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RESUMO

A proposta desta pesquisa foi a busca por melhorias nos processos de compra e gestdo de
estoque de uma empresa no ramo farmacéutico. Para esse estudo, utilizou-se como aparato
teorico as ferramentas Lean Manufacturing, Lean Office, filosofia Kaizen € o Mapeamento de
Fluxo de Valor (MFV), que foram relevantes para o desenvolvimento dessa dissertacdo. A
motivagdo maior concentrou-se na observagdo do numero de tarefas realizadas na empresa até
que o produto fosse destinado de forma efetiva ao cliente, essas acdes acarretavam custos
substanciais para a organizagdo. No campo metodologico, para a efetivacdo desta pesquisa foi
realizada uma pesquisa de campo mediante um estudo de caso com abordagem qualitativa,
levantamento de dados por meio de observagdo “in loco”, pesquisa bibliografica e com
aplicacdo de um questionario junto aos colaboradores. A investigagdo resultou nos dados
utilizados para as andlises e desenvolvimento do fluxograma, do mapa atual e futuro com as
melhorias continuas necessdrias para a empresa em questdo. Observou-se as principais
restricdes que ocorrem durante os processos € se fez necessario, em seguida, inferir que
mudancas precisam ser realizadas desde a alta geréncia até os colaboradores: modificagdes
culturais, instalagdo de um novo sistema de software, otimizagdo e organizagdo de entrada e
saida de produtos do estoque, implanta¢do de estoque de seguranca, utilizacdo de estratégias
para produtos com baixa demanda, utilizagdo de cddigo de barras, contratacdo de
colaborador, mudanga de layout e realocaciao de pessoas com base nos processos produtivos
da empresa. Nesse sentido, incialmente, o objetivo voltou-se para a diminui¢do de tempo,
desperdicios e custos visualizados no patio de vendas. Os resultados obtidos durante a pesquisa
se basearam na redu¢do das atividades que contribuiam para o Lead Time Total, visto sob o
MFV atual de 2.289,09 min para o estado futuro de 1.87,42 min, resultando em uma redugao
de tempo final de 411,67min, valor e tempo que sdo agregadores de resultados efetivos para a
empresa. Em sintese, hd a necessidade de resolugcdo de problemas, uma vez que eles sdo
desprovidos de valor para o cliente que precisa ser atendido em suas necessidades de maneira
mais rapida e com eficacia.

Palavras-chave: Mapeamento de Fluxo de valor; Lean Office; Empresa; Desperdicios;
Melhoria Continua.



ABSTRACT

The purpose of this research was to search for improvements in the purchasing and inventory
management processes of a company in the pharmaceutical sector. For this study, the tools Lean
Manufacturing, Lean Office, Kaizen philosophy and Value Stream Mapping (MFV) were used
as theoretical apparatus, which were relevant for the development of this dissertation. The
biggest motivation was focused on observing the number of tasks carried out in the company
until the product was effectively destined for the customer, these actions entailed substantial
costs for the organization. In the methodological field, to carry out this research, field research
was carried out using a case study with a qualitative approach, data collection through “on-site”
observation, bibliographical research and the application of a questionnaire to employees. The
investigation resulted in the data used for the analysis and development of the flowchart, the
current and future map with the continuous improvements necessary for the company in
question. The main restrictions that occur during the processes were observed and it was then
necessary to infer what changes needed to be made from senior management to employees:
cultural modifications, installation of a new software system, optimization and organization of
entry and removal of products from stock, implementation of safety stock, use of strategies for
products with low demand, use of barcodes, hiring employees, changing layout and relocating
people based on the company's production processes. In this sense, initially, the objective was
to reduce time, waste and costs seen in the sales yard. The results obtained during the research
were based on the reduction of activities that contributed to the Total Lead Time, seen under
the current MFV of 2.289,09 min to the future state of 1.877,42 min, resulting in a final time
reduction of 411.67min, value and time that are aggregators of effective results for the
company. In short, there is a need to resolve problems, as they are of no value to the customer,
who needs to be met with their needs more quickly and effectively.

Keywords: Value Stream Mapping; Lean Office; Company; Waste; Continuous Improvement.
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1 INTRODUCAO

A gestao de estoque ¢ uma area responsavel por projeto, administracao, configuracao,
implementag¢do e analise de compras. Ao mesmo tempo, o processo de compras € um conjunto
de atividades, a¢des ou tarefas combinadas que estdo totalmente correlacionadas com a busca
dos objetivos e missdo de negdcios da empresa. O processo de compras em uma empresa ou
uma rede de cooperadores estdo em constante mudanga e os fatores determinantes que definem
essas mudangas ndo s3o apenas econOmicos, mas também estdo relacionados ao
desenvolvimento da tecnologia, a globalizacdo da economia e da produgdo, da competicao dos
sistemas financeiros e comerciais, a competitividade recente e a crescente utilizagdo dos
recursos de informdtica, bem como a importancia cada vez maior que o cliente possui para toda
e qualquer organizacdo empresarial (ALTO, PINHEIRO, ALVES, 2009).

A avaliagdo do impacto dos elementos do processo de compras ¢ muito importante,
especialmente quando se leva em consideracdo os principios do desenvolvimento sustentavel e
da revolugdo tecnologica. Nesse sentido, o aumento da eficiéncia do processo de compras de
uma empresa também passa a aumentar as atividades na 4rea de criagdo de novos processos
tecnolégicos (RUIZ et al., 2016). Classicamente, a organizagdo empresarial tem se inspirado
no modelo taylorista, através de estruturas verticais como Divisdes, Departamentos, Servigos e
Unidades essencialmente independentes que ficaram encarregadas de controlar e desenvolver
as atividades dos processos que correspondiam a eles por especializagao de tarefas (MARQUES
e SILVA, 2019).

O sistema taylorista comegou a ser implementado no inicio do século XX e a principio
obteve €xito no cumprimento do seu objetivo que visava o aumento da produtividade. No
entanto, com o passar do tempo, novos modelos de gestdo cada vez mais flexiveis surgiram
como resposta a um ambiente competitivo e em mudanca (HENRIQUE, 2014).

Em um nivel genérico, a evolucdo pode ser resumida em trés grandes eras: a primeira ¢
caracterizada pela organizagdo funcional, especializacdo e atividades separadas; a segunda era
¢ caracterizada pela organizacdo em rede, com o surgimento dos conceitos de empresas
integradas, cadeias de valor e a importancia de processos e a terceira intervém no
desenvolvimento de diferentes etapas, seja na produgdo de bens ou servigos, tentando em todo
tempo para agregar valor a essa cadeia de a¢des para causar uma melhoria nos resultados da
organizacdo (WOMACK et al., 2012).

Com essa nova abordagem, os administradores comegaram a perceber a importancia de

gerenciar 0s processos € a importancia de continuar a melhora-los continuamente, adotar
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ferramentas e estratégias que sejam facilitadoras e tendam ao planejamento e controle como
reengenharia de processos, gestdo da qualidade total (TQM), seis sigma, manufatura enxuta e
padrdes ISO 9000, dentre outros. Em todos esses modelos, a gestdo por processos requer
coordenacdo entre as 4reas internas de uma organizagdo, bem como com fornecedores e
distribuidores, exigindo uma cultura de melhoria continua claramente estabelecida e adotada
dentro da empresa, cujos elementos-chave para garantir prosperidade e at¢é mesmo a
sobrevivéncia da empresa sdo cooperacao interna e orientagao para o cliente (MARETH et al.,
2009).

No entanto, infere-se que muitos executivos ndo entenderam completamente o poder e
abrangéncia desses modelos, e acreditam que a gestdo por processos ¢ otimizar aqueles
principais processos da organizag¢ao, como o processo de producdo e o de negdcios, ignorando
a importancia de incorporar, a0 mesmo tempo, uma cultura de desenvolvimento organizacional
orientada para a melhoria continua (LUZ e BUIAR, 2004).

Na gestdo da mudanca desse modelo hd uma tendéncia a manter as estruturas
tradicionais de 4reas funcionais pouco integradas com processos quebrados e ineficientes, ao
invés de buscar inovagao para possibilitar a criagdo de uma organizagdo adequada que facilite
a coordenagio interna entre as diferentes areas funcionais de uma empresa (MAGALHAES,
2018). Nesta dissertagdo, realiza-se uma integra¢do entre a teoria levantada no referencial
teodrico e a pratica experienciada “in loco” na empresa escolhida para a pesquisa.

A pesquisa de campo aconteceu na empresa Drogaria Pinto, fundada no ano de 1971,
sendo a primeira no ramo farmacéutico a se instalar no bairro de Santo Antonio, localizado na
Zona Oeste da cidade de Manaus. Além do comércio varejista de produtos farmacéuticos sem
manipulagdo de formulas, comércio varejista de cosméticos, produtos de perfumaria e de
higiene pessoal, a drogaria realiza a prestacdo dos seguintes servicos farmacéuticos
relacionados a atenc¢do farmacéutica: aplicacdo de injetaveis, dispensa¢cdo de medicamentos,
prescri¢ao farmacéutica — essencial para o uso racional de medicamentos, monitoramento da
pressdo arterial, monitoramento de glicemia, monitoramento de temperatura, perfuragdo de
l6bulo auricular para a colocagdo de brinco, entrega em domicilio, vendas de cartdes
telefonicos, souvenires, dentre outros.

A empresa tem como visdo de futuro ampliar a sua estrutura, implantar um Call
Center e outra filial em Manaus e dinamizar seus servigos para responder ao crescimento
do mercado, o foco maior da Drogaria Pinto estd concentrado na satisfacdo do cliente e
na busca da eficiéncia e da eficacia dos seus processos, bem como a reducdo de custos e

desperdicios.
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O presente estudo de caso apresenta uma abordagem tedrica e pratica das ferramentas:
Lean Manufacturing, Lean Office, filosofia Kaizen ¢ MFV que em consondncia com a
observagdo “in loco” na empresa e com a colabora¢do dos funcionarios por meio dos
questionarios aplicados, permitem demonstrar que a partir da aplicabilidade das ferramentas e
pratica ha a possibilidade de integracdo dos processos que acontecem na empresa € estes
dependem de forma continua de um gerenciamento eficaz em sua totalidade e também, da
colaboragdo dos funcionarios.

A proposta dessa pesquisa foi elaborada a partir das observagdes em campo dos
processos da area de compras da empresa que sdo refletidas diretamente em seus niveis de
estoque, quando ha sintomas de quebras nos processos ¢ possivel visualizar problemas e
gargalos em toda a conjuntura da empresa, nesse sentido, verificamos falhas ligadas a rupturas
em determinados produtos ou um estoque excessivo em outros (BOWERSOX, 2016).

Segundo Silva (2019), a falta de produtos no estoque significa déficit de estoque e
implica em perda de vendas, o que impacta a empresa em dois aspectos: primeiro, no financeiro,
pois o nivel de vendas cai, em segundo lugar com impactos no posicionamento da empresa,
pois como ha concorréncia no mercado, se o cliente ndo encontra os produtos desejados no
local ao qual se destinou inicialmente, possivelmente vai efetuar a compra em seu concorrente.

Para Correia et al., (2012), o excesso de produtos cria problemas para a empresa, pois
os estoques sdo transformados em capital imobilizado e se os produtos nao forem vendidos sdo
rapidamente transformados em perdas, a causa também pode estar ligada a data de vencimento,
algo que pode acarretar perdas de até 20% nos estoques. Os medicamentos possuem prazos de
validade que ndo podem ser prolongados, os produtos vencidos podem ocupar espacgos de
armazenamento, dessa maneira, podem acarretar um grande problema para a empresa se nao
houver um bom gerenciamento de estoque. Assim, a ruptura ¢ apenas virtual, e ndo real, o
sistema mostra falta de estoque para determinado produto, mas, na pratica o medicamento esta
disponivel no inventario fisico (MARQUES e SILVA, 2019).

O cenario da empresa em estudo apresenta um problema grave no patio de estocagem
que consiste na ineficiéncia de todo o processo. Isso ocorre devido aos investimentos
consideraveis realizados sem controle adequado por parte do setor financeiro da empresa. Outro
sintoma de um problema identificado esta no desperdicio de produtos, pois, mesmo que a
empresa ndo apresente uma alta quantidade de perdas em seu patio de estocagem, verificamos
que elas sdo preocupantes, uma vez que a meta da administragdo se concentra em redugdo de
custos, diminuicao de desperdicios e perda zero. A partir do exposto, juntamente com uma

aparente desordem no registro dos dados de inventario, percebemos uma real dificuldade para
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identificar de maneira adequada as causas exatas dos problemas da empresa (MARETH et al.,
2009).

Dessa forma, podemos observar um exemplo claro do trabalho didrio que o gerente de
estoque deve realizar. O foco aqui ¢ a revisdo e controle dos processos de armazenamento. Para
entender e analisar as informagdes, ele precisa baixar todos os dados do ERP em suas proprias
planilhas do Excel. Isso ocorre porque o sistema ndo oferece uma interface visual flexivel e
suficientemente acessivel para atender as necessidades do gerente. Essa falta de praticidade
dificulta a andlise das informagdes e acaba tornando o controle das operagdes ineficiente. Esse
tempo perdido poderia ser utilizado para a supervisao e direcdo dos processos-chave da area.
(WOMACK et al., 2012). Frente a isso, esta pesquisa procura evidenciar que a grande parte das
questdes presentes no patio de armazenamento ndo sdo deficiéncias intrinsecas, mas decorrem
da falta de coordenacdo entre as diversas areas que o constituem, incluindo-se aqui a area
comercial e operacional.

Nesse cenario, a questdo fundamental que serviu de norteadora para essa pesquisa foi
formulada de maneira simples: Até que ponto a utilizacio da técnica de mapeamento do
fluxo de valor podera auxiliar no processo de gestio de compras e estoque de

medicamentos de uma drogaria?

1.1 OBJETIVOS

1.2 OBJETIVO GERAL

Propor melhorias no processo de gestdo de compras e estoque de uma empresa no ramo

farmacéutico, via mapeamento do fluxo de valor.

1.2.1 Objetivos Especificos

- Mapear o fluxo atual de valor do processo de compra e estoque de medicamentos;

- Identificar os obstaculos e restricdes que afetam o desempenho dos processos da
gestdo de compras e estoque de medicamentos;

- Projetar o estado futuro de valor nos processos da gestdo de compras e estoque de
medicamentos de maneira que ndo haja um descontrole de compras e quantidade de estoque

desnecessario.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa foi pautada na investigacdo da gestdo de compra e estoque de uma
empresa comercial de produtos farmacéuticos sob uma perspectiva gerencial integrada,
viabilizando a capacidade de aplicagdo de modelos que visem projetar e implementar solugdes
para problemas em organizagdes. Nesse sentido, hd a necessidade de diminuir a visdo
reducionista quanto a resolucao de problemas isolados e especificos, o que se propde € a analise
dos problemas como parte de um processo global, uma vez que afeta a cadeia integrada dos
processos.

Este trabalho podera servir de base para futuras consultas na area do segmento
farmacéutico, no sentido de melhorar os processos da gestdo de estoque, podendo ainda ser
usado para andlise em sala de aula, especialmente nos ramos em que alguns dos modelos aqui
propostos sdo estudados.

Assim, durante a realizacdo deste curso de mestrado em Engenharia da Producdo, a
tematica em questdo despertou um forte interesse pela drea operacional, especialmente na
gestao de estoque, que € uma pratica que permite que as organizacdes melhorem seus principais
processos internos com a finalidade de manter ou aumentar sua competitividade, satisfazer
adequadamente as exigéncias do mercado e gerenciar adequadamente os proprios processos e
fatores externos que afetam a organizagao.

Por fim, fez-se interessante apresentar algumas das técnicas que podem ser utilizadas
para a melhoria dos processos que acontecem nas empresas, como a metodologia de
Mapeamento do Fluxo de Valor utilizada em uma Drogaria da cidade de Manaus, o foco inicial
seria o estoque, mas no decorrer dos estudos houve um redirecionamento para outros processos
que acontecem na empresa, levou-se em conta o modelo (VSM) para poder identificar
atividades e desperdicios que ndo agregam valor para a organizagdo, além de fazer as mudancas

necessarias para otimizar o tempo e aumentar a produtividade da empresa em questao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada da seguinte forma: o primeiro capitulo compreende a
introdugdo, o objetivo geral, os objetivos especificos e a justificativa que motivou a escolha da
tematica. O segundo capitulo ¢ composto pelo referencial tedrico utilizado durante o processo

da pesquisa, abordou-se sobre o Mercado Farmacéutico; Gestdo de estoque; processo de
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compras; além dos conceitos sobre as ferramentas que foram utilizadas nessa pesquisa: Lean
Manufacturing, Lean Office, Kaizen e o Mapeamento do Fluxo de Valor.

O terceiro capitulo compde uma das partes mais importantes desse estudo que
compreende a constru¢do do trabalho a partir das pesquisas em campo: etapa metodologica,
procedimentos técnicos utilizados durante a pesquisa de campo, como entrevistas com 0s
funcionarios da empresa, observacao do fluxo dos processos da empresa e l6cus da pesquisa.

O quarto capitulo traz a apresentacdo dos resultados da pesquisa, as discussdes,

conclusdes e contribui¢des do presente estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na concepg¢ao de Vergara (2010), a fundamentagao tedrica da pesquisa, € a sustentacao
referencial do tema com baseado em outros estudos realizados por autores que se ocuparam do
mesmo tema.

Esta secdo apresenta a revisao de literatura organizada em quatro subsecdes, sendo que
a subsecdo 2.1: O Mercado Farmacéutico, para tanto, realizou-se um breve retrospecto da
importancia das principais mudangas ocorridas até a consolidacdo do mercado farmacéutico
brasileiro como um dos maiores do mundo. A subsecdo 2.2: Gestdo de Compra e estoque:
conceitos e aplicacdes, fez um breve historico do processo de gestdo, apresentou-se a evolugao
da gestdo de estoque e compras, bem como seus beneficios para a empresa. A subsecdo 2.3: Do
Lean Manufacturing ao Lean Olffice: conceitos e aplicagdes que apresenta essas ferramentas
como pegas fundamentais para que as empresas passem a buscar a eliminacdo dos desperdicios.
J& a subsecdo 2.4: Kaizen, traz os conceitos da filosofia japonesa utilizada para modificagdes
de cultura e pensamento para que melhorias continuas acontecam. Por fim, a subsecdo 2.5:
Mapeamento do fluxo de valor e suas aplicagdes demonstram os conceitos e as implementagdes

que podem ser realizadas nas empresas € como 0corre esse processo.

2.1 MERCADO FARMACEUTICO

Classificada como ciéncia a industria farmacéutica tem como dindmica e fung¢ao direta
o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Uma visdo panoramica ¢ o minimo
necessario para a compreensao do processo de evolugdo que culminou com a consolidacdo da
industria farmacéutica. Desde o seu surgimento apos a Segunda Guerra Mundial, com a chegada
da penicilina terapéutica médica em escala industrial, até o surgimento de grandes corporacdes
farmacéuticas em nivel mundial e o processo de grandes transformacgdes institucionais, no caso
do Brasil, significam conhecimentos indispensaveis para compreender o contexto atual desta
importante industria (PRADO, 2011; SOUZA e GOMES FILHO, 2020).

Pesquisas realizadas por Valduga (2009); Prado (2011); Santos e Ferreira (2012); Souza
e Gomes Filho (2020), apresentam um retrospecto do complexo processo de mudangas pelo
qual passou este setor. As industrias farmacéuticas vieram ao mundo num momento em que a
Europa e os Estados Unidos desfrutavam de uma relativa estabilidade social e politica, porém
tal estabilidade resultaria em um aumento de suas populagdes. Essa era uma época em que a
expectativa de duracdo da vida humana ainda era muito baixa, em torno dos 40 anos, logo o

crescimento populacional seria sobretudo a um aumento da taxa de natalidade.



21

Os autores supracitados enfatizam que no cenario atual a industria farmacéutica mundial
¢ composta por mais de 10 mil empresas. Os Estados Unidos sdo, simultaneamente, os maiores
produtores e consumidores desse mercado. As maiores multinacionais exportadoras estdo
sediadas, principalmente, na Sui¢a, Alemanha, Gra-Bretanha e Suécia. Por outro lado, paises
do Leste Europeu, Coréia, Australia, Itdlia, Finlandia, Noruega e Japao sdo os maiores
importadores. As oito maiores empresas contribuem com cerca de 40% do faturamento mundial
em um possivel processo de concentragdo crescente.

No cenario nacional, os autores destacam ainda, que as mudangas estruturais ocorridas
no Brasil, a partir da década de 1990, tais como: aberturas comercial e financeira, programa de
privatizagdo e estabilidade monetaria, que provocaram a reestruturacdo industrial no pais diante
de um contexto internacional de aceleragao do processo de globalizagao produtiva e financeira.
Na opinido dos autores, a industria farmacéutica foi uma das mais impactadas por esse novo
ambiente competitivo e institucional, uma vez que tais mudangas foram decisivas para a
eliminagdo do controle de pregos, fim dos incentivos da década anterior a industria
farmoquimica, inclusdo dos produtos farmacéuticos na legislagao patentaria e a introducao dos
genéricos no mercado (PRADO, 2011; SANTOS e FERREIRA, 2012; SOUZA ¢ GOMES
FILHO, 2020).

Na opinido de Prado (2011), o fato de possibilitar o tratamento de doencas e
consequentemente proporcionar aumento da expectativa e da qualidade de vida das pessoas sdo
indicativos suficientes para justificar o interesse da industria farmacéutica e sua estreita relacdo
com os impactos gerados a sociedade. Ademais, além do aspecto social, Souza e Gomes Filho
(2020), destacam a contribuicdo econdmica na qual estd evidenciada pelo fato deste ramo da
industria estd diretamente ligado a geracdo de novos empregos e pela constincia em
investimento.

Contudo, nem sempre os tais impactos sdo positivos, tendo em vista que o acesso a
medicamentos em todo o mundo ainda ocorre de forma desigual, totalmente desproporcional.
Ademais, observa-se que investimentos em pesquisas privilegiam os medicamentos de uso
ininterrupto ou os principios ativos, pois tendem a render mais que antibidticos e vacinas. O
maior investimento em patentes lucrativas justifica-se pela garantia de sempre haver demanda,
ao contrario do investimento em novos antibidticos, que por mais que tenham alto valor
agregado, ndo seriam tdo rentaveis, pois o tratamento seria descontinuado ap6s um tempo
(RODRIGUES JUNIOR, AZEVEDO e DEMIYA, 2021).

No entendimento de Gomes et al. (2014), nos ultimos anos, este segmento vem passando

por mudancas importantes no perfil de demanda, nas competéncias tecnoldgicas e de inovagdes
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requeridas e no cendrio competitivo, que motivaram as empresas do setor a adotar novas
estratégias. No que diz respeito ao cendrio brasileiro, os autores avaliam ainda que, tais
mudangas foram responsaveis pela inser¢do do Brasil no contexto global da industria
farmacéutica como um dos mercados mais dindmicos da ultima década, apresentando taxas de
crescimento de dois digitos.

Todavia, Prado (2011), diverge de Gomes et al. (2014), quanto a inovag¢ao, pois, o autor
acredita que a industria farmacéutica brasileira ainda ndo entrou na rota da inovacgao, todavia,
concorda que as mudangas ocorridas a partir dos anos 1990, tais como, a aprovagdo das Leis
das Patentes e dos Medicamentos Genéricos ja sinalizam algum progresso. Concordando com
Prado (2011), Santos e Ferreira (2012) langcam mais luz sobre tal proje¢do, pois mesmo
sabedores de que as transnacionais dominam o mercado brasileiro ha anos, acreditam que a
aprovacao dessas importantes leis sdo indicativos para uma induastria nacional forte e
competitiva

Estudos realizados por Gomes et al. (2014), dao conta que tal crescimento ocorreu na
maioria pela impulsdo dos medicamentos genéricos e pela ascensdo de muitos novos
consumidores, possibilitando ao mercado farmacéutico brasileiro alcancar a sexta posi¢do
mundial em 2013. Os autores ressaltam ainda que a relevante contribui¢do dos genéricos neste
processo de crescimento foi responsavel por 14,24% do faturamento nas vendas de
medicamentos das farmacias e 34,04% das unidades vendidas em 2019.

Contudo, ainda acerca dos medicamentos genéricos, Santos e Ferreira (2012), afirmam
que mesmo diante de tantos registros desse tipo de medicamento no pais, o Brasil continua
longe de paises como os EUA, por exemplo, tendo em vista que os genéricos representam 60%
das unidades vendidas e equivalem a aproximadamente 13% do faturamento total do mercado.

No contexto atual, o Brasil apresenta-se como o principal mercado da América Latina,
estando a frente de paises como México, Colombia e Argentina. Embora, o Brasil esteja na
sétima colocag@o no mercado mundial farmacéutico, o pais possui uma grande dependéncia de
importacdo de insumos e tecnologia. Com o advento da pandemia, algumas vulnerabilidades
no contexto nacional, tais como: a social e econdmica, haja vista, que um dos maiores
desafios se concentram na dificuldade de acesso a medicamentos e produtos da satde ou até
mesmo de seu desenvolvimento, acabaram ficando mais evidentes. No intuito de amenizar tal
impacto sobre a populacdo brasileira, a Unido resolveu zerar a aliquota de importagdo no
combate a COVID-19, refor¢cando a vulnerabilidade da industria brasileira na produgdo de

farmoquimicos (RODRIGUES JUNIOR, AZEVEDO e DEMIYA, 2021).
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Compreende-se a impossibilidade de nenhum Estado estar totalmente preparado para
uma crise humanitéria dessa magnitude, todavia observa-se que alguns sistemas de saide sdao
capazes de apresentar maior capacidade de resposta e de prote¢@o a sua populacao. No contexto
brasileiro, o Sistema Unico de Saude (SUS) pode ter evitado que as repercussdes da pandemia
pudessem ter sido mais danosas, porém fatores como: fragilidades estruturais e a forte
dependéncia externa de produtos para a satde contribuiram de forma negativa para o
enfrentamento da pandemia (FERNANDES, GADELHA e MALDONADO, 2021).

Viarios autores citados nessa pesquisa, sdo enfaticos em afirmar que diante da
emergéncia mundial em satde, a pesquisa e a inovacao tornaram-se o alvo de maior interesse
dos gestores publicos. Devido a escassez de recursos e a necessidade de garantir satide a
populagdo. O documento oficial do SINDUSFARMA (2020), vai além do que defendem
Fernandes, Gadelha e Maldonado (2021), pois além da urgéncia em pesquisa e inovagao
propde-se que o desenvolvimento do setor farmacéutico deve se basear em estimulo de
producdo local, ambiente propicio a realizacdo de pesquisas clinicas e ado¢do de politicas
publicas de acesso aos medicamentos.

Corroborando as ideias expostas pelos autores citados anteriormente, Rodrigues Junior
et al. (2021), ressaltam, caso a pandemia se estenda por mais tempo, a satide publica dos
brasileiros, bem como dos paises mais pobres, pode ser prejudicada em larga escala, pois a
China e a India terdo dificuldades de exportarem medicamentos suficientes de uso ininterrupto,
o que abalaria o Brasil e demais paises que dependem desses insumos, consequentemente, tal
caréncia de medicamentos pode gerar muitas perdas de vidas.

Por outro lado, a COVID-19 foi impactante para o crescimento na industria farmacéutica
no Brasil e no mundo. O setor farmacéutico no Brasil ja4 apresentava um crescimento
consideravel e em 2021 flertou com a 5* posicdo no ranking global, independente das
dificuldades econdmicas do pais durante a pandemia. O mundo passou por mudangas abruptas
de todas as ordens e as pessoas passaram a ter a certeza de que precisam cuidar muito mais da
satde. Nesse sentido, a industria farmacéutica mundial precisou se adaptar e reformular seus
preceitos, essa adaptacdo estd também atrelada aos avangos tecnoldgicos, pesquisa e
desenvolvimento, crescimento de genéricos no mercado, mudancas de habitos do consumidor,
etc. A industria farmacéutica precisou mudar de forma mais acelerada para acompanhar o
mercado e a sociedade (LOUREIRO, 2023). O autor nos traz a informa¢do de que o setor
farmacéutico no Brasil aumentou consideravelmente a sua participagdo no mercado de

distribui¢ao.
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A Associacdo Brasileira de Distribuicdo e Logistica de Produtos Farmacéuticos
(Abradilan), destaca que alguns produtos que eram essenciais antes da pandemia perderam a
importancia, enquanto outros passaram a ter uma maior relevancia. Outro fator significativo
para o setor farmacéutico ¢ de que as farmacias de bairro passaram a ser mais relevantes no
mercado desde 0 momento que as pessoas precisaram procurar estabelecimentos mais proximos
de suas residéncias. Nesse sentido, ¢ importante ressaltar que o fluxo de caixa e estoque nesse
setor durante a pandemia foram protagonistas e se faz importante mencionar que o setor
farmacéutico além de ter crescido se adaptou as mudangas em um momento de crise sanitaria
mundial. Ressaltamos que o setor farmacéutico passou por grandes desafios, precisou mudar
de mentalidade, aumentou sua produtividade e teve que se adaptar ao momento critico durante
a pandemia, ¢ importante mencionar que o cenario ganhou novos tons, além de ter estendido o

campo de atuacdo profissional no mercado (LOUREIRO, 2023).

2.2 GESTAO DE COMPRAS E ESTOQUE: CONCEITOS E APLICACOES

A gestao pode ser definida como um ato de administrar e gerir para alcangar resultados
significativos e metas pré-estabelecidas, fornecendo subsidios para que as atividades sejam
desenvolvidas de modo eficiente e eficaz através de outras pessoas (MARTINS e ALT, 2009;
RIGOLETO, PEREIRA e DURAN, 2017). Opondo-se aos autores citados anteriormente,
quanto ao uso das palavras “Gestdo e Administracdo”, Dias (2002), afirma que embora fagcam
parte do vocabulario do cotidiano de vérias pessoas - motivo que levou com que essas palavras
passassem a ser utilizadas no Brasil de forma notavel - alerta que o uso destes termos como
sindnimo ocorre de maneira indiscriminada, uma vez que poucas obras apontam um marco
limitrofe entre eles.

Embora, considere-se importante o esclarecimento quanto ao uso correto dos termos
supracitados, esta revisdo se ocupard em tracar a linha historica do processo de gestdo de
compras até a gestao de estoque, sua relagao entre a teoria e a pratica, bem como de seu processo
de evolugdo e inovagdo. Quanto ao contexto historico, Martins e Alt (2009), elaboraram a linha
do tempo da evolugdo da tecnologia em gestdo com o intuito de fornecer subsidios que levem
a compreensado o fato das empresas modernas terem enveredado pela busca constante de novas
formas de se autoadministrar, sob pena de ficarem de fora do cendrio competitivo.
Corroborando a ideia dos autores citados anteriormente, Vitério (2018), afirma que os gestores

devem estar atentos em nao tomar decisdes baseadas simplesmente em seus instintos, eles
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devem concentrar esforcos na procura de politicas e ferramentas de gestdo cada vez mais
eficazes para sustentagdo de sua organizagao.

Retomando a linha do tempo proposta por Martins e Alt (2009), observa-se que a
administracdo cientifica desenvolvida a partir do fim do século XIX, centrava suas
preocupagdes no trabalho das fabricas, baseada nos principios tayloristas e na eficiéncia da
producdo, que consistiam na utilizagdo de métodos cientificos para determinar o melhor modo
de executar cada tarefa; selecdo da pessoa mais apropriada para cada trabalho; treino do
trabalhador para executar o trabalho corretamente; monitoramento do desempenho do trabalho
para assegurar o cumprimento dos procedimentos, bem como os resultados alcancados.
Todavia, na pratica, os principios tayloristas apresentaram-se forma dicotomica, ou seja, o
gerente determina as tarefas e o operador apenas as executa.

Opondo-se a Taylor, os principios de Fayol apoiaram-se na premissa de que a divisdo
do trabalho deveria ter por finalidade produzir mais e melhor com o mesmo esfor¢o. Estimulou-
se a especializa¢do dos funcionarios desde o topo da hierarquia até os operarios da fébrica,
favorecendo assim a eficiéncia da produgdo e aumentando a produtividade. Além da divisao do
trabalho, os principios consistem em: Autoridade e Responsabilidade; Disciplina; Unidade de
Comando; Unidade de Diregao; Subordinagao dos Interesses Individuais aos Interesses Gerais;
Remuneracdo do Pessoal; Centralizagdo; Hierarquia; Ordem; Equidade; Estabilidade Pessoal,
Iniciativa e Espirito de Esquipe. Este principio foi altamente difundido e aplicado por Henry
Ford na sua linha de montagem até meados do século passado (DALMOLI, A. et al., 2007).

Avancando na linha do tempo supracitada, Matos e Pires (2006), observam que a Teoria
Burocratica de Max Weber identifica certas caracteristicas da organizacdo formal voltada
exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia. Em suas dimensdes essenciais, muitos
dos aspectos do modelo burocratico podem ser encontrados em Taylor e Fayol: a divisdo do
trabalho baseada na especializa¢do funcional; hierarquia e autoridade definidas; sistema de
regras e regulamentos que descrevem direitos e deveres dos ocupantes dos cargos; sistema de
procedimentos e rotinas; impessoalidade nas relagcdes interpessoais, promocdo e sele¢dao
baseadas na competéncia técnica, dentre outros (MATOS E PIRES, 2006).

Todavia, nas palavras de Carlo e Carlo (2017), ninguém contribuiu tanto no estudo da
Burocracia como o alemao Max Weber, uma vez que parecia perceber que o futuro de seu pais
dependia da eficiéncia do Estado alemao e a sua relacdo com a sociedade. Entdo, preocupou-se
em teorizar sobre a organizacdo burocratica das instituigdes, deixando para as geracdes
seguintes conceitos fundamentais para a compreensdo da sociedade e sua relacio com as

organizagdes burocraticas privadas, mas principalmente, das institui¢des publicas.
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Ademais, Carlo e Carlo (2017), relatam que mais tarde, estudiosos como Elton Mayo e
Abrahan Maslow contribuiram com analises mais focada no lado humano das organizagdes.
Herzberg e McGregor, dentre tantos outros, ainda o fizeram com estudos voltados para a
integracao dos individuos na organizacao, o que ensejou a ideia de Gerenciamento dos Recursos
Humanos. Nos anos 1960, o modelo Taylorista-Fordista demonstrava esgotamento, e foi neste
contexto que nasceu um sistema produtivo mais flexivel, o Sistema Toyota de Produg¢do (STP).
Este novo modelo japonés de relacdo capital-trabalho com maior autonomia e flexibilidade de
producdo se adaptou muito bem ao mercado maduro e com a produgdo de lotes menores ndo s
conseguiu competir com as grandes empresas americanas como tornou a Toyota a lider mundial
no ramo.

As organizagdes pertencem a um mundo repleto de mudangas e transformagdes
contingéncias, ameagas ¢ oportunidades que impactam nos negocios, € € perceptivel que
modifica¢des continuas, sejam a mola mestra para a condug@o da movimentacao das empresas.
Dessa maneira, para que se tenha vantagem nesse meio cada vez mais competitivo hd a
necessidade que as empresas sejam a cada dia mais ageis, produtivas e enxutas, pois, 0 mercado
requer maior adequacdo aos cendrios que estdo em constante mutacdo, € € preciso que o
aprendizado se torne continuo e para que isso aconteca ha a necessidade de uma busca por
novos métodos e caminhos que contribuam para o alcance dos resultados almejados
(MCGRATH 2019).

No mundo atual, estamos diante de um novo perfil organizacional e as empresas
precisam ter o pensamento de se alinhar a esse perfil para sobreviverem nesse ambiente. Os
gestores enfrentam inimeros concorrentes muito bem preparados para o mercado, o desafio das
empresas consiste principalmente na manuten¢do da rentabilidade do seu negdcio objetivando
o lucro. A exigéncia do mercado deve movimentar a empresa para que se busque melhores
resultados a partir de cada operagdo realizada, que vai desde a obtengdo de material,
processamento, armazenagem, distribui¢do de produtos, até que aconteca o retorno de
mercadorias desse ciclo produtivo, isso s6 podera acontecer a partir da implantacao de técnicas
que possuam alto nivel de gerenciamento (TAVARES, 2018).

Essa nova conjuntura de um mercado mais competitivo pede mudancgas frequentes as
empresas, mudar ndo € mais a exce¢do, mas passou a ser uma regra para a adequacao e um tema
que possui global. H4 a necessidade de seguir uma politica com pequenas agdes de melhorias
nas empresas visando proporcionar um aprendizado continuo de modo que os melhores
resultados sejam alcangados. Nesse sentido, vale ressaltar que a melhoria continua e o

aprendizado devem permear toda a organiza¢ao desempenho no mercado competitivo atual. O
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novo cendrio também exige que o mix de produtos com ciclo de vida cada vez menores seja
ampliado para atender as necessidades mais especificas do mercado. Nesse sentido, ¢ possivel
pensar que as empresas caminham em direcdo a sistemas cada vez mais enxutos, ageis e
flexiveis (KOTLER 2018).

Um dos fatores principais para o sucesso de uma organizacao esta na capacidade de lidar
de forma répida com as mudancas de demanda. Uma empresa necessita ser enxuta, mas também
precisa ter a capacidade criativa para desenvolver habilidades necessarias que tenham o
objetivo de impulsionar a agilidade das operagdes e com isso reduzir custos excessivos que
podem ocorrer durante o processo produtivo (DRUCKER, 2017). Sempre existiram mudangas,
mas os processos que estdo ocorrendo atualmente sdo de transformacdes cada vez mais
aceleradas tanto nos processos cientificos quantos nos humanos e sociais. Nesse sentido,
quando uma empresa ndo acompanha as mudangas do mercado e tecnoldgicas pode estar fadada
ao retrocesso e ao fracasso, pois, para que uma organizagao tenha sucesso hé a necessidade de
se renovar e possuir a capacidade de transformagao ao longo do tempo.

Na pesquisa em questdo, ¢ possivel mencionar que a gestdo de uma empresa do ramo
farmacéutico precisa se adequar em relagdo a nova realidade mercadoldgica e o profissional
farmacéutico necessita incluir em suas habilidades conhecimentos de gestdo e administragdo,
uma vez que ele precisara gerir pessoas e processos, além de ter que lidar com tomadas de
decisdes na empresa (PIRES, GUERRA, DANTAS, 2016).

Souza et.al (2021 apud CASALI 2015), ressalta que as drogarias de pequeno porte
precisam de uma gestdo competente que considere principalmente a ética e a saude da
populacdo, uma vez que os lucros ndo devem ser o fator predominante para esse tipo de
empreendimento, mas os gestores desse setor de atividade também devem ser capacitados para
a realizacdo de uma gestdo que agregue pregos, valores, produtos e ferramentas de qualidade
que objetivem o crescimento da empresa e de todos os envolvidos nos processos.

A gestdo no setor farmacéutico vem se transformando ao longo dos anos e com isso, o
segmento de distribui¢do de medicamentos passou a apresentar avangos no ambito logistico,
pois, a partir dessa competitividade acirrada, houve um aumento nas técnicas de gestdo de
estoque e de compras no setor, onde permitiu uma visao integrada envolvendo toda a cadeia de
valor, ou seja, da matéria-prima ao consumidor final (LIRA et.al, 2013).

A partir de uma perspectiva de mudangas podemos adentrar no processo de gestao de
compras que vem se adequando ao mercado e se integrando ao mundo cada vez mais

tecnologico e exigente. Para Mitsutani (2017), a gestdo de compras € a integracdo entre
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estratégias, processos ¢ estruturas organizacionais que definam relacionamentos com
fornecedores de tal forma que gere valor a organizagao.

Atualmente, as empresas estdo sendo impulsionadas pelas diversas mudancgas que estao
acontecendo no mercado macro empresarial, algo que de certa forma faz com que elas passem
a se posicionar de forma direta em relacdo ao mercado em que sdo atuantes. A fun¢do das
compras em uma empresa foi modificada e passou a ter grande importancia para a partir disso
requerer maior atengdo e uma boa gestao. Nesse sentido, a fungdo de compras em uma empresa
também ganhou for¢a e passou a ser vista com grande importdncia para a cadeia de
abastecimento. O perfil das compras em uma empresa esta mais abrangente, ou seja, essa area
ndo ¢ mais considerada como um centro de despesas e apenas uma atividade burocratica ou de
repeti¢do, ela assumiu um papel essencial e estratégico no mundo empresarial (DAMIAM,
2018).

Com isso, o sucesso de uma organizacdo também estd diretamente ligado ao processo
de compras quando este ¢ realizado da forma mais eficiente possivel, o setor de compras possui
uma importancia estratégica para qualquer empresa e necessita de condutas muito cuidadosas
para a sua conducio. E possivel inferir que as compras sdo um dos fatores mais importantes em
uma empresa, pois, para que esta consiga se manter no mercado € necessario dar importancia e
énfase ao planejamento, trabalhando para construir uma politica de compras onde as diretrizes
sejam detalhadas e organizadas de forma a garantir a lucratividade da empresa a partir do menor
custo possivel (ALTO; PINHEIRO; ALVES, 2009).

Seguindo o pensamento da integracdo entre as estratégias, cabe as empresas um maior
cuidado com a satisfacdo do cliente, uma vez que ele € o principal agente para o sucesso ¢ ha a
necessidade de se utilizar de métodos e estratégias que o fidelizem, além de politicas de venda
e de compras. Hilario (2017, p. 55) salienta que: “A busca de produtos que melhor atendam os
desejos do cliente a precos que permitam competir vantajosamente no mercado, sdo trunfos
capazes de colocar a empresa numa situa¢do de maior solidez”.

A partir do momento em que as atribui¢cdes gerenciais sdo alcancgadas, a fun¢do de
compras deve visar o alcance de alguns objetivos como: as compras devem ser feitas de maneira
eficiente visando maximizar o ganho, isso tudo, respeitando os padrdes éticos da organizagao;
garantia de que os materiais serdo supridos nos prazos exigidos pelo cliente de forma adequada
e nas quantidades exatas; toda empresa precisa ter um cadastro de fornecedores que lhe
garantam abastecimento de bens e servigos conforme suas necessidades, estes devem ser
articulados com o objetivo de manuten¢do de um bom relacionamento interno e externo na

empresa e com o mercado em geral, principalmente com o mercado fornecedor dos insumos e
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produtos com os quais a empresa trabalha; elaborar rotinas e criar procedimentos para que os
processos de aquisi¢do de produtos e materiais sejam ageis e dindmicos; auxiliem para que se
tenha um efetivo controle de compras na empresa (GONCALVES, 2004 apud DAMIAN,
2018).

As compras de uma empresa precisam passar por um plano estratégico que tenha por
objetivo defini¢des de metas, uma boa estratégia de compras que envolva critérios de
planejamento de curto, médio e longo prazo, organizagdo dos setores da empresa, politicas,
normas e procedimentos de compras que precisam ser adotados para alcancar os resultados
previamente planejados (DAMIAN, 2018).

O processo de compras comeca com a necessidade de definir os requisitos de compra
com base nas demandas do cliente final da empresa. Nesta fase, as especificagdes sdo
desenvolvidas. O envolvimento precoce de profissionais de suprimentos (EPI) e fornecedores
(ESI) esta presente, bem como contribui¢des de uma equipe de compras multifuncional que
pode incluir, além de suprimentos e engenharia, representantes de operagdes e “marketing”
(DIMAGGIO e POWELL, 2013).

Uma vez desenvolvidas as especificagdes, uma equipe de compras liderada pelo gerente
de suprimentos pré-qualificard os fornecedores, gerara solicitacdes de propostas, avaliard as
propostas e selecionard um fornecedor com base nos critérios de selecdo estabelecidos
(LINTON et al., 2017).

O comprador de uma empresa ndo ¢ mais um simples “tirador” de pedidos, ele exerce
funcdes importantissimas no seu setor como pesquisa de pregos e fornecedores, analisa valores
(custo x beneficio), avalia custos e estd sempre em busca de fazer a integracao de servigos que
levem para a empresa qualidade e lucratividade. Dessa maneira, o grande impacto da area de
compras em uma empresa modificou o perfil do comprador, ele passou a se adequar e ampliar
seus conhecimentos, principalmente no que diz respeito as novas tecnologias e técnicas
avancadas na area comercial. Esse profissional saiu de uma ocupacdo de cardter apenas
operacional e passou a ter a sua participacdo na empresa em uma fungdo mais estratégica por
conta de maiores perspectivas e tendéncias mercadoldgicas (ALTO; PINHEIRO; ALVES,
2009).

A gestdo de compras ¢ fundamental para uma organizagdo, ela estd em um nivel de
amadurecimento que se d4 principalmente por meio da conscientizacdo do valor que essa area
possui e também pela necessidade proveniente da competi¢do dos mercados. Mitsutani (2017),
menciona que o crescimento e evolucao da gestdo de compras vem se consolidando e criando

consisténcia ao longo dos tempos. O processo de gestdo de compras ndo s6 exerce um papel
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fundamental para as empresas no sentido de funcionar como elemento principal nos processos
e servicos, mas também ao atuar como um diferencial no mercado competitivo para gerenciar
0s riScos aos quais as organizagdes estdo expostas.

Diante disso, nos ultimos anos a gestdo de compras passou a funcionar como um elo
estratégico nas organizagdes empresariais, atuando como um dos principais elementos para que
os planejamentos e metas sejam alcancados com eficacia (MITSUTANI, 2017).

Ao abordarmos o tema gestao de estoque, faz-se necessario um adendo, pois, o estudo
realizado por Rego (2006), chama atencdo para a escassez de pesquisas académicas que tivesse
a gestdo de operagdes como objeto estudo no Brasil até o final da década de 90. Nao obstante,
enfatiza que estudos recentes apontam para uma perspectiva mais otimista e cita como exemplo
as pesquisas realizadas por Zuniga (1999); Urdan (1999) e Leite (2000); Pieritz (2001);
Bowersox (2016); Pimenta (2002); Arbix e Veiga (2003); Grande (2004); Brito et al/ (2004) e
Cecchini (2004). A pratica da gestdo de estoques nas empresas do Brasil ¢, também, um tema
que foi alvo de poucos estudos cientificos, dentre os quais: Aquino (1982); Corréa e Dias
(1998); Mesquita (2001).

A partir deste contexto surge o gerenciamento de estoque com o intuito de subsidiar as
empresas a manterem um controle sobre todas as operagdes que envolvem os recursos
materiais, desde a entrada, sua permanéncia, tempo de reposi¢do, vida tutil até chegar ao
consumidor final. Desta forma, a gestdo de estoque pode identificar aspectos que levem a
possiveis perdas, mal uso de equipamentos ou manuseio de recursos materiais, que acarreta
altos custos no setor, fazendo com que a empresa aumente o custo no produto final e diminua
sua competitividade perante os demais concorrentes (RIGOLETO, PEREIRA e DURAN,
2017).

Neste sentido, a integragdo de um controle de estoque eficiente e o auxilio logistico
podem contribuir para uma melhor gestdo de toda a cadeia de suprimentos da empresa,
mantendo niveis de estoque conforme a demanda. Ademais, os gestores devem estar atentos a
tomada de decisdo para obterem éxito em suas metas e auxiliarem detalhadamente os setores
ao deixar claro o objetivo da empresa, na tentativa de evitar possiveis falhas, atrasos, excessos
ou falta de produtos (CHOPRA SUNIL 2018).

Complementado a fala dos autores apontados, Vitorio (2018), afirma que estoques mal
administrados atrasam o funcionamento de uma empresa e resultam em aplicacdo indevida de
capital. Em sua pesquisa foi possivel observar que uma empresa pode apresentar maior
rentabilidade, menores perdas e prestar um servigo melhor junto a seus clientes, utilizando um

método adequado de controle de estoque, bem como um processo de armazenagem satisfatorio.
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Dito isso, compreende-se entdo que a gestdo do estoque € estritamente necessaria em uma
organizagdo, pois ela juntamente com os demais departamentos compreende todo o
funcionamento de uma empresa. Além de ressaltar que se faz necessario desenvolver um
processo no gerenciamento de estoque da organizacao destrinchando num controle mais rigido
do negdcio, pois uma empresa que depende de producio ou comércio ndo pode sobreviver sem
um bom sistema de gerenciamento de estoque (SOUZA e SOUSA JUNIOR, 2018).

Souza e Souza Junior (2018), consideram que a natureza competitiva do mundo
globalizado evidenciou a importancia de as empresas terem profissionais altamente
qualificados no gerenciamento dos seus processos internos. A gestdo de estoques esta entre os
processos mais importantes para o sucesso de uma organizagdo. Entretanto, apesar de
absorverem parte substancial de seu orgamento operacional, os estoques ndo agregam valores
aos produtos.

A minimiza¢do do nivel de estoques tem sido um diferencial competitivo ao impactar
diretamente sobre a eficiéncia organizacional e a reducdo de custos. Ademais, a gestdo de
estoques nas empresas tem grande importancia para um fluxo de materiais enxutos, em que seja
garantido o bom atendimento ao cliente final sem que haja desperdicio e estoques em excesso
ao longo da cadeia, focando sempre na lucratividade organizacional.

Neste sentido, as inovagdes tecnoldgicas, principalmente as telecomunicagdes, sdo de
grande valia para as organizagdes, pois garantem informagdes necessarias e consistentes, dados
precisos e corretos em tempo habil para tomada de decisdes, através da rede € possivel difundir
informagdes entre instituicdes, fornecedores e clientes, tornando assim a empresa competitiva
perante as constantes mudangas no mercado. Ademais, a tecnologia facilita o gerenciamento de
estoque sem causar impacto no custo, sendo uma ferramenta eficaz para o planejamento das
contas, auxiliando diretamente no processo das mesmas com o objetivo de manter um estoque
minimo que atenda a demanda de clientes, evitando desperdicio, desvios e desfalques
(RIGOLETO, PEREIRA e DURAN, 2017).

Citam-se como exemplos desse processo de evolucdo os sistemas de Planejamento de
Recursos de Produgdo (MRP), focado no planejamento do que, quando e quanto comprar e
produzir; MRPII vai além, pois avalia se sua industria tem capacidade para atender as demandas
nos prazos combinados e Planejamento dos Recursos da Empresa (ERP), que funciona como
um “software” de gestao para unificar informagdes e facilitar o fluxo de trabalho entre as areas,
visto que estes evoluiram com base nas necessidades das empresas, em modelos de
planejamento, programagao e controle da produgdo e gestdo de estoques e nas potencialidades

da tecnologia da informagdo. Os ERP caminharam na dire¢do de tornarem-se cada vez mais
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sistemas integrados de gestdo empresarial, afastando-se da proposta inicial dos MRP,
fundamentalmente direcionados para a resolu¢do de problemas especificos da manufatura
(LAURINDO e MESQUITA, 2000).

A gestdo de estoques tem uma grande importdncia para qualquer organizacdo
empresarial, mesmo assim ainda ¢ negligenciada em algumas empresas, em muitos casos pode
ser classificada como pouco estratégica, sendo restringida simplesmente para a tomada de
decisdes em niveis organizacionais mais baixos. Todavia, algumas empresas entenderam que a
gestdo de estoques pode trazer vantagens de competitividade e elas estdo visualizando os
estoques a partir de toda a cadeia de suprimentos da empresa (GARCIA; REIS; MACHADO;
FILHO, 2006).

A funcdo basilar dos estoques ¢ atender a demanda de um processo por meio de um
processo de suprimento, que pode ocorrer através da aquisicdo de materiais,
transferéncia de materiais vindos da produgdo ou de outro estoque, a depender do tipo
de item que estamos tratando. A necessidade do estoque surge quando os processos
de demanda e os suprimentos nao estdo sincronizados. Em outras palavras, ¢ a falta
de sincronia entre a demanda e o suprimento que gera a necessidade de estoques
(SILVA, 2020, p. 24).

Silva (2020), defende que a gestao de estoques deve ser feita numa visao estratégica da
empresa na totalidade, e ndo de forma isolada, como amiude acontece. Nesse sentido, a empresa
precisa definir o tipo de estoque que possui € mesmo que nao defina, precisa inicialmente
encontrar uma forma de organizar o seu estoque com o objetivo de saber o que tem em maior
quantidade, qual o produto tem maior demanda, o produto que ndo tem giro, se o cliente
(consumidor final) fica satisfeito no final da aquisi¢ao do produto ou servigo, pois encontrou o
que precisava quando procurou na empresa.

A formagdo de um estoque em qualquer organizacao significa imobilizacdo de capital,
apesar disso, ha a necessidade de atender ao mercado consumidor de forma imediata. Assim, ¢
imprescindivel que as empresas mantenham em seus estoques os materiais fundamentais que
atendam as demandas dos seus clientes de maneira a evitar paralisagdes que possam gerar
prejuizo a empresa futuramente ou que comprometam a seguran¢a de pessoas ¢ do meio
ambiente. Um exemplo claro pode ser visualizado se pensarmos em uma crise mundial sanitaria
como na pandemia de Covid em que materiais necessarios comegaram a ficar escassos no
mercado (ACIOLY; AYRES; MIRANDA; SUCUPIRA, 2019).

Os autores ressaltam que o desafio maior da gestdo de estoques estd em conseguir
equilibrar os seus investimentos, ou seja, tentar investir menos e reduzir os custos da empresa,

mas, a0 mesmo tempo, conseguir garantir que o cliente seja atendido em suas demandas de
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forma adequada. Uma boa gestdo de estoques se preocupa também com a qualidade e
atendimento da demanda do cliente, além de reducdo de custos para a empresa a partir de um
controle integrado as compras.

Nesse caso, uma empresa precisa manter o estoque organizado para conseguir controlar
o fluxo de entrada, de saida, bem como o vencimento dos produtos, desde 0 momento em que
a empresa nao tem um sistema integrado, eficiente e ndo tem um controle efetivo do seu estoque
corre o risco de perder vendas e clientes por ndo ter o produto na hora em que o cliente precisa,
uma vez que ele possivelmente precisara adquirir o produto desejado em outro estabelecimento.

Dessa forma, Silva (2020), aponta dois principais objetivos para se ter um estoque final

desejado em uma empresa:

1) O estoque precisa atender plenamente a demanda pelo produto:
Criacdo de estoques de seguranga, pois a empresa nao tem como prever exatamente a
demanda de cada periodo. Com o estoque de seguranca sera possivel atender as demandas

futuras.

2) Reducao dos custos dos estoques:
Reduzir o volume de estoques de uma empresa para diminuir os custos de pedido e

estocagem.

O autor também pontua outros trés objetivos importantes para a gestdo de estoques:

1) Maximizar sistematicamente o nivel de servico ou o nivel de atendimento da demanda,
por meio do aumento da disponibilidade de itens em estoque.

2) Reduzir sistematicamente os custos totais dos estoques, por meio do aumento do giro
dos estoques ou por meio da reducdo do investimento em estoques, bem como pela

reducdo de seus custos unitarios.

3) Maximizar sistematicamente a eficiéncia operacional dos processos de suprimento
(aquisigdes, transferéncias e ou producdo de materiais e produtos acabados), por meio

de reducao de custos.

E possivel verificar que os trés objetivos de certa forma sdo conflitantes entre si, quando

o desempenho de um deles ¢ maximizado ha a possibilidade de que os demais sejam
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comprometidos. Desse modo, Silva (2020), fala sobre a gestdo de estoques ser a arte de
gerenciar esses objetivos conflitantes.

Todavia, orienta-se que a empresa identifique qual tipo de estoque possui, ou seja, se €
de seguranga, de fluxo, de ciclo ou sazonal, pois desta forma, podera controlar os custos gerados
por ele, identificando a possivel fragilidade a qual esta exposta, reduzindo os riscos e apontando
a quantidade do pedido de reposicdo. Acredita-se, que o principio do controle de estoque
dimensionara o nivel de estoque de seguranga sem gerar prejuizos no programa de produgdo e
nas vendas, contudo para que isso aconteca faz-se necessaria a utilizagdo correta do método
adequado para cada situagio (SOUZA E SOUSA-JUNIOR, 2018).

A partir do momento em que uma empresa possui necessidade de materiais, ha a
necessidade de estoque desses materiais e essa demanda ¢ o que define o que Silva (2020)
chama de estoque: “acumulo armazenado de recursos materiais em um sistema de produgdo (ou
de transformacdo)”. O autor nos fala que a falta de sincronia entre a taxa de fornecimento e a
taxa de demanda pode ser causada por diversas razdes e aponta quatro tipos de estoques:
estoque de protecdo, estoque de ciclo, estoque de antecipacdo e estoque de canal.

Silva (2020), define os quatro tipos de estoque a seguir:

Estoque de proteciao: pode ser conhecido como estoque isolador, seu objetivo ¢
basicamente compensar incertezas que estdo diretamente ligadas a demanda e ao fornecimento
dos produtos. Uma empresa, com esse tipo de estoque, pode ter a certeza de uma demanda
provavel, mas nem sempre tem uma nocao exata da demanda e necessita manter um estoque de
prote¢do, uma vez que ele tem por objetivo evitar as incertezas da demanda e também do
fornecimento.

Estoque de ciclo: quando uma empresa opera com varios produtos ela precisa ter um
estoque de ciclo. Se a empresa fabrica quatro tipos de produtos, ela ndo consegue todos eles em
simultaneidade, nesse caso, ela precisa programar a produ¢do de uma maneira que possa suprir
a demanda de cada produto individualmente.

Estoque de antecipagdo: ocorre quando a empresa antecipa a sua producdo ou faz
compras visando de atender a uma demanda futura. Isso acontece em situagdo de uma demanda
sazonal, ou seja, em determinados periodos. Um exemplo citado pelo autor: antes do inverno
as empresas produzem mais agasalhos (formam entdo o estoque de antecipag@o) com o objetivo
de atender a maior demanda futura. Esse tipo de estoque também ¢ formado quando existem

situacdes de fornecimento inconstante, como, por exemplo, no setor alimenticio.
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Estoque de canal: se encontra no canal de distribuicdo, € o estoque que estd em transito.
Esse ¢ o estoque que esta nos caminhdes de transporte, nos correios, nas locomotivas, nos
avides, nas distribuidoras, etc. antes de estar disponivel para os clientes.

O estoque ¢ parte fundamental e complementar de qualquer processo produtivo, ele ¢
também um elemento imprescindivel para garantir a lucratividade de uma empresa, seja pelo
capital que foi investido na sua aquisi¢@o ou pela sua manutengdo em uma empresa. Um estoque
adequado precisa ser fluido, todas as informagdes devem se encaixar em todas as etapas dos
processos da empresa para que a producdo e distribuicdo de produtos sejam integradas e
garantam o seu funcionamento, desse modo, os custos da empresa serdo reduzidos e os

processos serdo otimizados (SOUSA, 2022).

2.3 DO LEAN MANUFACTURING AO LEAN OFFICE: CONCEITOS E APLICACOES

As origens do Lean Manufacturing concernem ao Sistema Toyota de Producao (STP)
que também ¢ conhecido como producdo Just-in-Time. Na década de 1950, Toyota Taiichi
Ohno encabegou a implantacdo de um sistema de producao focado em identificar desperdicios
e posteriormente elimind-los, tinha por objetivo fundamental a reducdo dos custos e 0 aumento
da qualidade dos produtos, bem como a velocidade de entrega do produto aos clientes
(WERKEMA, 2022).

O sistema Just-in-Time ¢ uma filosofia completa de trabalho que concentra suas
atividades em administrar a produ¢do com o objetivo de identificar e apresentar solu¢des para
resolucdo de problemas graves encontrados em sistemas convencionais de administragao.
Sendo assim, essa filosofia tem por objetivo principal reduzir ou eliminar estoques excessivos
e desperdicios em toda a cadeia de suprimentos de uma empresa (TAVARES, 2018).

Nesse sentido, o sistema Toyota se caracteriza por produzir cada vez mais com cada vez
menos, esse tipo de producdo foi denominado como produgdo enxuta por James Womack e
Daniel T. Jones, no livro “A maquina que Mudou o Mundo”, que ¢ um estudo sobre a industria
automobilistica mundial realizado em 1980 pelo Massachusetss of Technology (MIT), e

chamou a aten¢do de empresas dos mais variados setores (WERKEMA, 2022).

Netto (2013), comenta que com o processo da globalizagdo em curso, as empresas
passaram a buscar por melhorias na qualidade e produtividade diante das competi¢des cada vez
mais acirradas em seus setores, 0s investimentos em inovagdes se multiplicaram, o mercado se

ampliou e com isso as exigéncias por reducao de custos e por precos mais acessiveis tornaram-



36

se cada vez mais presentes no mercado, fez-se entdo necessario a implantagdo de novas
ferramentas que auxiliassem o segmento corporativo a atingir um modelo produtivo e eficaz.

Por conta disso, a esséncia do pensamento enxuto ou producao enxuta concerne em uma
espécie de estratégia de negocios nas organizagdes em que sdo desenvolvidas competéncias de
maneira gradual que tem por principal objetivo eliminar todos os desperdicios que compdem a
cadeia de producdo. O objetivo desse tipo de estratégia também se concentra em criar valor
para o produto ou servico, e dessa maneira, busca atender as expectativas dos clientes internos
ou externos com maior eficiéncia possivel. Essa filosofia da produgdo enxuta se difundiu
rapidamente para além das fronteiras que abarcavam os sistemas de manufatura, passou a
abranger também os sistemas de gestdo nas areas logisticas e de servigos, seja no setor privado
ou publico, e firmou-se como uma das opg¢des mais palpaveis em relagdo aos enfrentamentos
dos desafios propostos pelo mercado que estd a cada dia mais competitivo (LOSS, 2018).

Dessa maneira, ¢ possivel verificar que a no¢do de estratégia tradicional foi reorientada
a partir do pensamento /ean, anteriormente ela estava voltada principalmente para inserir no
mercado tecnologias proprias e processos padronizados com o objetivo de uma ampla redugao
de custos. Por outro lado, a partir da estratégia lean ¢ possivel observar uma abordagem
ampliada e completamente diferente, ou seja, o pensamento se concentra em focar em melhoria
e aprendizagem. Desse modo, cada individuo passa a entender a sua contribuicdo para a
organizacdo e a agregar valor aos processos de modo a evitar decisdes que possam gerar perdas
(BALLE et al., 2019).

A metodologia enxuta (ME) e as ferramentas de Lean Manufacturing ajudam a otimizar
os processos das empresas de maneira continua e estruturada, imprimindo maior rentabilidade
para quem faz a utilizagdo dessas metodologias. O pensamento gira sempre em torno da
eliminacdo dos desperdicios e custos, uma vez que os processos dentro das empresas sdo
melhorados e os colaboradores comegam a fazer parte desse desenvolvimento que acontece de
forma sustentavel (TAVARES, 2018).

Ball¢ et al. (2019), discorre sobre o pensamento lean ser uma espécie de revolugdo
cognitiva, pois leva de forma inevitavel para uma revolucdo organizacional. Sua esséncia
principal ¢ voltada principalmente para o aprendizado de novas habilidades de raciocinio e
acdo, ou seja, o aprendizado mediante a pratica didria, que objetiva o enfrentamento das
situagdes de maneira diferente e também permite a busca de solugdes para os problemas
encontrados diariamente. Essa resolucdo de problemas deve acontecer a partir de solucdes

inovadoras e inéditas junto aos funciondrios da empresa e ndo contra eles.
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E importante ressaltar que a metodologia enxuta (lean) esta cada vez mais superando
conceitos antigos que estavam voltados apenas para a producdo, o pensamento lean se
concentra em outras areas, como: administrativas, juridicas, compras, logistica interna e
externa, projetos, tecnologias de informagao, etc. (LOSS, 2018).

Tavares (2018), cita cinco principios para o entendimento da metodologia /ean:

Valor: a empresa precisa identificar qual a necessidade real do cliente e oferecer uma
solugdo, podendo ser produto ou servigo, e a partir dessa defini¢do cobrara um prego. Nesse
caso, o valor passa a ser definido pelo cliente que ao entender o valor do produto pagara por ele
e a empresa tera um lucro saudavel, que podera ser aumentado por melhorias de qualidade e
processo;

Fluxo de valor: analisa a cadeia produtiva de forma fria e separa os processos em trés
tipos: os que geram valor para o cliente, os que ndo geram valor, mas sdo importantes para o
processo, € aqueles que nao sdo importantes e podem ser eliminados;

Fluxo continuo: ¢ a técnica que faz com que os processos ¢ atividades da empresa fluam
a medida em que h4d uma melhoria no tempo e no processamento dos pedidos e uma reducdo
significativa dos estoques;

Producio puxada: as pessoas ndo empurram mais os produtos em dire¢do ao mercado
consumidor, pois a demanda ¢ quem vai puxar as quantidades ao longo da cadeia produtiva.
Esse processo ajuda a eliminar a necessidade de a¢cdes promocionais para redugdo de niveis de
estoques;

Perfeicao: Ultimo passo da mentalidade /ean, precisa ser culturalmente adotada pelos
colaboradores da empresa com o intuito de busca pela melhoria continua como um todo
objetivando o melhor resultado possivel.

Womack e Jones (2004 apud POMMERENING, 2018), contribuem ao afirmar que os
cinco principios da metodologia lean sdo importantes e auxiliam para a criacdo fluxos continuos
e sistemas de producdo puxados mediante a demanda real dos clientes. Enfatiza também que
mesmo almejando a perfei¢do, essa ndo consegue ser atingida a curto prazo, embora muitos
beneficios possam ser percebidos como o aumento da produtividade, redugdo de tempos de
processo e uma alta reducgao de estoques.

Desse modo, para se alcangar uma empresa enxuta hd a necessidade de se ter
comunicagdo entre as partes envolvidas no processo. Os profissionais envolvidos devem ser
informados sobre suas atividades, porque precisam realizar determinados servigos, uma vez que
essa explicagdo servird para despertar a confianga e apoio deles. Ha a necessidade de

comunica¢do em todo o processo, verificar os padrdes de trabalho, analisar os tempos de ciclo,



38

definir a capacidade de trabalho, ¢ necessario dominar a situagdo presente e ndo se pode pular
uma etapa importante de um processo sem ter a certeza de que a etapa anterior foi concluida. A
melhoria continua em uma empresa s6 pode ser implantada a partir do momento em que o
processo esteja fluindo de maneira organizada (TAPPING; SHUKER, 2010, apud LARAUE
POMMERENING, 2018).

A partir dessa percepgao se faz importante compreendermos também o que € valor, uma
vez que ha a necessidade de entender alguns conceitos que permeiam o seu sentido na totalidade
Womack e Jones (2004), trazem o conceito da palavra Muda, que em japonés significa
desperdicio, a defini¢ao esté ligada a qualquer atividade humana que possa captar recurso, mas
que ndo agrega valor.

Os autores citam problemas que devem ser pensados pelas empresas: erros que exigem
correcdo, producdo de itens que ninguém deseja, acimulo de mercadorias em estoque, etapas
de processamentos que nao sdo necessarios, movimentagdo de mercadorias e funcionarios sem
que haja necessidade real, grupos de pessoas em atividade posterior que ficam ociosos porque
a atividade anterior ndo foi cumprida dentro do prazo, e bens e servigos que ndo atendem a
necessidade dos clientes.

Desse modo, o valor passa a ser um dos pontos de partida essenciais para o pensamento
enxuto e so pode ser definido pelo cliente final, ele s6 comeca a ter significado real quando ¢é
expresso em termos de um produto especifico, seja um bem ou um servico ou os dois
simultaneamente, esses devem atender a todas as necessidades dos clientes a um preco acessivel
e no momento especifico (WOMACK; JONES, 2004).

As questdes maiores que permeiam o Lean Manufacturing giram em torno dos sete tipos
de desperdicios que foram identificados por Taiichi Ohno: “defeitos (de produtos), excesso de
producao de mercadorias desnecessarias, estoques de mercadorias a espera de processamento
ou consumo, processamento desnecessario, movimento desnecessario (de pessoas), transporte
desnecessario (de mercadorias) e espera (dos funcionarios pelo equipamento de processamento
para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior)”. Womack e Jones (2004 apud
WERKEMA, 2022), acrescentaram a essa lista “o projeto de produtos e servicos que nao
atendem as necessidades do cliente”.

Werkema (2022), traz um quadro que exemplifica os tipos de desperdicios dentro das

empresas que geralmente ocorrem em areas administrativas e de prestagao de servigos:
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Quadro 1: Exemplos de desperdicios em areas administrativas e de prestacao de servicos.
Tipo de desperdicio Exemplos

Defeitos Erros em fatura, pedidos, cotagdes de compra de materiais.

Excesso de produg¢do  Processamento e/ou impressdo de documentos antes do

necessario, aquisi¢cao necessaria de materiais.

Estoques Material de escritorio, catdlogo de vendas, relatorios.
Processamento Relatdrios ndo necessarios ou em excesso, copias adicionais de
desnecessario documentos, reentrada de dados.

Movimento Caminhadas até a copiadora ou até o armario de material do
desnecessario escritdrio.

Transporte Anexos de e-mails em excesso, aprovagdes multiplas de um
desnecessario documento.

Espera Sistema fora do ar ou lento, ramal ocupado, demora na aprovacao

de um documento.

Fonte: Werkema (2022).

O Lean Manufactuing tem como objetivo principal a possibilidade de redugdo de custos
na empresa, o foco maior dessa ferramenta estd concentrado na eliminagdo de todos os
desperdicios e custos possiveis em uma operagdo, nesse caso, a empresa precisa se ajustar
definitivamente as exigéncias do mercado com o objetivo de garantir a sua competitividade a
longo prazo (TAVARES, 2018).

Werkema (2022), ressalta ser imprescindivel para uma empresa reduzir desperdicios e
diminuir os custos, ou seja, ha a necessidade de excluir o que ndo tem valor para o cliente e o
que ndo agrega valor para a empresa que nesse caso passa a ganhar mais em velocidade e
produtividade. Werkema (2022), cita Womack e Jones (1990), sobre a existéncia de um
poderoso antidoto ao desperdicio que € o pensamento enxuto (Lean Thinking), baseado em uma
maneira determinar o que possui e agrega valor, ordenar de forma sequencial a¢des criadoras
de valor, implementar atividades sem que haja interrup¢do no momento em que alguém solicita
com o objetivo de realizé-las de maneira eficaz.

Werkema (2022), traz a figura que mostra os principais beneficios ao se reduzir

desperdicios em determinada empresa:
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Figura 1: Beneficios de reducdo de desperdicios.

I. Custo

2. Necessidade de espago

AUMENTO OU MELHORIA 3, Exigéncias de trabalho

|. Flexibilidade

s DIMINUIGAO
3. Seguranga

4. Ergonomia

5. Motivagio dos empregados

6. Capacidade de inovagio

Fonte: WerEema (2022).

E importante ressaltar que o cliente sempre vai aparecer como peca fundamental nas
relacdes e decisdes de qualquer empresa, nesse sentindo, todas as ferramentas do Lean
Manufacturing devem estar alinhadas e concentradas em uma tnica dire¢do que constitui o foco
nas necessidades do cliente, ou seja, ele vai sempre ditar as decisdes que sao feitas dentro de
uma empresa. A satisfacdo do cliente ¢ imprescindivel dentro de toda empresa, ela deve ser o
alvo de todos os processos € o pensamento deve estar sempre além do preco competitivo. Lead
times (tempo de espera) compativeis e cadeias de fornecimento confidveis tornam-se cada vez
mais importantes na cria¢do da relagcdo de confianga com a empresa, esses sdo fatores cruciais
atualmente, pois atuam diretamente para a decisdo de compra e fidelizagdo do cliente
(TAVARES, 2018).

De certo, a empresa passa a identificar os desperdicios e sempre vai se dispor a pensar
em como reduzi-los ou elimind-los na medida do possivel, conseguird visualizar o que
realmente ¢ necessario para atender a necessidade do cliente. Partindo desse principio, os
desperdicios tendem a diminuir e os processos na empresa serdo otimizados com a finalidade

de reducao de custos ¢ também de esfor¢o (ROTHER E SHOOK 2003).
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2.3.1 Lean Office

O Lean Office trata da utilizacdo da filosofia do /lean thinking, que foi modificada para
atender os ambientes administrativos, ou seja, de escritorios. O objetivo maior dessa filosofia
se concentra na reducdo de custos, na eliminagdo do retrabalho, em minimizar problemas
referentes & comunicagdo, na eliminacdo de atividades desnecessarias (sdo aquelas que nao
agregam valor aos processos trabalhados dentro do escritdrio), aumento da produtividade,
melhoria da eficiéncia das fun¢des administrativas e, nesse caso, utilizar da melhor maneira
possivel a area de trabalho no ambiente do escritorio (ROSSITI, 2015).

Para a filosofia do Lean Office o valor passa a ser a informagao, faz-se entdo necessario
que os sistemas de informagdo em uma empresa sejam tratados com a devida importancia na
arca administrativa de um escritorio ou setor administrativo (COSTA, 2022).

O principal objetivo do Lean Office esta em trabalhar de forma eficiente e utilizando o
menor tempo possivel, para que esse propdsito seja alcangado € necessario a criagdo de agdes
que possam ser implantadas em qualquer processo. Essa ferramenta nio se restringe apenas a
observacdo, mas ha a necessidade de olhar para o mesmo processo varias vezes com vistas ao
alcance da melhoria continua, bem como a eliminacao de todos os desperdicios possiveis dentro
de uma organizagao (SOUZA, 2020).

Com efeito, o foco principal do /ean se concentra na eliminagdo e reducdo dos
desperdicios de uma empresa, independente de qual seja o seu setor de atuacdo no mercado.
Dessa maneira, podemos verificar que essa metodologia se estrutura a partir da busca pela
construcao de um produto/servico utilizando o minimo de recursos possiveis, ou seja, o ritmo
da producdo/servigo deve estar alinhado a demanda, permitindo que a empresa produza somente
0 que ¢ necessario para cada cliente, a ideia ¢ gerar o minimo de estoques para a empresa e
diminuir os atrasos de entregas para o cliente (JUNIOR, 2011).

A implanta¢ao do Lean Office em uma empresa propde beneficios de aprendizado para
as pessoas que fazem parte do processo, equipes de trabalho e organizacdes, ¢ valido destacar
que as mudancas organizacionais e efetivas que decorrem dessa abordagem afetam de maneira
positiva a coordenagdo, o controle e as rotinas de trabalho, modificando a forma de trabalho
dentro de cada setor da empresa, a maneira como as pessoas realizam suas atividades e o modo
como adquirem experiéncia e conhecimento (FREITAS et al., 2018, apud LIMA, 2021).

Tapping et al. (2010 apud ROSSITI, 2015), nos traz etapas que sdo necessarias para

implementar a filosofia Lean Office nas empresas que nao a utilizam:
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Comprometimento com a mudanga: constitui a comunicagdo dentro da empresa, hd a
necessidade de liberdade para que se possa utilizar as ferramentas necessarias e a realizagdo de
mudancas depende principalmente do apoio da alta administracdo da empresa.

Escolha do fluxo de valor: ¢ indispenséavel que o fluxo de valor seja compreendido por
todos os colaboradores que fazem parte do processo. Para que o fluxo de valor de uma empresa
melhore € preciso um conjunto de agdes, pois as partes do fluxo ndo devem ser tratadas de
forma individual.

Aprendizado sobre lean: ha a necessidade de que todos os envolvidos no processo
(fluxo de informagdes) aprendam sobre os termos e conceitos que fazem parte da mentalidade
enxuta.

Mapear o estado atual: etapa que exige que os conceitos e ferramentas do Lean Office
jé& estejam compreendidos para o préximo passo. O mapa do estado atual apresenta os elementos
do fluxo de trabalho e de informacao por meio da utilizagdo de simbolos e icones.

Identificar medidas de desempenho lean: essa etapa requer que as métricas definidas
para atingir os resultados a partir da mentalidade enxuta sejam determinadas com o objetivo de
promover a melhoria continua e a eliminagdo dos desperdicios.

Mapear o estado futuro: essa etapa precisa identificar todas as ferramentas da
mentalidade enxuta. O desenho do mapa deve se basear em trés fases: entendimento da
demanda do cliente, implantacao do fluxo continuo e nivelamento. Ao mapear o mapa do estado
futuro deve-se indicar o local em que as ferramentas serdo utilizadas.

Planos Kaizen: ndo ha necessidade da criagdo de um mapa futuro ou planos Kaizen
perfeitos, mas € viavel a criagdo de um plano que possa ser iniciado. Muitas mudangas devem
ser realizadas nessa etapa, mas o principal objetivo compreende a chamada para a acdo a partir
do desenvolvimento de um plano Kaizen.

Implantar planos Kaizen: ctapa de execu¢do do plano Kaizen a partir de trés fases:
preparacao, implantacdo e acompanhamento dos planos.

A partir da implementacdo dessas etapas podemos verificar que o Lean Office ¢
composto por ideias e acdes que agregam valor para uma gestdo fundamentalmente
colaborativa. Os conceitos e praticas do Lean office possibilitam que agdes ocorram o tempo
todo nos setores da empresa (PICCHI, 2022). O autor utiliza 0 Mapeamento do Fluxo de Valor
como exemplo de um método que visa a elaboracdo de um “mapa” de todas as partes que
constituem um processo ou de trabalhos que sdo realizados em determinada area da empresa,

nesse caso, ¢ possivel visualizar de forma detalhada cada etapa, os fluxos de materiais ou de
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informagdes, que vai desde o estagio inicial que € o pedido de determinado produto, passando
por todos os processos na empresa até a efetivagdo da entrega do produto ao cliente.

Picchi (2022), esclarece que quando as etapas sdo realizadas de maneira correta, com o
auxilio dos profissionais das diversas areas que estdo envolvidas no mapeamento, a equipe
inteira consegue visualizar com clareza todas as dificuldades que compdem o fluxo de valor da
empresa e como isso interfere nos objetivos da empresa e nas entregas para os clientes. A partir
dessa observagdo, o autor pontua a necessidade de colaboracdo de todos os envolvidos com
discussdes praticas e com vistas para um objetivo em comum que precisa se concentrar

principalmente na resolu¢do de problemas reais.

2.4 KAIZEN

Ortiz (2010), comenta que a filosofia Kaizen busca envolver todas as pessoas na
organizacdo com a finalidade de se concentrarem nas melhorias globais dessa organizagdo. A
filosofia tem como base a eliminacao dos desperdicios com vistas a responder da melhor forma
as necessidades dos clientes dentro dos prazos, ao custo competitivo e a qualidade mais elevada.

Dennis (2008), contribui ao relatar que a filosofia Kaizen ¢ centrada em pessoas que
executam agodes nas organizagdes, mantendo um dos seus principais objetivos que ¢ o aumento
da produtividade, a eliminacdo de desperdicios e recursos, a reducdo do setup da produgdo, a
reducdo de estoques, o envolvimento de todas as pessoas na melhoria de processos e o incentivo
a gestdo. O método Kaizen baseia-se em melhorias constantes das organizacdes, independente
de uma empresa ser de grande ou pequeno porte, ele ¢ uma das ferramentas de Lean
Manufacturing, ou seja, ¢ a manufatura enxuta que melhora a qualidade e a produtividade,
seguranga e a cultura no local de trabalho, também pode ser executado a partir de pequenas
mudangas didrias que resultardo em grandes melhorias ao longo do tempo (IMAI, 2010).

Nascimento e Fuzatto (2020), destacam que o Kaizen pode reduzir, minimizar e agregar
valor ao produto ou servigo a partir de praticas adotadas por meio de uma metodologia de
trabalho simples com uma equipe multidisciplinar que objetive a aplicacdo dos conceitos Lean
com um objetivo comum, essas ideias de melhorias precisam vir a favorecer a organizacao
como um todo. O Kaizen ¢ um dos pilares de ferramentas que auxiliam a implementacao de
melhorias dentro do Mapeamento do Fluxo de Valor, pois contribui para os processos
individuais, detecta causas e desperdicios, além de utilizar uma linguagem simples e acessivel

ao tratar os processos. Nesse sentido, o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) que é uma
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forma trabalhada no chdo de fabrica se utiliza da ferramenta Kaizen possibilitando a

implementag@o ao dar suporte para a estruturagao do sistema de produgao.

Kaizen ndo ¢ uma ferramenta, mas sim uma forma de pensamento, uma filosofia que
requer mudanca de comportamento e, por consequéncia, da cultura de uma
organiza¢do, o que necessita envolvimento e comprometimento de todos para fazer
pequenas melhorias, as quais acumuladas ao longo do tempo, trardo grandes
resultados. Isso significa que as atividades de Kaizen nao devem ser limitadas somente
aos processos produtivos, mas também sao dependentes do envolvimento das areas
administrativas, como vendas, marketing, desenvolvimento, financeiro, entre outras
(NASCIMENTO; FUZATTO, 2020, p. 34).

Nessa perspectiva, a filosofia Kaizen impede a implementacdo de técnicas isoladas e
rigidas, ao contrario, ela une as varias areas da empresa com o objetivo de gerar um movimento
continuo dessas partes para que se tenha um resultado no processo produtivo como um todo.
Verificamos que existe uma relag@o entre as partes, bem como entre o fluxo de informagao e o
fluxo de materiais.

Existem diversas estruturas utilizadas cujo objetivo ¢ facilitar as atividades e as
implementagdes das ideias de melhorias que sdo as chamadas caixinhas de ideias”, melhorias
pontuais, Circulos de Controle de Qualidade (CCQ), eventos Kaizen, areas focadas em
Melhoria Continua etc. As autoras pontuam sobre a popularidade dos chamados eventos
Kaizen, em que melhorias continuas passam a ser implementadas a partir do foco em um
processo, nesse caso, ha um objetivo previamente definido para o qual todos os estudos serdao
destinados (NASCIMENTO; FUZZATO, 2020).

A estratégia do Kaizen se concentra principalmente no desenvolvimento dos
colaboradores que atuam em diversas posi¢des dentro nas empresas para poderem trabalhar em
equipe com o objetivo de melhoramento dos processos e na resolucdo de problemas
(TAVARES, 2018). O autor traz ferramentas que auxiliam a analise de problemas: “Plan — Do
— Check — AC+ (PDCA)” e Mapeamento de Fluxo de Valor, ele aponta que essas ferramentas
podem ajudar de forma rapida e pratica a eliminar desperdicios nas operagdes dentro das
empresas. Para implementar o Kaizen em uma empresa ¢ necessario fazer isso de forma
organizada e planejada, as ferramentas precisam ser utilizadas no gerenciamento de projetos
para garantir a eficacia da implantacao.

O processo de implantagdo do Kaizen pode ser dividido em trés fases (TAVARES,
2018):

1? fase: Planejamento e preparacio



45

E preciso identificar o objetivo da melhoria continua nas 4reas que possuem maior carga
de trabalho, seja area administrativa ou operacional, uma vez que nesses lugares ha a
possibilidade de reconhecer e identificar os maiores potenciais de melhoria, gargalo de
processos ou problemas cronicos. A partir do momento em que ha a identificacdo de
reclamagdes constantes de clientes por motivos parecidos, pode ser uma boa oportunidade para
se iniciar a implantacao de um programa Kaizen.

Quando um processo for selecionado para ser trabalhado deve-se analisar de forma
detalhada para que o foco principal seja concentrado na eliminacdo do desperdicio. A partir
desse momento € preciso criar uma equipe multifuncional com o objetivo de atacar o problema.

Nessa primeira fase hé a necessidade de uma familiarizag@o entre os membros da equipe
com outras areas ligadas a operagdo, pois isso permite que o processo seja visualizado em um
nivel mais amplo, nesse caso, permitird com que sejam adotadas atividades de melhoria de alto

impacto e com baixo custo.

2% fase: Implementacio

A equipe precisara trabalhar em workshops com vistas a entender o estado atual do
processo em analise, nesse caso, a discussdao deve se estender até que o processo esteja
totalmente claro para os envolvidos, a fim de que a discussdo para a resolucdo de problemas
seja iniciada e a partir disso acontecerd a montagem do plano de agao.

E importante evidenciar que a partir da implantagio do Kaizen, os empregados passam
a ter poder e conhecimento para modificar a maneira como trabalham, algo que pode tornar a
atividade mais eficiente. Um dos pontos mais importantes ressaltados pelo autor ¢ o
envolvimento da alta geréncia no processo ao buscar o conhecimento do local em que ocorre a

operacao.

3% fase: Acompanhamento

Acompanhar o projeto Kaizen pelos integrantes da equipe ajuda a assegurar que as
melhorias possam ser sustentaveis e ndo apenas temporarias. Outro ponto de acompanhamento
sdo reunides mensais que se fazem necessarias para o sucesso do projeto. Esse processo também
pode ser enriquecido a partir do uso de outras ferramentas como: 5S e o gerenciamento visual.

O monitoramento do plano de agdo se faz imprescindivel para a implantagao de qualquer
projeto em qualquer area da empresa e a importancia maior acontece a partir da relagdo entre
todos os envolvidos para que as a¢des de Kaizen sejam realizadas e continuadas dentro da

organizagao.
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Diante disso, o pensamento da metodologia aplicada em eventos Kaizen esta voltado
especificamente para o trabalho multidisciplinar em equipe, e consiste basicamente na
implementagdo de melhorias de uma maneira rapida, simples e com baixo investimento, o que
a torna um fator atrativo para as empresas. O cliente tem ao seu redor organizagdes completivas
que tem por objetivo se sobressair frente a concorréncia do mercado, nesse sentido, o
atendimento as necessidades dos clientes deve estar sempre em primeiro lugar, uma vez que as
suas exigéncias sdo cada vez mais visiveis. Ele anseia por produtos confidveis, livres de
defeitos, entregas em curto prazo de tempo e precos cada vez mais competitivos. Por fim, o
desafio maior estd em quebrar paradigmas nas empresas e usar a criatividade para atrair o
cliente com servicos e atendimento de qualidade, e um dos focos maiores de recurso para as
organizagdes deve se concentrar principalmente nas pessoas (NASCIMENTO; FUZZATO,
2020; LOOS, 2018).

2.5 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR E SUAS APLICACOES

As ferramentas Lean podem ser consideradas fundamentais para que uma empresa possa
obter resultados efetivos a partir da implementa¢do de um Sistema de Manufatura Enxuta. A
pesquisa priorizou a seguinte ferramenta: VSM (Value Stream Map) ou Mapeamento de Fluxo
de Valor. Neste sentido, procedeu-se anteriormente uma breve explanacdo acerca das
ferramentas mais importantes para a construcao desse trabalho, mas o foco maior concentrou-
se no Mapeamento de Fluxo de Valor na empresa Drogaria Pinto.

O Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV) - em inglés, (Value Streaming Map - VSM) -
¢ uma das mais importantes ferramentas do Lean Manufacturing (Producdo Enxuta), esta foi
criada para redesenhar os sistemas produtivos de determinada empresa e desde entdo tem
alcangado resultados eficazes em diversos segmentos da indistria ao gerar efeitos significativos
quando se trata da reducdo de desperdicios, despesas e custos (NETO 2013).

Werkema (2022), colabora ao dizer que esta ¢ uma ferramenta que utiliza simbolos
graficos com o objetivo de apresentar ¢ demonstrar de forma visual os processos e 0s
movimentos de informacgdes, materiais e atividades que compdem parte do fluxo de valor de
determinada empresa.

Essa ¢ uma metodologia que permite identificar e desenhar fluxos de informagao, de
processos € materiais, auxilia também na identificacdo dos desperdicios que acontecem nas

empresas € muitas vezes passam despercebidos. A grande utilizacdo do Mapeamento do Fluxo
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de Valor se concentra na redu¢do da complexidade do sistema produtivo e proporciona um
conjunto de diretrizes para analise de possiveis melhorias (REZENDE et al., 2015).

O Mapeamento do Fluxo de Valor ¢ uma técnica de representagdo visual dos fluxos de
materiais e informagdes para uma familia de produtos ou operagao. Consiste na analise de um
sistema de fluxo de valor previamente estabelecido e a partir desse movimento ha a
possibilidade de elaboracio de estados futuros melhores. A ferramenta ¢ bastante conhecida em
operagdes logisticas, empresas de varios setores a utilizam com o objetivo de entender os fluxos
de informagdes e de materiais, e tem por finalidade projetar fluxos cada vez mais enxutos e
eficientes (TAVARES, 2018).

O autor aponta também que o Mapeamento do Fluxo de Valor auxilia para o
conhecimento detalhado do funcionamento de cada processo da empresa, ele atua como uma
ferramenta importante para facilitar o entendimento, a comunicagao e o planejamento, a partir
disso ¢ possivel estabelecer uma linguagem comum entre os envolvidos no processo para uma
posterior melhoria.

Rother e Shook (2013), apontam os beneficios que uma empresa pode ter ao
utilizar o Mapeamento do Fluxo de Valor:

0 Pode ajudar a visualizar além dos processos individuais, um exemplo:
montagem, solda, etc. € possivel enxergar o fluxo desses processos;

0 Pode ajudar a reconhecer mais do que os desperdicios, ou seja, a partir do
mapeamento ¢ possivel identificar as fontes de desperdicio no fluxo de valor;

O Viabiliza uma linguagem comum para tratar os processos de manufatura;

0 Permite que as decisdes sobre o fluxo sejam visiveis, de maneira que seja
possivel discuti-las. Ao contrario, varios detalhes e decisdes no chido de fabrica s6 acontecem
devido a omissdo;

O Faz a combinacdo de conceitos e técnicas /ean, o que auxilia para evitar a
implementagdo de técnicas ou ferramentas de forma isolada;

0 Permite construir uma base de um plano de implementagdo com o objetivo de
desenhar como um fluxo total de porta a porta deveria operar. Os fluxos de valor sdo referéncia
para a implementacdo do lean;

0 Mostra como acontece a relagdo entre o fluxo de informagdes e o fluxo de
materiais, ¢ possivel informar que nenhuma outra ferramenta faz isso;

O Torna-se muito mais til do que as ferramentas quantitativas e diagramas de

leiaute que sdo produtores de passos que nao agregam valor. O mapa do fluxo de valor ¢ uma
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ferramenta quantitativa utilizada para descrever em detalhe como uma unidade produtiva
poderia operar para criar o fluxo. O mapeamento do fluxo de valor ¢ importante para descrever
0 que a empresa precisa fazer para alcangar os nimeros desejados e entender 0s seus processos.

A partir do Mapa de Fluxo de Valor, a empresa passa a enxergar melhor os problemas,
gargalos e desperdicios, e a partir disso passa para a fase em que precisa entender o seu chao
de fabrica, os autores nos lembram que a questdo ndo estd apenas em “mapear”, pois isso €
apenas uma técnica, mas o que se torna mais importante nesse sentido ¢ a implementagdo de
um fluxo que agregue valor a empresa. A Figura 3, ilustra o desenho do Mapa do Fluxo de

Valor.

Figura 2: Mapa do Fluxo de Valor.
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Fonte: Silveira (2019).

O Mapeamento do Fluxo de Valor em uma empresa objetiva observar todo o processo
produtivo e fazer melhorias no todo e ndo apenas em partes isoladas. O processo do
mapeamento auxilia a visualizar e a focar no fluxo como uma visdo de estado ideal que a
empresa deve atingir ou de pelo menos um estado melhorado (ROTHER; SHOOK, 2013).

Os mapas de fluxo de valor podem ser desenhados em uma empresa em diferentes
momentos, o objetivo deve ser sempre revelar oportunidades para a implementacdo de

melhorias. O mapa do estado atual de uma empresa vai sempre seguir o caminho do fluxo desde
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o pedido de um produto até a entrega do mesmo ao cliente, com o objetivo de estabelecer as
condi¢des atuais. J4 o mapa do estado futuro tem por objetivo desdobrar as oportunidades de
melhoria que foram identificadas a partir do mapa de estado atual com a finalidade de atingir
um nivel mais elevado de desempenho em algum ponto no futuro (WERKEMA, 2022).

Werkema (2022), aponta que o Mapeamento do Fluxo de Valor pode ser utilizado para
auxiliar a realizacdo das seguintes atividades:

0 O fluxo de valor deve ser entendido em toda a organizagdo e ndo apenas em
processos ou departamentos individuais;

0 Deve haver um consenso sobre o verdadeiro estado da organizagdo, as etapas
que geram valor precisam ser identificadas, assim como os pontos de ocorréncia e desperdicios;

0 Observacao dos relacionamentos entre as atividades, informagdes e fluxos de
material que exercem efeito sobre o lead time;

O Localizagdo e separagdo das atividades que agregam valor para o cliente, assim
como as que ndo agregam valor;

0 Preparagdo de um plano para que as ferramentas /ean mais adequadas sejam
utilizadas — além de outras técnicas — que otimizem o fluxo de valor, a partir das oportunidades
de melhoria identificadas.

O fluxo de valor estd presente em todas as atividades de uma empresa, seja naquelas
que agregam valor seja nas que ndo agregam, essas acdes sdo realizadas em uma empresa com
o objetivo de realizar os projetos, produzir e entregar produtos de qualidade e de maneira
eficiente aos seus clientes (WERKEMA, 2022).

Werkema (2022), nos traz os elementos que constituem o fluxo de valor de uma

empresa:
0 Fluxo de materiais, desde o recebimento dos fornecedores até a entrega aos
clientes;
0 Transformacdo de matérias-primas em produtos acabados;
0 Fluxo de informacdes que apoiam e direcionam os dois elementos anteriores.

Womack e Jones (1996), apontam que o fluxo de valor soma todas as acdes ou
atividades especificas e que sdo necessaria para se levar um produto especifico, esse produto
pode ser um bem, um servico ou a combinagdo das duas partes, esses passam por trés tarefas
gerenciais criticas de qualquer negécio: a tarefa da solug¢do de problemas que concerne na
concepgdo até o lancamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela engenharia; a

tarefa de gerenciamento de informagdo, que se apresenta desde o recebimento do pedido até a
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entrega dele, seguindo um cronograma detalhado e a tarefa da transformagdo fisica, vai da
matéria-prima do produto acabado nas maos do cliente.

O Mapeamento do Fluxo de Valor em uma empresa se concentra também em encontrar,
eliminar desperdicios e desagregar problemas relacionados a produtos especificos. E uma
ferramenta que agrega para a melhoria no processo de solu¢ao de problemas das organizagdes,
pois, se trata de um mecanismo de gerenciamento de mudancas. O MFV facilita a
implementagdo dos principais processos no chao de fabrica e representa uma técnica alternativa
ao mapeamento de processos.

Rodrigues et al., (2017), contribuem com o nosso trabalho ao abordarem o Mapeamento
do Fluxo de Valor como uma ferramenta de visualizagdo e entendimento do fluxo de material
e de informagio no processo de formagdo de valor de produgio. E uma representagdo ou o
diagrama de interpretagdo simples que serve a todas as etapas envolvidas nos fluxos de material
com objetivo de informag¢@o que atenda as demandas do cliente.

Fraga (2017), salienta que o mapeamento do fluxo de valor forma a base do plano de
implementagdo de melhorias da empresa, ou seja, a empresa passa por um processo de
mapeamento que tem por objetivo a busca de melhorias em todos os setores da empresa, a visao
do gestor deve se alinhar com a dos colaboradores para que os procedimentos de melhorias
sejam utilizados para reduzir os prejuizos e desperdicios, visando uma maior produtividade e
lucratividade.

Na opinido do autor, essa ferramenta ¢ muito mais completa do que os diagramas
simples de procedimento, uma vez que as atividades e operagdes sdo descritas de maneira
simples e qualitativa no fluxo, o que permite distinguir como a unidade deve operar para
entregar um produto da forma mais eficiente possivel, buscando também uma maior
competitividade no mercado e os melhores resultados financeiros.

Rother e Shook (2013), ressaltam que para mapear o fluxo de valor ¢ necessario andar
pela fabrica e desenhar todas as etapas do processo (materiais e informagdes), ha a necessidade
de identificar a familia de produtos partindo do consumidor do fluxo, a familia de produtos
deve ser descrita de forma clara para que se tenha o entendimento das suas especificidades:
quantas pecas diferentes existem na familia, qual a demanda dos clientes e a frequéncia das
entregas.

Tavares (2018), nos traz o processo de mapeamento: o inicio se da pela escolha do
objeto de mapeamento, seja uma familia de produtos ou uma cadeia logistica, desenho do estado
atual a partir dos dados atuais coletados no chiao de fabrica, operagdo, armazém e com o

envolvimento dos colaboradores, desenho do estado futuro com base nas melhorias
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identificadas no desenho do estado atual e a defini¢do de um plano de agdo que guiard o trabalho
de implantagdo de melhoria na empresa. Abaixo temos a figura do desenvolvimento dessas

etapas:

Figura 3: Dindmica do processo de mapeamento do fluxo de valor.

Etapas de Mapeamento
do Fluxo de Valor

Familia de Produto
ou Cadeia Logistica

Desenho do estado atual

Desenho do estado futuro

Plano de trabalho e
Implantacao

Fonte: (TAVARES, 2018).

Os produtos devem ser cuidadosamente mapeados ao longo da cadeia de suprimentos,
além disso, as informagdes também devem ser entendidas e controladas durante o processo,
uma vez que estdo diretamente ligadas a coordenagao das atividades da operagdo. Quando essas
atividades estdo organizadas e s3o bem executadas, permitem que as sequéncias sejam
coordenadas entre os processos da cadeia produtiva, nesse sentido, o produto acabado ¢
conduzido para as mios do mercado consumidor. E necessario enfatizar que o fluxo de
informagdes também constitui parte fundamental durante esse processo e deve ser tratado com

a mesma importancia que o fluxo de materiais, uma vez que a partir da sua correta identificacdo
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sera possivel fazer com que todas as etapas da cadeia trabalhem de maneira lean, ou seja,
seguindo o fluxo mais apropriado de determinada cadeia de valor, sendo assim, cada etapa do
processo so podera ser iniciada quando a etapa seguinte solicitar (TAVARES, 2018).
Hofrichter (2017), define o fluxo de valor como sendo um conjunto de etapas
necessarias cujo objetivo ¢ levar um produto ou servigo do seu estado de matéria-prima para as
maos de um cliente que fique satisfeito com o que estd recebendo. O autor apresenta as etapas

para a criacdo de um fluxo de valor:

Etapa 1: Identificar a familia do produto que serd mapeado
Identificar qual o produto ou os produtos que serdo utilizados pelo pesquisador € em
qual ele vai concentrar seus esfor¢os, o objetivo principal dessa primeira etapa estd em focar

nas areas mais importantes do processo.

Etapa 2: Criar um mapa de fluxo de valor do estado atual

Quando for identificado o que ¢ preciso delinear, héd a necessidade de definir e criar um
mapa de fluxo de valor do estado atual da empresa. O estado atual deve ser desenhado de
considerando a realidade do momento, de como est4 a situacdo da empresa atualmente. O autor
também pontua que ¢ preciso desenhar a realidade em um pedaco de papel, esse constitui um

posto-chave durante para o inicio do mapeamento.

Etapa 3: Criar um mapa de fluxo de valor do estado futuro

Quando ocorre a compreensdo do estado atual sobre a situagdo da empresa que esta
sendo pesquisada, ha a possibilidade de se fazer um desenho sobre como o cendrio podera ser
visualizado futuramente. Um dos objetivos primordiais para esse contexto deve se concentrar
para que todas as atividades sejam realizadas de maneira fluida, por exemplo: a quantidade de
estoque precisa ser reduzida ou o tempo de espera entre as etapas em que 0S Processos
acontecem. Sendo assim, a partir desse momento, deve ser possivel vislumbrar a criagdo de um

local de trabalho ideal.

Etapa 4: Criar um plano de agao

A partir do momento em que ¢ possivel saber como os processos da empresa estdo
funcionando hoje e como eles poderdo ser visualizados no futuro, esta na hora de formar um
plano de agdo para que seja implementado na empresa. Existe uma variedade de modelos com

essa finalidade, mas o prototipo ideal depende principalmente das pessoas que fazem parte da
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equipe da empresa e das que vao trabalhar efetivamente para que as melhorias ocorram, pois,
s0 eles saberdo o que precisa acontecer € 0 momento certo das mudangas.

Werkema (2022), apresenta etapas de como conduzir o Mapeamento do Fluxo de Valor:

1 — Fazer a sele¢do de uma familia de produtos, bens ou servigos para ser mapeada:
familia de produtos ¢ um produto e suas variagcdes que passam por vdrias etapas similares de
processamento e equipamentos comuns, proximos da fase de envio para o cliente.

2 — Definir uma pessoa para liderar o Mapeamento do Fluxo de Valor e constituir uma
equipe de trabalho: a equipe precisa ser composta por pessoas que conhegam todo o fluxo de
valor da familia de produtos e cada membro da equipe poderd fazer o mapeamento
individualmente. Depois dessa etapa, os mapas deverdo ser comparados e discutidos com a
finalidade de gerar um mapa que vai representar a versao mais exata do fluxo de valor.

3 — Distribuicdo de papel, lapis, borracha e cronometro para a equipe: Os desenhos do
mapa devem ser feitos 2 mao e a lapis. Também se faz importante que as atividades sejam
cronometradas pelos componentes da equipe.

4 — Acompanhar o fluxo de valor desde o recebimento dos materiais comprados até a
entrega do produto para o cliente, com o objetivo de identificar e visualizar todo o fluxo de
materiais e informagdes para a constru¢do do mapa do estado atual: durante essa etapa a equipe
deve caminhar no chdo de fabrica por todo o fluxo de valor, partindo da expedigdo e
continuando pelos processos anteriores, até chegar ao setor de recebimento de materiais. Essa
ordem precisa ser observada com importancia, pois € relevante que o inicio dessas atividades
passe pela etapa de um relacionamento mais direto com o cliente.

5 — Desenhar o mapa do estado atual utilizando os icones.

6 — Revisar o mapa do fluxo de valor para verificar se as atividades e fluxos relevantes
foram representados.

Os icones sdo partes importantes para a criagdo efetiva de um Mapeamento de Fluxo de
Valor, eles compdem um conjunto de simbolos que sdo utilizados para representar os processos
e os fluxos, cada empresa pode desenvolver os seus proprios icones, mas ¢ necessario seguir
uma linha consistente e que esteja adequada a empresa envolvida no processo, ou seja, as
pessoas que participam do mapeamento precisam compreender os icones para desenhar os
mapas em conformidade com as necessidades do fluxo (ROTHER; SHOOK, 2013).

Segue abaixo um exemplo dos icones que podem ser utilizados durante a construgdo do

Mapeamento do Fluxo de Valor.
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O mapeamento do estado atual e futuro sucede na elaboragdo do mapa atual e incorpora
oportunidades e melhorias identificadas na etapa anterior. Santos (2016), destaca que na
constru¢do do mapa futuro devem ser inseridas as praticas de producdo enxuta, durante o
processo ¢ preciso considerar tanto o fluxo de materiais como o fluxo de informagdes, algo que
ajuda bastante para o processo de visualiza¢do da situacdo atual da empresa e na construcao da
situacdo futura. Apos a realizacdo do mapa do estado futuro ¢ necessario criar um plano de
trabalho e implementagdo para que o estado futuro possa ser de fato atingido.

Os cenarios (presente e futuro) ao serem avaliados pelo gestor da empresa devem
possibilitar entender o que deve ser realizado em carater de urgéncia em cada uma das
atividades desenhadas, os processos servirdo como referéncia para a conclusdao do projeto de
melhoria visando a comparagdo do antes e depois. A partir desse pensamento torna-se possivel
entender que o fundamental da gestdo lean ndo estd ligado diretamente ao Mapeamento do
Fluxo de Valor, mas sim para a compreensdao do processo da empresa como um todo e na
garantia de que as atividades mapeadas possam gerar valor ao produto, as etapas precisam
acontecer de maneira organizada para poderem auxiliar diretamente nos focos dos pontos

necessitam de melhorias na empresa (TAVARES, 2018).
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Seguindo essa linha de pensamento, a busca da melhoria continua (Kaizen) que precisa
estar sempre presente nas etapas do processo do mapeamento, pois o papel de cada colaborador
dentro das atividades de melhoria tem grande importancia para a empresa. Tanto o corpo
gerencial quanto os colaboradores tém sua importancia, a geréncia da empresa precisa buscar a
melhoria de processos e do fluxo de valor de maneira estratégica com o objetivo de aumentar
o valor agregado da operacdo, enquanto os colaboradores devem estar focados na otimizagao e
na eliminac¢do dos desperdicios, ¢ importante que os dois extremos se alinhem e colaborem para
que um resultado efetivo e eficaz seja alcancado (PALMA E LOPES, 2017).

A metodologia do mapeamento do estado atual e futuro pode ser dividida em duas
partes: estado inicial e futuro com a verificacdo de lacunas e apresentacdo dos beneficios que a
utilizagcdo destas ferramentas em conjunto com outras podem trazer ao processo. Pode-se
observar na literatura que a verificagao do tipo de fluxo do processo ou de informagdes se utiliza
de outras ferramentas para a solug¢do de problemas (GERLACH et al., 2017).

O mapa do estado presente ou atual precisa ser bem detalhado com o objetivo de que
todas as etapas do processo sejam identificadas, mensuradas e avaliadas, o mapa do estado
futuro ndo precisa ter muitos detalhes, uma vez que alguns deles ainda ndo estardo disponiveis
por dependerem do estado das agdes e implementacao das melhorias na empresa. Metas devem
ser tragadas e servirdo para medi¢do da eficiéncia do projeto (TAVARES, 2018).

E necessario ficar esclarecido que a identificacio de oportunidades para realizar
melhorias isoladas em determinada empresa ndo deve ser o objetivo do fluxo de valor. O
principal fundamento do V'SM se concentra em permitir uma mudanga de foco: ¢ preciso sair
do estagio das melhorias locais para o patamar da otimizag¢do do sistema que constitui o fluxo
do valor global (WERKEMA, 2022).

Werkema (2022), nos traz alguns alertas quanto ao uso do mapeamento do fluxo de
valor em uma empresa:

0 Os fluxos de valor de uma empresa ndo devem ser mapeados todos ao mesmo
tempo. O fluxo deve ser iniciado a partir de uma familia de produtos estrategicamente
escolhida, a partir dessa escolha deverdo ser implantadas melhorias mediante os pontos fracos
encontrados. Esses mesmos procedimentos deverdo ser repetidos para outra familia de
produtos.

O O mapeamento ndo deve ser realizado entre os departamentos ou dareas
individuais da empresa. Ele deve ser construido por um lider que possua a visdo da empresa de
forma geral, e que a partir disso consiga implementar as a¢cdes de melhoria, algo que independe

de departamentos.
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0 Uma familia de produtos deve ser mapeada entre dois a cinco dias até que as
acdes de implementacdo das melhorias para o alcance do estado futuro sejam iniciadas.

O Para o mapeamento, tanto o fluxo de informagdes quanto o fluxo de materiais
possuem importancia.

0 A unidade de medida para o registro do mapa do fluxo de valor sdo os segundos

(no caso da nossa pesquisa s30 0s minutos).

O Qualquer atividade de retrabalho ou inspecao precisam ser registradas no mapa.

0 Excesso de informagdes e alguns detalhes sem utilidade ndo devem ser descritos
no mapa.

0 As datas de elaboragdo do mapa devem ser registradas.

0 Informacgdes que nao forem coletadas ou confirmadas pela equipe ndo devem ser

utilizadas no mapeamento.

0 Os sete tipos de desperdicios devem ser reduzidos a0 maximo no mapa do estado
futuro.

O Ap6s a implementacdo do estado futuro, o mapeamento precisa ser reiniciado
oferecendo continuidade para o processo de melhoria continua.

Para que uma coleta de dados seja feita a partir da observacdo “in loco” ¢é preciso
incialmente uma ambientagdo ao fluxo que serd analisado, apos essa coleta detalhada podera
ser montado o estado atual de cada um dos processos. Os historicos e os indicadores (KPIs)
geralmente sdo uteis, mas precisam funcionar somente como referéncia para validar os dados
que serdo apresentados, eles ndo podem substituir os dados que foram coletados durante a
operacdo (TAVARES, 2018).

Um dos principais objetivos do mapa do estado atual se concentra em esclarecer qual a
situacdo presente da operacao, e isso se torna viavel a partir da utilizacdo do desenho dos fluxos
de materiais e de informagdes. Nesse sentido, o desenvolvimento de um estado futuro desejado
s0 poderd acontecer a partir de uma andlise cuidadosa e criteriosa do estado atual de
determinada empresa, uma vez que ndo € possivel desenhar um plano de melhoria continua a

partir de uma situagdo desconhecida (TAVARES, 2018).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo sdo apresentadas as bases conceituais acerca da pesquisa e da metodologia
cientifica utilizadas para o desenvolvimento desta dissertagdo e que permitem verificar a
construcao da pesquisa como toda atividade que esté orientada para solucionar problemas, esta
voltada também para a atividade de busca, indagacdo, investigacdo, inquiri¢do da realidade e a
atividade que vai nos permitir, no dmbito da ciéncia, elaborar um conhecimento, ou um
conjunto de conhecimentos (PADUA, 2019), que tem por objetivo contribuir para o
entendimento de determinada realidade e direcione as nossas a¢des durante a pratica.

Diante disso, ¢ possivel inferir que este estudo trata de uma pesquisa bibliografica e
documental, em que se optou pelo estudo de caso intitulado: “Gestao de compras e estoque sob
a 6tica do mapeamento do fluxo de valor: um estudo de caso no ramo farmacéutico”. A pesquisa
proposta nesta dissertacdo foi desenvolvida cumprindo as seguintes etapas: delineamento do
projeto de pesquisa inicial, desenho da pesquisa, preparagdo, coleta e analise dos dados,
interpretagdo dos dados coletados e resultados finais, visto que estas sdo etapas importantes
para a construcdo do conhecimento cientifico e constituem as estratégias mais adequadas para
os relatos provenientes deste estudo, trata-se também de uma pesquisa descritiva/qualitativa
que tem por objetivo a obtencdo de percepcdo particular do objeto investigado, a atencgdo
principal se apresenta focada no que € especifico e peculiar, o interesse maior ndo se baseia
somente em explicar, mas em compreender da melhor maneira possivel os fendmenos

estudados nos contextos em que estes surgem (MARCONI; LAKATOS, 2022)

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O ponto principal de uma pesquisa deve se concentrar em atingir seus objetivos com o
intuito de contribuir com a solugdo de problemas reais, neste trabalho sao representados a partir
da empresa que foi escolhida para a investigacdo. Nesse sentido, a pesquisa possui o objetivo
descritivo quando busca descrever ou identificar relacdes entre as varidveis dispostas no
contexto (MARCONI; LAKATOS, 2022).

Para a elaboragdo e o desenvolvimento desta pesquisa, os procedimentos adotados
dividem-se em: pesquisa exploratéria, descritiva, entrevista, pesquisa bibliografica e
documental. O estudo de caso tnico foi realizado em uma Drogaria localizada na zona Oeste
da cidade de Manaus - AM, empresa do ramo farmacéutico que foi escolhida como objeto deste

estudo para a aplicacdo da ferramenta do Mapeamento do Fluxo de Valor — MFV, com objetivo
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inicial de identificar os principais problemas que acontecem durante os processos de gestao de

compras e estoque, e posteriormente propor melhorias de forma continua para as falhas

observadas nessa organizagdo. Para tanto, a proposta metodologica foi descrita em trés etapas

que serdo discorridas no Quadro 2.

12

Quadro 2: Proposta metodolégica.

Exploratoria;

Levantar os dados do tramite
processual (atual);

Descritiva;

Levantar e descrever o 0s
tempos referentes ao tramite
do processo (cenario atual).

Qualitativa e
Quantitativo

Descritiva;

Identificar no cenario atual os
“gargalos” (problemas
obstaculos/ restrigdes) que
possam afetar o desempenho
dos processos de compra e
estoque de medicamento.

Quantitativa

Propor o estado futuro Qualitativa

desejado

Fonte: Elaborado pela Autora (2022).

Analise do
fluxo processo
(atual).

Levantament

° Observagio

Elaboragao do
fluxograma de
atividades.

Bibliografica

Documental

Identificar
possiveis
pontos a

Levantamento melhorar;

Questionario
de dados Fazer o Mapa
do Fluxo de
Valor Atual

do processo.

Correlacionar ~ Mapear o Fluxo
os dados das de Valor do
fases I e II. estado Futuro.

Estudo de
Caso

O estudo que foi realizado na empresa Drogaria Pinto contemplando trés principais fases

que serdo descritas nos subtdpicos seguintes.

3.1.1 Primeira Fase da Pesquisa
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A primeira fase da pesquisa foi considerada como exploratoria, pois a partir dela
possibilitou-se a compreensdo do cendrio atual e consequentemente o levantamento dos dados
necessarios para a averiguagdo do objeto em estudo. Diante disso, as informagdes primarias
escolhidas foram: coleta de dados “in loco”, das atividades que acontecem no saldo de vendas.

Nesta fase, utilizou-se a abordagem qualitativa que se preocupa e se concentra na
qualidade dos resultados que sdo alcangados a partir da pesquisa, permitindo verificar como os
dados coletados foram obtidos, quais foram os procedimentos realizados durante as andlises e
como ocorreram as interpretacdes, o ambiente em que os dados foram coletados, e por fim, o
grau de controle das variaveis (MARCONI; LAKATOS, 2022).

Costa (2019), contribuem ao afirmar que as pesquisas por abordagem qualitativa
estudam basicamente a realidade social com vistas a entender os seus significados, ela possui
um teor especifico e depende de maneira primordial das condi¢des histéricas e da organizagao

politica e econdmica de determinado momento.

A investigacdo com abordagem qualitativa ¢ descritiva, os dados recolhidos sdo em
forma de palavras ou imagens ¢ ndo de nimeros (embora possam ser utilizados);
incluem transcri¢do de entrevistas, notas de campo, fotografias, videos, documentos
pessoais, memorandos e outros registros oficiais, o mundo ¢ examinado com a ideia
de que nada ¢ trivial, que tudo tem potencial para constituir uma pista que nos permita
estabelecer uma compreensdo mais esclarecida do nosso objeto de estudo
CAETANO, 2012 apud COSTA E COSTA, 2019, p. 292).

Partindo desse principio, ¢ valido ressaltar que para se obter bons resultados no processo
de uma pesquisa ¢ fundamental a utilizagdo da coleta de dados que se constituem como uma
forma indispensavel durante e qualquer procedimento a ser adotados, pois os métodos utilizados
dao fundamentagdo essencial para o sucesso da investiga¢dao, uma vez que possibilitam meios
diretos para estudar uma ampla variedade de fendmenos e permitem uma analise sobre um
conjunto de atitudes comportamentais (MARCONI; LAKATOS, 2022).

Assim, para efetivar a coleta de dados, a pesquisa utilizou-se das seguintes técnicas:
método por observacido “in loco”, e investigagdo dos processos da empresa escolhida com o
intuito de entender melhor a funcionalidade de todas as atividades que acontecem desde a
compra e estoque de produtos até a efetivagdo da entrega ao cliente. Para efeito deste estudo ¢
importante mencionar que inicialmente optou-se pela escolha de uma familia de produtos:
“Losartana potassica”, que foi tratada durante a descri¢do do Mapeamento do Fluxo de Valor
do estado atual.

O objetivo dessa fase priorizou a observagdo e descrigdo das informagdes iniciais

coletadas, essa visualizagdo inicial dos processos foram auxiliares para que o pesquisador
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pudesse ter uma percep¢do ampla e entendimento sobre cada operacdo realizada na empresa.
Observou-se e coletou-se dados desde o momento em que o pedido foi gerado e enviado para a
distribuidora, depois disso, a investiga¢ao aconteceu mediante a chegada do produto a empresa,
e posteriormente ao estoque que contemplou o processo final da proposta desta pesquisa.

O procedimento utilizado nessa fase foi, também, bibliografico e documental a partir do
método da coleta de dados, todo o percurso deste estudo foi assistido com a finalidade de
observar a efetiva representacdo de um desenho preliminar de um fluxograma de compra e
recebimento que aparecem representados na Figura 6, este fez-se necessario para que o
pesquisador pudesse entender melhor as informagdes contidas nos dados obtidos durante os trés
dias de pesquisa.

A elaboracdo desse fluxograma foi pensada visando atender a compreensao do fluxo da
empresa por parte do pesquisador e, também, para poder subsidiar o entendimento dos

processos da empresa mediante a futura constru¢do do MFV do estado atual.

3.1.2 Segunda e Terceira Fase da Pesquisa

A segunda e terceira fase contemplaram os dados obtidos por meio das observagdes em
campo. Essas observa¢des contemplaram o inicio do processo que levou a elabora¢do de um
instrumento de coleta de dados, o qual constituiu em um questiondrio semiestruturado e
previamente testado aplicado a aplicado a uma pequena amostra que contemplou a um grupo
pequeno de 4 colaboradores, que trabalhavam no mesmo turno (manhd), onde as perguntas
aplicadas foram realizadas via ferramenta Google Forms!, realizadas no dia 12 de janeiro de
2022.

Tomando como o problema dessa pesquisa que foi: Até que ponto a utilizagdo da técnica
de mapeamento do fluxo de valor podera auxiliar no processo de gestdo de compra e estoque
de medicamentos de uma drogaria. A partir desse questionamento elaborou-se um questionario,
aplicado a quatro colaboradores, dos quais trés deles que trabalham no balcao de atendimento
(balconista) e um que trabalha no setor de estoque (Estoquista), contemplando todos os
envolvidos no processo. Neste momento o objetivo principal concentrou-se em realizar e
validar o levantamento de todas as atividades desempenhadas pelos participantes envolvidos
nas operacionalizagdes que compdem toda a movimentagdo de compra e estoque dentro da
empresa.

Nesse sentido, o questiondrio aplicado proporcionou ao pesquisador a capacidade de

conhecer melhor os processos da empresa na visao dos referidos atores. E importante enfatizar
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que a opinido deles foi de grande valia para esse estudo, uma vez que contribuiram para o
melhor entendimento das atividades realizadas e os tempos gastos no ambito da organizagao
em estudo.

A aplicagdo desse questiondrio permitiu, ainda, ao pesquisador identificar dentro do
cendrio atual da empresa os “gargalos”, que se constituiram como problemas e dificuldades
para a realizagdo das atividades nos referidos setores. Os dados resultantes colaboraram de
forma direta tanto para as analises quanto para as interpretacdes provenientes da pesquisa. As
perguntas do questionario foram elaboradas e aplicadas pelo pesquisador que, também, realizou
as analises dos dados extraidos durante a pesquisa. Posteriormente, foi verificado que o
questionario contemplou todas as necessidades de informacdes fundamentais para a realizagdo
das andlises e consequente aplicabilidade dos atores envolvidos no método de coleta de dados
foi fundamental por corroborarem com suas informagdes que contribuiram para o estudo.

Com base nas analises das fases 1 e 2 iniciou-se a terceira fase que teve por objetivo
principal a elaboracdo do VSM futuro. Um dos procedimentos utilizados na fase da pesquisa
descrita acima foi identificar na fala deles os possiveis locais criticos nos quais poderiam ser
implementados os pontos de melhorias apontados no estado atual, e que seriam necessarios para
a constru¢do do desenho do VSM futuro, atendendo principalmente ao planejamento dessas
acgoes.

O produto resultante da segunda e terceira fase contemplou a identificagcdo de possiveis
pontos problemas (gargalos) que precisardo ser melhorados dentro da organizagdo, a partir
dessa percepcao o pesquisador passou para a elaboragdo do mapa futuro da empresa Drogaria

Pinto.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O suporte metodoldgico utilizado nesta pesquisa estd inicialmente relacionado ao
referencial tedrico, construido a partir da revisdo da literatura. Essa revisdo foi realizada por
meio de pesquisa bibliogréafica, conforme preconizado pelos autores Marconi e Lakatos (2009,
p. 71), “[...] é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou filmado
sobre determinado assunto". Além disso, a pesquisa teve como base principal a utilizagdo de
livros, e também contou com a contribuicdo e organizagdo dos documentos da empresa, como
historico, fotos, organograma e layout, todos relacionados aos conteudos abordados no estudo.

Adicionalmente, foram realizadas pesquisa em banco de dados e repositorios cientificos,

a fim de levantarmos dados relacionados ao tema investigado ao longo da pesquisa: Compras e
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estoque, Mercado Farmacéutico, Lean Office, Lean Manufacturing e Mapeamento de Fluxo de
Valor. O referencial tedrico utilizado ofereceu sustentagdo metodologica, proporcionando ao
pesquisador um maior dominio sobre o tema escolhido e pudesse corroborar efetivamente para
os resultados do estudo cientifico proposto (COSTA e COSTA, 2019).

O procedimento metodolégico adotado nesta pesquisa foi o estudo de caso, Scom
Gerring (2019), constitui um estudo intensivo e focado de um caso particular ou de uma
pequena quantidade de casos que estd baseado em dados ou promessas de esclarecer uma
populacdao maior de casos. Costa (2019), afirma que o estudo de caso ¢ limitado a uma ou
poucas unidades, estas podem ser constituidas por serem uma pessoa, uma familia, um produto,
uma instituicdo, uma comunidade ou mesmo um pais. Contempla um estudo minucioso que se
dedica as especificidades.

Cauchick (2018), salienta, ainda, a importancia para a condu¢do de um estudo de caso
que se constitui por ser um trabalho de pesquisa de natureza empirica que investiga um dado
fendmeno em um contexto real contemporaneo por meio de andlise, aprofundada de um ou mais
objetos de analise denominados casos.

Os procedimentos metodoldgicos desta pesquisa estdo em consonancia com os objetivos
geral e especificos aplicados na investigacdo. A partir do proposito inicial, tornou-se possivel
elaborar o desenho do estado atual e estado futuro com vistas a realizar a implementacdo de um
plano de acdo que conseguisse atender a uma proposta de melhoria continua voltada
principalmente para a gestdo de compras e estoque com base no pressuposto das andlises dos

processos produtivos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a estrutura da organizagdo onde foi realizado o estudo de caso
que compde esta pesquisa. Permitindo a verificacdo do processo de coleta e analise de dados
que contribuiram de forma efetiva para a constru¢do do MFV atual e futuro, posterior a isso,

foi elaborado um plano de acdo com o objetivo de atender a demanda proposta inicialmente.

4.1 APRESENTACAO DO LOCUS DA PESQUISA

A empresa Drogaria Pinto que compde a presente pesquisa, estd localizada no bairro de
Santo Antonio, na cidade de Manaus — AM. O ramo principal de atividade dessa organizagdo ¢
o comércio varejista de medicamentos, sem a manipulagdo de féormulas, mas atualmente a
empresa também opera na venda de produtos de higiene pessoal, linha de produtos para bebés
e perfumaria. Basicamente, a drogaria possui cinco setores que sdo compostos por: saldo de
vendas que integra os servicos de: atendimento ao cliente, caixa, ambulatorio, sala de atengao
farmacéutica, ambulatorio para aplicacao de injetaveis, area de perfumaria que possui linhas de
produtos de beleza, higiene pessoal e de produtos para bebé; setor de estoque; area
administrativa que agrupa: recursos humanos, setor financeiro e setor de compras, ha também
uma area reservada para os funcionarios que realizam as entregas de produtos.

O objetivo principal da empresa ¢ a atuagdo no segmento de medicamentos e prestagao
de servicos, orientada ao atendimento de clientes da comunidade, a organizacdo também tem
como propodsito a busca por exceléncia no atendimento das necessidades das pessoas,
corporagdes e governo.

Um outro objetivo da empresa Drogaria Pinto ¢ ampliar a sua estrutura fisica para que
possa atender aos seus clientes em um espaco maior, mais dindmico e funcional. Além disso,
os socios estdo trabalhando em um projeto de implantacdo de um Call center visando o
crescimento no segmento a partir da otimizagao dos servicos de atendimento e entregas. Além
disso, os gestores tem também pretensdes de implantar outras filiais da Drogaria Pinto na cidade
de Manaus, com vistas a dinamizar ainda mais os seus servigos para responder ao crescimento
do mercado mantendo sempre o foco na satisfacao do cliente.

O quadro de funcionarios da empresa Drogaria Pinto, que pode ser visualizado no
anexo 3, ¢ composto por trés socios que também tem por fun¢do a participagdo ativa na
gestdo da empresa. Dois desses gestores possuem formagdo académica como

Farmacéuticos e sdo responsaveis pela area administrativa e financeira da empresa, o
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outro socio também tem a fungdo de gestor e atua como responsavel pela area comercial
e pelo gerenciamento dos colaboradores.

O quadro de funciondrios ¢ composto por dez balconistas responsaveis pelo
atendimento ao publico, duas operadoras de caixa que sdo responsaveis pela
operacionaliza¢do do caixa desde sua abertura até o fechamento, elas efetuam o registro dos
produtos e/ou servigos escolhidos pelos clientes, oito entregadores responsaveis pela entrega
dos produtos e um funcionario que atua como responsavel pelo setor de estoque.

Os horérios sdo divididos em escalas nos turnos matutino, vespertino € noturno com
quatro plantdes/més para os domingos e também em dias de feriados.

Alguns aspectos relevantes foram motivadores para a escolha dessa empresa como
objeto de estudo, o primeiro deles é o crescimento do setor farmacéutico no Brasil
principalmente no periodo da crise sanitaria devido a pandemia do COVID-19, as observacdes
colhidas junto aos gestores da empresa foram importantes para a verificagdo das dificuldades
que surgiram durante aquele periodo e que afetaram os processos da empresa durante a crise, ¢
possivel ressaltar que esse estudo contempla o poés-pandemia, momento que impds a empresa
dificuldades de adaptag@o a nova realidade e as demandas maiores dos clientes.

O segundo aspecto tem a ver com a adequagdo ao novo momento, no sentido de que
apos a pandemia o niamero de clientes aumentou devido ao bom atendimento que se constitui
como foco prioritdrio da empresa, mas também foi possivel observar que a partir da alta
demanda a empresa comegou a perceber as falhas nos setores de compras e estoque, que durante
a pandemia ndo foram adequadamente gerenciados, seja por questdes de alta demanda de
determinados produtos, falta de itens no mercado e também por um descontrole desse estoque.

O terceiro aspecto envolve adaptacdo as mudangas que ocorreram no Brasil e no mundo,
a empresa em questao percebeu os problemas em seu setor de atuagdo e em seu fluxo de valor
e tem pretensodes de se reorganizar em busca de melhorias ndo sé de atendimento, mas também
em seu relacionamento junto aos fornecedores, ao seu sistema de vendas e delivery, e
principalmente com uma maior observancia e énfase para as compras e estoque, que mediante
as pesquisas realizadas podem ser entendidos como o foco principal de a¢des futuras.

Para a realiza¢do deste estudo, utilizou-se o Mapeamento de Fluxo de Valor como
principal ferramenta para o diagnostico dos pontos criticos principais, 0 mapa atual foi
desenhado com o objetivo de verificar os problemas, gargalos e desperdicios que acontecem
nos setores da empresa e quais sdo as principais dificuldades encontradas pelos funcionarios
durante a realizacdo de suas atividades. A partir disso houve um direcionamento para a

constru¢ao do mapa futuro com o objetivo de estudar e analisar as possiveis agdes de melhoria
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continua para cada problema encontrado, pensar em agdes (eventos Kaizen) que possam ser
realizados em algum momento nessa empresa e mostrar aos gestores os problemas detectados
com a ideia inicial de propor uma conscientizagdo para que eles entendam que melhorias
precisam ser realizadas na empresa.

A ferramenta supracitada tendera a agregar valor e eliminara etapas desnecessarias no
ambito da empresa Drogaria Pinto, e com isso abrandara futuros desperdicios. Em visto disso,
o mapa identifica as atividades fundamentais pertinentes ao processo e quais ndo irdo agregar
valor. As observagdes “in loco”, também, permitiram ao pesquisador a verificacdo de muitos
outros pontos que precisam ser modificados e padronizados por todas as pessoas que fazem
parte da organizagdo, percebeu-se a necessidade de colaboracdo efetiva da equipe junto aos
pontos que constituem problemas para que se possa haver uma abertura ao aprendizado,
padronizac¢do e sensibilizacdo, tendo em vista ¢ necessario o envolvimento de toda a equipe

nessa constru¢do de melhoria continua para que aos poucos se alcance um objetivo maior.

4.2 ELABORACAO DO FLUXOGRAMA DA EMPRESA DROGARIA PINTO

A padronizagdo dos itens do processo em uma empresa ¢ fundamental para que se tenha
o entendimento da estrutura das atividades realizadas em cada setor e da operacionalizacdo
diéria, pois, dessa forma, foi ser possivel garantir a redu¢do do que ndo gera valor algum e no
que pode interferir para o bom desempenho das atividades e seu funcionamento.

Pensando nisso e para melhorar o fluxo de valor, o Quadro 2, ¢ composto por trés fases
da pesquisa advindos das observagdes realizadas durante o estudo, a partir dessa composi¢ao e
com vistas a atender ao objetivo proposto, fez-se necessario a elaboragdo de um fluxograma
que tivesse relacao com a finalidade inicial da pesquisa.

Nesse sentido, a criagdo do fluxograma foi importante para o entendimento do
funcionamento da empresa, pois auxiliou o pesquisador a compreender todas as etapas das
atividades do processo de cada setor e como aconteceu o andamento dos fluxos, ou seja, foi
possivel visualizar o inicio, meio e fim das atividades, os processos foram otimizados a partir
da identificacdo dos gargalos, dos obstaculos e dos empecilhos que podem comprometer o bom
desempenho das atividades, bem como a possibilidade da aplicagdo futura de melhorias para
enxugar custos e obter maiores ganhos para empresa, a Figura 6, mostra o fluxograma de forma

detalhada.
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Figura 5: Fluxograma de Compra e de Recebimento.
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Fonte: Elaborado pela autora (2022).

Dando continuidade a pesquisa, da necessidade de se elaborar o fluxograma de entrada
¢ de recebimento, ha a necessidade de se fazer uma contextualizacao do fluxo das atividades
iniciadas a partir das observacdes mencionadas anteriormente, pelas quais o produto percorre
na empresa durante o fluxo. Nesse sentido, optou-se por trabalhar a pesquisa exploratdria para
compreensdo de todo o processo.

Partindo-se dessa etapa de observacdes detectou-se um gargalo, uma vez que nao foi
possivel identificar no sistema (ARCA SISTEMA), a quantidade exata dos produtos que a
empresa possui em estoque € no saldo de vendas. Nesse caso, verificou-se que o problema
surgiu no momento anterior as compras, em que houve uma perda de tempo consideravelmente
alta antes da efetivacdo do pedido junto ao fornecedor.

O processo de compras sempre serd iniciado a partir da necessidade de diminuir os
requisitos baseados na demanda do cliente. Nesta fase, ¢ valido explicitar que a empresa
necessita de um bom gerenciamento e de uma boa gestdo, isso se constitui como sendo de
fundamental importancia para que a organizagdo se desenvolva e se desenvolva melhor no
mercado, outro aspecto relevante diz respeito ao planejamento e ao controle que a empresa

precisa ter com base no estoque efetivo da empresa (MITSUTANI, 2017).
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Em seguida ao processo de compras, verifica-se a chegada dos pedidos no saldo de
vendas que acontece sempre no dia subsequente, ha inicialmente uma conferéncia das notas
pelo funciondrio responsavel pelo estoque ou pelo balconista disponivel no momento junto ao
funcionario da distribuidora responsavel pela entrega.

Durante essa etapa, verifica-se a quantidade dos produtos, a conservacdo das
embalagens e as datas de validade. Atualmente quando acontece algum problema durante o
recebimento do pedido, este ¢ encaminhado de volta para a distribuidora a fim de que as devidas
alteracdes sejam realizadas e depois retorne para a drogaria, nesse caso, verificou-se que hé a
necessidade de uma nova recepgao do pedido.

A partir do momento em que o pedido passa pela conferéncia e nenhuma ocorréncia foi
detectada, ele serd encaminhado para que o responsavel (balconista), assine a nota. Diante disso,
percebeu-se que hd um processo inverso ao que precisaria ocorrer durante essa conferéncia, o
pedido teria que chegar primeiramente ao estoque e todo o trabalho acima descrito deveria ser
realizado pelo estoquista, esse procedimento evitaria os problemas posteriormente citados.

Depois dessa atividade, o funciondrio posiciona a nota junto aos pedidos no saldo de
vendas para que ela seja baixada pelo gerente ou pelo farmacéutico da loja, que tem a fungao
de baixar o XML da nota, cadastrar os produtos que ainda ndo estdo identificados no sistema,
revisar se os valores dos medicamentos que estdo conforme a tabela atual, e ajustar ou corrigir
os pre¢os dos produtos conforme a tabela de produtos ABCFarma. Apds o momento em que
os produtos sdo cadastrados e a entrada deles no sistema da loja, o pedido fica no saldo de

vendas até a sua devida reposicdo nas prateleiras.

4.3 DESCRICAO DO MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL
4.3.1 Familia do Produto

Tapping e Shuker (2010), colaboram com a pesquisa ao lembrar que no momento em
que acontece o término das fases conceituais e a escolha de qual fluxo seguir, ¢ hora de mapear
o estado atual para em seguida propor o estado futuro com as possiveis sugestdes de melhorias,
a exemplo disso podemos citar a técnica Kaizen que preconizam a eliminagdo total de
desperdicios.

O primeiro passo para a elaboracdo do MFV foi a escolha da familia de produtos que se
faz necessaria quando a empresa possui diferentes fluxos de valor em relagdo ao seu mix de

produtos. Para a formacao dessa familia ¢ importante a utilizagdo de critérios que sejam

baseados na similaridade de produtos que passam por etapas parecidas de processamento e que
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sejam equivalentes. E importante ressaltar que o produto escolhido para essa pesquisa possui
representacdo em varios laboratdrios e ele foi selecionado com base principalmente em sua alta
demanda por parte dos clientes.

O foco principal dessa etapa se concentra em realizar um pedido de um unico
determinado item que compde a mesma familia. O produto escolhido foi o medicamento:

“Losartana potassica!"

, pertencente a classe dos firmacos hipertensivos, ele representa a
maior contribui¢cdo em relagdo ao volume de vendas com base na demanda pelo cliente, sendo
também um dos principais produtos do mercado na linha de medicamentos hipertensivos. Essa
escolha foi levada em consideracgao por se tratar de um produto importantissimo para o mercado

farmacéutico e por ser um dos principais itens de vendas na empresa.

4. 4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA E COMPOSICAO DO MAPA DO FLUXO
DE VALOR DO ESTADO ATUAL

Dando inicio a0 mapeamento do fluxo de valor, tomando como referéncia a fase de
observagao, elaborou-se o fluxo do processo que culminou com o MFV do estado atual. Nesta
fase foram levantados todos os tempos necessarios para uma melhor compreensao, objetivando
o levantamento e mensura¢ao dos tempos de cada atividade ou operacionalizagdo realizada no
saldo de vendas da empresa.

A investigac¢ao surgiu a partir do momento em que produto foi demandado pelo cliente,
passou-se a averiguar as varias etapas de cada processo. Pensando em possiveis melhorias
futuras, para tanto o Lead Time (tempo total), foi o tempo escolhido para rodar todo o ciclo
desde o levantamento dos produtos para fazer o pedido ao distribuidor, passando pela etapa de
recebimento e direcionamento para o estoque.

Cada etapa do processo precisa ser entendida, o medicamento deve ser redirecionado
para as prateleiras do saldo de vendas, na sequéncia para o estoque, € por fim, a entrega sera
feita ao cliente que finaliza esse percurso. O resultado obtido nos trés dias de pesquisa foi uma
diferenca de tempo que podem ser visualizados na Figura 6. Considerando esses tempos,

verificara-se muitos pontos negativos que precisam receber uma atengdo maior: os gargalos,

! Losartana Potassica ¢ um medicamento anti-hipertensivo [antagonista dos receptores da angiotensina II],
indicado para o tratamento de hipertensdo arterial e insuficiéncia cardiaca.
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obstaculos e empecilhos encontrados devem ser reduzidos ou eliminados conforme a

necessidade da empresa.

Representacio Representantes do Atividades
das atividades Processo
por letra
Letra A Vendedor / Distribuidor Responsavel por levantamento de
pedido
Letra B Gerente Farmaceéutico Responsavel por conferéncia de

pedido, da baixa de nota fiscal

eletronica,
Letra C Distribuidor Entrega o pedido na Empresa
Letra D Balconista Atendimento ao cliente
Letra E Estoque Faz reposi¢ao de medicamento e

organiza o estoque.

Quadro 3: Identificagdo dos processos do fluxo de valor atua.
Fonte: Elaborado pela autora (2023)

A medida de tempo escolhida para a compreensdo desta etapa no que se referiu a
quantifica¢do relacionada ao processamento das atividades foram em minutos. Cabe aqui
ressaltar que os tempos levantados foram fidedignos ao detalhamento das atividades realizadas

A medida de tempo escolhida para a compreensdo desta etapa no que se referiu a
quantifica¢do relacionada ao processamento das atividades foram em minutos. Cabe aqui
ressaltar que os tempos levantados foram fidedignos ao detalhamento das atividades realizadas
mediante os dias de observacdo e foram coletados mais de uma vez para chegar a um valor mais
proximo da realidade do processo de compras. Durante esta etapa, foi identificado um
descompasso relativo quanto aos tempos de espera e ciclo, podendo implicar em varios fatores
negativos e dispendiosos, 0s quais ocasionam custos desnecessarios a empresa foco deste
estudo.

Mediante ao exposto, foi elaborado o quadro 03, objetivando facilitar a compreensao e
interpretacdo referente aos tempos em cada uma das atividades descritas e levantadas por meio
da aplicagdo do MFV do estado atual. No quadro constam as atividades nomeadas por meio das
letras de A até E, os representantes do processo e as atividades desempenhadas. Na pagina 73,

figura 06, esta sendo apresentado o Mapeamento do fluxo de valor do estado atual, a fim de
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exemplificar e explicar o funcionamento de todos os processos e informacdes cabiveis

devidamente coletadas durante a pesquisa de campo.
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Figura 6: MFV do estado atual.
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Fonte: Elaborada pela autora (2023)

LEAD TIME TOTAL = 2.289,09 MIN
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Para este MFV, consideraram-se tanto as informacdes dos tempos quanto das atividades
que atenderam desde a entrada do pedido na empresa, ou seja, um fluxo de informagdes que
auxiliaram o processo de visualizagdo de toda situagdo atual e, posteriormente, a constru¢do da
situacdo futura. Na linha de tempo da parte superior foram mensurados os tempos de ciclo e
abaixo do tempo de ciclo encontram-se relacionados os tempos de espera.

Os tempos de ciclo e de espera dispostos na Figura 7, foram compreendidos pela média
simples das amostras da coleta de dados resultante das observagdes, como foi possivel constatar
na equagdo (1), mediante a mensuragao dos tempos de ciclo e de espera dos trés dias de
atividades. Onde a cada dia foi aferido uma média dos processos, que ao serem somadas (média
de cada dia), permitiu detectar o Lead Time Total de 2.289,09 min de tempo trabalhado
mediante o estudo do MFV estado atual.

Para efetuar os célculos, partiu-se da equacao 1, que foi utilizada para aferir 4 média dos
tempos (ciclo e espera), dos 3 dias supracitados e em seguida, pode-se observar a soma do

resultado total (Lead Time Total) desses valores por meio dos tempos de medig¢ao dos processos

no quadro 4.
Equacido: Média Aritmética 1
X X1+x2+x3+X4+"'+xn
- N
Onde:

Me = média
X = valores dos dados

N = total de nimero de dados somados
Para um melhor entendimento segue a explicacdo de como foram aferidos os tempos de

lead time total dos 3 dias de atividades.

Ex: Meédia dos 3 dias dos Tempos de Ciclo
Dia 10 de janeiro — TC = 60min
Dia 12 de fevereiro — TC = 45min
Dia 15 de margo — TC = 60 min

TE = 10+45+60 = 115min = TC= 55min
3
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Ex: Média dos 3 dias dos Tempos de Espera

Dia 10 de janeiro — TE = 15min
Dia 12 de fevereiro — TE = 15 min
Dia 15 de margo — TE =0

TE = 10+45+60=115min = 10min
3

Quadro 4: Apresentacao dos tempos de medi¢ao dos processos do MFV do Estado Atual.

Medigao do Processo Percepcio do Pesquisador em Minutos

Tempo de Ciclo 2.231,66 min
Tempo de Espera 5743 min
Total 2.289,09 min

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

O Quadro 4, apresenta os resultados da medi¢do dos tempos de ciclo e espera das
atividades de entrada e saida de todos os processos percorrido pelo produto “Losartana

potassica”, observados pelo pesquisador.
4.4.1 Analise da interpretacdo dos dados a partir da observagao

A base das informacgdes coletadas teve como proposta responder ao objetivo geral da
pesquisa fundamentado no MFV e na filosofia Kaizen, que consistiu na implementac¢do de
melhorias rapidas com objetivo de corrigir as causas dos problemas quebrando paradigmas da
empresa ao utilizar a criatividade (NASCIMENTO; FUZZATO, 2020; LOOS, 2018).

Essas ferramentas auxiliaram para a compreensdo das falhas e facilitaram a
identificacdo e interpretacdo dos dados das analises do fluxo de valor, esses foram extraidos
das observacdes realizadas na primeira fase da pesquisa, o0 método levantado pelo pesquisador
que considerou os seguintes pontos: tempo de ciclo, tempo de espera e Lead time total das

atividades realizadas pelos colaboradores.
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E importante ressaltar que ndo foi necessario apresentar as analises dos dados de
maneira individualizada, uma vez que se optou por apresenta-los de forma sequencial, seguindo
o Mapeamento do Fluxo de Valor, principalmente porque os problemas identificados
apareceram de forma bastante semelhantes. As divergéncias estavam ocorrendo apenas no
tempo de ciclo, tempo de espera das atividades e no Lead Time Total. Para fundamentar essa
decisdo, foi imprescindivel trabalhar com uma média dos resultados obtidos ao longo de trés
dias de pesquisa apresentados na sequéncia.

Dando inicio, ao analisar as etapas ilustradas na Figura 7, o primeiro problema abordado
diz respeito a Letra A, em que o “Vendedor / distribuidor apresenta o pedido para o
gerente”, por meio dessa atividade ndo foi identificado qualquer problema relacionado aos
tempos registrados no MFV. No entanto, a falha percebida revelou a forma de como
determinada atividade ocorreu: o vendedor da distribuidora chegou a empresa e teve acesso
direto aos medicamentos armazenados no estoque e no saldo de vendas, e realizou um
levantamento dos medicamentos. Em seguida, ele apresentou o pedido ao gerente que fez uma
breve revisdo das quantidades aprovando o pedido. Feito isso, o vendedor enviou o pedido via
e-mail, para a distribuidora. Diante do exposto, foi possivel observar que a agdo do
vendedor/representante se configurou como um gargalo, uma vez que o estoque da empresa
deve ser acessado somente por colaboradores, porém, essa agdo do vendedor aconteceu em um
dia de grande movimentagao na empresa.

Nesse caso, ¢ importante explicar que uma das estratégias de vendas que as
distribuidoras de medicamentos utilizam ¢ a de oferecer os seus servigos diretamente na
empresa tendo por mediador um representante comercial que se desloca para as drogarias com
o objetivo de ofertar os seus produtos, em alguns casos eles mesmos realizam o levantamento
do pedido no estoque da empresa como mencionado acima. Contudo, foi possivel perceber que
determinada atividade se sobressaiu mediante a um dia de grande fluxo de movimento de
vendas no balcdo e o vendedor conseguiu conduzir o responsavel pela analise do pedido a
aceitar e encaminhar o levantamento apresentado.

Depois disso, o pesquisador teve uma conversa informal com o responsavel pela
conferéncia do pedido e este informou que essa ¢ uma atividade que em alguns momentos pode
ajudar facilitando o processo de compras, porém, situagdes como a que ocorreu no relato acima
podem apresentar desvantagens futuras implicando nas atividades do gerente de compras
(farmacéutico ou balconista), onde, esse pode ser influenciado pelos servigos oferecidos pelos
representantes que se oferecem para fazer o levantamento dos medicamentos e para isso

precisam ter acesso ao estoque fisico e no caso da empresa em questao surge outra desvantagem,
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uma vez que ndo existe um controle exato no estoque, algo que implica diretamente na
quantidade exata de produtos em estoque ou na prateleira. Sendo assim, o vendedor fez o pedido
tomando por base os produtos disponiveis no estoque fisico e apresentou para o funcionario
responsavel pelas compras, ¢ importante ressaltar que ele ndo possui permissio para acessar o
sistema da empresa. Nesse dia o farmacéutico realizou a revisdo do pedido e liberou a compra
sem consultar o sistema, algo que pode comprometer o trabalho do setor de compras, uma vez
que o sistema ndo estava alimentado pelas quantidades exatas de entrada e saida de
medicamentos.

A partir desse problema, identificou-se que embora a empresa tenha um sistema
(software) de controle de estoque, ndo existe a alimentacdo correta dos produtos com base nas
compras que sdo efetuadas. Nesse sentido, foi possivel inferir sobre a importancia do
monitoramento de compras e estoque para que a empresa tenha o controle adequado dos seus
produtos, isso pode evitar a entrada dos representantes no estoque da empresa e problemas
relacionados a gestao.

ApoOs esse processo, segue-se com a Letra C, quando o “distribuidor descarrega o
pedido no saldo de vendas da drogaria”. Este problema se destaca por ser o que se apresenta
como impulsionador para os demais, se constitui como o de maior relevancia encontrado no
MFYV e interfere diretamente em todo o ciclo, pois existe na empresa uma inversao das etapas
e processos do que poderia ser o mais adequado.

A partir das observagdes identificou-se que o pedido deveria ser encaminhado direto
para o estoque com o objetivo de impedir um fluxo maior de atividades e paradas que poderiam
ser evitadas. Verificou-se que o pedido ficou parado durante 160 minutos até ser devidamente
encaminhado para o proximo processo, isso também implicou na circulagdo dos colaboradores
no saldo de vendas, uma vez que a mercadoria estava ocupando um espago em que ha circulagao
de pessoas. Os tempos mensurados nessa atividade foram: tempo de ciclo de 1.440 minutos
(média) e a soma dos tempos de espera do pedido foram de 25 minutos (média de 8,33min),
identificados durante os trés dias de pesquisa. O grande gargalo ndo decorreu dos tempos
citados de TC e TE, devido do layout em que o pedido foi alocado, constituindo em paradas
desnecessarias, uma vez que ao chegar a empresa deveria ser direcionado de forma imediata
para o setor de estoque.

Ao examinar os processos das Letras D, D', D* e D3 realizadas pelo mesmo
colaborador, o objetivo foi elucidar a repeti¢ao das tarefas executadas pelo balconista. Desde o
inicio, foi possivel evidenciar que essas atividades poderiam ser realizadas de forma sequencial

com o objetivo de evitar interrupgdes ao longo do processo. No entanto, o pesquisador observou
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um numero excessivo de fluxos em relagdo a percepcdo de melhorias continuas, conforme
identificado pela aplicagdo da filosofia Kaizen neste MFV.

Prosseguindo para a Letra D, “o balconista recebe o pedido e assina a nota”,
observou-se que o tempo de ciclo medido foi de 85 minutos (média de 28,33min) de tempo de
ciclo. Esse tempo ¢ considerado relativamente longo para essa atividade, especialmente porque
o balconista apenas assinou a nota fiscal sem conferir o pedido, isto €, o procedimento de
conferéncia ndo foi devidamente realizado:

1. conferir a quantidade do produto;

2. verificar a conservacao das embalagens;

3. conferir as datas de validade dos produtos.

A adogao desses mecanismos deveria ocorrer durante a verificacdo dos produtos, com
o objetivo de evitar a necessidade de devolu¢do da mercadoria a distribuidora em caso de
detec¢do de algum problema, porém, durante os dias de observacdo ndo ocorreu nenhuma
situacdo semelhante. Esses tempos dispendiosos citados acima podem ser justificados pelo fato
de que o balconista responsavel pelo recebimento do pedido naquele momento também estava
atendendo a um cliente, nesse caso, ele deixou o entregador da distribuidora esperando, algo
que ocasionou empecilhos para as duas partes. Nesse sentido, ¢ possivel inferir que
determinadas situagdes poderiam ser evitadas se os pedidos fossem direcionados para o estoque
seguindo um fluxo diferente do que acontece na empresa atualmente.

Na sequéncia, o processo identificado como Letra D1, “medicamento permanece no
salao”, foi consideravelmente prejudicado porque o pedido anterior (Letra C) ndo havia sido
direcionado para o estoque e por conseguinte nao foi inserido no sistema por meio do XML da
nota fiscal, uma vez que o balconista recebeu o pedido e o deixou parado no saldo de vendas
por aproximadamente 480 minutos (com uma média de 160 minutos). Essa situagdo ocasionou
problemas de falta de controle dos produtos no estoque, em um dos trés dias de observagao foi
possivel observar um caso em que o balconista procurou um produto na prateleira e na falta
desse recorreu a uma das caixas que ainda ndo haviam sido devidamente registradas no sistema,
o funcionario concluiu a venda, ou seja, realizou um ato que pode comprometer o estoque
existente, uma vez que a conferéncia ja havia sido realizada.

Esse ¢ um dos problemas que acontece com frequéncia na empresa e que deveria ser
evitado para ndo implicar em situacdes futuras, hd a necessidade de que a empresa trabalhe
efetivamente para garantir um bom controle e planejamento de estoque e que também consiga
instalar um terminal para dar suporte a entrada dos medicamentos e outros produtos, com o

objetivo de atender as necessidades da empresa e facilitar o trabalho dos colaboradores.
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As melhorias de sistematizacdo e processos da empresa implicam também em mudanga
de cultura por parte dos colaboradores e de toda a organizacao, especialmente por se tratar de
uma empresa de médio porte que possui um alto volume de atividades demandadas pelos
clientes por meio de atendimento em balcdo, aplicativos de mensagens (WhatsApp) e venda
por telefone, a partir dessa conjuntura ha a necessidade de que a empresa ofereca ao seu cliente
um atendimento mais agil e eficaz.

A andlise revelou que em determinadas situacdes foi possivel identificar a perda de
vendas de produtos devido a falta de registro adequado no sistema, levando o balconista a ndo
atender as necessidades dos clientes no momento necessario. Esse cendrio acarreta uma série
de problemas para a empresa. E necessario destacar que o controle efetivo dos produtos no
estoque pode mitigar esse tipo de situa¢do ao prevenir a obsolescéncia de medicamentos devido
a perda por prazos de validade e incineragdo, algo que pode evitar custos desnecessarios.

Durante a anélise, ficou evidente que o ponto critico reside no processo de compras que
afeta diretamente os lucros da empresa, ou seja, a organizagao passa a ter um alto custo de
estoque (dinheiro parado), uma vez que a empresa ndo consegue identificar com exatidao os
medicamentos que possui em seu sistema de estoque. As compras podem tornar-se desregradas
e hé a possibilidade de que a empresa entre em um ciclo vicioso sem nenhuma percep¢ao do
que estd acontecendo e com um lucro apenas de manutencao das compras, sem a liquidez ideal
ou possivel.

A Letra B “baixa o XML (nota fiscal eletrénica) da nota”, ¢ uma atividade de
competéncia do gerente ou farmacéutico. Essa tarefa tem um peso significativo, pois € a partir
dela que o pedido ¢ deliberado para o sistema e por conseguinte ao estoque. O tempo de ciclo
dessa atividade foi de 130 minutos (média de 43,33min), e tempo de espera de 30 minutos
(média de 10min). Em relacdo ao XML (nota fiscal eletronica) ¢ essencial ressaltar que essa €
uma atividade que geralmente ndo demanda muito tempo em comparagao as demais que foram
analisadas. No entanto, o tempo necessario depende do tamanho do pedido e da realizagdo
imediata da entrada da nota fiscal no sistema quando a mercadoria chega a empresa, ou seja, as
interrupgdes no processo ndo aconteceriam e esse seria o procedimento ideal.

Os pedidos ndo foram relativamente volumosos durante os trés dias de observagao das
atividades, porém, foi possivel uma equiparacdo deles em relacdo a familia do produto
escolhido e da quantidade. Por esse motivo, ¢ vidvel explicar que os tempos sofreram
consequéncias por conta do excesso de atividades e parada de outros processos como

identificado na Letra D.
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Durante a analise da Letra D? “deixa o medicamento no salao”, foram mensurados
420 minutos (média de 140minutos) do total dos tempos de ciclo, considerando o tempo ocioso
em que o pedido ficou parado no saldo até seguir para o processo produtivo da Letra D?, “repoe
parte dos medicamentos na prateleira”, foi possivel evidenciar os tempos de ciclo de 300
minutos (média de 100 minutos) e tempo de espera de 20 minutos (média de 6,67min). Essa
pratica deveria ser realizada ap6s a entrada do produto no estoque, e depois dessa atividade, o
funcionario deveria fazer a reposicdo dos medicamentos na prateleira conforme a necessidade,
justificado pela Letra E, “excesso deve ser encaminhado para o estoque”, nesse periodo,
ambas as atividades se apresentaram em posi¢do inversa, uma vez que em um primeiro
momento o pedido deveria ser encaminhado para o estoque e depois precisaria que ser destinado
para a reposi¢do das prateiras e atender ao cliente na sequéncia. Nesse sentido, ¢ vidvel
esclarecer que essa atividade aparece como viciosa e comoda quando se considera toda a
distribuicao de atividades durante o processo, isto €, o pedido sempre chega a empresa e fica
parado no saldo de vendas por minutos ou horas.

As praticas para a reposicdo de medicamentos que acontecem no saldo de vendas
seguem o fluxo de atividades e foram influenciadas pelo inicio do processo que ocorreu de
maneira contraria, isso implicou em um tempo de lead time total de 2.289,09 minutos, essa
duracdo poderia ser minimizada. No entanto, ¢ necessario esclarecer que as atividades que
ocorrem no saldo de vendas entraram em um ciclo de comodidade proveniente de varios fatores,
sdo distribuidas por todo o processo e podem ser visualizadas no MFV do estado atual. Os
problemas evidenciados acima podem servir como alerta para a necessidade de construcdo de
um estado futuro que funcione como um alicerce para o melhoramento do fluxo de valor da

empresa e para que as paradas desnecessdrias sejam minimizadas durante o processo.

4.4.2 Analise da pesquisa aplicada aos colaboradores via questionario

As andlises da interpretagdo dos dados a partir das observagdes “in loco”, culminaram
na elaboracdo de um questionario, esse fez-se necessario para evidenciar e, a0 mesmo tempo
tornar efetivo os resultados dos esforgos da aplicacdo da metodologia Kaizen, uma vez que foi
possivel identificar cada processo ou fluxo de atividades da empresa segundo os principios lean
para atender da melhor maneira possivel as necessidades da empresa sob o ponto de vista do
pesquisador a partir da identificagdo dos gargalos visualizados no decorrer da pesquisa.

Ao atender ao objetivo da pesquisa, avangamos com as analises em que foi construido

um questionario, vide apéndice 1, esse serviu como base e foi aplicado no dia 12 de janeiro do
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mesmo ano a uma pequena amostra de um grupo de quatro colaboradores da empresa. As
perguntas foram realizadas via ferramenta Google Forms?. Essa abordagem online facilitou o
trabalho do pesquisador por permitir a coleta dos dados sobre o que pensam esses atores em
relagdo a empresa em que trabalham. Vale ressaltar que as dez questdes ndo serdo analisadas
na integra, uma vez que apenas algumas perguntas com o relato dos entrevistados foram de fato
relevantes e evidenciaram a necessidade do MFV do estado futuro. As perguntas que nortearam
esse questionario foram as mesmas que serviram como base para a observagao desse estudo.

A partir do questionario realizado junto aos colaboradores da empresa Drogaria Pinto,
foi plausivel verificar uma separagdo dos processos que de fato produziam resultados, dos que
ndo geravam qualquer tipo de resultado e, nesse caso, eram desnecessarios, portanto, deveriam
ser eliminados (ALBERTIN; PONTES, LAJE JR, 2016).

Do ponto de vista técnico, esse método de coleta de dados teve como objetivo analisar
as percepgdes dos colaboradores em relagdo com as atividades que realizavam na empresa e as
situagdes relevantes que surgiram durante esse processo. Essas situacdes foram consideradas
pertinentes conforme a observagdo do pesquisador. Por meio dessa abordagem, foi possivel
correlacionar as informagdes ao final de ambos os métodos de coleta de dados.

Para iniciar essa etapa foram escolhidas as duas perguntas que complementariam o
MFV do estado atual visto no APENDICE 1, “Quanto tempo vocé leva para fazer a
conferéncia de uma nota quando chega mercadoria”?

Durante a observagdo, o pesquisador verificou que a nota fiscal eletronica do pedido,
ndo foi conferida pelo colaborador (balconista) da empresa no ato da chegada do pedido, essa
conferéncia ¢ de suma importancia para que acontecerem as melhorias dos processos durante
todas as atividades realizadas na empresa.

Apoiado nos tempos aferidos, percebeu-se que dois dos colaboradores (1 ¢ o 2),
responderam que essa atividade foi realizada em minutos, visto no quadro 5, e o 3 respondeu
que o tempo decorrido foi de 1 hora e o quarto respondeu entre duas horas. Como produto da
interpretagdo sobre ambos os modelos de coleta de dados, o pesquisador identificou uma
semelhanga de tempo apontado por dois dos colaboradores. Comparando os tempos dos dois
colaboradores com os da observagdo, ou seja, a média tirada dos trés dias correspondeu a 28,33
minutos, o tempo referente a essa atividade tendo em vista mensurado com o mesmo pedido de

quantidades iguais para os trés dias aplicado em 3 meses, observou-se que o tempo ideal para

2 Google Forms: ferramenta de pesquisa e avali¢do do Google.
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essa atividade ficaria estabelecido entre minutos para o MFV do estado futuro desde que o
pedido atenda a mesma familia do produto e em quantidades iguais. O quadro 5, apresenta uma
sintese da interpretacdo do pesquisador sobre os pontos que precisam ser melhorados por meio

da metodologia Kaizen.

Quadro 5: Sintese da interpretagdo via pesquisador — Via Questiondrio.

Dados do Questionario Dados da observagio (pesquisa observacao, “in loco”)
1* Questao Letra D: Recebe o pedido e assina a nota
Quanto tempo vocé leva para fazer a
conferéncia de uma nota quando chega
mercadoria
1° Entrevistado Minutos 84,99 min
Meédia dos trés dias de pesquisa= 28,33 min
2° Entrevistado Minutos
3° Entrevistado 1 horas
4° Entrevistado Entre 2 horas

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

No entanto, apds uma andlise mais criteriosa das perguntas do questiondrio em
compara¢do com os dados da observacao sobre a mesma pergunta na letra D, recebe o pedido
e assina a nota, averiguou-se que os colaboradores assinam a nota fiscal, mas eles ndo
conferem o pedido e ndo percebem a importancia dessa conferéncia e das implicagdes que essa
situacdo pode acarretar para a empresa. Nesse caso, a presenca do pesquisador na empresa com
objetivo de coletar dados por meio da observagdo, foi essencial para fundamentar a elaboragao
do questionario, que também serviu para corroborar com as respostas sobre a atividade dos
colaboradores.

Ao interpretar os dados percebe-se que os problemas podem ocorrer devido a falta de
percepcao dos também dos gestores sobre o que de fato acontece na empresa, uma vez que nao
¢ dada a devida atencdo para a importancia de que o colaborador realize a conferéncia do pedido
de forma adequada. A auséncia de entendimento e conscientizagdo sobre a importancia dessas
atividades podem resultar em atividades que ndo agregam valor e podem ser consideradas

desnecessarias, ¢ que também contribui para o aumento dos periodos de espera.
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Em face do exposto, foram empreendidos esfor¢os para identificar as varidveis mais
relevantes durante a interpretagdo dos dados, essas estdo diretamente relacionadas ao excesso
de atividades que podem ser evitadas dentro da empresa, uma vez que os colaboradores
precisam parar durante a atividade de conferéncia para atender ao cliente no balcao, além de
outros fatores que também podem impactar no tempo. A redugdo dessas atividades poderia
evitar custos desnecessarios para a empresa futuramente.

Vale ressaltar que a partir desse problema também foi possivel comprovar que dois dos
entrevistados trabalham em turnos diferentes: dois trabalham no turno da manha e os outros
dois no turno da tarde. Do ponto de vista do pesquisador, essa resposta implicaria em fator
tempo, ou seja, no turno vespertino percebe-se que ha um fluxo maior de vendas em
consequéncia atendimento devido a alta demanda. Nesse caso, a empresa precisaria fazer a
contratacdo de mais um balconista para que essa atividade fosse desenvolvida em um tempo de
minutos a uma hora, isto ¢, sem implicar na espera do entregador da distribuidora pela
assinatura da nota, como foi visualizado durante a observagdo. Essas informagdes sobre os
turnos foram percebidas pelo pesquisador por meio das observagdes, algo que também pode
discriminar o célculo exato dos tempos, desde a chegada do pedido a empresa durante os trés
dias de pesquisa em horério de maior demanda pelo cliente (turno vespertino), momento em
que a coleta das informagdes foi realizada.

Continuando, “Se o pedido néo estiver certo, quanto tempo leva para vocé enviar o
pedido para distribuidora”? A partir do momento em que os colaboradores ndo conferem o
pedido de forma adequada, ha a possibilidade de que acontegam situagdes indesejadas dentro
da empresa, como por exemplo: um fluxo de compras e estoque desnecessarios pode ser gerado
sem a necessidade real, isso pode implicar em desperdicios e custos altos para a empresa.

O primeiro e o segundo entrevistados responderam que: aproximadamente de 4 a 5
horas. O terceiro colaborador entrevistado respondeu o tempo de 1 hora e para o quarto
entrevistado, o tempo estimado foi de 2 a 3 horas. E importante ressaltar que durante os trés
dias de pesquisa por observacao ndo ocorreram situacdes semelhantes a da pergunta, esse fator
impossibilitou a medi¢do precisa desses tempos. O pesquisador interpretou que a resposta dos
colaboradores a essa questdo foi baseada em hipoteses sobre atividades que ja foram realizadas
por eles em outros momentos.

Outra pergunta escolhida foi: Quanto tempo vocé leva para baixar o XML da SEFAZ
para fazer ajuste de estoque? O primeiro entrevistado preferiu ndo opinar, ja o segundo
colaborador respondeu que em menos de 1 hora, conforme o terceiro, o tempo foi de duas a trés

horas e o quarto respondeu que a nota ¢ baixada em menos de 30 minutos. A escolha dessa
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pergunta teve uma grande relevancia, pois essa atividade de baixar a nota concerne ao gerente
ou ao farmacéutico responsavel no momento da chegada do pedido e consiste em uma atividade
que deve feita de forma atenciosa, uma vez que precisa atender a algumas especificacdes e
critérios previamente estabelecidos como a quantidade exata do medicamento que deve ser
inserido no sistema com base no pedido.

Diante disso, ¢ necessario que todos na empresa entendam sobre a maioria dos
processos, pois, em algum momento outra pessoa pode precisar realizar essa atividade. Ha a
necessidade de ressaltar que nenhum produto deve ser retirado das caixas antes que a nota tenha
passado por todas as conferéncias e os tramites de entrada no sistema.

A proxima pergunta escolhida foi: “Uma vez que o pedido vai para o estoque, quanto
tempo o estoquista leva para organizar os medicamentos”. Diante dessa pergunta, o
primeiro e o segundo entrevistados responderam que o tempo ¢ de menos de 30 minutos, o
terceiro e quarto responderam que de 3 a 4 horas. Essa pergunta teve um peso em média
destacado por considerar que essa ¢ a fase final do processo, ¢ valido ressaltar que para que se
tenha um bom estoque sdo necessarios trés objetivos principais, conforme Silva (2019):
maximizar de forma sistematica o nivel de servi¢co ou demanda, reduzir os custos por meio do
aumento do giro de estoque e maximizar a eficiéncia operacional. O entendimento do
pesquisador ¢ de que o estoque da empresa precisa atender a demanda dos prazos combinados
dentro do periodo em que foram feitas as compras, isso aconteceu durante o periodo dos trés
dias da pesquisa. Nesse sentido, a questdo da conferéncia e entrada correta das quantidades vai
recair novamente sobre essa atividade.

Por fim, apos as analises sobre o pensamento dos atores evidenciados nessa pesquisa,
com base nas perguntas escolhidas do questionario e nas observagdes realizadas pelo
pesquisador durante todo o percurso, torna-se plausivel apontar que dentro dos processos de
compra e estoque da empresa Drogaria Pinto, existem varios problemas (gargalos), que
acontecem em menor ¢ maior propor¢ao dentro da organizagdo e precisam ser sanados o mais
breve possivel.

Esta pesquisa teve por objetivo maior, cumprir a finalidade da ferramenta MFV,
utilizada nesse estudo com o proposito de desenhar o mapa do estado atual para esclarecer
situagdes presentes na empresa que implicaram no processo relacionado a aplicagao do Kaizen.
A partir dos desenhos do fluxo das informagdes citados anteriormente, a letra C destacou-se
como impulsionadora, uma vez que o pedido ¢ descarregado no saldo de vendas e hd uma
inversdo dos processos que deveriam acontecer nesse momento. Em vista disso, ¢ perceptivel

a importancia de redesenhar o layout para apresenta-lo a empresa, um dos objetivos principais
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deve se concentrar em projetar o estado futuro com a inteng¢@o de aprimorar os processos de
compra e estoque de medicamentos para atender as quantidades demandadas pelos clientes.
Esses foram os pontos primordiais que predominaram com maior destaque durante a aplicagao
do Kaizen durante o processo de mapeamento de fluxo, tendo em vista o desenvolvimento do
estado futuro desejado, uma vez que se pretende desenhar um plano de acdo de melhoria

continua.

4.5 MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO

Ap0s a finalizacdo das etapas de analises projetadas para a aplicagdo da ferramenta do
MFYV, com o objetivo de ilustrar o estado atual a partir da metodologia enxuta, foi possivel a
identificacdo do funcionamento de todo o processo do fluxo de informagdes, bem como as
atividades geradoras de fluxo de valor para a empresa, considerando a fase do levantamento do
pedido que compde a origem do processo até¢ a chegada do pedido ao estoque. Percebeu-se
também que o excesso das atividades que ndo agregam valor foi atribuido a partir do momento
em que se levou em conta a familia do produto escolhido. Para efeito dessa atividade buscou-
se adequar o lead time total de 2.289,09 min (estado atual) visualizado na figura 7, para
1.889,09 (estado futuro) na Figura 8, e Quadro 8, sob a dtica desse plano de agdo, desenhado
no MFV do estado futuro, ajustado segundo com as necessidades de atender as condigdes de
melhorias para realizar os ajustes indispensaveis nesse processo, ou seja, uma proposta corre¢ao
de atividades relevantes ao que foi apresentado durante esse estudo. Entende-se a partir disso
que ¢ possivel fazer um trabalho de reducdo dos processos e atividades na empresa, com vistas
a incorporar oportunidades e melhorias mediante a pratica Kaizen.

Iniciou-se o processo de construcdo do estado futuro a partir das analises que foram
citadas acima. Com isso, adotaram-se as premissas de melhoria continua, houve a
reestruturacdo do desenho anterior para um novo layout que atendesse a correcao da atividade
da letra C, em que o entregador da distribuidora descarregava o pedido no saldo de vendas.
Para atender a essa modificagcdo, foi definido que o pedido ao chegar na empresa sera
direcionado diretamente ao estoque. No entanto, quanto a Figura 7, € possivel verificar que o
desenho do MFV atual tem inicio quando a vendedora chega a empresa (letra A), e faz o
levantamento do pedido. Nesse sentido, para o entendimento do desenho do MFV do estado
futuro considera-se a mesma sequéncia de atividades realizadas a partir do levantamento do

pedido feito pela funcionaria da distribuidora.
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Na sequéncia, outra atividade que precisaram de reestruturacao foi a unificagao de todas

as atividades do balconista, visualizadas anteriormente nas letras:

D, Balconista: recebe o pedido e assina a nota;
D?, Balconista: medicamento fica no saldo;

D2, Balconista: deixa o medicamento no saldo;

O O o 0O

D?, Balconista: repde parte dos medicamentos na prateleira.

Essas atividades sdo geradoras de valor ao fluxo, mas, a0 mesmo tempo entre elas
existem paradas que podem ser consideradas desnecessarias e que ndo agregam valor ao
processo. Nesse caso, houve a necessidade de transformd-las em um tnico processo
representado pela mesma letra D, sendo que o balconista ao receber o pedido devera fazer a
conferéncia dos produtos: volumes, quantidades e prazos de vencimento, essas especificidades
precisam atender as determinagdes da empresa e do 6rgdo competente. A partir disso, o
farmacéutico dé a entrada do pedido no sistema, faz a conferéncia de cddigo, de quantidades e
valores, baixa o0 XML da nota Fiscal Eletronica e posteriormente, finalizada essa etapa para que
o produto seja alocado devidamente no seu destino. Quando o pedido ja estd no estoque, o
responsavel por esse setor podera armazenar o pedido e distribuir os produtos para o saldo de
vendas fundamentado na necessidade de reposi¢ao nas prateleiras.

Com isso, o ultimo procedimento consistia em levar o restante do medicamento para o
estoque, representado pela letra E, MFV do estado atual, atendendo as modificagdes proposta,
onde passou a ser o primeiro processo (Letra C), do MFV do estado futuro, apos, o envio do
pedido para a distribuidora. Certamente, isso implicara no tempo de Lead Time, porém nao foi
possivel fazer outras andlises por meio de observacdes ou pela aplicagdo de outro questionario
para comprovar os tempos mensurados, ou seja, a reducdo dos tempos levantados, uma vez que
ndo foi permitido pela empresa, pois, no momento a empresa passava por um periodo de
reformas realizadas no saldo de vendas, mas foi possivel fazer uma projecdo baseada na
constatagdo de uma redugao de Lead Time, advindos das atividades tendo em vista as melhorias
Kaizen, e posterior a isso as modificagdes realizadas no MFV do estado Futuro, com base no

que foi avaliagdo na pesquisa. O quadro 6, apresenta os valores referente aos tempos levantados.
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Quadro 6: Medi¢ao dos Processos do MFV do Estado Futuro.

Medic¢ao do Processo Percep¢ao do Pesquisador em Minutos
Tempo de Ciclo 1.831,66 min
Tempo de espera 57,43 min
Total 1.889,09 min

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

O Quadro 6, apresenta os resultados projetados da medi¢ao dos tempos de ciclo e espera
da constru¢ao do novo desenho do MFV do Estado Futuro da entrada e saida de todos os
processos pelos quais passa o pedido, atendendo a proposta de melhorias de gestdo de compra

e estoque de medicamentos apresentado como objetivo do estudo.



Figura 7: MFV do estado futuro.
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Quadro 7: Quadro comparativo: Lead Time com reducdo de tempo dos processos MFV do
estado atual e futuro.

Medicao do Processo Percepc¢ao do Pesquisador em Minutos
MFYV Estado Atual 2.289.09 min

MFYV Estado Futuro 1.889.09 min

Total 400 min

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Para finalizar as andlises, o Quadro 7, apresenta um comparativo dos respectivos
resultados da subtragdo dos tempos do MFV do estado atual e MFV do estado futuro com uma
diferencga de redugdo de tempo para 400 min, com base nas analises tanto da 1* quanto da fase
2% fase da pesquisa as quais foram concernentes as paradas entre as atividades percorridas pelo
produto “Losartana Potassica”, por todo o processo observado pelo pesquisador, ou seja,
paradas que ndo agregavam valor ¢ foram eliminadas.

A aplicacdo dessa ferramenta estratégica girou em torno da gestdo do tempo de ciclo e
do lead time total, entre os processos ao apresentar beneficios e modificacdes que precisam ser
implementadas e que podem constituir em um diferencial tanto para a empresa quanto para os
clientes atuais e futuros, embora esse seja apenas um primeiro passo mediante as melhorias que
precisam ser realizadas de forma continua e diaria tendo em vista a atender a missao da empresa.

Dado esse contexto, pode-se afirmar sobre a importancia de se aplicar nas empresas de
segmentos variados sobre a otica do pensamento enxuto, ferramentas que sejam eficientes e
eficazes com objetivo de oportunizar melhorias, ampliando as oportunidades que agregam valor
sobre varios fatores, e principalmente que atenda a um diferencial competitivo no cendrio de
constante mudangas sobre a relevancia de se trabalhar com ferramentas que atendam aos varios
processos, no caso do estudo, a gestdo de compra e estoque eliminando empecilhos que inferem

em um todo na empresa.
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Este plano de a¢ado foi desenvolvido a partir da ferramenta Sw2h, para atender a proposta

referente as melhorias dos processos de gestdo de compras e estoque em uma empresa no ramo

farmacéutico, via mapeamento do fluxo de valor.

Na construcdo do MFV do estado futuro, considerou que todas as melhorias propostas

no Plano de Acdo fossem implementadas, tendo em vista o estado “ideal”, com o intuito de

atender apenas as melhorias das areas criticas da formacao do lead time, identificadas no mapa

onde foi considerado que seria possivel reduzir o tempo de lead time total.

Quadro 8: Plano de A¢ao SW2H.

O que? Quem? Quando? Onde? Por qué? Como? Quanto?
Otimizar o | Estoquista | Data a | Na Apresentar as | Checklist Custo
estoque definir pela | Empresa | perdas Zero
empresa organizar na | Criando
Organizar 0 sequéncia com | categorias (ITh  de
estoque base em expedient
catalogo  de | Girar )
Validar ) vendas estoque
produto
Demarcar
entrada e
saida
Trabalhar com | Gerente Data a | Na Evitar gastos Trabalhar Custo
um estoque de definir pela | Empresa com estoque | Zero
seguranca empresa Manter fluxo | necessario
de produtos armazenar (1h de
uma expedient
Evite  gastos | quantidade e)
extras  com |€xtra  de
contratagdo de | determinado
funcionarios produto com
temporarios base na
demanda
Fazer wuso de | Gerente/ Data a | Na Evitar perdas | Fazer o | Custo
Produto com | Balconista | definir pela | Empresa | desnecessdria | acompanham | Zero
baixa demanda e empresa ento de
codigo de barras estoque (1h de
expedient
¢)
Organizar o | Gerente/ Data a | Na Deter todas as | Estudando Folgas
setor de compras | Balconista | definir pela | Empresa | informagdes
empresa dos produtos/

empresa




88

Mudar o layout | Proprietario | Data a | Na Para atender as | Contratando | Fazer
definir pela | Empresa | mudangas profissionais. | levantame
empresa proposta  no nto de

MFV futuro custo.

Contratar o | Gerente Data a| Na Atender as | Processo Salario de

colaborador definir pela | Empresa | necessidades | seletivo mercado.
empresa do estoque

Capacitar Empresas Data a | Na Acompanhar | Palestras, Fazer

profissional preparadas | definir pela | Empresa | as mudangas | Cursos levantame
empresa do setor nto de

farmacéutico custo.

Inserir codigo | Proprietirio | Data a | No Minimizar o Fazer

de barras definir pela | comércio | tempo gasto levantame
empresa com as varias nto  de

custo

Instalar o | Empresa Data a | No Atender as Fazer

Sistema especializa | definir pela | comércio | modificagdes levantame

(software) da empresa ndo do estoque nto  de

do controle de custo
entrada e saida

dos

medicamentos,

Fonte: Elaborado pela autora 2023

Com base nas consideracgdes feitas para visualizar um novo cenario da organizagao por
meio da ferramenta do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), foi desenvolvido um plano de
acdo que guiard os esforcos para alcangar um estado mais eficiente baseado no Lean
Manufacturing e Lean Olffice. As propostas de mudancas apresentadas no desenho do estado
futuro projetaram um novo Layout para que a empresa possa otimizar os processos ao reduzir
tempo, perdas e custos financeiros.

Partindo do pressuposto da existéncia da necessidade de se reestruturar a empresa, um
dos principais pontos ¢ trabalhar a questdo da cultura organizacional, principalmente no
entendimento que se terd que ter em termo de melhorias continuas a serem realizadas em todo
processo. Essas mudangas precisam ser adotadas pelos colaboradores e pelos proprietarios. As
partes envolvidas no processo necessitam realizar as atividades que lhe sdo pertinentes com
responsabilidade para que as implementacdes futuras dessas melhorias atendam as necessidades
do novo cendrio mundial.

Em uma conversa informal com os gestores da empresa percebeu-se a partir da visdo
deles a necessidade de instalar um novo sistema (software), na empresa, com o objetivo de
atender as modificagcdes ndo s6 do estoque do controle de entrada e saida dos medicamentos,

mas também abrangendo aos demais processos oferecendo dados reais dos setores de compra,
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venda e de gerenciamento que possibilite analisar melhor esses fatores que possibilite

minimizar custos desnecessarios.

0 Otimizacao do estoque: ha a necessidade de que se faca um checklist para a
conferéncia dos medicamentos que vdo ser integrados ao sistema de gerenciamento e
recebimento, desse modo, as informagdes necessdrias serdo sempre verificadas, como:
quantidade, etiquetagem, verificagdo de lote e validade, produtos armazenados por marca

de laboratérios, luminosidade, temperatura, dentre outros.

0 Organizacdo do estoque: os medicamentos nas prateleiras devem ser
organizados pelo nome do produto seguindo a sequéncia A-Z, inicialmente com os
medicamentos genéricos e depois os éticos e similares, os controlados também serdo

organizados em local apropriado na sequéncia de arrumacao.

O Validade do produto: durante a organiza¢do dos medicamentos na prateleira
o estoquista deve verificar a validade do produto, se estiver vencido deve ser direcionado
ao local especifico de armazenamento para ser incinerado de forma adequada, se estiver
com um prazo de validade proximo deve ser destinado ao ponto de vendas em antecedéncia

aos que estdo nas prateleiras com validades maiores, se esse for o caso;

0 Trabalhar com um estoque de seguranca: as necessidades dos clientes
precisam ser atendidas, pois isso € um fator que determina quais os produtos que a empresa
deve manter em estoque de seguranca. As demandas do cliente impactam diretamente no

processo de compras, de vendas e de estocagem.

0 Produto com baixa demanda: se o medicamento ndo possuir demanda e se
for um produto de dificil venda, ha a necessidade de fazer uma ag¢do promocional, avisar
aos colaboradores que aquele produto precisa de aten¢do na hora da venda para que ele seja
vendido com antecedéncia ao seu vencimento, objetivando amenizar as despesas no caso de

perda validade;

0 Setor de compras: precisa deter todas as informagdes dos produtos que contém

no estoque e na loja, necessita saber o que ¢ indispensavel comprar e em qual quantidade para
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ndo fazer uma compra de produtos em excesso, pois assim vai gerar um estoque com valor, mas
sem retorno de demanda. A sugestdo ¢ de que a empresa em conexao com o setor de estoque e
de compras realize um estudo para a verificagdo dos produtos que possuem maior giro no
mercado, principalmente em se tratando de medicamentos de uso continuo, e a partir desse
estudo efetivar a criagdo de um estoque de seguranga para que determinado produto nunca falte

na loja, uma vez que hé sempre procura.

0 Mudanca de layout: essa proposta ¢ fundamental, pois o objetivo se
concentra em direcionar o pedido direto ao estoque, assim havera um controle maior durante
a entrada e saida de medicamentos nesse sentido com essa atitude evitariamos o descontrole

e excesso de estoque;

O Contrataciao de colaborador: com base nos estudos, ha a necessidade de
contratacdo imediata de um funciondrio para atender as necessidades do estoque da empresa

em funcao da alta demanda de clientes percebida principalmente em horarios de maior fluxo

de trabalho.

O Capacitacao profissional: a empresa precisa incentivar seus funcionarios a
realizarem cursos voltados principalmente para a area de vendas, atendimento ao cliente,
compras de mercadorias e estoque. Os colaboradores necessitam de atualizagdo para que

consigam acompanhar as mudancgas do setor farmacéutico e do mercado.

O Coédigo de barras: Destaca-se a importancia de trabalhar com codigo de
barras para minimizar o tempo gasto com as varias atividades demandadas, também ha a
necessidade de conscientizacdo de todos os envolvidos para ser feito o monitoramento e
avalicao do fluxo de medicamentos, como forma de incentivar a compreensdo situacional
de cada etapa do processo e com o objetivo de buscar estratégias para minimizar os erros e
gargalos encontrados neste estudo.

Por fim, este plano de agdo foi elaborado para ser um ponto de partida em relagdo
aos dados e resultados que foram levantados e obtidos durante o percurso desta pesquisa. E
importante ressaltar que os colaboradores precisam estar integrados ao processo da empresa
e os gestores devem agir para que uma movimentacdo em relagdo a cultura instalada

aconteca, todos os integrantes necessitam estar abertos para novos conceitos, mudancgas e
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possibilidades. As sugestdes elencadas sdo pequenas partes de um longo processo de
alteracdes que podem ser realizadas na empresa e que se constituem como relevantes para

uma gestao mais organizada e eficaz.
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5. CONSIDERACOES

Adotando como base a proposta de melhorias no processo de compras e estoque de
medicamentos e a partir da revisdo bibliografica realizada durante o processo de pesquisa, foi
valido ressaltar a metodologia e os conceitos /ean, por meio das ferramentas do MFV e Kaizen
que foram utilizadas num espaco de tempo de trés meses de pesquisa in loco, a partir delas
muitas situacdes tipicas de gestdo, compra e layout ficaram em evidéncia e influenciaram o
estoque gerando custos excessivos para a empresa € precisam ser eliminados.

Diante disso, foi fundamental destacar o contexto histdrico da evolucao das tecnologias
em gestdo que afetam diretamente as ferramentas que amparam esse processo € possuem a
finalidade de fornecer informagdes para entender os fatos, problemas e obstaculos que surgem
no cendrio das organizacdes que estdo em constante mudanga e precisam se adequar
diariamente ao mercado cada vez mais competitivo. Nessa perspectiva, Vitorio (2018), destaca
que os gestores precisam estar atentos aos processos de tomada de decisdes e devem concentrar
seus esfor¢os na busca por politicas e ferramentas que se apresentem de forma mais eficiente
com o objetivo de oferecer suporte as organizagdes.

Essa dissertacdo teve como ponto de partida a seguinte questdo: Até que ponto a
utilizacdo da técnica de mapeamento do fluxo de valor podera auxiliar no processo de
gestao de compras e estoque de medicamentos de uma drogaria? Nesse sentido, avaliando
os objetivos tragados: Propor melhorias no processo de gestdo de compras e estoque de uma
empresa no ramo farmacéutico, via mapeamento do fluxo de valor, mapear o fluxo atual de
valor do processo de compra e estoque de medicamentos, identificar os obstaculos e restricdes
que afetam o desempenho dos processos da gestao de compras e estoque de medicamentos e a
partir disso, projetar o estado futuro de valor nos processos da gestdo de compras e estoque de
medicamentos de maneira que ndo haja um descontrole de compras e quantidade de estoque
desnecessario.

Com base nisso, a ferramenta MFV funcionou como um mecanismo estratégico de
sustentacdo para a realizagdo do mapeamento do cendrio da empresa objeto de estudo. Assim
sendo, observou-se a necessidade da elabora¢ao de um fluxograma do processo que se observou
na primeira fase da pesquisa, que funcionou para que o pesquisador entendesse melhor o
funcionamento da empresa e por conseguinte pudesse compreender todas as etapas de cada
atividade e do fluxo de informagao percorrido desde a chegada do pedido até a entrada dele no
estoque, ou seja, todo o processo mapeado que teve como base para a implementagdo do MFV.

Este colaborou ndo s6 para o entendimento dos processos, mas também serviu para padronizar
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alguns procedimentos vistos como obstadculos. Dessa maneira os colaboradores poderdo
entender de forma clara o motivo pelo qual as atividades devem ser realizadas de determinada
forma.

Nesse contexto, as analises foram inicialmente impactadas pela elaboracdo do
fluxograma, a partir disso foi possivel observar e analisar especificamente no fluxo de valor do
estado atual alguns desperdicios de tempo sobre os movimentos dos colaboradores, isso gerou
tempos absoltos existentes em cada etapa dos processos, justamente por falta de uma defini¢ao
exata das atividades de cada colaborador, isso produz paradas desnecessarias entre as atividades
executadas por eles e pode gerar informagdes erradas em todo o processo.

O que se revela, no entanto, foi a dificuldade de éxito nesse processo, uma vez que existe
paradas nas atividades que poderiam ser evitadas se os colaboradores dessem continuidade ao
trabalho de forma sequencial, isso poderia sanar o excesso de tempo relacionado ao Tempo de
Ciclo influenciando no Lead Time Total dos tempos coletados que foram de 2.289,09 min,
vistos por meio do desenho MFV do estado atual sobre a filosofia Kaizen. Essas analises
resultaram em propostas de melhorias para a reducao dos tempos de espera objetivando eliminar
possiveis paradas influenciando outras etapas do processo.

Inicialmente quando o produto chega do distribuidor ¢ recebido no saldo de vendas pelo
balconista que assina a nota NF, apos isso, esse pedido fica no saldo de vendas implicando em
tempo de ciclo ocioso, ou seja, fica até ser deliberado para outra atividade de langamento de
nota no sistema para ser direcionado para o estoque. Essa situacdo implica em algumas
facilidades para o balconista, que na falta de algum medicamento nas prateleiras para atender o
cliente de forma mais rapida, chega a usar esses medicamentos antes mesmos da conferéncia e
registro no sistema, ocasionando o desabastecimento dos itens de venda no controle de estoque
e por fim na armazenagem dos medicamentos.

A pesquisa, revelou outros gargalos provenientes de diversos aspectos do processo de
compras e estoque da empresa, bem como os problemas encontrados, por meio dos fatores
analisados. Desse modo, foi possivel depreender que o estoque exerce grande influéncia na
rentabilidade e precisa ser bem administrado com o objetivo de reducdo de custos, pois, este
absorve o capital que poderia ser remanejado para investimento em outras areas da empresa.
Levando em considerag@o ao foi exposto, a gestdo de estoque permite que a empresa conhega
os itens a serem adquiridos em quantidade, tempo e lote exato. Nesse caso, a demanda dos
clientes seria atendida de acordo com uma escala de produtos mais ou menos utilizados, tendo
em vista que este ndo falte e ndo tenha em excesso no estoque. Dessa forma, uma gestdo de

estoque eficiente pode ser vista como uma fonte eficiente para se evitar a obsolescéncia e
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incineracao dos produtos, e estara apta a atender ao cliente e conseguird manter um nivel exato
de estoque.

Ao desenhar o mapa do estado futuro, percebeu-se que estas informagdes foram
relevantes para futuras tomadas de decisdes, uma vez que deverd ser possivel compreender
melhor os impactos determinados pela ado¢ao de melhorias. Como prova disso, o novo MFV,
apresentou valores de Lead Time Total de 1.889,09 min, com uma diferenca estimada do lead
time total do MFV do estado atual de 400 min, tendo como base a reducdo de algumas etapas
dos processos, que podem ser visualizados no quadro 7, Lead Time com redugdo dos processos.

Considerando as possiveis implementagdes das melhorias, ¢ essencial enfatizar que a
empresa ird requerer uma gestdo mais empenhada na busca ou na realizar mudangas, ndo so
com vistas a atender ao uso das novas tecnologias como ferramentas de gestdo, software de
estoque e outras que facilitem as atividades, mas também se faz necessario modificar a cultura
da organizacao a partir de uma mentalidade enxuta e do trabalho em conjunto para implementar
as melhorias continuas identificadas sob a aplicacdo da ferramenta como o Kaizen.

O mapa do fluxo de valor foi apenas o inicio para se enxergar esse novo cenario para
com a empresa estudada, pois, na implementacdo das propostas aqui sugeridas s serdo
possiveis caso seja descoberta de outras fontes de desperdicios nesse processo. Vale ressaltar
que existe outra ideia de implantar a ferramenta Sw2h, cujo objetivo foi atendendo as melhorias
propostas do estudo, vistas mediante o plano de ag¢do para apoiar o esclarecimento das
mudangas e atuar em um futuro planejamento com possibilidade de orientar, organizar e guiar
as agdes da empresa. E importante esclarecer que a organizagdo estudada nessa pesquisa
precisa melhorar o seu fluxo de processos, uma vez que os colaboradores da empresa terdo
maior facilidade para compreender o seu funcionamento.

Os resultados alcangados até o momento foram satisfatorios, pois, ajudaram para o
melhor entendimento da estrutura da organizacdo, bem como, nos permitiu ampliar o
pensamento voltado para a gestao de estoque do ponto de vista a possibilitar fazer uma proposta
do plano de ac¢do de melhorias que do ponto de vista de um plano estratégico podera ser visto
como um diferencial competitivo futuramente dessa empresa tendo em vista que o estoque
passa ter um papel fundamental na questdo orgamentaria da empresa. E valido também destacar
que para se ter sucesso com a implementacao das ferramentas do sistema Toyota de produgdo
¢ necessario a participagdo de todos os funciondrios, pois para que os objetivos sejam

alcangados ha a necessidade de modificar a maneira de pensar.
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6. CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Para este estudo de caso, foram atribuidas as contribui¢cdes sociais, académicas e

econdmicas.

6.1 CONTRIBUICOES ACADEMICAS

Neste viés, os resultados buscaram atingir uma melhoria do processo, a partir do estudo
realizado no cerne de uma drogaria. Para tanto, esse estudo podera incitar debates no ambito
académico, dado ao peso das contribui¢des para a epistemologia do conhecimento, enfatizando
a importancia tanto para a interdisciplinaridade, quanto para multidisciplinar, que sdo inerentes
a Engenharia de Producdo. Esses sdo categdricos para enfrentar os desafios complexos do
cendrio das organizagdes integrando os conceitos da engenharia, economia, administracao,
psicologia e outras disciplinas na busca por solu¢des de problemas com objetivo de aumentar a
eficiéncia, promover melhorias expressivas nos processos produtivos, possibilitando a
identificacdo das ferramentas que sejam mais apropriadas para abordar problemas e propor

solugdes que sejam especificas para cada segmento ou processo da organizagao.

6.1.2 CONTRIBUICOES ECONOMICAS

Quanto a relevancia econdmica, o estudo visa contribuir com base em um conhecimento
aplicado conforme os objetivos intrinsecos da engenharia, incluindo uma proposta de aplicacdo
do MFYV para solugdes de problemas direcionados para a racionalizagdo da gestdo de compras
e estoques de medicamento na drogaria, resultando na diminui¢do dos custos operacionais e
outros que possam ser ineficientes e ndo agregam valor ao financeiro da empresa. E importante
ressaltar que ndo ¢ somente em economias com recursos materiais, mas também em recursos
humanos, uma vez que se constituem em um todo operacional da organizagao.

Quando se refere a redugdo de tempo, este implicou em todos os processos produtivos
que resultaram de forma automadtica na economia financeira da empresa ao evitar custos
desnecessarios que foram enxutos sob a analise e execug¢do das tarefas relacionadas aos tramites
dos processos, 0 que, por sua vez, aumentou a eficiéncia da empresa, ou seja, na capacidade

que a empresa tem de produzir mais com menos trazendo vantagens na economia da Empresa.
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6.1.3 CONTRIBUICOES SOCIAIS

As contribui¢des do estudo no contexto do dmbito social, apresenta a ferramenta do
Lean Manufacturing preconizada pela produgdo enxuta em que os resultados da sua aplicacao
em uma empresa no segmento farmacéutico com a aplicacao da ferramenta do MFV de valor.
Com a aplicagdo da ferramenta outros pesquisadores podem implementar e se beneficiar ao
aplicar em outras institui¢des, prestando servigos para a sociedade com custos menores,
evitando a obsolescéncia dos medicamentos e venda de produtos com curto prazo de
vencimento. Com isso, o aumento da produtividade teve implicagdes significativas nos
processos, podendo deliberar recursos para a empresa sob a forma da gestdo de compra e
estoque, agregando valor ao processo, o que resulta no crescimento da empresa em um mercado
em constante mudanga de comportamento.

Por fim, as contribui¢des dessa pesquisa estdo em considerar a importancia do assunto
para orientagdes de pesquisas em exercicio na engenharia de producdo, possuem um papel
significativo na melhoria da qualidade de vida das pessoas e na resolucdo de desafios sociais,
beneficiam também outras empresas ndo s6 do segmento da pesquisa em questdo, mas em
outras areas que dependam de processos produtivos para aumentar a influéncia do estudo na

sociedade.
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APENDICE I - FORMULARIO GOOGLE FORMS

A GESTAO DE ESTOQUE SOB A OTICADO MAPEAMENTO DO FLUXODE VALOR: UM ESTUDO
DE CASO NO RAMO FARMACREUTICO

Este questionario tem por objetivo fazer uma andlise dos tempos do tramite dos processos que
atendem desde a chegada do medicamento na empresa mesurando os tempos do processo até a
estocagem. Esse estudo insere-se num projeto (estudo de caso unico), que visa definir diferentes
situagdes de maturidade nesta areae identificar os fatores que sao determinantes para identificar,
problemas obstaculos/restrigdes, que afetam o desempenho da gestdo de estoque de

medicamentos.

1.Quanto tempo voce leva para fazer a conferéncia de uma nota, quando chega mercadoria?

Marcar apenas uma opgao.

De minutos a hora

Entre 2 hs

Entre 3 e 4 hs

Prefiro ndo opinar

2. Se o pedido ndo estiver certo, quanto tempo leva para vocé enviar o pedido para distribuidora?

Marcar apenas uma opgao.

Menos de 1h
Entre 2 a3 hs

Entre 3e 4 hs

Entre 4 ¢ 5 hs
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3. Apos a conferéncia do pedido juntamente com o funciondrio da  distribuidora, quanto  tempo ¢
dispensado para vocé assinar a nota?

Marcar apenas uma opgao

Menos de 30 minutos

Menos de 1h

Entre 2 a3 hs
Entre 3 e 4 hs
Entre 4 ¢ 5 hs
Mais que 5 hs

Prefiro ndo opinar

4. Quanto tempo vocé leva para baixar o XML da SEFAZ para fazer ajuste de estoque

Marcar apenas a op¢do.?

Menos de 30 minutosum
Menos de 1 h

Entre 2 a3 hs

Entre 2 a 3 hrs

Entre 3 e 4 hs

Entre 4 ¢ 5 hs

Prefiro ndo opinar
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5. Apos baixar o XML da SEFAZ, qual seria o tempo ideal para a reposi¢dode um medicamento na
prateleira, apos a chegada do pedido da distribuidora?

Marcar apenas uma opgao.

Menos de 30 minutos
Menos de 1h

Entre 2 a3 hs

Entre 3 e 4 hs

Entre 4 ¢ 5 hs

Mais que 5 hs

Prefiro ndo opinar

6. Quanto tempo vocé leva para fazer a reposigao das prateleiras? *

Marcar apenas uma opgao.

Menos de 30 minutos
Menos de 1h

Entre 2a 3 hs
Entre 3 e 4 hs
Entre 4 ¢ 5 hs

Mais que 5 hs

Prefiro ndo opinar
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7. Uma vez que o pedido vai para o estoque, quanto tempo o estoquista leva para organizar ou
reorganizar os medicamentos?

Marcar apenas uma opgao

Menos de 30 minutosMenos de 1h
Entre 2 a3 hs
Entre 3 e 4 hs

Entre 4 € 5 hs
Mais que 5 hs

Prefiro ndo opinar

8. Quando o pedido chega da distribuidora, quanto tempo vocé leva para levar o pedido para o
estoque?

Marcar apenas uma opgao

Menos de 30

minutos

Menos de

1h

Entre 2 a3 hs
Entre 3 e

4 hs

Mais que
5hs

Prefiro

naoopina
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9. Qual o tempo médio que vocé acredita ser dispensado para entrada do medicamento no sistema,

reposi¢ao do medicamento nas prateleiras até a entrada no estoque?

Marcar apenas uma opgao.

Menos de 30
minutos

Menos de

1h

Entre 2a 3 hs

Entre 3 e 4 hs

Mais que 5 hs

Prefiro ndo opinar

10. Na sua opinido o que poderia ser feito para agilizar o processo?

Marcar apenas uma opgao

Criar um sistema automatizado

Marcar apenas

Mudar o processo de

armazenamento
Reorganizar a estrutura

Melhorar o
sistema manual

Prefiro ndo opinar



11. Quais os fatores que vocé acredita que contribuem para que haja demora?

Processo de armazenamento fora do
padraoFalta de pessoal

especializado

Falta de reorganizacdo da

estrutura

Falta da melhoria no sistema

manual

Falta de programas do sistema

automatizado

Prefiro ndo opinar

Este conteudo nao foi criado nem aprovado pelo
Google.

111



112

ANEXO I: LAYOUT DA EMPRESA
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ANEXO II: FOTOS

Chegada do pedido a Drogaria — (saldo de vendas)
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Pedido no estoque

Produtos para incineragdo




ANEXO III: ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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