | Primas

Fonte: Proprio Autor (2020).
Conforme ilustrado pelo Quadro 7, a pesquisa demandou 9 meses para ser concluida

(inicio em Marco; conclusdo em Dezembro de 2020). As atividades grifadas em azul foram
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aquelas em que houve necessidade de participagdo das areas de interface do estudo. 1sso
significa que no inicio do estudo, houve maior demanda de coleta de informacges externas, uma
vez que 0 processo ndo estava estruturado internamente na area de Controle e Inteligéncia de
Matérias-Primas. As linhas do quadro grifadas em amarelo, por sua vez, estiveram relacionadas
as atividades de construcdo das ferramentas de visualizacdo (MFV atual e futuro e planos de
acao) e por isso envolveram apenas o pesquisador do estudo. Por fim, as linhas grifadas em
verde conferiram etapas de apresentacdo e de validacdo do estudo e por isso contaram com a
presenca da equipe e geréncia de Controle e Inteligéncia de Matérias-Primas, responsaveis pelas
avaliagdes do andamento do estudo na companhia X.

Com base na execucgdo de sete dos oito passos para implementacdo do Lean Office

propostos por Tapping e Shuker, foi possivel atingir os objetivos deste estudo. Especificamente:

a) Investigar o atual processo adotado pela empresa para compra das matérias-primas

sob anélise. Corresponderam aos resultados dos Passos 2 (Escolha do fluxo de valor)
e do Passo 4 (Mapeamento do Estado Atual). Através do Passo 2, a partir da
compreensdo do cenério atual de DCE e soda na companhia X em confronto com as
atividades requisitadas para estruturacdo do processo, foram identificadas as
atividades viaveis para este estudo. Por meio do Passo 4, foi possivel mapear o estado
atual atraves de um fluxograma contendo as etapas de compra de matéria-prima

importada.

b) Diagnosticar os problemas e sugerir melhorias aos processos mapeados.

Corresponderam aos resultados do Passo 4 (Mapeamento do Estado Atual), Passo 6
(Mapeamento do Estado Futuro), Passo 7 (Criacdo dos Planos Kaizen) e do Passo 8
(Implementacgdo dos planos Kaizen). Através do Passo 4, através do mapeamento de
pain points do estado atual, foram identificados os principais pontos de atencio do
fluxo de valor e o desperdicio, segundo a literatura, atrelados a cada um deles. No
Passo 6, elaborou-se um mapeamento do estado futuro, considerando os gaps e
problemas identificados no Passo 4. A partir deste mapeamento, o Passo 7
possibilitou a criacdo dos planos de agdo de melhorias para o processo. Por fim, o
Passo 8 consistiu na elaboracdo de sugestbes que contribuam para uma
implementacao efetiva das acdes de melhoria.

c) Validar os planos de acdo priorizados. A validacdo do plano de agdo ocorreu

mediante a apresentacdo deste a geréncia de Controle e Inteligéncia de Matérias-

Primas. Vale ressaltar que as validac6es que ocorreram ao longo do estudo, do MFV
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atual e do MFV futuro, contribuiram para suportar o entendimento da equipe durante
a apresentacdo dos planos de acdes, que foram validados sem necessidade de ajustes
ou incrementos na primeira semana de Dezembro de 2020.

d) Levantar as dificuldades e licdes aprendidas atraves do estudo. i) Escassez de dados e

informagdes documentados a respeito de DCE e soda devido a falta de sua estruturacéo,
acarretaram a dependéncia de alinhamentos e discussdes com pessoas de outras areas de
atuacdo na companhia (Planejamento, Trading e GD, principalmente) o que em alguns
momentos tornou o estudo mais moroso, uma vez que estes funcionarios ndo tinham o
mesmo senso de prioridade que a do pesquisador e a area de Controle e Inteligéncia de
Matérias-Primas. Assim, conforme evidenciado no Quadro 7, ao longo de todo o estudo
foram necessarias diversas reuniGes formais e informais para que fosse possivel atingir
0s objetivos do estudo. ii) Além disso, como caracteristica ja conhecida na literatura de
casos de Lean Office, houve uma complexidade na identificacdo dos desperdicios, por
se tratar de um fluxo pouco estruturado, em que o0s problemas ndo puderam ser
facilmente identificados. Assim, evidenciou-se a necessidade de um mapeamento bem
detalhado do processo atual, indo além da constru¢cdo do MFV atual ao elaborar o
detalhamento dos pain points para identificacdo dos desperdicios. iii) Em relacdo a
implementacdo dos oito passos de Tapping e Shuker, foi notada uma certa dificuldade
interpretativa de cada um dos passos devido a falta de literatura mais detalhada com este
foco. iv) O Passo 3 (Aprender sobre Lean) ndo foi executado devido a indisponibilidade
dos funcionarios envolvidos com o processo aderirem a um treinamento o0 que causou,
em situagOes pontuais, problemas com o cumprimento dos prazos estabelecidos para o
estudo. v) O Passo 8 (Implementar os planos de acao) foi adaptado ao estudo, de modo
que, diferentemente do que estava previsto na literatura, foram propostas acdes
colaborativas para a implementacdo futura dos planos de acdo. Assim, neste passo
ocorreu a priorizacdo destes com a Matriz de Eisenhower e foram elaboradas atividades
que facilitem (Registro do ponto de atencdo) e agreguem (Analise V.A.C.A) ao processo

de implementacéo dos planos de agdo em trabalhos futuros.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho em questdo apresentou a conducdo de uma pesquisa-acdo em uma empresa
petroquimica, em processos de gestdo e compra de matérias-primas. O procedimento foi
executado por meio da participacdo ativa do pesquisador do inicio a conclusdo do estudo,
contando com a colaboragéo e cooperacdo de pessoas diretamente envolvidas com o processo.

Assim, através de fases de planejamento, execucao e validacOes previstas no método foi
possivel propor solugdes aos desperdicios identificados no fluxo de valor. Entretanto, apesar de
previsto na literatura, a implementacdo das acoes definidas para melhoria do processo nédo
compreendeu uma fase deste estudo, devido ao tempo limitado para tal.

Os conceitos Lean foram entdo utilizados como ferramenta desta pesquisa-a¢do de modo
que o resultado alcancado decorrente da aplicacdo da aplicacdo do Lean Office promoveu o
alcance do objetivo geral do estudo de propor melhorias para 0s processos de gestdo e controle
de compra de matérias-primas, através da elaboracdo do Mapa de Fluxo de Valor futuro e dos
planos de acéo.

Como ferramenta principal da pesquisa, os Passos de Implementacdo do Lean Office
propostos por Tapping e Shuker (2010), viabilizaram o alcance dos objetivos especificos do
estudo integralmente e das métricas Lean estipuladas no Passo 5, embora algumas dificuldades
tenham ocorrido.

Essas dificuldades estavam relacionadas a uma caracteristica ja conhecida dos principios
Lean quando aplicados aos processos administrativos, as quais foram identificadas na analise
de artigos e na revisdo da literatura. Estes, por natureza, caracterizam-se pela dificuldade de
identificacdo do fluxo de valor e dos desperdicios. No estudo em questdo, devido a falta de
materiais disponiveis e de um processo pouco estruturado, tais problemas afetaram o
cronograma do estudo, ocasionando uma alta dependéncia de pessoas e um prolongamento das
fases de planejamento e coleta de dados do estudo ndo esperada. Quanto a implementagéo dos
passos propostos por Tapping e Shuker (2010), esses problemas impossibilitaram a
implementacdo dos planos de agdo no estudo, demandando adaptagfes no Passo 8 e
inviabilizacdo de execucdo do Passo 3.

Como forma de contribuir para trabalhos futuros, recomenda-se que organizagdes que
tenham a intencdo de aplicar o Lean Office em seus processos, avaliem a disponibilidade de
recursos (material, tempo e pessoas) para melhoria do processo antes de iniciar a
implementacdo dos passos, para que problemas identificados neste estudo, como a falta de

dados e documentos disponiveis sejam verificados com antecedéncia, e caso sinalizados, sejam
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considerados no cronograma do estudo.

Para as organizagdes que almejem a implementacdo integral dos oito passos de
implementacdo do Lean Office, também € recomendada a execucdo da Andlise V.A.C.A do
fluxo de valor futuro proposto, que ira contribuir para a melhoria continua do processo atraves
da avaliacdo das atividades que agregam valor e devem ser mantidas, ndo agregam valor e
devem ser eliminadas e daquelas que agregam valor parcialmente e podem ser otimizadas.

Também como forma de melhora continuamente o processo em questdo em trabalhos
futuros, recomenda-se a aplicacdo de ferramentas de simulacdo junto ao Lean. Assim, seria
possivel realizar analises de processos que possibilitem a criagdo de cenarios “what-if”,
direcionamento de a¢Bes de melhoria através de pardmetros e conceitos enxutos, focados na
reducdo e eliminacdo de desperdicios (ABDULMALEK; RAJGOPAL, 2007).

Por fim, pode-se concluir com este estudo que a filosofia Lean possui relevancia em
ambientes organizacionais de diversos setores, mas que ainda ha desafios para que sua

implementacdo ocorra integralmente em areas administrativas.
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Apéndice 3 - MFV Futuro
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